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1. Einleitung

1.1 Problemaufriss

Innerhalb der vorliegenden Arbeit wird sich mit der Flihrung von Mitarbeitern durch
Zielvereinbarungen, dem Management by Objectives (in der Folge MbO genannt)
befasst. Da das Wissen tber die Wichtigkeit und die Bedeutung der Mitarbeiterfiih-
rung innerhalb der Unternehmen stetig zunimmt, ist die Entwicklung eines geeigne-
ten Fuhrungssystems von héchstem Interesse und grofiter Relevanz. Fundamentaler
Einfluss auf die Effizienz und Leistungsfahigkeit eines Unternehmens wird dabei
schon immer dem Faktor Mensch, also dem Mitarbeiter, zugemessen. Dessen ge-
schuldet stehen die Mitarbeiter bzw. die Personalfuhrung auch im Blickpunkt der
bisherigen Forschungen. Unternehmen beschéftigen sich demzufolge mit der Frage,
durch welche MalRnahmen die Motivation der Mitarbeiter erhoht, die interne Perso-
nalfuhrung verbessert und eine durchgéngige Effizienzsteigerung hervorgerufen

werden kann.

Eine Mdglichkeit bietet dabei das oben genannte Fuhrungskonzept. Bereits der US-
amerikanische Schriftsteller Marc Twain hat gesagt: ,,Wer nicht weil3, wohin er will,

“} Und genau dieser Weis-

darf sich nicht wundern wenn er ganz woanders ankommt.
heit entspricht das MbO, also die Fihrung von Mitarbeitern durch Zielvereinbarun-
gen. Den Kerngedanken dieses Ansatzes bildet dabei die zielorientierte bzw. zielge-
richtete Unternehmensfiihrung,? folglich die Vorgabe einer Marschroute, an der sich
alle Mitarbeiter und Fihrungskrafte des Unternehmens orientieren und messen kon-
nen.® Doch wie bei jedem Fiihrungskonzept haften auch dem MbO sowohl Chancen
als auch Risiken fir die beteiligten Parteien an, die mit der Implementierung inner-
halb des Unternehmens auftreten kénnen. In dieser Ausarbeitung finden diesbeziig-
lich eine detaillierte VVorstellung sowie eine transparente Darstellung des MbO statt.
Dies verfolgt das Ziel einer vom Gesamtergebnis dieser Arbeit losgeldsten eigen-
stdndigen Meinungsbildung des Lesers. Zum Einstieg ist zu sagen, dass bei der Ent-
wicklung dieses Fuhrungskonzepts Peter F. Drucker und George S. Odiorne feder-

flhrend waren und es auch ihre Namen sind, die in der vielféltigen Literatur unaus-

! Mark Twain (* 30.11.1835 - + 21.04.1910).

2 Vgl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 232; Stroebe,
Rainer W.: Fuhrungsstile-Management by Objectives, S. 14.

¥ Vgl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfiihrung, S. 173; Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, S. 236; Strunz, Herbert/Dorsch, Monique: Management, S. 147.
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weichlich im Zusammenhang mit dem MbO genannt werden.* Bezugnehmend auf
die Literaturlage ist dariiber hinaus festzustellen, dass es gegensatzliche Meinungen
uber die Einsetzbarkeit und Effizienz des MbO gibt, wobei die positive Betrach-
tungsweise die leichte Uberhand behalt. Doch entspricht dies der Realitit? Innerhalb
dieser Arbeit gilt es herauszufinden, ob die Fihrung durch Zielvereinbarungen ein
geeignetes Fihrungskonzept fir die Mitarbeiter und die gesamten Unternehmens-
strukturen darstellt. Es soll herausgearbeitet werden, ob mit dem MbO motivationale
Aspekte genutzt, die Personalfiihrung verbessert und eine Effizienzsteigerung erlangt
wird. Dabei werden die spezifischen Vor- und Nachteile des MbO aus allgemeiner
Sicht, aus Sicht des Unternehmens, der eingesetzten Fiihrungskrafte und der beschéaf-
tigten Mitarbeiter fir die Schlussbetrachtung herangezogen. Zuletzt ermdglicht dies
die gewunschte Gesamtbewertung der Mitarbeiterfihrung durch Zielvereinbarungen,
also dem MbO.

1.2 Gang der Untersuchung

Der Inhalt dieser Arbeit gliedert sich folgendermalien auf: Begonnen wird mit der
Einleitung, in der die Motive fur die Bearbeitung dieser Themenstellung erlautert
werden. Gleichzeitig ist auch eine detaillierte Veranschaulichung der Untersuchungs-
schritte enthalten. Ausgehend davon erfolgt in Kapitel zwei der Einstieg in die Sys-
tematik der Mitarbeiterfihrung mit dem Grundlagenteil. In ihm wird zu Beginn eine
Definition des Begriffs Mitarbeiterfihrung vorgenommen. Diese Begriffsbestim-
mung wird mit Hilfe der Definitionen von Management und Fuhrung hergeleitet.
Dartiber hinaus erfolgt im weiteren Verlauf eine Kurzvorstellung der wesentlichen
Fuhrungstheorien. Hierbei werden die Eigenschaftstheorie, die verhaltensorientierte
Personalfiihrung, die situative Flhrungstheorie und die Interaktionstheorie néher
beleuchtet. Daraufhin folgt eine Analyse wichtiger Flhrungsstile. Hierbei ist die
Auswahl auf die gel&ufigsten klassischen Fihrungsstile gefallen. Diese sind der auto-
ritre, der demokratische und der Laissez-faire Fihrungsstil. Das Kapitel zwei endet
mit einer Bewertung bedeutender Fihrungskonzepte. In diesem Punkt werden die
Management by Konzepte betrachtet. Es erfolgt eine Kurzdarstellung des Manage-

ment by Exception, des Management by Delegation, des Management by Systems

*Vgl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81; Herbig,
Albert F.: Filhrungstheorien und -konzepte, S. 60; Macharzina, Klaus/Wolf, Joachim: Unternehmens-
fihrung, S. 585.
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und des MbO. Bei diesem Kapitel ist anzumerken, dass die enthaltenen Ausfiihrun-
gen die oben genannten Bereiche nicht vollends abdecken und eine Ausrichtung auf
die fur diese Arbeit interessanten und relevanten Aspekte erfolgt.

Das Kapitel drei beinhaltet das Kernelement dieser Arbeit. In ihm wird eine detail-
lierte Analyse der Fihrung von Mitarbeitern durch Zielvereinbarungen vorgenom-
men. Begonnen wird mit der Definition des MbO. Hierbei wird zugleich auf die vier
enthaltenen Phasen dieses Konzepts eingegangen und es wird ein exakter Ablaufplan
beschrieben. Des Weiteren werden die Voraussetzungen betrachtet, die fur die Im-
plementierung des MbO innerhalb eines Unternehmens berlcksichtigt werden mus-
sen. Im Anschluss erfolgen eine Ablaufskizzierung des Zielvereinbarungsprozesses
und des Zielvereinbarungsgespréachs. Ausgehend davon werden die ibergeordneten
Ziele von Zielvereinbarungen herausgestellt. Weiterhin erfolgt innerhalb dieses Ka-
pitels eine Betrachtung der arbeitsrechtlichen Bedingungen, die bei der Fiihrung von
Mitarbeitern bestehen und es wird auf den Entgeltaufbau eingegangen. Den Ab-
schluss des Hauptteils bildet die Betrachtung der Vor- und Nachteile der Fuhrung
von Mitarbeitern durch Zielvereinbarungen. Hierbei wird sowohl die allgemeine
Sichtweise, als auch die des Unternehmens, der Flhrungskraft und der Mitarbeiter
betrachtet. Das Kapitel vier bildet den Abschluss dieser Arbeit. Es beinhaltet die
Schlussbetrachtung, in der die zuvor erarbeiteten Sachverhalte der Fiihrung von Mit-
arbeitern durch Zielvereinbarungen, also dem MbO, zusammengefasst werden. In-
nerhalb dieses Abschnitts wird ein Resimee gezogen, welches die zuvor erarbeiteten
Vor- und Nachteile fiir Unternehmen, Flihrungskréfte und Mitarbeiter aufgreift. Dies

ermaglicht eine angemessene Bewertung des MbO.

2. Grundlegendes

2.1 Definition Mitarbeiterfiihrung

Innerhalb des Evolutionsprozesses der Menschheitsgeschichte bildete das Manage-
ment einen Meilenstein bei der Umstrukturierung der gesellschaftlichen und ¢kono-
mischen Gegebenheiten von Industriestaaten. Kein Aufgabenbereich hat sich in ei-
nem ann&hernden Tempo entwickelt und etabliert. Dem zielgerichteten Management

ist der Wandel vom tiberwiegend ungeschulten zum hervorragend ausgebildeten Per-



sonal geschuldet.” Management und Fiihrung sind also eng miteinander verbunden.
Und um die gewunschten Geschéftserfolge durch Fuhrung zu erreichen, ist ein ziel-
gerichtetes Management ein entscheidender Faktor.® Nach ausfiihrlicher Recherche
wird erkennbar, dass sich Management auf den betriebswirtschaftlichen und Fiihrung

auf den mitarbeiterbezogenen Part erstreckt.’

Im Folgenden wird auf den Begriff Fiihrung eingegangen und speziell der Bereich
der Mitarbeiterfiihrung beleuchtet. Dabei ist zu erkennen, dass in der Literatur ein
Uberangebot von unterschiedlichen Definitionen zu dem Begriff Fihrung vor-
herrscht, welches aus dem Facettenreichtum der Betrachtungsweisen und Blickwin-
kel resultiert.® Denn obgleich die Politik, das Geschéftsleben, Feldziige oder Voran-
kommen einer Gruppe oder Mannschaft betreffend, die Historie zeigt, dass Sieg oder
Niederlage immer an der jeweiligen Filhrung festgemacht werden.’Auch der eigen-
stdndige Wortgebrauch Mitarbeiterfiihrung verdeutlicht, dass Firmen ihr Personal
gegenwartig nicht nur als Bestandteil einer stetig verbesserungswirdigen Ferti-
gungskette ansehen. Stattdessen wird Personal als leistungsféhiger, wertvoller und
individueller Bestandteil der Firma betrachtet.’® lhn gilt es, durch eine gezielte und
durchdachte Mitarbeiterfiihrung in Richtung der Organisationsziele zu lenken. Aus
diesem Grund wird von Firmen ein hohes Mal an monetéren und zeitlichen Ressour-
cen fur den Bereich investiert, um Erfolg langfristig zu sichern und konkurrenzféhig
zu bleiben.' Mitarbeiterfiihrung verfolgt demnach die Absicht auf das Verhalten des
Personals, als Gruppe oder Einzelperson, einzuwirken, um die gesteckten Organisa-
tionsziele zu erreichen. Erfolgreiche Mitarbeiterfihrung zeigt sich demnach, wenn
dem Einwirken zur Folge ein Wandel in dem Verhalten des Personals stattfindet.'?
Infolgedessen muss auch der Bereich der Mitarbeitermotivation als elementarer Be-
standteil der Mitarbeiterfuhrung gesehen werden, denn eine erfolgreiche Flhrungs-
kraft sollte bestrebt sein, die Bedurfnisse des Personals zu kennen. Je nach Arbeits-

platzsituation sind dies neben individuell unterschiedlichen Bedurfnissen u. a.

®\/gl. Drucker, Peter F./Gebauer, Stefan: Was ist Management-Das Beste aus 50 Jahren, S. 19f; Holt-
briigge, Dirk: Personalmanagement, S. 1.

®Vgl. Hettl, Matthias K.: Richtig Fiihren ist einfach, S. 39.

"Vgl. Drithe-Wienholt, Christiane: Plétzlich Fiihrungskraft-Tipps und Tools fiir effektives Manage-
ment, S. 16; Hettl, Matthias K.: Richtig Fihren ist einfach, S. 37f.

8 Vgl. Dérr, Stefan: Motive, Einflussstrategien und transformationale Fiihrung als Faktoren effektiver
Fahrung, S. 7; Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishandbuch Mitarbeiterfihrung, S. 9.

% Vgl. Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 457.

%vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 215.

1 \/gl. Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 457.

2vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 215; Ridder, Hans-Gerd u. a.: Strategisches Perso-
nalmanagement, S. 79; Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 458.



Selbstverwirklichung und Anerkennung.™® Das Personal muss durch Fiihrung bzw.
Einwirkung von den kollektiven Organisationszielen iberzeugt werden und spuren,
dass seine individuelle Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft in der Firma
gefragt ist und diese voran bringt. Folglich entsteht die notwendige und wiinschens-
werte Motivation, die das Personal die gesteckten Ziele zielstrebiger und ausdauern-
der nachverfolgen lasst.* Fiihrung von Personal beinhaltet zusatzlich zu dem fokus-
sierten Einwirken zur Erreichung der Organisationsziele eine stetige Begleitung und
Leitung des Personals.'® Mitarbeiterfuhrung kann demzufolge als ein Zusammenspiel
von drei unterschiedlichen Bestandteilen betrachtet werden, also Fuhrendem, Ge-
fihrten und der Situation. Innerhalb dieses Fuhrungsablaufs erfolgen ein permanent
stattfindender Austausch und ein gegenseitiges Einwirken bei den beiden erstgenann-
ten Gruppen. Als dritter Bestandteil beeinflusst die jeweilige Situation den Erfolg
oder Misserfolg der gesteckten Organisationsziele.'® Erfolgreiche zielorientierte Mit-
arbeiterfiihrung zeigt sich demzufolge in der jeweiligen Interaktion zwischen Fuh-
rungsperson und Gefuihrten und der gezeigten Reaktion auf die vorherrschende Situa-

tion.’

Fuhrungsperson

Personlichkeit !
Initiative |
Qf AuBenbezug

@

&

Gefuhrter Situation
Werte | Umfeld

Normen ' Aufgabe |
Bediirfnisse / Stress /

Abb. 1: Interaktionen im Filhrungsprozess®

13 v/gl. Hettl, Matthias K.: Richtig Fihren ist einfach, S. 49; Pinnow, Daniel F.: Fithren-Worauf es
wirklich ankommt, S. 116f.

¥\/gl. Dérr, Stefan: Motive, Einflussstrategien und transformationale Fiihrung als Faktoren effektiver
Fuhrung, S. 1; Hettl, Matthias K.: Richtig Fuhren ist einfach, S. 49; Ridder, Hans-Gerd u. a.: Strategi-
sches Personalmanagement, S. 80.

>vgl. Hettl, Matthias K.: Richtig Filhren ist einfach, S. 49f; Patzke, Roland: Fiihrungskraft als Beruf,
S.18f.

18v/gl. Ridder, Hans-Gerd u. a.: Strategisches Personalmanagement, S. 79; Weinert, Ansfried B.:
Organisations- und Personalpsychologie, S. 459.

7v/gl. Pinnow, Daniel F.: Fiihren-Worauf es wirklich ankommt S. 146.

18 \gl. Pinnow, Daniel F.: Fiihren-Worauf es wirklich ankommt S. 103; Weinert, Ansfried B.: Organi-
sations- und Personalpsychologie, S. 459.
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2.2 Darstellung der wesentlichen Flihrungstheorien

Im Bereich der Mitarbeiterfihrung existiert ein grof3es Spektrum an Veréffentlichun-
gen und Studien, welches Riickschliisse auf den Grad der Erforschung dieses Gebie-
tes ziehen lasst, doch dem ist nicht so. Denn gerade in dem Bereich der Fiihrungsthe-
orien herrschen eine Vielzahl von ungleichen Meinungen und Denkansitzen.® Ge-
genwartig hat in diesem Bereich jedoch noch keine Verknlpfung der Erklarungen,
Meinungen und Denkanséatze der einzelnen Fachrichtungen stattgefunden.?® Ein ge-
lungener Denkansatz zur Charakterisierung von Fuhrungstheorien liegt von Wunde-
rer/Grunwald vor. Laut ihnen ist ein effektiver Einsatz von Flhrungsinstrumenten
ausschlieBlich in Kombination mit einem exakten Bild von Voraussetzungen, Gege-
benheiten, Abl&ufen und Auswirkungen von Fihrung umsetzbar. Flhrungstheorien
sind also gemaR Wunderer/Grunwald das Ergebnis dieses exakten Bildes.?* Alle im
Verlauf betitelten Anspriiche konnten bislang jedoch noch nicht geblndelt in einer
,optimalen Fithrungstheorie festgestellt werden.?? Aus diesem Grund wird im wei-
teren Verlauf das Hauptaugenmerkt auf vier wesentliche Ansatze gelegt.” Die Rang-
folge der Darstellung der Fihrungstheorien ist der zeitlichen Entstehung geschuldet.
Es ist jedoch anzumerken, dass es innerhalb der Entstehungsgeschichte zeitliche
Uberlappungen der einzelnen Theorien gab.?* Das Hauptaugenmerk liegt auf dem
eigenschaftstheoretischen, dem verhaltenstheoretischen, dem situationstheoretischen
und dem interaktionstheoretischen Ansatz, welche den klassischen Ansétzen zuzu-

ordnen sind.?®

Die Eigenschaftstheorie kann als Pionier der Flhrungstheorien betrachtet werden
und muss in dieser Arbeit unter dem Gesichtspunkt der entstehungsgeschichtlichen
Reihenfolge als erstes erdrtert werden.?® Dieser Ansatz stellt die Personlichkeit der
Fuhrungskraft in den Mittelpunkt der Betrachtung und macht diese fir Erfolg oder

Misserfolg von Filhrung verantwortlich.?” Die Eigenschaftstheorie ist zugleich viel-

19vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217; Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Perso-
nalpsychologie, S. 466f.

20 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217.

21 vgl. Wunderer, Rolf/Grunwald, Wolfgang: Fiihrungslehre, S. 112.

?2\/gl. Bea, Franz X.: Einleitung-Fiihrung, S. 2.

22 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217.

2 \/gl. Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 467.

2 Vgl. Bea, Franz X.: Einleitung-Fihrung, S. 2; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217;
Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 467.

2% \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217; o. V.: Personalfiihrung, S. 52.

27\/gl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 35.



fach als ,,Great Man Theorie® bekannt.?® Dementsprechend geht es in ihr also nicht
um die Erforschung vom optimalen Fiihrungsweg oder -verhalten, sondern einzig um
die Eigenschaften.?® Hierbei wird vorausgesetzt, dass bei manchen Menschen be-
stimmte Personlichkeitsmerkmale stirker ausgepragt sind als bei anderen und sie
somit, obgleich angeboren oder erlernt, zu Fuhrungspersonlichkeiten werden.*® Diese
Fuhrungspersonlichkeiten haben durch ihre konstanten Eigenschaften zeit-, situa-
tions- und gruppenunabhangigen Erfolg in der Fiihrung.®! Dariiber hinaus wird ver-
mutet, dass auch physische Eigenschaften wie die Statur und das Alter eines Men-
schen Parallelen zum Fihrungsverhalten darstellen.®® Bislang ist es innerhalb der
Fuhrungsforschung jedoch nicht eindeutig gelungen die Eigenschaftstheorie durch
exakt benannte Personlichkeitsmerkmale zu untermauern, die konstant in unter-
schiedlichsten Situationen erfolgversprechend sind.®® Dessen ungeachtet werden in
der Literatur jedoch u. a. Eigenschaften wie Durchsetzungsvermdgen, Selbstvertrau-

en, Initiative, Integritat und besonders Intelligenz hervorgehoben.*

Das Kontrastprogramm zum eigenschaftstheoretischen Ansatz bildet die verhaltens-
orientierte Personalfiihrung.®> Sie wurde zwischen den 40er und 50er Jahren des
letzten Jahrhunderts entwickelt. In ihr spielen die Interaktionen im Fuhrungsprozess,
also zwischen Vorgesetztem und Personal, die entscheidende Rolle.*® Es wird der
individuelle Fuhrungsstil des VVorgesetzten in den Fokus gertickt, und betrachtet, wie
sich der Fihrungsstil in dem Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten gegeniiber dem
Personal offenbart. Hierzu ist eine detaillierte Darstellung von bedeutsamen Fiih-
rungsstilen in Punkt 2.3 zu finden.*” Trotz nennenswerter Fortschritte bei der kriti-
schen Betrachtung der vorhandenen Variablen kann die verhaltensorientierte Fih-
rungstheorie der Flihrungsforschung ebenfalls keine eindeutigen Antworten zur Ver-

28 \/gl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung, S. 41.

2 \/gl. Bonus, Tizian: Filhrung, Wandel und Innovationsbarrieren, S. 113.

%0 \/gl. Franken, Swetlana: Verhaltensorientierte Filhrung, S. 19; Neuberger, Oswald: Fithren und
flhren lassen, S. 226; Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 467.

31 \/gl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung, S. 42.

%2 \/gl. Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 467.

%3 vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217.

% Vgl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 35f; Neuberger, Oswald: Fiihren und
fiihren lassen, S. 226; Schrey6gg, Georg/Koch, Jochen: Grundlagen des Managements, S. 252;
Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 467f.

% Vgl. Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 469f.

% Vgl. Bea, Franz X.: Einleitung-Fiihrung, S. 3; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung. 217; 0. V.:
Personalfiihrung, S. 54; Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 470.

7 \gl. Drumm, Hans-Jiirgen: Personalwirtschaft, S. 411f; Weinert, Ansfried B.: Organisations- und
Personalpsychologie, S. 470f.



fligung stellen.® Denn der eigenschafts-, sowie verhaltenstheoretische Ansatz orien-
tieren sich ausschlielZlich an der Fihrungspersonlichkeit. Es wird angenommen, dass
das Verhalten der Gefiihrten sowie Erfolg und Misserfolg streng von den Féhigkeiten
einer Person abhangen und keine anderen Einfliisse von Belang sind.*® Aber gerade
die Situation, als eines der wichtigsten Bestandteile innerhalb des Fiihrungsprozes-

ses, wird in ihnen falschlicherweise nicht einbezogen.*

Passenderweise ist die situative FUihrungstheorie in chronologischer Reihenfolge
als né&chstes zu nennen. Sie vereint erstmals die drei Komponenten innerhalb des
Fuhrungsprozesses, wie bereits genannt sind dies Fuhrender, Gefuhrter und die Si-
tuation.** Dieser Filhrungsansatz unterstellt eine situationsabhangige Beeinflussung
des Filhrungsverhaltens.*” Ein Fiihrungsstil kann demzufolge durch Beeinflussung
von unterschiedlichsten Situationen positive oder auch negative Erfolge erzielen.
GemaR Neuberger sollte es das Ziel sein, den jeweiligen Flhrungsstil der vorherr-
schenden Situation anzupassen, um optimale Fihrungserfolge erzielen zu konnen.*®
In der Folge werden die Einflussfaktoren benannt, die Auswirkungen auf den Erfolg
oder Misserfolg des jeweiligen Fiihrungsverhaltens haben.** Die fiinf Einflussfakto-
ren, die in den Blchern von Witte und Kuhn benannt sind, werden in personen- und
aufgabenspezifische Beeinflussung, die Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter, sozio-kulturelle Umwelteinfliisse und Macht untergliedert.”® Innerhalb der
situativen Flhrung gibt es unterschiedliche Grundgedanken Gber die Zusammenfih-
rung von verschiedenartigen Einflussen oder Situationen und dem Fiihrungsverhalten
des Fiihrenden.*® Der Vielzahl von Ansatzen geschuldet wird hierbei allerdings nur
der Kontingenzansatz von Fiedler erwahnt. Er ist der wohl am haufigsten themati-

sierte und einer der ersten Kontingenzansatze.*’

% v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 217f; Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre S. 116.

% vgl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 41.

“0\/gl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung, S. 44; Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsy-
chologie, S. 470f.

*1\/gl. Weinert, Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 478f.

*2\/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 218; Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre S. 116.

*3\/gl. Neuberger, Oswald: Fihren und filhren lassen, S. 52f.

*Vgl. KlauRner, Alexander: Phasenangepasste Fiihrung von Wachstumsunternehmen, S. 48f.

*Vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 218; Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre S. 116.

*¢\/gl. KlauRner, Alexander: Phasenangepasste Filhrung von Wachstumsunternehmen, S. 50.

*Tvgl. KlauRner, Alexander: Phasenangepasste Fiihrung von Wachstumsunternehmen, S. 50; Weinert,
Ansfried B.: Organisations- und Personalpsychologie, S. 484.
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Als letzte der klassischen Flhrungstheorien wird nun die Interaktionstheorie néher
beleuchtet. Dieser Ansatz kann als der umfangreichste und am weitesten ausgearbei-
tete bezeichnet werden.”® Er verkérpert den Zusammenschluss der eigenschafts-,
sowie situationstheoretischen Fiihrungstheorien.*® Innerhalb dieser Filhrungstheorie
handelt es sich um die Interaktion aller am Flhrungsprozess beteiligten Komponen-
ten.>® Die wechselseitige Beeinflussung bzw. Beziehung zwischen Fihrendem und
Gefuhrten und die vorherrschende Situation stehen dementsprechend im Mittelpunkt
der Untersuchung.>® Eine getrennte Betrachtung der einzelnen Variablen wird in der
Interaktionstheorie also streng vermieden. Denn gerade der Flihrungsprozess gewinnt
bei diesem Ansatz durch verschiedenartige Beeinflussungen der einbezogenen Vari-
ablen an Antriebsenergie.”® Nach Herbig und KlauRner sind diese u. a. die Eigen-
schaften der Fuhrungskraft, Personlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter, die vorhande-
ne Situation und wie diese wahrgenommen wird.>® Als Resiimee der vier vorgestell-
ten Fuhrungsansétze kann angemerkt werden, dass keiner von ihnen auf eine voll-
ends geschlossene theoretische Nachweiskette zuriickgreifen kann.>* Somit ist der
Wunsch nach einer Fuhrungstheorie, welche leistungsstark und allumfassend ist,

bislang noch nicht in Erfiillung gegangen.

2.3 Analysen wichtiger Fihrungsstile

Woran kann man gute Mitarbeiterfiihrung festmachen? Mit dieser Frage beschaftigt
sich nicht nur die Forschung, auch Wirtschaftsunternehmen hegen grof3es Interesse
an der Auflésung dieses Ratsels. Denn ein wesentlicher zum Erfolg beitragender
Bestandteil eines jeden Unternehmens ist sein Personal. Ein Ldsungsansatz bietet
dabei die Wahl des geeigneten Fihrungsstils, wobei eingangs festgestellt werden

muss, dass es nicht den einen, universell einsetzbaren Fiihrungsstil gibt.>® Jeder Fiih-

*8 \/gl. Herbig, Albert F.: Filhrungstheorien und -konzepte, S. 42; Witte, Hermann: Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre S. 116.

*vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 221.

%0vgl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 217; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiih-
rung, S. 221; Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre S. 116.

5t Vgl. Macharzina, Klaus/Wolf, Joachim: Unternehmensfiihrung, S. 577.

*2Vgl. KlauRner, Alexander: Phasenangepasste Fiihrung von Wachstumsunternehmen, S. 59.

>3 Vgl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 43; KlauBner, Alexander: Phasenange-
passte Fihrung von Wachstumsunternehmen, S. 59.

>*V/gl. Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre S. 116.

% Vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 222.

%6 Vgl. Mahlmann, Regina: Fiihrungsstile gezielt einsetzen, S. 13; Pinnow, Daniel F.: Filhren-Worauf
es wirklich ankommt, S. 78.
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rungsstil stellt nur das Fundament fiir den VVorgesetzten dar. Es liegt an ihm, darauf
aufzubauen, indem er es unterschiedlich lebt und interpretiert.>” Wie auch im Bereich
der Fihrungstheorien I&sst sich in der Literatur keine eindeutige meinungsubergrei-
fende Begriffsbestimmung fiir den Wortlaut ,,Fiihrungsstil* finden.® Kuhn versucht
den Begriff als grundlegende mentale Haltung des Vorgesetzten einzugrenzen, wel-
che sich in den Handlungsweisen gegeniiber dem Personal zeigt.>® Zusatzlich sollte
dieses Fuhrungsverhalten situations- und zeitunabhéngig sein, also als relativ kon-
stant wahrgenommen werden, um bei dem zu fiihrenden Personal wirtschaftliches
Arbeitsverhalten zu erméglichen.®® Es gibt unterschiedliche Vorgehensweisen, um
Fuhrungsstile zu betrachten, es kann u. a. zwischen dem autoritdren und demokrati-
schen Fuhrungsstil und dem aufgaben- und personenorientierten Fuhrungsstil unter-
schieden werden.®* AuBerdem ist anzumerken, dass bestimmte Situationen bestimm-
tes Fiihrungsverhalten bendtigen, um adaquat gemeistert zu werden.®? In vorliegen-
der Arbeit werden die drei bekanntesten klassischen Flihrungsstile differenziert, die-
se sind der autoritére, der demokratische und der Laissez-faire Fiihrungsstil.”® Die
Benennung dieser Fhrungsstile ist Kurt Lewin zu verdanken, der in den 30er Jahren
des letzten Jahrhunderts im Rahmen der Ohio-Studien die Auswirkungen unter-
schiedlichen Fuhrungsverhaltens auf bestimmte Parameter innerhalb einer zu fiihren-

den Gruppe erforschte.®

Bei dem autoritéaren Fuhrungsstil ist das Machtverhaltnis eindeutig zu Gunsten des
Vorgesetzten gewichtet. Die innerhalb des Flihrungsprozesses beteiligten Personen
handeln einzig nach ihrer hierarchischen Rangordnung, dabei findet ungefragt kei-
nerlei Austausch untereinander statt.®® Der Vorgesetzte steuert durch sein autoritéres

Fuhrungsverhalten die ihm unterstellten und damit in seinem Verantwortungsbereich

5" \/gl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung, S. 276.

%8 Vgl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 218.

% vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 228.

% \/gl. Hentze, Joachim u. a.: Personalfiihrungslehre, S. 236; Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, S. 218; Kuhn, Alfred: Unternehmensfuihrung, S. 228.

81 \/gl. Franken, Swetlana: Verhaltensorientierte Fiihrung, S. 262; Hauer, Georg/Ultsch, Michael:
Unternehmensfiihrung kompakt, S. 164.

62 Vgl. Pinnow, Daniel F.: Fihren-Worauf es wirklich ankommt, S. 80.

%3 \gl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 19.

*vgl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 19; Janakiew, Peter: Kom-
pendium fiir die Dienstleistungsfachwirt-Familie, S.59; Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, S. 218.

% Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik, S. 179; Hentze, Joachim u. a.:
Personalftihrungslehre, S. 239; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 228.
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zu fihrenden Mitarbeiter.®® Innerhalb dieser Filhrungshierarchie erlangt er seine Fiih-
rungsposition alleinig durch seine Funktion, sie ist nicht an vorab erbrachte Leistun-
gen oder herausragende Persénlichkeitsmerkmale gekoppelt.®” Aufgaben und Tétig-
keiten werden einzig durch den Vorgesetzten zugeteilt und vom Personal ohne hin-
terfragen ausgefuhrt. Bei diesem Fihrungsstil obliegt die alleinige Entscheidungs-
und Kontrollgewalt dem Vorgesetzten.® Als Vorteil kann eindeutig die Geschwin-
digkeit der Entscheidungsfindung genannt werden. Infolgedessen ist diese Art der
Fiihrung bei Unternehmen, die sich in Problemphasen befinden sehr geschatzt.®® Als
Kritikpunkt ist die Distanz zu nennen, die sich zwischen Vorgesetzten und Personal
bildet.”® Es geht Eigeninitiative, Verantwortungsbewusstsein und Kreativitat der
Mitarbeiter verloren, entsprechend kann dies mangelnde Motivation zur Folge ha-
ben.”" Um das Leistungsniveau der Mitarbeiter konstant zu halten, ist dementspre-
chend eine permanente Prasenz des VVorgesetzten notwendig, da der intrinsisch moti-
vierte, mitdenkende Mitarbeiter zum folgsamen Gruppenmitglied umerzogen wur-
de.”

Ein demokratischer Fiihrungsstil zeichnet sich durch Einbeziehung der Mitarbeiter
bei der Entscheidungsfindung aus.”® Jedes Mitglied der Gruppe ist an den Prozessen
beteiligt, wird vom Vorgesetzten ermutigt und die jeweilige Fachkompetenz der Mit-
arbeiter ist gefragt. Herausgestelltes Ziel ist es, als Team die zu bewaltigende Aufga-
be erfolgreich zu meistern.” Auftauchende Schwierigkeiten sollen eigenstindig
durch die zustandigen Mitarbeiter geldst werden, wobei ihnen bei Bedarf der Vorge-
setzte unterstiitzend zur Seite steht.” Innerhalb dieses Fiihrungsstils besteht ein ho-

hes MalR an Kommunikation und wechselseitiger Beeinflussung. Dies wirkt sich po-

% \v/gl. Hentze, Joachim u. a.: Personalfiihrungslehre, S. 239; Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg
in die Fihrungssolle, S. 19; Kuhn, Alfred: Unternehmensfihrung, S. 228.

87 \/gl. Braunschweig, Christoph u. a.: Grundlagen der Managementlehre, S. 139; Dietzfelbinger,
Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik, S. 179; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 317f ; Thom,
Norbert/Ritz, Adrian: Public Management, S. 407.

68 Vgl. Hintz, Asmus J.: Erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung durch soziale Kompetenz, S. 40; Kuhn, Alf-
red: Unternehmensfiihrung, S. 228; Thom, Norbert/Ritz, Adrian: Public Management, S. 407.

% V/gl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik, S. 179; Jung, Hans: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, S. 218; Walter, Henry: Handbuch Fihrung, S. 276.

0\/gl. Hettl, Matthias K.: Richtig Fiihren ist einfach, S. 85f.

"L v/gl. Hettl, Matthias K.: Richtig Fiihren ist einfach, S. 86; Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg
in die FUhrungssolle, S. 19f; Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 218; Walter, Henry:
Handbuch Fuhrung, S. 276.

2\/gl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Fihrungssolle, S. 19f.

" Vgl. Hettl, Matthias K.: Richtig Fiihren ist einfach, S. 86; Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg
in die Fihrungssolle, S. 20; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 228; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 319.

“\/gl. Braunschweig, Christoph u. a.: Grundlagen der Managementlehre, S. 139; Jung, Hans: Allge-
meine Betriebswirtschaftslehre, S. 219; Thom, Norbert/Ritz, Adrian: Public Management, S. 407.

> Vgl. Hentze, Joachim u. a.: Personalfiihrungslehre, S. 239.
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sitiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Leistungserbringung aus.”® Als Ent-
scheidungshilfe die fachlichen Spezialisten einzubeziehen, ermdglicht eine qualitativ
und fachlich fundiertere Entscheidung des VVorgesetzten, die langfristige Geschéftser-
folge sichern kann.”” Die Motivation und Weiterentwicklung der Mitarbeiter wird
durch die stetige Einbeziehung in die Entscheidungsprozesse und die gleichzeitige
fachliche Verantwortungsiibertragung erhoht.”® Zeitgleich erfolgt eine Entlastung des
Vorgesetzten.” Bei diesem Fiihrungsstil ist lediglich die Dauer der Entscheidungs-
findung als nachteilig zu bewerten, da die Entscheidungsfindung als Team einen ho-
heren Zeitaufwand bedarf, als die Entscheidungsfindung eines einzelnen.®® Abschlie-
Rend ist jedoch anzumerken, dass die Zukunft erfolgsorientierter Unternehmen in-
nerhalb dieses Fuhrungsstils liegt, da qualifiziertes Fachpersonal langfristig nur unter

genannten Bedingungen im Unternehmen gehalten werden kann.®

Vollige Freiheit steht bei dem Laissez-faire Filhrungsstil im Mittelpunkt.%? Im
Grunde findet keine Fuhrung durch den Vorgesetzten statt. Stattdessen nimmt sich
dieser, ob bewusst oder unbewusst, aus den Entscheidungsprozessen heraus.®* Der
Vorgesetzte fullt eine rein informatorische und passive Rolle innerhalb des Fuh-
rungskreislaufs aus.®* Die Arbeitsstrukturierung erfolgt mitarbeitergesteuert und es
existiert kein externer Einfluss auf die Gruppe. Ebenfalls werden die erbrachten Er-
gebnisse nicht durch den Vorgesetzten beurteilt.®** Doch durch den hohen Grad an
Freiheit und Selbstbestimmung innerhalb dieses Fiihrungsstils kann bei den Mitarbei-
tern die Eigenmotivation und das Interesse gesteigert werden, was zu ebenfalls stei-
genden Arbeitsleistungen filhrt.®® Unabhéangig von dem Motivationsargument sind

dem Laissez-faire Fiihrungsstil eine Vielzahl von negativen Aspekten abzugewinnen.

76 \/gl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 20f.

"Vgl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 20f; Jung, Hans: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, S. 219; Walter, Henry: Handbuch Fihrung, S. 279.

8 \/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 219.

¥ \/gl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 21; Thom, Norbert/Ritz,
Adrian: Public Management, S. 407.

8 v/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 219; Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois:
Einstieg in die Flhrungssolle, S. 22f.

81 \/gl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik, S. 182; Hofbauer, Helmut/Kauer,
Alois: Einstieg in die Flihrungssolle, S. 22f.

82 \gl. Braunschweig, Christoph u. a.: Grundlagen der Managementlehre, S. 138; Hentze, Joachim u.
a.: Personalfiihrungslehre, S. 239.

8 Vgl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Fihrungssolle, S. 21.

84 Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik, S. 182; Hentze, Joachim u. a.:
Personalfiihrungslehre, S. 239; Thom, Norbert/Ritz, Adrian: Public Management, S. 407; Walter,
Henry: Handbuch Fihrung, S. 281.

8 Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik, S. 182; Hentze, Joachim u. a.:
Personalfiihrungslehre, S. 239; Walter, Henry: Handbuch Fiihrung, S. 281.

8 \/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 219.

12



Dauerhaft erfolgreich am Markt agierende Unternehmen werden nicht durch den
Laissez-faire Fiihrungsstil geleitet, es ist eine Fiihrung notwendig.®” Zu beméngeln
ist u. a. die Nichtnutzung der vorhandenen Fachkenntnisse und Potentiale des jewei-
ligen Vorgesetzten, was zu einem heimlichen Verlust der Autoritét fiihren kann. Au-
Rerdem werden die Mitarbeiter bei auftretenden Problemsituationen fiihrungslos al-
lein gelassen. Auf Grund fehlender Reife und Unerfahrenheit kdnnen sie diese nicht
erfolgreich bewaltigen.®® Disziplinlosigkeit, Strukturlosigkeit und mangelnde Ar-
beitsbereitschaft konnen weitere Konsequenzen sein, die bei diesem Flhrungsstil zu

befuirchten sind.®

Als weiterer Schritt innerhalb der Fiihrungsforschung sind die ein- bis dreidimensio-
nalen Ansatze des Flhrungsverhaltens zu nennen, die auf die Fiihrungsstiltypologien
nach Lewin aufsatteln.® Im nachfolgenden Schaubild wird auf den eindimensionalen
Ansatz von Tannenbaum/Schmidt eingegangen. Es wird das Fiihrungsstil-Kontinuum
von Tannenbaum/Schmidt dargestellt, welches das Zusammenspiel unterschiedlicher

Fiihrungsstile und Mitarbeiterbeteiligung zeigt.™*

Autoritérer Kooperativer

Fuhrungsstil <€ » Fuhrungsstil

Entscheidungsspielraum
der Gruppe
Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

autoritar
patriarchalisch
beratend
partizipativ
kooperativ

Abb. 2: Fiihrungsstil-Kontinuum nach Tannenbaum/Schmidt®

87 \gl. Braunschweig, Christoph u. a.: Grundlagen der Managementlehre, S. 138; Hentze, Joachim u.
a.: Personalfiihrungslehre, S. 239.

8 Vgl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 21f; Jung, Hans: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, S. 219; Walter, Henry: Handbuch Fihrung, S. 281.

8 vgl. Hofbauer, Helmut/Kauer, Alois: Einstieg in die Filhrungssolle, S. 21f; Jung, Hans: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, S. 219.

% v/gl. Thom, Norbert/Ritz, Adrian: Public Management, S. 407f.

%1 \/gl. Franken, Swetlana: Verhaltensorientierte Filhrung, S. 262; Hauer, Georg/Ultsch, Michael:
Unternehmensfihrung kompakt, S. 164; Thom, Norbert/Ritz, Adrian: Public Management, S. 407f.

%2 Tannenbaum/Schmidt: Fiihrungsstil-Kontinuum, S.96 (zitiert nach Biiter, Clemens: Internationale
Unternehmensfihrung, S. 281.)
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Das dargestellte Fihrungsstil-Kontinuum von Tannenbaum/Schmidt (1958) gehort
gemeinsam mit dem Managerial Grid von Blake und Mouton (1964) zu den geldu-
figsten Fihrungsstiltypologien, die in der Praxis existieren. Innerhalb dieser Arbeit
wird dessen ungeachtet der Ansatz nach Blake und Mouton vernachléssigt und aus-
schlieBlich die Fuhrungsstiltypologie nach Tannenbaum/Schmidt beleuchtet.®® Diese
ist nicht nur unter zeitlichen Gesichtspunkten die erste festgestellte Fiihrungsstiltypo-
logie, sie ist zugleich auch der bekannteste eindimensionale Ansatz.** \Von eindimen-
sional wird gesprochen, wenn lediglich eine Variable innerhalb des Fihrungsprozes-
ses den Stil der Fiihrung vorgibt.*® Das Hauptaugenmerk liegt hierbei auf der Band-
breite der Entscheidungsmaglichkeiten des Fuhrenden. In Abhéngigkeit seines Fiih-
rungsverhaltens bewegt sich der Fuhrungsstil auf der in Abbildung 2 dargestellten
Skala von autoritar bis kooperativ, zusétzlich werden die Zwischentone der beiden
Extreme dargestellt. Mit Hilfe des Flhrungsstil-Kontinuums wird auch der Entschei-
dungsspielraum der Mitarbeiter in Abhangigkeit zu den gelebten Fuhrungsstilen der
Fiihrungsperson deutlich.”® Bewegt sich der Fiihrungsstil des Fiihrenden im autorité-
ren Abschnitt, lasst sich daraus die Schlussfolgerung ableiten, dass der Entschei-
dungsspielraum Klar bei der Fiihrungsperson liegt und die Mitarbeiter keinerlei Ein-
fluss ausliben. Bei dem kooperativen Fihrungsstil ist eine Mitarbeiterkonsultation
und -beteiligung ausdrticklich gewiinscht und die Flhrungsperson tbernimmt vor-
nehmlich tiberwachende und regulatorische Aufgaben.®” Wie bereits erwahnt gibt es
also keinen universellen und situationstbergreifenden Fihrungsstil. Keiner der drei
erorterten Fihrungsstile kann jede im Unternehmen vorherrschende Situation meis-
tern. Eine Fuhrungsperson muss in der Lage sein, ihr Fiihrungsverhalten unterschied-
lichsten Situationen und Gegebenheiten anzupassen, um optimale Leistungsergebnis-

se und die gewiinschte Mitarbeitermotivation zu erlangen.*®

% Vgl. Franken, Swetlana: Verhaltensorientierte Fiihrung, S. 262.

% \Vgl. Biiter, Clemens: Internationale Unternehmensfiihrung, S. 281; Franken, Swetlana: Verhaltens-
orientierte Filhrung, S. 262.

% vgl. Knecht, Marita/Pifko, Clarisse/Ziiger, Rita-Maria: Filhrung fiir technische Kaufleute und HWD
S. 37; Wollenberg, Klaus u. a.: Taschenbuch der Betriebswirtschaft, S. 345.

% \v/gl. Camphausen, Bernd u. a.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, S. 141; Oechsler, Walter
A.: Personal und Arbeit, S. 359; Rodler, Christa/Kirchler, Erich: Fuhrung in Organisationen, S. 42.

% \gl. Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung, S. 150.

% Vgl. Hintz, Asmus J.: Erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung durch soziale Kompetenz, S. 39.
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2.4 Bewertung bedeutender Fuhrungskonzepte

Im Verlauf dieser Arbeit ist bislang deutlich geworden, dass sich Unternehmen mit
der Frage des spezifischen Fihrungssystems auseinander setzen missen. Innerhalb
dieses Ausgestaltungsprozesses der individuellen Fihrungssysteme eines Unterneh-
mens sind Aspekte wie Fihrungstheorien, Fihrungsstile und Fuhrungskonzepte in
die Entwicklung dieses Prozesses einzubeziehen. Sie bilden wichtige Bestandteile
des Fuhrungssystems und sollten aus diesem Grund unternehmensintern beleuchtet
und bewertet werden.” In den vorherigen Kapiteln wurden die unterschiedlichen
Fuhrungstheorien und Fuhrungsstile betrachtet, indes wird in diesem Abschnitt nun
auf die verschiedenartigen Fuhrungskonzepte eingegangen. Fihrungskonzepte wer-
den in der Praxis hdaufig auch als Managementprinzipien bezeichnet, sie sollen bei
der taglichen Arbeit direkt bei der filhrenden Person ansetzen. Dabei biindeln sie
Handlungsempfehlungen, die auf die Fiihrungstheorien zuriickzufihren sind.®° Die-
se Handlungsempfehlungen dienen dem Zweck der Arbeitserleichterung fir den
Vorgesetzten, indem sie effizientere Abldufe innerhalb des Managements verspre-
chen.® Fiihrungskonzepte enthalten sowohl strukturelle als auch personelle Be-
standteile.'®® Erstgenannte sind als Gestaltungsvorschriften der Fihrung zu bezeich-
nen, in ihnen sind die Delegation, die Kompetenzregelung und die Verantwortung
inbegriffen.’®® Als zweiter Bestandteil sind die Verhaltensvorschriften innerhalb des
Fuhrungsprozesses zu nennen, diese beziehen sich auf den Interaktions- und Kom-
munikationsprozess zwischen Vorgesetztem und Personal.®® Zu den bekanntesten
Fiihrungskonzepten gehéren die Management by Konzepte.'® Innerhalb der Fiih-
rungsforschung und -literatur wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Management by
Konzepte festgelegt. Welche sich an unterschiedlichen Phasen innerhalb des Ent-

scheidungsprozesses orientieren. Dies soll in Abbildung 3 verdeutlicht werden:*®

% v/gl. Hammer, Richard: Planung und Fiihrung, S.18.

100 \/gl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 50f; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiih-
rung, S. 230f.

101 \/gl. Hammer, Richard: Planung und Filhrung, S.18f; Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -
konzepte, S. 50f; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230f.

192 \/gl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 50f.

193 \/gl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 50f; Hutzschenreuter, Thomas: Allge-
meine Betriebswirtschaftslehre, S. 283; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230f.

104 v/gl. Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 50f; Weinert, Ansfried B.: Organisati-
ons- und Personalpsychologie, S. 459.

195 v/gl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 79; Kuhn,
Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 235; Hammer, Richard: Planung und Fihrung, S. 19.

106 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 235f; Stroebe, Rainer W.: Fiihrungsstile-
Management by Objectives, S. 10f.

15



Management-by-Konzepte

e

s

Teilaspekte der
Fihrung betreffend

als umfassendes
Flhrungssystem

An der
An der
. Planungs- und An der
Ziel-
. Durchset- Kontrollphase
bildungsphase .
L zungsphase orientiert
orientiert s
orientiert
verhaltens- als Losung
orientierte von Delega-
Prinzipien tionsprob-
lemen
Management Management Management
by by by
M t
Objectives Motivation Exception anag;men Management
b
Results S Y
Management Management Management ystems
by by by
Ideas Participation Deledation
Abb. 3: Ausgewahlte Management by Konzepte im Uberblick'®’

Management by Ansatze haben unterschiedliche Anspriiche auf Vollstandigkeit und
Praktizierbarkeit, da in ihnen die vorherrschenden Situationen sowie Personlichkeits-
variablen zum Teil nicht beriicksichtigt werden.'® Manche Konzepte sind in sich
geschlossen, sodass sie durchaus als komplettes Flihrungssystem angesehen werden
kdnnen, dies ist u. a. das Management by Systems. In diesem Flhrungssystem sind
Regelungen fiir den kompletten Filhrungsablauf getroffen.’®® Zu den Fiihrungssyste-
men, die als Kerngedanken nur Teilbereiche des Fiihrungskreislaufes abdecken, ge-

horen u. a. das Management by Delegation oder Management by Exception.**® Ma-

97 v/gl. Bea, Franz X./Friedl, Brigit/Schweitzer, Marcell: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 9f;
Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 236.

198 v/gl. Grunwald, Klaus: Neugestaltung der freien Wohlfahrtspflege S. 49f; Haubrock, Alexand-
er/Ohlschlegel-Haubrock, Sonja: Personalmanagement, S. 121; Herbig, Albert F.: Filhrungstheorien
und -konzepte, S. 50f; Kuhn, Alfred: Unternehmensfilhrung, S. 235.

109 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 235.

19 v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 235f.
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nagement by Konzepte sollten daher als Hilfsmittel und Unterstiitzung betrachtet
werden, die den Alltag einer Fiihrungsperson erleichtern sollen.'*! Sie differenzieren
sich voneinander, indem sie Faktoren wie Aufgabenverteilung, Mitarbeitermotivation
und Zielstrebigkeit innerhalb ihrer Prinzipien unterschiedlich stark gewichten.''?
Gleichzeitig lassen sich aber auch Uberschneidungen innerhalb bestimmter Teilbe-

reiche feststellen.'*®

Nunmehr wird auf die vier geschlossensten Management by Konzepte eingegangen,
wobei das Management by Exception (MbE) den Anfang macht. Dies kann als
Weitergabe von Entscheidungsbefugnissen charakterisiert werden.*** Der Ansatz hat
demzufolge das Ziel, obere Flihrungsebenen dauerhaft zu entlasten, um effizienteres
Arbeiten zu fordern.’* Dessen ungeachtet wird die letztendliche Gesamtverantwor-
tung von der Fihrungsebene getragen.™'® Zur Entlastung des Vorgesetzten werden
Entscheidungskompetenzen, die reine Routineaufgaben betreffen, an rangniedere
Filhrungspersonen delegiert.’*” Dies erfordert einen vorab zu leistenden zeitlichen
und organisatorischen Aufwand fiir die Fihrungsebene, da der Aufbau von festen
Richtlinien unabdingbar ist. Entscheidungsspielrdume der rangniederen Fuhrungs-
personen missen abgesteckt werden und somit eine Abgrenzung von Normalfallen
und Ausnahmesituationen erfolgen. Gleichzeitig werden diesen Fiihrungspersonen
Zielvorgaben auferlegt.*® Hauptaugenmerk der oberen Fiihrungsebene liegt in der
Abweichungskontrolle, also einzig in dem Eingreifen bei toleranzliberschreitenden
Zustanden oder alternativ in der Bewaltigung von Ausnahmesituationen. Kompeten-
zen konnen somit effizienter und zielgerichteter eingesetzt werden.**® Vorkommnisse
werden als Ausnahmesituationen deklariert, wenn sie den vorab fixierten Entschei-
dungsspielraum der zustandigen Fiihrungsperson iiberschreiten.'” Der Erfolg dieses
Ansatzes setzt demzufolge eine funktionierende und zeitnahe Informationsweiterga-

be voraus, die schnelles kompetenzgerechtes Einschreiten der Filhrungsebene ermdg-

11 yv/gl. Haubrock, Alexander/Ohlschlegel-Haubrock, Sonja: Personalmanagement, S. 121.
12 v/gl. Hutzschenreuter, Thomas: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 283.
113 v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 235.
14 v/gl. Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 94f.
15 v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230.
16 \/gl. Hammer, Richard: Planung und Fiihrung, S. 19.
117 vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230; Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielver-
einbarungen, S. 94f.
18 v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230f; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 287f;
Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 122f.
119v/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Herbig, Albert F.: Fiihrungs-
theorien und -konzepte, S. 53; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230.
120 \/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Stroebe, Rainer W.: Fiih-
rungsstile-Management by Objectives, S. 20f.
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licht.** GemaR Kuhn nimmt die stetige Kontrolle und Leistungsiiberwachung, also
die Soll-Ist-Uberpriifung, einen hohen Stellenwert innerhalb des Management by

Exception ein.'??

Als positiver Aspekt dieses Ansatzes ist zum einen die Entlastung
der Flhrungsebene durch Delegation von Routineaufgaben zu nennen. Des Weiteren
wird, innerhalb vorab festgesteckter Befugnisse, selbststdndiges Arbeiten unter den
Mitarbeitern gefordert und es bringt eine Verbesserung innerhalb der Organisations-
strukturen und Kommunikationsprozesse des Unternehmens mit sich.*?® Nachteilig
ist dabei der hohe Aufwand bei der unternehmensubergreifenden Definition der fes-
ten Richtlinien und der Abgrenzung zwischen Normalféallen und Ausnahmesituatio-
nen zu bewerten.** Ferner kann Management by Exception innerhalb des Fiihrungs-
kreislaufes nur partiell eingesetzt werden und erstreckt sich nicht auf jede Problemsi-
tuation.’® Negative Auswirkungen auf die Mitarbeiter sind in Form von Demotivati-
on und schwindender Kreativitdt zu beobachten. Dies resultiert aus der einseitigen

Bearbeitung von Routineaufgaben und der permanenten Kontrolle.*?

Beim Management by Delegation (MbD) handelt es sich um die Zuweisung von
Aufgabenbereichen, damit verbundenen Kompetenzen und Verantwortung.?” Die
Delegation erfolgt hierarchisch. Ausgehend von der Fuhrungsebene wird, sofern die
Komplexitat der zu delegierenden Aufgaben es zulasst, auf untergeordnete Organisa-
tionseinheiten heruntergebrochen. Themengebiete, welche von geschéfts- oder unter-
nehmenspolitischer Natur sind, verlassen die obere Fiihrungsebene nicht.*?® Die
ganzheitliche Flhrungsverantwortung wird weiterhin von der Fiuhrungsebene getra-
gen, trotzdem erfolgt durch die teilweise Ubertragung eine Entlastung selbiger.
Obendrein wird vorhandenes Know-how der Mitarbeiter genutzt und vorhandene
Potentiale ausgeschopft.'?® Die Entscheidungsfindung ist schneller und die Entschei-
dungsqualitat zum Teil hoher. Situationen werden zentral in der entsprechenden Or-

121 Vgl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91f; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 288.

122 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230f.

123 \/gl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 80; Olfert,
Klaus: Personalwirtschaft, S. 287f.

124 v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230f; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 287f;
Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 94f.

125 y/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 287f.

126 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 230f; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 287f;
Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 80.

27\/gl. Bea, Franz X./Friedl, Brigit/Schweitzer, Marcell: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 10;
Hammer, Richard: Planung und Fihrung, S. 19; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 288f.

128 vgl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 288; Witte, Hermann: Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, S. 124.

129 vgl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 80; Witte,
Hermann: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 124.
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ganisationseinheit von der zustandigen Fuhrungsperson mit den spezifischen Fach-
kenntnissen entschieden.* Als Vorteil ist zum einen die Fiihrungsentlastung zu nen-
nen, gerade in grofieren Unternehmen ist die Aufgliederung in einzelne Verantwor-
tungsbereiche unabdingbar.™! Zum anderen wirkt sich die fachliche und direkte Ent-
scheidungsfindung vor Ort fir ein Unternehmen positiv aus.*** Der Management by
Delegation Ansatz beglnstigt aber auch positive Aspekte bei den Mitarbeitern.
Durch das Herunterbrechen der Aufgaben und die damit verbundene Eigenstandig-
keit und Verantwortung kénnen Motivation, Initiative und die bereitwillige Verant-
wortungstibernahme gesteigert werden.**® Dies kann zu einer persénlichen Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter fiihren und steigert unter Umstanden die Arbeitszufrie-
denheit.*** Jedoch gibt es auch Nachteile, die diesem Ansatz anhaften. Es besteht die
Gefahr, dass triste oder lastige Aufgaben von Vorgesetzten vermehrt auf rangniedere
Stellen delegiert werden.™*® Die intensive Aufgabenorientierung, das hohe Maf an
Burokratie, die vertikalen Hierarchiestrukturen und dessen gleichzeitige Verfesti-
gung konnen sich aber auch gegenteilig auf die Mitarbeiterzufriedenheit und Arbeits-

leistung auswirken.*®

Mit Hilfe der Abbildung 3 wird deutlich, dass das Management by Systems (MbS)
sowohl die Zielbildungs-, Planungs-, Durchsetzungs- und Kontrollphase umfasst. Es
kann dementsprechend als ganzheitliches System der Fuhrung betrachtet werden,
welches den kompletten Fiihrungsprozess beriicksichtigt.”*” Beim Management by
Systems erfolgt die Kontrolle und Regelung samtlicher Prozesse innerhalb des Un-
ternehmens computergestitzt. Dieser bezieht die zur Steuerung relevanten Daten aus
diversen Informationssystemen, die innerhalb des Unternehmens zu finden sind.'*®
Dabei findet kein starrer Bezug auf einzelne Organisationseinheiten statt, stattdessen

wird das Unternehmen als System betrachtet, welches mit diversen Untersystemen

130 \/gl. Braunschweig, Christoph u. a.: Grundlagen der Managementlehre, S. 99; Wehrlin, Ulrich:
Management durch Zielvereinbarungen, S. 128f.

131 \/gl. Bea, Franz X./Friedl, Brigit/Schweitzer, Marcell: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 10.
132 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 289.

133 vgl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 237; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 289; Wehr-
lin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 129.

3% vgl. Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 129.

135 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 289; Stroebe, Rainer W.: Filhrungsstile-Management by
Objectives, S. 19; Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 130f.

138 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 289; Stroebe, Rainer W.: Filhrungsstile-Management by
Obijectives, S. 19.

137y/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 236f.

138 \/gl. Stroebe, Rainer W.: Fiihrungsstile-Management by Objectives, S. 21f; Wehrlin, Ulrich: Ma-
nagement durch Zielvereinbarungen, S. 131.
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verwoben ist.* Infolgedessen beschreiben Stroebe und Wehrlin diesen Ansatz auch
als systemorientierte Fithrung.**® Um Leistungssteigerung und Kostenreduzierung,
also eine Effizienzverbesserung zu erlangen, erfolgt bei dem Management by Sys-
tems eine systemseitig gesteuerte Vernetzung der einzelnen Arbeitsschritte innerhalb
der Prozesskette.'** Es stellt somit einen Entwicklungsschritt gegeniiber anderen
Konzepten dar, weil es grundsétzlich als selbstregulatorischer Ansatz gesehen
wird.** Trotz dem scheinbar groRen Vorteil, den das Management by Systems als
geschlossenes Fihrungssystem gegenuiber anderen benannten Ansétzen hat, ist es
weder praktikabel noch realitatsnah.’*® Bislang ist noch kein Management-
Informations-System existent, welches einsetzbar ist und den gewinschten Anforde-
rungen entsprache. Auch die Entwicklung schreitet auf Grund des hohen zeitlichen
und monetdren Aufwandes nicht voran.*** All die benannten Ansatze haben ein
Ubergeordnetes Ziel. Unternehmen, in denen Arbeitsteilung das tagliche Leben be-

stimmt, effizienter zu steuern und Leistung zu optimieren.'*

Als viertes Managementkonzept ist das MbO, also Fiihrung von Mitarbeitern durch

Zielvereinbarungen, zu nennen. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird in Kapitel 3

das Hauptaugenmerk auf diesen Ansatz gelegt.°

139 \gl. Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 131.

140 \v/gl. Stroebe, Rainer W.: Fiihrungsstile-Management by Objectives, S. 21; Wehrlin, Ulrich: Ma-
nagement durch Zielvereinbarungen, S. 131.

11v/gl. Lang, Helmut: Neue Theorie des Management, S. 15; Wehrlin, Ulrich: Management durch
Zielvereinbarungen, S. 131.

2 v/gl. Braunschweig, Christoph u. a.: Grundlagen der Managementlehre, S. 100; Kuhn, Alfred:
Unternehmensfiihrung, S. 237; Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 131f.
%3 v/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 237; Pepels, Werner: Produktmanagement, S. 753.
144 yv/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 237.

145 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 285f.

146 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 232.
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3. Fihrung von Mitarbeitern durch Zielvereinbarungen

3.1 Definition Management by Objectives

Das MbO ist eines der derzeit meist praktiziertesten und bekanntesten Filhrungssys-
teme und stellt einen Losungsansatz flr die zielorientierte Unternehmensfiihrung

dar 147

Gleichzeitig ist es aber auch eines der &ltesten Fiihrungssysteme, denn Mitar-
beiterfiihrung mit Zielvorgaben ist keineswegs eine Innovation. Schon vor Jahrhun-
derten wurden Menschen durch gesteckte Ziele intrinsisch motiviert und angetrieben.
Dieser bereits im Menschen vorhandenen Verhaltensweise macht sich das MbO zur
Nutze.**® Drucker und Odiorne sind Namen, die haufig mit dem vor ca. 60 Jahren in
Amerika entstandenen Filhrungsansatz in Verbindung gebracht werden.**® In der
Literatur kann eine Fllle unterschiedlicher Darstellungen des MbO gefunden wer-
den. Bogaschewsky und Rollberg umschreiben MbO als gemeinschaftliches fixieren
von Zielvereinbarungen innerhalb des Fihrungsprozesses. Vorab gesteckte Unter-
nehmensziele werden in Einzelziele aufgliedert, welche im Anschluss den jeweils
zustandigen Abteilungen zugeordnet werden.™™® Diese Aufgliederung und entspre-
chende Zuordnung wird geméall Hierarchie entweder top-down heruntergebrochen
oder im Idealfall mit dem bottom-up-Prinzip aufgeteilt.>* Inmitten der einzelnen
Verantwortungsbereiche werden Fihrungspersonen bestimmt, die das ergebnisorien-
tierte Arbeiten individuell umsetzen, sicherstellen und stetiger Kontrolle unterzie-
hen.®® Kirchler umschreibt diesen Ansatz in hnlicher Form. Er stellt die gesteckten
Unternehmensziele als Indikator flr die einzelnen Mitarbeiterziele dar, welche steti-

ger Kontrolle und Uberarbeitung bediirfen.*>

In einem Unternehmen kann das MbO auf zwei unterschiedliche Arten umgesetzt
werden. Zum einen kdnnen die Ziele durch die Fihrungsperson diktatorisch erteilt

werden, zum anderen kann eine gemeinsame Erarbeitung der Zielaufteilung erfol-

147 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 232; Stroe-
be, Rainer W.: Filhrungsstile-Management by Objectives, S. 14.

148 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237.

49 v/gl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81; Herbig,
Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte, S. 60.

1%0v/gl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81.

31 vgl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81; Olfert,
Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.

52 v/gl. Brede, Helmut: Grundziige der ffentlichen Betriebswirtschaftslehre, S. 160; Bogaschewsky,
Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiih-
rung, S. 232.

153 vgl. Kirchler, Erich: Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 376.
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gen.™ Diese Arbeit setzt dessen ungeachtet die gemeinschaftliche Vereinbarung von
Zielen und damit einen hohen Mitwirkungsgrad der Mitarbeiter bei der Zielfindung
voraus.™ Dies unterscheidet den MbO Ansatz wesentlich von anderen Management
by Ansédtzen wie z. B. Management by Delegation oder Management by Excepti-
on.™® Denn hierbei ist nicht nur die Fiihrungsetage eines Unternehmens mit der Ziel-
findung betraut. Mitarbeiter konnen innerhalb ihres Aufgabengebietes Gber die Art
und Weise der individuellen Zielerreichung selbst bestimmen.®” Ergebnis- bzw.
Zielorientierung liegt innerhalb dieses Ansatzes klar im Fokus aller Beteiligten. An
ihr wird die letztendliche Leistungsbeurteilung vorgenommen.**® Ferner ist die Mit-
arbeiterzufriedenheit, die in diesem Ansatz eine grol3e Rolle spielt, ein wesentlicher
zur Leistungssteigerung beitragender Bestandteil. Durch den hohen Mitwirkungsgrad
der Mitarbeiter bei der Zielfindung soll Pflichtbewusstsein und Einsatzbereitschaft
der Beteiligten gesteigert werden.’™ Bei jedem Mitarbeiter sollte bestenfalls eine
Identifikation mit dem Unternehmen und den zu verrichtenden Aufgaben entste-
hen.'®® Einleitend kann festgestellt werden, dass sich das MbO in vier Phasen unter-
teilen l&sst. Sie bilden den Grundstein, auf dem die individuelle Ausgestaltung auf-

baut. 6!

1 vgl. Hock, Klaus/ Schaffer, Roland/ Schiefer, Hans: Leistungsorientierte Vergiitung im offentli-
chen Dienst S. 32; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 263.

155 Vgl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 55f; Watzka, Klaus: Ziel-
vereinbarungen in Unternehmen, S. 25.

1% \/gl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81; Jung,
Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 236.

137 v/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 236; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiih-
rung, S. 232; Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 56.

158 \/gl. Bogaschewsky, Ronald/Rollberg, Roland: Prozessorientiertes Management, S. 81; Biihner,
Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 89; Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, S. 236.

19 v/gl. Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisationsgestaltung und Personalfiihrung in den
Erziehungshilfen, S. 145; Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 56; Zi-
ger, Rita-Maria: Teamfihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 171.

189 v/gl. Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisationsgestaltung und Personalfiihrung in den
Erziehungshilfen, S. 145; Ziger, Rita-Maria: Teamfihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 171.
161 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 239; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.
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1. Zielbildung Il. Entwicklung von Aktionsplanen

Unternehmungs-
zhele

Abtellungs-
ziele

] Aktionspline

| Mitarbeiter-
ziele

Abtellungs- L
eantralling
Korrekturen Fartschrites-
kentrallen
Leistungs- -
| beurteilung
V. Leistungsbeurteilung lil. Fortschrittskantrollen

Abb. 4: Phasen des Management by Objectives'®?

Wie im vorangegangenen Text kurz erldutert, nimmt die Phase der Zielbildung im
Rahmen dieses Ansatzes einen hohen Stellenwert ein. Die Erarbeitung dieses Ziel-
systems ist innerhalb der Implementierung des MbO die umfangsreichste und aus-
wirkungsstarkste Phase, da dieses System die Strategie fur das gesamte Unternehmen
vorgibt.*®® Die obere Filhrungsebene eines Unternehmens ist es, die die zu erreichen-
den Oberziele formuliert und Zielvorgaben festlegt. Daraus werden im Anschluss die
entsprechenden Unterziele firr einzelne Organisationseinheiten ermittelt.'® Diese
Zielvorgaben werden also dementsprechend hierarchisch auf die jeweils unteren Or-
ganisationseinheiten aufgeschlisselt. Dabei fungieren die zustandigen Fihrungskraf-
te als Bindeglieder und Informationsleiter.*®® Zielvorgaben sollten den zukiinftig
erwinschten Zustand des Unternehmens im Fokus haben und dabei realistische zeit-
liche sowie inhaltliche VVorgaben machen.’® Uberdies ist eine klare Formulierung
von Zielvorgaben zwingend erforderlich, um den Handlungsrahmen festzustecken

und Orientierung zu geben.'®” Unrealistische Einschatzungen bzw. Aufteilungen

162 Baldegger, Rico J.: Management, S. 239.

163 \gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 240; Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisati-
onslehre, S. 89; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.

184 v/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 89; Kuhn, Alfred: Unterneh-
mensfiihrung, S. 232; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.

165 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 240f.

186 \/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 90; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 262f.

167 v/gl. Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisationsgestaltung und Personalfiihrung in den
Erziehungshilfen, S. 145; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.
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konnen unter Umstanden zu Uberforderung und daraus resultierender Demotivation
fahren. Dies hat ebenfalls negative Auswirkungen auf die dringend benétigte Selbst-
kontrolle.*® Eine detaillierte Erlauterung des Ablaufs eines Zielvereinbarungspro-

zesses ist in Punkt 3.3 zu finden.

Organisationsstrukturen bzw. Aktionsplane bilden die zweite wichtige Phase in-
nerhalb dieses Ansatzes. Es ist von enormer Bedeutung, diese Strukturen eindeutig
zu definieren und Mitarbeitern in den jeweils zugeteilten Bereichen Verantwortung
zu (ibergeben.’® Dessen geschuldet werden exakte Funktionsbeschreibungen fiir
einzelne Aufgabengebiete formuliert und die Handhabung bei Ausnahmesituationen
fixiert.!® Dariiber hinaus gehoren auch Aktionsplane zu den Organisationsstruktu-
ren. Sie verdeutlichen die MalRnahmen, die von Organisationseinheiten oder einzel-
nen Mitarbeitern ergriffen werden missen, um das gesteckte Unternehmensziel zu
erreichen.’™ Sie werden durch den entsprechenden Vorgesetzten und den Mitarbeiter

172

im Interaktionsprozess gemeinsam erarbeitet.”'“ Mit Vollendung dieser Phase steht

die Strategie fest und kann anschlieRend in der Praxis umgesetzt werden.'"

Die Strategieumsetzung folgt in der Phase der Fortschrittskontrolle. Hierbei ist das
individuell gesteckte Ziel der Indikator fur die Haufigkeit der Uberpriifung.'’* Diese
findet durch den jeweiligen Vorgesetzten im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs
statt, wobei die vordergrundige Intention dieses Gespréachs die Férderung und Unter-
stiitzung des Mitarbeiters sein sollte.'”> Innerhalb dieser Phase miissen auftretende
Probleme erkannt und entsprechende Lésungen erarbeitet werden.!”® Die beiden in-
volvierten Parteien sollen bei diesem Interaktionsprozess NutznieRer sein. Zum einen

kdénnen Abweichungen bei der Zielerreichung durch den Vorgesetzten aufgenommen

168 \/gl. Biithner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 90; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 262f.

189 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267; Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-
Basiskompetenzen, S. 172.

170y/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.

71 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 242; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 233.

172 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 242; Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte,
S. 60f; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267; Ziger, Rita-Maria: Teamfuhrung-Leadership-
Basiskompetenzen, S. 172.

173 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 242.

7% v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 242.

%> v/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Kuhn, Alfred: Unterneh-
mensfilhrung, S. 233; Herbig, Albert F.: Flihrungstheorien und -konzepte, S. 60f; Olfert, Klaus: Per-
sonalwirtschaft, S. 267.

176 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 243.
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werden, die bei der nachsten Zielfestlegung zu beriicksichtigen sind.*”” Zum anderen
erhalt der Mitarbeiter Feedback und wird durch zusétzliches Know-how unter-

stiitzt.*’®

Die Leistungskontrolle ist die letzte Phase des MbO. Dabei bildet die Fortschritts-
kontrolle den Ausgangspunkt fir diesen Abschnitt.”® Hierbei wird die Jahresleistung
eines Mitarbeiters in den Blickpunkt der Betrachtung gertickt.*° Es wird die Gesamt-
jahresleistung jedes Mitarbeiters im Verhaltnis zu den vorab gesteckten Zielen be-
trachtet. Daraus ergibt sich eine positive oder negative Zielerreichung, was wiederum

Auswirkungen auf die Entlohnung hat.*®*

Obendrein kénnen zukiinftige Planungspe-
rioden durch die gewonnenen Erkenntnisse erganzt und optimiert werden.*®* Bei die-
sem Ansatz steht die reine Ergebniskontrolle im Vordergrund.'® Wie in Abbildung 4
erkennbar, gehort das Abteilungscontrolling innerhalb eines zielorientierten Fiih-

rungssystems ebenfalls zur Leistungskontrolle.'®*

3.2 Voraussetzungen fur das Management by Objectives

Wie im Punkt 3.1 bereits benannt, handelt das MbO von dem zielorientierten bzw.
ergebnisorientierten Arbeiten. Die Orientierung an bestimmten Aufgaben tritt voll-
ends in den Hintergrund.’® Doch nicht in jedem Unternehmen sind die benétigten
Voraussetzungen fur diese Fiihrungstechnik bereits vorhanden. Es miissen Rahmen-
bedingungen implementiert und somit ein passendes Umfeld innerhalb des Unter-
nehmens geschaffen werden.® Als Vorbereitung auf die Implementierung des MbO
muss der Ist-Zustands des Unternehmens festgestellt werden. Positivmerkmale, also
Starken des Unternehmens, sollten entsprechend gefdrdert, ausgebaut und bei der

Y7vgl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 237; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S.
267.

178 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 233; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267.

1 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 267; Stock-Homburg, Ruth: Personalmanagement, S.
572.

180 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 243; Thommen, Jean-Paul/Achleitner, Ann-Kristin: All-
gemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 793.

181 vgl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 243; Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-
Basiskompetenzen, S. 172.

182 v/gl. Ziiger, Rita-Maria: Teamfilhrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

183 v/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91.

184 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 243f.

185 \/gl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfiihrung, S. 173.

186 \/gl. Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 335; Ziiger, Rita-Maria: Team-
fiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 172.
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Analyse klar benannt werden.'®” Aber gleichfalls ist das Herausfiltern und Bewerten
der vorhandenen Schwiéchen von enormer Bedeutung.*®® Dariiber hinaus sollten auch
die Mitarbeiter hinsichtlich Starken und Schwachen betrachtet werden, denn das
MbO setzt einen gewissen Qualifikationsgrad der Mitarbeiter voraus, um optimale
Ergebnisse zu erzielen.'® Dazu zahlen auch die Vorgesetzten, die hinsichtlich ihrer
Delegationsbereitschaft geprift werden sollten. Bei Bedarf missen die Mitarbeiter
entsprechend geschult oder durch Fachpersonal ersetzt werden.*® Die gesamte Un-

ternehmensstruktur muss also beziiglich der MbO-Eignung tiberpriift werden.'**

In der Vorbereitungsphase sollte die hochste Prioritat auf Seiten der Unternehmens-
leitung Kklar auf der Definition und zeitgleichen offenen Kommunikation der Unter-
nehmensziele liegen. Die Unternehmensziele sollten bei der MbO Fiihrungstechnik
eindeutig sein, weil sie die Marschroute fur alle Beschéftigten des Unternehmens
vorgeben und somit Orientierungshilfe sind.*? Zeitgleich sollte der Prozess des hie-
rarchischen Herunterbrechens der Unternehmensziele fur die Mitarbeiter einsichtig
und verstandlich dargestellt werden. Dies schafft klare Verhéltnisse Gber die erwarte-
te Einzelleistung und gibt exakte VVorgaben tber Handlungs-und Verantwortungsbe-
reiche.® Vorhandene Planungs-, Informations- und Kontrollsysteme miissen hin-
sichtlich ihrer Funktionalitat und Einsetzbarkeit Gberprift und bei Bedarf ergénzt
werden.'®* Zudem muss das Beurteilungs- und Vergiitungssystem des Unternehmens
auf das MbO umgestellt oder Anpassungen vorgenommen werden.*® Diese struktu-
rellen Veranderungen des Unternehmens erfordern einen hohen zeitlichen, moneta-

ren und organisatorischen Aufwand.*® Sind die genannten Rahmenbedingungen je-

187 \/gl. Knecht, Marita/Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz, S. 99; Ziiger, Rita-Maria: Team-
fiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 172.

188 \/gl. Knecht, Marita/Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz, S. 99; Malik, Fredmund: Fiih-
ren, Leisten, Leben, S. 182; Zlger, Rita-Maria: Teamflhrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 172.
189 \/gl. Knecht, Marita/Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz, S. 99; Réder, Andreas: Ma-
nagement by Objectives, S. 6; Schnauder, Volker: Qualitdtsmanagement fiir Dienstleister, S. 39.
190'\/gl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfihrung, S. 175; Schnauder, Volker: Qualitatsma-
nagement fur Dienstleister, S. 39.

191\/gl. Schnauder, Volker: Qualitistsmanagement fir Dienstleister, S. 39.

192 \/gl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfiihrung, S. 173; Jung, Hans: Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre, S. 236; Strunz, Herbert/Dorsch, Monique: Management, S. 147.

193 v/gl. Strunz, Herbert/Dorsch, Monique: Management, S. 147; Ziiger, Rita-Maria: Teamfihrung-
Leadership-Basiskompetenzen, S. 172.

1% v/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 236; Knecht, Marita/Pifko, Clarisse:
Psychologie am Arbeitsplatz, S. 99; Strunz, Herbert/Dorsch, Monique: Management, S. 147.

1%v/gl. Knecht, Marita/Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz, S. 99; Strunz, Herbert/Dorsch,
Monique: Management, S. 147; Zuger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S.
172.

196 v/gl. Malik, Fredmund: Fiihren, Leisten, Leben, S. 177; Schnauder, Volker: Qualitdtsmanagement
fur Dienstleister, S. 40.

26



doch erfllt, ist der Grundstein fir die erfolgreiche Implementierung und die nach-

haltige Umsetzung gelegt.™’

3.3 Darstellung des Zielvereinbarungsprozesses

Die durch die Fihrungsetage zu Jahresbeginn festgelegten Unternehmensziele bilden
das Fundament fiir den Zielvereinbarungsprozess.’® Wie bereits in Punkt 3.1 be-
schrieben, sollten Unternehmensziele den zukinftig erwiinschten Zustand des Unter-
nehmens im Fokus haben.'*® Die vorgegebenen Unternehmensziele bilden dement-
sprechend die grobe Zielrichtung, die im Anschluss hierarchisch bis auf die rangnie-
derste Ebene aufgegliedert und somit Stiick fur Stlick konkretisiert wird. Dabei wird
das Ziel verfolgt, dass jeder Mitarbeiter mit seiner individuellen Zielerreichung zum

Gesamterfolg beitragt.?”

Die nachste Ebene ist der Bereich der Organisationseinheiten, indem der eigentliche
Zielvereinbarungsprozess mit Integration des Mitarbeiters beginnt.””* Vorgesetzte
und Mitarbeiter orientieren sich an den vorab gesteckten Zielvorgaben, um gemein-
sam eine Zielfestlegung fiir die nachste Planungsperiode zu fixieren.?*? Dies passiert
in zwei Prozessschritten: Der eine ist das weitere aufspalten der Organisationsziele in
Einzelziele, welches durch den Vorgesetzten erfolgt. Der andere erfolgt durch den
Mitarbeiter, der seine tatigkeitsbezogenen Vorstellungen und Zukunftserwartungen
einbringt.?®® Die Ausarbeitungen von Vorgesetztem und Mitarbeiter flieBen in den
Zielvereinbarungsgesprachen zusammen, es wird ein gemeinsamer Konsens gebildet
und die Zielvorgaben werden schriftlich fixiert. Dieser Schritt ist von enormer Be-
deutung, da somit jeder Mitarbeiter Gber die von ihm zu erfullenden Zielvorgaben

204

genauestens informiert ist.”" Anzumerken ist, dass keinesfalls alle Unternehmenszie-

197 v/gl. Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 172.

1% \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache, S. 122.

199 v/gl. Buhner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 90; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 262f; Zuger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

200 \/gl. Grimm, Detlef/Windeln, Norbert: Zielvereinbarungen, S. 4; Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-
Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

208 \/gl. Ziiger, Rita-Maria: Teamfilhrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

202 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 239; Grimm, Detlef/Windeln, Norbert: Zielvereinbarun-
gen, S. 5; Pinnow, Daniel F.: Fiihren-Worauf es wirklich ankommt, S. 292; Ziiger, Rita-Maria: Team-
fiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

203 \/gl. Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisationsgestaltung und Personalfiihrung in den
Erziehungshilfen, S. 145; Ziger, Rita-Maria: Teamfihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.
204 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 240; Grimm, Detlef/Windeln, Norbert: Zielvereinbarun-
gen, S. 4; Ziger, Rita-Maria: Teamfihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.
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le in den Verhandlungsprozess einflieRen. Bestimmte Ziele unterliegen starren Vor-
gaben. Hierbei ist lediglich darauf zu achten, dass diese auch als nicht verhandelbar
kommuniziert werden.?®® Ein zweiter, ebenfalls bedeutungsreicher Schritt ist der je-
weilige Entwurf einer personenspezifischen Strategie. In ihr werden die MalRnahmen
fixiert, die von dem Mitarbeiter zur individuellen Zielerreichung ergriffen werden
sollten.®® Um die gewiinschten Erfolge bei der Umsetzung von Zielvereinbarungen
nebst dazugehoriger Strategie zu erzielen, ist es von wesentlicher Bedeutung, dass
die nachfolgend genannten ,,SMART-Kriterien“ bei der Formulierung beherzigt
werden.?”” Ziele und dazugehérige MaBnahmen sollten dementsprechend spezifisch,

messbar, anspruchsvoll, realistisch und terminiert sein.?%

AnschlieBend liegt es an
dem Mitarbeiter, die von ihm zu erreichenden Zielvorgaben unter Zuhilfenahme der
vorab besprochenen Zielrichtung zu erfillen.”® Die regelmaRige Interaktion zwi-
schen Vorgesetztem und Mitarbeiter wird durch die intervallméBige Besprechung
von Zwischenergebnissen sichergestellt.?*° Dort flieRen neue Ideen zusammen und
Zielabweichungen werden analysiert.”'* Des Weiteren gehéren die unter Punkt 3.1
naher erlduterten periodenmaRigen Fortschrittskontrollen sowie die letztendliche
Leistungskontrolle durch den Vorgesetzten zu den Abldufen im Zielvereinbarungs-
prozess.”*? Nachfolgende Abbildung zeigt die im Text genannten Prozessschritte als

Kreislaufschema:

205 \/gl. Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisationsgestaltung und Personalfiihrung in den
Erziehungshilfen, S. 145.

206 \/gl. Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 321f.

27 \/gl. Kowalzik, Uwe: Erfolgreiche Personalentwicklung, S. 60; Neges, Gertrud/Neges, Richard:
Fuhrungskraft und Mitarbeiter, S. 27.

208 \/gl. Kowalzik, Uwe: Erfolgreiche Personalentwicklung, S. 60; Neges, Gertrud/Neges, Richard:
Fuhrungskraft und Mitarbeiter, S. 27; Pinnow, Daniel F.: Fuhren-Worauf es wirklich ankommt, S.
294.

29 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 242; Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisati-
onsgestaltung und Personalfiihrung in den Erziehungshilfen, S. 145; Zuger, Rita-Maria: Teamfihrung-
Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

219v/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 237; Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-
Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

211 \/gl. Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 173.

212 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 242; Ziiger, Rita-Maria: Teamfiihrung-Leadership-
Basiskompetenzen, S. 173.
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Abb. 5: Kreislaufschema Zielvereinbarungsprozess*

3.4 Ablauf eines Zielvereinbarungsgesprachs

Zu Beginn ist grundlegend zu sagen, dass das Zielvereinbarungsgesprach eine gewis-
se Offenheit aller Beteiligten erfordert. Nur so ist der Interaktionsprozess fir alle
Seiten zufriedenstellend zu fiihren.?* Des Weiteren muss das Zielvereinbarungsge-
sprach regelmaRig stattfinden und nicht nur ein Mal pro Jahr ein Austausch erfol-

215

gen.”” Vorgesetzter und Mitarbeiter sollten sich hinsichtlich des Gespréchs bereits

frihzeitig mit der jeweiligen Ausarbeitung bzw. Vorbereitung auseinandersetzten.

213 \/gl. Knecht, Marita/Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz, S. 100; Odiorne, George S.:
Management by Objectives, S. 82; Ziiger, Rita-Maria: Teamfuhrung-Leadership-Basiskompetenzen,
S. 173.
2% \/gl. Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishandbuch Mitarbeiterfiihrung, S. 144.
215 \/gl. Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praktische Psychologie fiir den Umgang mit Mitarbei-
tern, S. 144.
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Dies sollte zugleich getrennt erfolgen.?'® Begonnen wird das Zielvereinbarungsge-
sprach mit der BegriBung durch den Vorgesetzten, hierbei liegt das Ziel auf der Bil-
dung einer fir beide Seiten angenehmen und vertrauensvollen Atmosphare.?” Ge-
genseitige Akzeptanz spielt dabei eine wichtige Rolle. Der Vorgesetzte muss seinen
Mitarbeiter als unterschiedslosen und vollwertigen Partner akzeptieren, dessen Mei-
nung anhoren und den gemeinsamen Austausch suchen.?'® Der zweite Punkt ist die
Skizzierung eines Gesprachsrahmens. Hierbei ist es wichtig die Themen zu benen-
nen, auf die eingegangen werden soll und einen groben Zeitplan vorzugeben.?** Nun
wird mit der eigentlichen Zielsystematik begonnen. Dabei wird zunéchst die Zieler-
reichung des vergangenen Geschéaftsjahres bzw. Periode beleuchtet. Hierbei sollten
positive Dinge hervorgehoben und die Ursachen fur vorhandene Defizite beleuchtet
werden.??® Auch Anmerkungen des Mitarbeiters und Vorschlage zur Effizienzsteige-
rung werden aufgenommen.?** Darauf folgt die Betrachtung des nachsten Geschafts-
jahres bzw. der ndchsten Periode. Die fertiggestellten Ausarbeitungen des VVorgesetz-
ten und des Mitarbeiters werden zusammengetragen und daraus Zielformulierungen
gebildet.? Diese betreffen sowohl Arbeits- als auch Entwicklungsziele und sie um-
fassen ebenfalls ForderungsmalRnahmen fiir den Mitarbeiter. Zusétzlich werden auch
Kontrollpunkte oder Termine bestimmt, um die Zielerreichung nachhaltig zu Uber-
priifen.”?® Abgeschlossen wird das Zielvereinbarungsgesprach mit einem Resiimee
der zuvor besprochenen Zielvereinbarungen und anschlieBender schriftlicher Fixie-
rung. Vor diesem Hintergrund werden Zwischengesprache vereinbart und versucht

einen positiven Gesprachsausstieg zu finden.?**

216 \/gl. Gremmers, Uwe: Neu als Filhrungskraft, S. 104.

17v/gl. Niermeyer, Rainer/Postall, Nadia: Effektive Mitarbeiterfiihrung, S. 113.

218 \/gl. Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishandbuch Mitarbeiterfiihrung, S. 144; Tschumi,
Martin: Handbuch zum Personalmanagement, S. 176.

219 \/gl. Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishandbuch Mitarbeiterfiihrung, S. 144; Niermeyer,
Rainer/Postall, Nadia: Effektive Mitarbeiterfihrung, S. 113.

220 \/gl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 62; Niermeyer, Rai-
ner/Postall, Nadia: Effektive Mitarbeiterfiihrung, S. 113; Tschumi, Martin: Handbuch zum Personal-
management, S. 176.

221 \/gl. Niermeyer, Rainer/Postall, Nadia: Effektive Mitarbeiterfilhrung, S. 113.

222 Vgl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 62; Miller, Robert/Brenner,
Doris: Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen, S. 40.

22 \/g. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfihrung, S. 62; Niermeyer, Rai-
ner/Postall, Nadia: Effektive Mitarbeiterfiihrung, S. 113.

224 \/gl. Niermeyer, Rainer/Postall, Nadia: Effektive Mitarbeiterfiihrung, S. 113.
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3.5 Ziele von Zielvereinbarungen

Bei den ganzen Uberlegungen und Forschungen zu den Management by Konzepten
stellt sich jedoch immer die Frage, welchen Nutzen diese bringen. In Punkt 3.2 wird
der erhebliche Aufwand verdeutlicht, der mit der Implementierung des MbO und
besonders mit der Formulierung der Zielvereinbarungen durch die Fihrungsetage
verbunden ist.”*®> Jedoch wiirden diese Strapazen und Belastungen von den Unter-
nehmen nicht auf sich genommen werden, wenn sie nicht ganz genaue Vorstellungen
von den Vorziigen des Fihrens durch Zielvereinbarungen, also dem MbO hétten.?*®
Erfolg in unterschiedlich gewichteten Bereichen ist das Hauptziel jedes am Markt
agierenden Unternehmens und das Konzept dieses Systems macht genau dies mog-
lich.??” Teilbereiche kénnen u. a. die Wetthewerbsfahigkeit und die Umsatz- sowie
Effizienzsteigerung sein.??® Die vorab festgesteckten Unternehmensziele erlauben es,
samtliche Handlungen aller Beteiligten an den Zielvereinbarungen auszurichten. So-
mit werden alle, angefangen von der Fiihrungsetage, tiber die Organisationseinheiten,
bis zu jedem einzelnen Mitarbeiter systematisch diesbeziglich instruiert. Durch diese
gemeinsame Zielrichtung ist eine Effizienzsteigerung des Unternehmens zu erwar-

tenl229

3.6 Arbeitsrechtliche Bedingungen bei der Fihrung durch Zielver-

einbarungen

Das MbO-Konzept, also das Fihren durch Zielvereinbarungen, wird hauptséachlich
als System zur zielorientierten Unternehmensfiihrung betrachtet.?*° Bei der Vorstel-
lung des MbO in Punkt 3.1 wird u. a. auf Aspekte wie Personalfiihrung, Zielfindung
und die daran orientierte Zielerreichung eingegangen.?*' Doch auch die entgeltliche

Komponente sollte hinsichtlich dieses ergebnisorientierten Konzeptes beleuchtet

225 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 246; Malik, Fredmund: Fiihren, Leisten, Leben, S. 177;
Schnauder, Volker: Qualitdtsmanagement fur Dienstleister, S. 40.

226 \/gl. Schnauder, Volker: Qualitdtsmanagement fiir Dienstleister, S. 39.

227\/gl. Eyer, Eckhard/Haussmann, Thomas: Zielvereinbarungen und variable Vergiitung, S. 16.

228 \/gl. Eyer, Eckhard/Haussmann, Thomas: Zielvereinbarungen und variable Vergiitung, S. 14; Ol-
fert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 262.

229 \/gl. Eyer, Eckhard/Haussmann, Thomas: Zielvereinbarungen und variable Vergiitung, S. 16.

20 vgl. Vgl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 232;
Stroebe, Rainer W.: Fiihrungsstile-Management by Objectives, S. 14.

21 yv/gl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 236; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiih-
rung, S. 232; Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 56.

31



werden.?®?> MbO kann in Unternehmen auf zwei unterschiedliche Arten umgesetzt
werden. Eine Moglichkeit bietet hierbei die Einflihrung ohne Vergltungsrelevanz,
doch groBtenteils ist mit der Implementierung des MbO auch die gleichzeitige Im-
plementierung eines variablen Vergiitungssystems verbunden.?** Die leistungsorien-
tierte Bezahlung tritt dementsprechend in die FulRstapfen der bisherigen Vereinba-
rungen. Unternehmen erhoffen sich durch dieses Vergutungssystem einen zusatzli-
chen motivationssteigernden monetaren Anreiz zu schaffen.?®* Grundlegend miissen
sich Unternehmen jedoch immer dartiber im Klaren sein, mit welchen Systemen sie
Arbeiten. Es muss festgelegt werden, ob es sich um eine Zielvorgabe oder eine Ziel-
vereinbarung handelt. Wird sich fiir die Implementierung des MbO entschieden, ist
wie in den vorherigen Kapiteln ausdriicklich benannt, stets die Zielvereinbarung vo-
rauszusetzen.”®® Aus arbeitsrechtlicher Sicht ergibt dies einen groRen Unterschied zu
der bloRen Zielvorgabe. Denn Komplikationen kdnnen u. a. auftreten, wenn ein Mit-
arbeiter sich weigert mit der VVorgabe von Zielen zu arbeiten.*® Als Beispiel ist der
TVOD (Tarifvertrag fur den 6ffentlichen Dienst) zu nennen, in 8 18 Abs. 5 S. 2 wird
der Zielvereinbarungsprozess als freiwillige Absprache zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter bezeichnet und ausdriicklich darauf hingewiesen, dass keine Kontrahie-
rungspflicht besteht.”®” Dementsprechend kann also mit Zielvereinbarungen nur ge-
arbeitet bzw. diese im Unternehmen umgesetzt werden, wenn der Mitarbeiter zu-
stimmt und sie vorab in den Betriebs- bzw. Rahmenbetriebsvereinbarungen aufge-
nommen und detailliert beschrieben wurden.?*® Ist dies nicht der Fall, bleibt nur die

strikte Vorgabe von Zielen ohne leistungsbezogene Vergiitung.?*®

Nachfolgend wird die variable Vergltung anhand einer groben Aufgliederung veran-
schaulicht. Fur die Ausgestaltung der variablen Vergitung stehen Unternehmen un-
terschiedliche Moglichkeiten zur Verfligung. Ausgangssituation ist dabei jedoch im-

22 \/gl. Hock, Klaus/ Schaffer, Roland/ Schiefer, Hans: Leistungsorientierte Vergiitung im offentli-
chen Dienst, S. 33.

233 \/gl. Stoéwe, Christian/Weidemann, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 298.
24 \/gl. Hock, Klaus/ Schaffer, Roland/ Schiefer, Hans: Leistungsorientierte Vergiitung im &ffentli-
chen Dienst, S. 33f; Lakies, Thomas: AGB im Arbeitsrecht, S. 184.

25 \/gl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung, S. 55f; Watzka, Klaus: Ziel-
vereinbarungen in Unternehmen, S. 25.

238 \/gl. Hock, Klaus/ Schaffer, Roland/ Schiefer, Hans: Leistungsorientierte Vergiitung im offentli-
chen Dienst, S. 40.

27 \/gl. Hock, Klaus/ Schaffer, Roland/ Schiefer, Hans: Leistungsorientierte Vergiitung im offentli-
chen Dienst, S. 40; Hromadka, Wolfgang/Maschmann, Frank: Arbeitsrecht Band 1, S. 233.

238 \/gl. Eyer, Eckhard/Haussmann, Thomas: Zielvereinbarungen und variable Vergiitung, S. 107f;
Hock, Klaus/ Schéffer, Roland/ Schiefer, Hans: Leistungsorientierte Vergilitung im 6ffentlichen
Dienst, S. 40; Hromadka, Wolfgang/Maschmann, Frank: Arbeitsrecht Band 1, S. 233.

%9 \/gl. Hromadka, Wolfgang/Maschmann, Frank: Arbeitsrecht Band 1, S. 233.
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mer der Grundlohn.?*® Durch ihn wird die routinemaRige Arbeitsleistung des Arbeit-
nehmers entlohnt. Zusétzlich kann dieser durch Zulagenzahlungen erganzt werden.
Zum Teil ist die Zahlung des Grundlohns auch tarifvertraglichen Regelungen unter-
worfen. 2** Dabei ist laut § 4 Abs. 1 u. 3. TVG (Tarifvertragsgesetz) besonders auf
den tarifvertraglich geregelten Mindestlohn zu achten, der trotz variabler Vergitung
stets Berticksichtigung finden muss. Dem geschuldet kann ein Mitarbeiter trotz tota-
ler Zielverfehlung immer auf den Mindestlohn zuriickgreifen.* Dariiber hinaus
werden nun drei Wege vorgestellt, um Zielvereinbarungen an die Vergutung zu kop-
peln. Zum einen die Auslobung einer personlichen Jahresprdmie, dann der Zielerrei-
chungsgrad als Bemessungsgrundlage der erfolgsbezogenen Vergitung und als drit-
ten Weg eine am Unternehmenserfolg gekoppelte Gesamtpramie.?*® Infolgedessen
zeigt die nachkommende Abbildung einen mdglichen Entgeltaufbau unter Berlick-

sichtigung der variablen Vergutung.

Entgeltaufbau

gruppenorientierte
Ergebniskomponente i 0-10%
A
personliche 0-20%
Leistungskomponente
v
A
individuelles
Grundgehalt 70 %
v

Abb. 6: Beispielhafter Entgeltaufbau unter Beriicksichtigung variabler Vergiitung®**

240 \/gl. Eyer, Eckhard/Haussmann, Thomas: Zielvereinbarungen und variable Vergiitung, S. 109;
Hromadka, Wolfgang/Maschmann, Frank: Arbeitsrecht Band 1, S. 233; Verband fur Arbeitsstudien
und Betriebsorganisation e.V.: Den Erfolg vereinbaren, S. 395.

21 \/gl. Eyer, Eckhard/Haussmann, Thomas: Zielvereinbarungen und variable Vergiitung, S. 109;
Grimm, Detlef/Windeln, Norbert: Zielvereinbarungen, S. 5; Hromadka, Wolfgang/Maschmann,
Frank: Arbeitsrecht Band 1, S. 233f.

242 \/gl. Grimm, Detlef/Windeln, Norbert: Zielvereinbarungen, S. 5f.

23 \/gl. Stéwe, Christian/Weidemann, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung S. 298.

244 \/gl. Hromadka, Wolfgang/Maschmann, Frank: Arbeitsrecht Band 1, S. 233f; Verband fiir Arbeits-
studien und Betriebsorganisation e.V.: Den Erfolg vereinbaren, S. 401.
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3.7 Vor- und Nachteile der Filhrung durch Zielvereinbarungen

3.7.1 Allgemeine Betrachtung der Vor- und Nachteile

Bei der Vorstellung der Management by Konzepte in Punkt 2.4 dieser Arbeit wird
deutlich, dass jedes Konzept seine individuellen Vorteile und Nachteile besitzt.*®
Wiederum ist festzustellen, dass diese Vor- und Nachteile von verschiedenen Blick-
richtungen betrachtet unterschiedlich bewertet werden. Was also aus Unternehmens-
sicht als durchaus vorteilhaft zu bewerten ist, kann aus Perspektive der Mitarbeiter
als nachteilig angesehen werden. Auch das MbO macht diesbeziiglich keinen Unter-
schied.?*® Dennoch wird die Aussage getroffen, dass innerhalb des MbO Konzepts
grolles Potential steckt und die Implementierung eine Menge von Chancen fir das
gesamte Unternehmen, als auch fiir jeden einzelnen Mitarbeiter erméglicht.?*’ Dies
soll auch die folgende Abbildung zeigen, die verdeutlicht, dass das MbO alle klassi-
schen Managementfunktionen in sich birgt, auf die dann wiederum unternehmenssei-
tig aufgebaut werden kann. Gleichzeitig sind es aber auch zum Teil die klassischen

Managementfunktionen, an denen die Vor- und Nachteile des MbO erkennbar wer-

248
den.
Planen Organisieren
- Unternehmungsleitbild <::> - Organigramm
- Unternehmungsstrategie - Funktionendiagramm
= Operative Plina « Arbeitsablaufpline
H Management by Objectives ﬂ
Kantrallieren Flihren
= Kennzahlensysteme <::> = Fihrungsgrundsiitze
- Beurtellungsverfahren = FlUhrungsstl
- Berichtswesen - Anrelzsysteme

Abb. 7: MbO und Managementfunktionen®*

2% \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237; Herbig, Albert F.: Fiihrungstheorien und -konzepte,
S. 52f.

240 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237.

7 \/gl. Kirchler, Erich: Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 377; Lorenz, Micha-
el/Rohrschneider, Uta: Praktische Psychologie fur den Umgang mit Mitarbeitern, S. 114; Mentzel,
Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréache erfolgreich fuhren, S. 138; Stowe,
Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211.

248 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238.

29 Baldegger, Rico J.: Management, S. 238.
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Wie bei den meisten Dingen héngen jedoch der Erfolg bzw. die Chancen des MbO
hauptsachlich von der Verfahrensweise bei der Umsetzung und der Ausgestaltung in
der Praxis ab.”® Deshalb sollten die unter Punkt 3.2 genannten \Voraussetzungen
innerhalb des Unternehmens geschaffen und die einzelnen Prozessschritte des MbO
eingehalten werden.”* Mit dem Hintergrund dieser grundsatzlichen Verfahrenswei-
sen ist der Startschuss fur die effektive und ziel- bzw. ergebnisorientierte Unterneh-

mensfiihrung gegeben.*?

3.7.2 Vor- und Nachteile aus Sicht des Unternehmens

Fur ein Unternehmen liegt der groRe Vorteil der Implementierung des MbO darin,
eine Unternehmensstrategie entwickeln zu kdnnen. Diese beinhaltet die gesteckten
Ziele und erstreckt sich tber alle im Unternehmen befindlichen Organisationseinhei-
ten und Mitarbeiter.>® Im Vergleich zu anderen Managementkonzepten kann das
MbO ausschlielich mit einer durch die Flihrungsetage erarbeiteten Unternehmens-
strategie funktionieren.®* Demzufolge werden innerhalb dieser Strategie die Ziel-
vorgaben exakt benannt, die wiederum Ausgangspunkt fir samtliche Handlungen

d.?® Werden diese Unternehmensziele

aller am Unternehmenserfolg Beteiligten sin
dann noch fir alle Mitarbeiter offen kommuniziert, wird so die Marschroute vorge-
geben, erlangt jeder Mitarbeiter Orientierung und die Identifikation mit dem Unter-
nehmen wird gestarkt.”® Die Filhrungsebene kann sich hingegen mit nicht delegier-
baren Aufgabenstellungen auseinandersetzen und diese kompetenzgerecht ldsen.?>’
Des Weiteren kann auch das Aufgliedern der Unternehmensziele in Einzelziele als
vorteilhaft fir das Unternehmen erachtet werden. Dadurch kennen die Mitarbeiter

nicht nur die Gesamtziele, sondern sie sind sich auch Uber das bewusst, was von

20 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237.

1 v/gl. Wehrlin, Ulrich: Management durch Zielvereinbarungen, S. 335; Ziiger, Rita-Maria: Team-
flhrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 172.

252 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 237; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 232; Stroe-
be, Rainer W.: Filhrungsstile-Management by Objectives, S. 14.

%3 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 138.

24 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238f; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Chris-
tine: Mitarbeitergesprache erfolgreich flhren, S. 138.

2% Vgl. Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishandbuch Mitarbeiterfiihrung, S. 114; Maller,
Robert/Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen, S. 40.

28 \/gl. Grundwald, Klaus/Steinbacher, Elke: Organisationsgestaltung und Personalfiihrung in den
Erziehungshilfen, S. 145; Ziger, Rita-Maria: Teamfihrung-Leadership-Basiskompetenzen, S. 171.

%7 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 138.
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ihnen erwartet wird.>®® Das macht die Personalfilhrung insgesamt effizienter, da
durch das Aufschlisseln und gemeinsame Fixieren zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter eine genaue Zielvorgabe fiir jeden existiert, die Fahigkeiten und Wissenstand
beriicksichtigt und lediglich durch periodische Gesprache feinjustiert wird.>® Durch
die Beteiligung am Zielvereinbarungsprozess kann obendrein die Motivation der
Mitarbeiter gesteigert werden, was sich in der Leistungsqualitat und Aufgabenakzep-
tanz widerspiegelt.?®® Uberdies konnen Unternehmen von dem vorhandenen aber
eventuell bislang ungenutzten Know-how und der Kreativitat der Mitarbeiter profi-
tieren, welche bei der Zielbildung im Interaktionsprozess zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter zum Vorschein kommen kénnen.?** Bereits in den vorangegangenen
Kapiteln wird u. a. von der Wichtigkeit eines funktionierenden Informationssystems
gesprochen.?® Dies ist der Tatsache geschuldet, dass es ein weiterer zum Erfolg bei-
tragender Faktor und somit ein Vorteil des MbO ist. Die Fiihrungsetage ist unter Zu-
hilfenahme dieses unternehmensiibergreifenden Informationssystems bzw. Kontroll-
system Uber sdémtliche internen VVorgénge informiert. Diese ungetriibte Einsichtnah-
me in alle Unternehmensbereiche fiihrt zu einer klaren Effizienzsteigerung. Da friih-
zeitig Entwicklungsprognosen getroffen werden kénnen und eventuelle Problemsitu-
ationen bereits bei der Entstehung erkannt werden.?®® Gerade bei der Komplexitat
und Schwerfélligkeit von GroRunternehmen bietet das MbO also eine Vielzahl von

Chancen.?®*

Als ersten Nachteil kann der hohe Belastungsgrad des Unternehmens wahrend der
Implementierungsphase des MbO genannt werden. Da alle Unternehmensstrukturen
hinsichtlich ihrer MbO Tauglichkeit Gberprift und bei Bedarf angepasst werden
miissen, stellt dies eine Herausforderung fiir das Unternehmen dar.?®® Diese struktu-
rellen Veranderungen muss das Unternehmen umsetzen und zusétzlich den normalen

Geschaftsbetrieb auf dem gleichen Leistungsniveau aufrechterhalten. Dies fordert ein

258 \/gl. Miller, Robert/Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen, S. 40; St6-
we, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211.

9 v/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238; Stéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurtei-
lung und Zielvereinbarung, S. 211.

260 \/gl. Biithner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Kirchler, Erich: Arbeits- und
Organisationspsychologie, S. 377.

201 v/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréche erfolgreich fiih-
ren, S. 138; Stdéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211.

262 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 268.

263 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Chris-
tine: Mitarbeitergesprache erfolgreich flhren, S. 138.

264 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238.

265 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 269; Schnauder, Volker: Qualititsmanagement fiir
Dienstleister, S. 39.
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hohes MaR an zeitlichen, monetaren und organisatorischen Kapazitaten.”®® Ein weite-
rer negativer Punkt ist die grundsétzliche Klarung der Zielausrichtung.?®” Der Unter-
nehmensleitung ist es zu Jahresbeginn nicht moglich, eine optimale Zielfestlegung zu
bestimmen, da &ulere Einflisse und Verénderung, die innerhalb des Jahres auftreten,
nicht in die Planungsphase eingeschlossen bzw. beriicksichtigt werden kénnen.?®® Da
die gesamte Unternehmenssteuerung jedoch auf diesen vorab definierten Zielvorga-
ben fullt und demzufolge das Handeln aller Mitarbeiter daraufhin ausgerichtet ist,
waére die Moglichkeit der Anpassung der Unternehmensziele von enormer Wichtig-
keit.®® Grundsatzlich muss sich unternehmensseitig also immer die Frage gestellt

werden, ob das Unternehmen wirklich an die Leistungsgrenzen gekommen ist.?”

3.7.3 Vor- und Nachteile aus Sicht der Fihrungskraft

Aus Sicht der Fuhrungskraft muss das MbO mit anderen Bewertungskriterien begut-
achtet werden. Als Fuhrungskraft ist die eindeutige Zielvorgabe ein klarer Vorteil
des MbO. Wie bei allen Mitarbeitern des Unternehmens wird auch den eingesetzten
Fuhrungskraften durch die Vorgabe der Unternehmensstrategie eine eindeutige
Marschroute diktiert.?”* Des Weiteren wird ihnen ein tieferer Einblick in die unter-
nehmensinternen Vorgange gewahrt.”’? Denn vor dem Hintergrund der Implementie-
rung des MbO werden nicht nur die Unternehmensziele fur alle Mitarbeiter offen
kommuniziert. Ferner werden den Fihrungskraften der Prozessablauf des Herunter-
brechens der Unternehmensziele und die damit verbundene Verkettung der einzelnen
Organisationseinheiten transparent dargestellt und damit gleichzeitig verdeutlicht.?”
Dadurch wird zugleich der Verantwortungsspielraum erweitert, weil sie zu einem

gewissen MaR Einfluss auf die grundlegende Marschrichtung des Unternehmens ha-

266 \/gl. Knecht, Marita: Kommunikation und Fiihrung fiir HR-Fachleute, S. 80; Malik, Fredmund:
Fuhren, Leisten, Leben, S. 177; Schnauder, Volker: Qualitdtsmanagement fur Dienstleister, S. 40.

267 \/gl. Walter, Henry: Handbuch Fihrung, S. 357.

268 \/gl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung, S. 357; Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch
Versicherungsmarketing, S. 321.

29 \/gl. Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versicherungsmarketing, S. 321.

270 \/gl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung, S. 357.

21 \gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréache erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Miiller, Robert/Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen, S. 40;
Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versicherungsmarketing, S. 320.

22 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Stéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211.

213 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréche erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 232.
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ben.?”* Dies kann zu einer fachlich sowie persénlichen Weiterentwicklung der Fiih-
rungskrafte fiihren und demnach zu einem besseren Verstandnis der unternehmensin-
ternen Zusammenhange. Somit konnen Abléufe hinterfragt und die Effizienz der
Zusammenarbeit entscheidend optimiert werden.?”® Ein nachster Vorteil ist die
Schaffung von freien Kapazitaten bei der Fuhrungskraft. Diese entstehen durch das
Herunterbrechen der Ziele auf die darunterliegende Ebene.?”® Grundsatzlich ermég-
licht dies einen Stlckweisen Rickzug aus dem Alltagsgeschaft, um sich starker auf
die Strategieentwicklung der unterstellten Abteilung und Mitarbeiter zu fokussieren
und den Fiihrungsanforderungen, die ihr gestellt werden, gerecht zu werden.?’” Die
Fihrung durch Ziele gibt also den Malistab vor, an dem sich gemessen werden muss.
Gerade dies ist in der taglichen Praxis der entscheidende Vorteil fir die Fuhrungs-
kraft.2’® Jeder Mitarbeiter hat exakte Zielvorgaben und kann seine Tatigkeit diesbe-
zuglich ausrichten. Das Hauptaugenmerk des VVorgesetzten liegt einzig auf der perio-
dischen Zielerreichungskontrolle und bei Bedarf in der entsprechenden Unterstiit-
zung des Mitarbeiters.””® Dementsprechend wird auch das Beurteilungssystem fiir
Mitarbeiter unvoreingenommen und sachlich, da die individuelle Zielerreichung der
Indikator fiir die Mitarbeiterbeurteilung ist.®° Zusatzlich erfahrt die Fuhrungskraft
Entlastung bei Gehaltsverhandlungen, da sich das Gehalt, wie auch die Mitarbeiter-
beurteilung, einzig an der individuellen Zielerreichung orientiert.”®* Sind die Imple-
mentierungsvoraussetzungen fir das MbO innerhalb des Unternehmens sicherge-
stellt, ist neben den bereits genannten Vorteilen fur die Fuhrungsperson jedoch noch

ein weiterer wesentlicher Vorteil zu nennen. Durch das MbO und der damit verbun-

274 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 139.

215 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréche erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Walter, Henry: Handbuch Fiihrung, S. 355.

276 \/gl. Walter, Henry: Handbuch Fihrung, S. 354.

2" \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238; Stowe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurtei-
lung und Zielvereinbarung, S. 211; Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versicherungsmar-
keting, S. 321.

28 \/gl. Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishandbuch Mitarbeiterfiihrung, S. 114.

219 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238; Lorenz, Michael/Rohrschneider, Uta: Praxishand-
buch Mitarbeiterfiihrung, S. 114; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeiter-
gesprache erfolgreich flihren, S. 139; Stéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und
Zielvereinbarung, S. 211.

280 v/gl. Stéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211; Ment-
zel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fuhren, S. 139;
Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 268.

%81 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréche erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 268; Walter, Henry: Handbuch Fiihrung, S. 356f.
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denen grundsétzlichen Zielausrichtung aller Beschaftigten hat der Vorgesetzte die

Méglichkeit, auch groRere Mitarbeitergruppen effektiv zu steuern.?®?

Trotz der genannten Vorteile ist das MbO aber auch fir eine Fihrungskraft mit ent-
sprechenden Nachteilen behaftet. Zu Beginn besteht die Problematik darin, dass die
Fuhrungskraft selbst eine gewisse Delegationsbereitschaft vorweisen oder erlernen
muss. Dies kann ein herausfordernder Prozess sein. Der Vorgesetzte sollte jedoch in
der Lage sein, Mitarbeiter nach vorhergehendem Instruieren eigenstandig und eigen-

verantwortlich arbeiten zu lassen.?®®

Als zweiten Punkt erfordert die Einflihrung des
MbO zeitgleich auch die Mischung eines kooperativen und demokratischen Fih-
rungsstils. Da zumeist ein autoritarer Fihrungsstil innerhalb der Unternehmen bzw.
bei den Vorgesetzten vorherrscht, muss diesbeztglich ein Umdenken stattfinden.
Bestehende Verhaltensmuster missen von Grund auf gedndert werden, was den Vor-
gesetzten vor eine groRe Aufgabe stellt.?>* Letztlich besteht noch die Gefahr von auf-
tretenden Zielkonflikten.?®® Diese kénnen zum einen durch Interaktionskomplikatio-
nen zwischen einzelnen Organisationseinheiten oder Vorgesetztem und Mitarbeiter
auftreten.?®® Zum anderen besteht die Gefahr, durch unrealistische Zielvorgaben den
Leistungsdruck auf die Mitarbeiter derart zu erhéhen, dass daraus Demotivation re-

sultiert.?®

3.7.4 VVor- und Nachteile aus Sicht der Mitarbeiter

Als letzten Punkt der Betrachtung von Vor- und Nachteilen der Fihrung durch Ziel-
vereinbarungen wird die Situation der Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens be-
leuchtet. Als Vorteil ist hierbei ebenfalls die klare Unternehmensstrategie zu nen-
nen.?®® In Punkt 3.2 wird verdeutlicht, dass die Definition und offene Kommunikati-

on der Unternehmensziele innerhalb des MbO einen hohen Stellenwert einnimmt.

282 \/gl. Stowe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211.

283 \/gl. Biithner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 268.

284 \/gl. Biihner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Kuhn, Alfred: Unterneh-
mensfiihrung, S. 228f.

285 \/gl. Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versicherungsmarketing, S. 321.

286 \/gl. Kirchler, Erich: Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 377; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 269.

%87 \/gl. Buhner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 269.

%88 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Stéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211.
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Die Unternehmensziele dienen den Mitarbeitern als Orientierungshilfe und verdeutli-
chen den Sinn ihrer Arbeit.”®® Dazu tragt ebenfalls der partizipative Prozess der Ziel-
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bildung bei.”™* Vorgesetzter und Mitarbeiter sind gemeinsam in die Einzelzielfestle-
gung involviert, was bei dem Mitarbeiter eine hohere Zielidentifikation hervorrufen
kann.?®! Positiver Nebeneffekt der gemeinsamen Erarbeitung der Ziele ist die gleich-
zeitige Reduzierung von Uberforderungsrisiken.”®* Bei den Mitarbeitern kann die
Beteiligung an der Zielfestlegung ebenfalls auch eine motivationssteigernde Wirkung
erzielen, da sie ein Mitspracherecht bei den durch sie zu verrichtenden Aufgaben
besitzen. Sie haben zudem die Mdglichkeit, Selbstkontrollen vorzunehmen und ihre
Arbeit danach auszurichten. Dementsprechend werden sie alles dafir tun, die sich
selbst auferlegten Ziele zu erreichen und damit ihren Teil zur Unternehmenszieler-
reichung beizutragen.”®® Ein nachster Vorteil ist die Nutzung des vorhandenen
Know-hows der Mitarbeiter; Talente konnen innerhalb des Unternehmens entdeckt
und gefordert werden. Auch hierdurch kann wiederum Motivation hervorgerufen
werden. Diese individuelle Wertschétzung, die der Mitarbeiter durch das MbO er-
fahrt, ist von enormer Bedeutung.?** Durch diese stiickweise Verantwortungstibertra-
gung werden das Pflichtbewusstsein und die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter zu-
nehmend gestérkt und es erfolgt eine schrittweise Weiterentwicklung des Perso-
nals.?*® Dariiber hinaus kann der Mitarbeiter die Wege, die er zur Erreichung seines
individuellen Leistungsziels einschldgt, innerhalb des MbO selbst bestimmen. Durch
die ziel- bzw. ergebnisorientierte Ausrichtung muss er sich bezlglich der Vergutung

und Mitarbeiterbeurteilung einzig daran messen lassen.?®® Er genieRt dementspre-

289 \/gl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfuhrung, S. 173; Jung, Hans: Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre, S. 236; Strunz, Herbert/Dorsch, Monique: Management, S. 147; Mentzel, Wolf-
gang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergespréche erfolgreich fihren, S. 139.

%0 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 139.

201 Vgl. Buhner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S. 91; Olfert, Klaus: Personalwirt-
schaft, S. 268.

292 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 139.

2% \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 234; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub,
Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fuhren, S. 139; Stowe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbei-
terbeurteilung und Zielvereinbarung, S. 211; Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versiche-
rungsmarketing, S. 321.

24 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 234; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub,
Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fuhren, S. 139; Zerres, Michael P./Reich, Michael: Hand-
buch Versicherungsmarketing, S. 321.

%5 \/gl. Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiih-
ren, S. 139; Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 268; Stéwe, Christian/Beenen, Anja: Mitarbeiterbe-
urteilung und Zielvereinbarung, S. 211.

2% \/gl. Lorenz, Michael/Eichsteller, Harald/Wecke, Stephan: Fit fiir die Geschaftsfiihrung, S. 216;
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chend viele Freiheiten und bekommt bei Bedarf Unterstiitzung, was sich forderlich
auf die Arbeitszufriedenheit auswirkt.”®” Den groRten Vorteil fiir die Mitarbeiter
stellt jedoch die Mdglichkeit einer positiven Bestatigung bei erfolgreicher Zielerrei-
chung dar. Dabei spielen nicht nur der persdnliche Triumph, sondern auch der finan-

zielle Aspekt und die anschlieRende Mitarbeiterbeurteilung eine Rolle.?*®

Von Mitarbeitern kénnen jedoch folgende Dinge als nachteilig bewertet werden.
Zum einen kann die an der reinen Zielerreichung gemessene Mitarbeiterbeurteilung
und Vergiitung einen hohen Leistungsdruck auf die Mitarbeiter ausiiben.®® Denn
trotz Selbstkontrolle und Gespréachen mit dem Vorgesetzten kénnen Zielabweichun-
gen vorkommen. Was also auf der einen Seite als motivationssteigernd angesehen
wird, kann auf der anderen Seite auch sehr belastend fiir Mitarbeiter sein und Druck
ausiiben.*® Zum anderen konnen iibertriebene Zielvorgaben Demotivation hervorru-
fen und den Mitarbeiter bei seiner taglichen Arbeit hemmen.3* Als weiterer Nachteil
kdnnen auch die Verdnderungsprozesse innerhalb des Unternehmens wahrgenommen
werden. Aus Grunden der Effizienz findet eine teilweise Umstrukturierung gewohn-
ter Aufgaben und Verantwortungsbereiche statt, die zu einer Verunsicherung der
Mitarbeiter flhren kann. Dessen geschuldet, sieht eine Vielzahl von Mitarbeitern der

Implementierung des MbO mit Skepsis entgegen.

4. Schlussbetrachtung

Bereits zu Beginn dieser Ausarbeitung wurde die Bedeutung und Wichtigkeit von
Mitarbeiterfiihrung fiir Unternehmen herausgestellt. Es wurde die Fragestellung auf-
geworfen, durch welche Mdoglichkeiten Unternehmen die interne Personalfiihrung
verbessern, die Motivation des Personals erhéhen und eine Effizienzsteigerung bei
der Leistungserbringung erlangen kénnen. Als ein moglicher Losungsansatz fiir die

dargestellten Problemstellungen wurde innerhalb dieser Arbeit das MbO, die Mitar-

27 \/gl. Baldegger, Rico J.: Management, S. 238f; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub, Chris-
tine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fuhren, S. 139.

28 \/gl. Kuhn, Alfred: Unternehmensfiihrung, S. 234; Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Haub,
Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiihren, S. 139.

%9 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, S. 269; Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Ver-
sicherungsmarketing, S. 321.
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schaft, S. 269; Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versicherungsmarketing, S. 321.

301 \/gl. Zerres, Michael P./Reich, Michael: Handbuch Versicherungsmarketing, S. 321.
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ren, S. 139.
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beiterflihrung durch Zielvereinbarungen, herangezogen und zugleich beurteilt. Dem-
entsprechend wurde in den vorangegangenen Kapiteln mit einer Skizzierung grund-
legender Dinge der Personalfihrung begonnen, wodurch eine Grundlagenbasis ge-
schaffen wurde, auf die das Kapitel drei, welches sich ausschlieBlich mit dem MbO
befasst, aufbaut. In diesem Abschnitt wird deutlich, dass fiir eine erfolgreiche Im-
plementierung die gesamten Unternehmensstrukturen hinsichtlich ihrer Eignung

uberprift werden miussen.

Darauf folgt die Bewertung der VVor- und Nachteile des MbO aus der Sicht des Un-
ternehmens, der Fiihrungskrafte und der Mitarbeiter. Unternehmensseitig liegen die
Vorteile in der Entwicklung einer Unternehmensstrategie, der damit verbundenen
effizienteren Arbeitsweise sowie der ungetriibten Einsichtnahme in alle Unterneh-
mensbereiche. Nachteile fir das Unternehmen birgt das MbO in Bezug auf den ge-
steigerten Belastungsgrad wéhrend der Implementierungsphase. Fir Flhrungskréfte
ist die Unternehmensstrategie ebenfalls als vorteilhaft zu bewerten, weil sie dadurch
exakte Zielvorgaben erhalten. Zusatzlich besteht die Mdglichkeit auf einen tieferen
Einblick in die unternehmensinternen VVorgénge und durch freigewordene Kapazita-
ten kann eine starkere Konzentration auf die Fuhrungsaufgaben erfolgen. Hingegen
konnen die fir die Implementierung bendétigte Anderung des Fithrungsstils und der
Delegationsbereitschaft aus Sicht der Fuhrungskraft als Nachteil angesehen werden.
Innerhalb dieser Untersuchung zeigen sich die Vorteile fir Mitarbeiter u. a. durch die
Beteiligung am Zielvereinbarungsprozess. Infolgedessen wird die Zielidentifikation
gesteigert, Uberforderungsrisiken reduziert und die Wertschatzung innerhalb des
Unternehmens erhoht. Risiken bestehen in Bezug auf die Gefahr eines zu hohen
Leistungsdrucks. Aullerdem wird die mit den Veradnderungsprozessen einhergehende
Skepsis bei den Mitarbeitern als Nachteil gewertet.

Zusammenfassend kann die Aussage getroffen werden, dass die Fiihrung durch Ziel-
vereinbarungen, also das MbO, dem Wunsch nach einem Flhrungskonzept, welches
die Motivation der Mitarbeiter erhoht, die interne Personalfihrung verbessert sowie
eine Effizienzsteigerung hervorruft, nachkommen kann. Nach der aus verschiedenen
Blickwinkeln erstellten Betrachtung und Gegeniberstellung der Vor- und Nachteile
der Fihrung durch Zielvereinbarungen, héngt es also insgesamt von diversen Fakto-
ren und Einflissen ab, ob eine erfolgreiche Implementierung und dauerhafte Anwen-
dung des MbO erfolgen kann. Die Schaffung der genannten VVoraussetzungen flr die
Unternehmensfiihrung, die Fihrungskréafte und die Mitarbeiter sind daher fur eine
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gemeinschaftliche Erreichung der Unternehmensstrategie unabdingbar, wenn sich
durch den vorerst auftretenden Mehraufwand schlieRlich auch der gewiinschte Mehr-

ertrag einstellen soll.

Gerade bei der zunehmenden Komplexitdt von GroRunternehmen bietet das MbO
eine Vielzahl von Chancen fir alle Beteiligten und ist deshalb als positiv zu bewer-

ten.
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