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			MANAGEMENT BY OBJECTIVES

			SCHLÜSSELINFORMATIONEN

			
					Bezeichnung: Management by Objectives, MbO

					Anwendungsbereiche: Das Modell wird in der Unternehmenswelt von Führungskräften der Bereiche Personalwesen, Vertrieb, operatives Management und Projektmanagement sowie von internen und externen Beratern etc. verwendet. Es ermöglicht	Managern, präzise Leistungsziele für die im Unternehmen auszuführenden Aufgaben festzulegen, die Ergebnisse zu analysieren und dementsprechende Boni zu vergeben.

	Mitarbeitern, sich selbst Leistungsziele zu setzen.




					Warum ist es so gut? Diese Management-Form gibt einen festen Rahmen vor, anhand dessen Manager mit ihren Angestellten verhandeln, eine einzuschlagende Richtung festlegen und Ziele setzen können. Sie schafft Klarheit auf allen Hierarchie-Ebenen des Unternehmens. Außerdem erbringen Mitarbeiter, denen (mit deren Einwilligung) anspruchsvollere Ziele gesetzt werden, immer mehr Leistung als Mitarbeiter, deren Ziele einfacher zu erreichen sind.

					Schlüsselwörter: 	Management: Leitung, Koordination und Planung einer Tätigkeit oder eines Unternehmens(-bereichs)

	Ziel: mithilfe bestimmter Maßnahmen zu erreichende Idealsituation

	Führungstechnik: Methoden, Instrumente, Verhaltens- und Verfahrensweisen zur Strukturierung und Realisierung von Führungsaufgaben




			

			EINLEITUNG

			Das Management by Objectives (MbO, auf Deutsch Führen durch Zielvereinbarung) entsteht in einer Zeit des wirtschaftlichen Wachstums. In den 1950erJahren expandieren und dezentralisieren sich zahlreiche amerikanische Unternehmen, die bis dahin eine kaum vorhandene Unternehmensstruktur besaßen. Diese muss nun vor dem Hintergrund der Veränderung überarbeitet werden.

			Die Vorgehensweise des MbO wurde von dem österreichisch-amerikanischen, auf Management spezialisierten Ökonom PeterF. Drucker (1909-2005) entwickelt, als er Unter­nehmensstrukturen wie die von General Motors untersucht. 1954 erscheint The Practice of Management1, wo im Kapitel Management by Objectives and Self Control (Management by Objectives und Selbstkontrolle) die Technik erstmals definiert wird. 15Jahre später wird sie von dem britischen Berater John Humble um seine Methode des MbO ergänzt.

			Der französische Ökonom Octave Gélinier (1916-2004) entwickelt schließlich eine eigene Form des MbO: die Direction Participative Par Objectifs (DPPO, auf Deutsch partizipative Führung durch Zielvereinbarungen). Sie setzt sich aus drei Bestandteilen zusammen: Ziele, Struktur und partizipative Prozesse. Das MbO wird so zu einem System, das nicht nur die Unternehmensstruktur sondern das gesamte Management beschreibt.

			Definition

			Management by Objectives (MbO) bezeichnet den Prozess, durch den Vorgesetzte und ihre Mitarbeiter Ziele definieren und die Mittel und Zeiträume aushandeln, die zum Erreichen dieser Ziele notwendig sind.

			Das MbO dient Managern als Instrument, mit dem der Rahmen für Verhandlungen mit Mitarbeitern festgelegt werden kann. Es wird eingesetzt, um die Leistung eines Unternehmens zu steigern, indem ein gemeinsames Ziel in spezifische, klare Ziele sowohl für Unternehmensbereiche als auch für einzelne Mitarbeiter unterteilt wird. Die Ergebnisse werden regelmäßig analysiert und dementsprechend in Form von Boni honoriert. Das MbO ist die einzige Management-Methode, die tatsächlich Verantwortung an die Angestellten überträgt. Es ermöglicht diesen so, selbst für ihre Arbeit verantwortlich zu sein und sie nach ihren eigenen Vorstellungen zu organisieren. Da die Angestellten die Ziele mit vereinbart haben, sind sie zudem motivierter und achten darauf, ihre Mission(en) zu erfüllen.

			

			
				
					1. Die deutsche Ausgabe erschien 1956 im Econ-Verlag unter dem Titel Die Praxis des Management.








		

		
			
			

		

		
			
			

		


		
			MANAGEMENT BY OBJECTIVES IN DER THEORIE

			ANWENDER

			Von Managern bis zur Geschäftsführung – in verschiedenen Bereichen des Managements, vom Marketing über Produktion und Personalwesen bis zu Finanzen – können alle Vorgesetzten die Management-by-Objectives-Technik in ihrem Organisationsbereich anwenden. Wie schon in der Einleitung erwähnt, bezeichnet MbO einen Prozess, durch den Vorgesetzte und ihre Mitarbeiter gemeinsam Ziele definieren und die Mittel und Zeitspannen verhandeln, die zum Erreichen dieser Ziele benötigt werden. 

			Zwar ist das MbO durch die Werke von PeterF. Drucker bekannt geworden, je nach Autor und dessen jeweiligem MbO-Konzept gibt es aber sehr unterschiedliche Anwendungsarten. Dabei kann zwischen zwei Ansätzen unterschieden werden:

			
					Der MbO-Ansatz kann „technokratisch“ sein und sich dabei auf finanzielle Ziele konzentrieren. Die ganze Aufmerksamkeit richtet sich in diesem Fall auf Umsatz, Kosten oder ein einzuhaltendes Budget. Jede Abteilung setzt sich bestimmte Zahlenwerte zum Ziel. Wird eines dieser Ziele nicht erreicht, übernehmen die Vorgesetzten die Verantwortung – denn in diesem speziellen Fall wird das MbO zwischen Unternehmensführung und Managern angewandt –, die zuvor gesteckten Ziele bleiben dabei jedoch bestehen. Diese werden beispielsweise gleichzeitig mit dem Budget festgelegt: Jeder Abteilung werden genau definierte Ziel zugeteilt, wonach sie nach einem festgelegten Zeitraum bewertet wird (zum Beispiel jedes Trimester).

					Der zweite MbO-Ansatz konzentriert sich auf Management-Beziehungen. So sind regelmäßige Gespräche zwischen Managern und Mitarbeitern vorgesehen. Hierbei werden jedoch weder Ziele gesetzt noch Bilanz gezogen – anhand dieser Kriterien soll lediglich die Arbeit zwischen Managern und Mitarbeitern bewertet werden. Das MbO wird in diesem Fall von der Personalabteilung eingesetzt, die keine genauen Zielvorgaben definiert. Bei den gemeinsam organisierten Gesprächen werden je nach Stärken und Schwächen der Mitarbeiter individuelle Ziele vereinbart, die jedoch nicht – wie beim ersten Ansatz – durch die allgemeine Unternehmensstrategie für alle bindend vorgegeben sind. Alles basiert auf gegenseitigem Dialog.

			

			WELCHEN MBO-ANSATZ WÄHLEN?

			Sollten finanzielle Planung oder Management-Beziehungen vorgezogen werden? Die beiden Ansätze sind zwar nicht inkompatibel, sie gleichzeitig zu verwenden ist jedoch schwierig. Das MbO wird vor allem von Akteuren (Managern, Geschäftsführung) eingesetzt – und diese müssen sich zwischen den beiden MbO-Ansätzen entscheiden.

			Zielvereinbarung

			Die Zielvereinbarung des MbO beinhaltet die folgenden Schritte:

			
					A) Bestätigung der jeweiligen Ziele

					B) partizipative Entscheidungsfindung

					C) von Beginn an genau benannter Zeitraum für die Anwendung

					D) Bewertung (Feedback) der erbrachten Leistungen

			

			Als Beispiel diene an dieser Stelle ein Unternehmen, das seinen Tätigkeitsbereich ausdehnen möchte:

			
					Um diese Vorgabe zu erfüllen, müssen spezifische, genau definierte Ziele gesetzt werden (A). Bei einem Flughafen könnte in der Zielvereinbarung beispielsweise festgelegt werden, dass im Laufe des Jahres die Kundenanzahl um 3,5% steigen und die Anzahl der Flugsteige von 12 auf 14 angehoben werden soll. Zudem soll der Frachtbetrieb des Flughafens durch den Kauf von zwei neuen Gebäuden und die Modernisierung von fünf älteren Flugzeugen wieder aufgenommen werden.

					Die Entscheidungsfindung soll partizipativ sein (B). Die Manager der verschiedenen Flughafenabteilungen entscheiden gemeinsam über die zu erreichenden Ziele und die dazu vorgesehenen Zeiträume.

					Nach Einschätzung der Manager werden drei Jahre benötigt, um die zuvor gesetzten Ziele zu erreichen. Die Anwendungszeit wird so im Vorfeld festgelegt (C).

					Für diese Zielvereinbarung ist eine Bewertung (D) der letztendlichen Leistungen im Vergleich zur ursprünglichen Zielsetzung nötig. Die Geschäftsführer des Flughafens organisieren Besprechungen mit ihren Managern, diese wiederum treffen sich mit den Mitarbeitern ihrer Abteilungen. Es wird jedoch nicht nur nach Ablauf der gesetzten Frist zur Zielerreichung Bilanz gezogen. Manager und Mitarbeiter sollten vielmehr regelmäßig genau definierte Ziele erhalten, um so ihre Tätigkeiten messen und überprüfen zu können. Bewertungsgespräche werden geführt, um den Fortschritt zu analysieren und dazu die Meinung der Vorgesetzten und Angestellten einzuholen. Bei diesen Feedback-Gesprächen können auch Boni vergeben werden.
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			IST DAS SYSTEM WIRKLICH ERFOLGREICH?

			Diese Frage ist nicht leicht zu beantworten. In den verschiedenen Werken zu diesem Thema werden die unterschiedlichsten Meinungen vertreten. Der Großteil kommt jedoch in der folgenden Feststellung überein: Die Anwendung des MbO kann sich unter gewissen Voraussetzungen positiv auf die Leistung der Mitarbeiter auswirken.

			Die Mitarbeiter müssen die angestrebten Ziele akzeptieren. Wird diese Voraussetzung erfüllt, führen höher gesteckte Ziele immer zu mehr Leistung als bei Mitarbeitern, denen weniger herausfordernde Ziele gesteckt wurden. Selbst wenn Mitarbeiter ihre akzeptierten Ziele nicht vollständig erfüllen, erbringen sie dennoch häufig mehr Leistung. Für ein solches Ergebnis müssen drei Faktoren beachtet werden:

			
					Notwendigkeit von Feedback: Zur Verbesserung der Leistung muss der jeweiligen Person zu gegebener Zeit konstruktives Feedback gegeben werden. So können die Anstrengungen eines Mitarbeiters anerkannt und gemessen werden, und ein – zu hoher oder zu niedriger – Schwierigkeitsgrad der Ziele lässt sich gegebenenfalls anpassen.

					Mitsprache: Werden Ziele, die in Absprache mit den betroffenen Personen festgelegt wurden, eher erfüllt als von der Geschäftsführung vorgegebene? Überraschenderweise zeigen Studien, dass sich die beiden Fälle nicht voneinander unterscheiden. Unabhängig davon, ob sie abgesprochen oder vorgeschrieben wurden, haben die Ziele eine ähnliche Realisierungsrate. In diesem Punkt spielt die Mitsprache also keine wesentliche Rolle. Die Hauptsache ist, dass die Mitarbeiter die festgelegten Ziele akzeptieren und nicht, dass sie bei der Definition mitwirken. Dennoch ermöglicht eine gemeinsame Zielfestlegung den Mitarbeitern, sich selbst herauszufordern und sich eventuell sogar Ziele zu stecken, die höher sind als von der Geschäftsführung vorgesehen.

					Einbindung der Geschäftsführung: Ebenso ist es wichtig, die Geschäftsführung mit in den Prozess einzubinden, damit den Abteilungsleitern das notwendige Vertrauen zur Umsetzung der Zielvorgaben entgegengebracht wird.

			

			PLATZ DER MITARBEITER IM MBO

			Um die Leistung eines Unternehmens mithilfe des MbO zu steigern, muss das Personal also die gesteckten Ziele akzeptieren. Es ist außerdem unerlässlich, dass die einzelnen Abteilungsleiter die vorgesehenen Aufgaben genau erklären und an ihrer Umsetzung teilhaben. Eine der wichtigsten Führungsaufgaben ist Ziele zu setzen. Dazu müssen einige Schritte eingehalten werden.

			Was ist zu tun?

			Jedem Mitarbeiter werden Aufgaben und Ziele zugewiesen. Die Verteilung hängt beispielsweise von der Qualifikation des jeweiligen Mitarbeiters ab.

			Zielvorgabe

			Zunächst muss das Leistungsniveau eines Mitarbeiters für einen bestimmten Posten festgestellt werden. Anschließend werden das zu erreichende Ziel und der dafür vorgesehene Zeitraum festgelegt. Manager müssen hierzu eine realistische Frist für die Umsetzung ermitteln.

			Den Mitarbeiter aktiv einbinden

			Im vorigen Kapitel wurde zwar aufgezeigt, dass die von Mitarbeitern erbrachte Leistung nicht davon abhängt, ob die Ziele abgesprochen oder von der Geschäftsführung festgelegt wurden. Mitarbeiter in die Entscheidung miteinzubeziehen hat jedoch einen Vorteil: Die Zielvorgaben werden eher angenommen. Die Mitsprache sollte dabei ernst genommen werden. Wenn sich ein Manager schon die Mühe macht, sich mit seinen Mitarbeitern zu beraten, um Ziele festzulegen, sollte er auch deren Meinung berücksichtigen. Anderenfalls könnte dies die Leistung der Mitarbeiter beeinträchtigen.

			Jedes Ziel wird gewichtet

			Die gesetzten Ziele müssen gewichtet und nach Schwierigkeitsgrad und Dringlichkeit sortiert werden, um die Mitarbeiter zu motivieren, geordnet vorzugehen. Dadurch wird zum einen vermieden, dass sich gewisse Personen nur leichte Ziele herauspicken und die wichtigsten Punkte der Zielsetzung vernachlässigen. Zum anderen kann so festgestellt werden, welche Mitarbeiter sich die schwierigsten Aufgaben vornehmen (auch wenn die Ziele eventuell nicht vollständig erreicht werden).

			Unerlässliches Feedback

			Mitarbeiter und Vorgesetzte sollten in regelmäßigen Besprechungen die schon verrichtete Arbeit bewerten. So erfahren die Mitarbeiter, ob ihre Arbeit den Anforderungen gerecht wird.

			Belohnung

			Im Gegenzug für ihre Mühen erwarten die Mitarbeiter natürlich eine Belohnung. Es sollte ihnen dabei deutlich kommuniziert werden, dass die Höhe eines solchen Bonus direkt mit der Anzahl erreichter Ziele zusammenhängt und nicht nur in aufgewendeten Stunden gemessen wird. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird dadurch eher steigen.




		

		
			
			

		

		
			
			

		


		
			MANAGEMENT BY OBJECTIVES: SCHWÄCHEN UND ERGÄNZUNGEN

			SCHWÄCHEN UND KRITIK

			
					Unsicherheit in der Branche: In sehr instabilen Branchen sind dem Management by Objectives gewisse Grenzen gesetzt, da sich die Anwendung des Modells dort so stark verkompliziert, dass es quasi unbrauchbar wird. Beispielsweise für Bereiche im Zusammenhang mit Kreativität – Innovation, Forschung und Entwicklung, künstlerisches Schaffen etc. –ist das Modell eher ungeeignet, da es schwierig ist, hier präzise Ziele zu setzen. Ist es Forschern wirklich möglich, ihre Forschung an Zielen auszurichten? Betrachtet man die Art ihrer Arbeit, scheint das nicht sehr wahrscheinlich.

					Entwicklung der Arbeitsstrukturen: Unternehmen entfernen sich immer mehr von tradi­tionellen Organisations­strukturen – Arbeit­nehmer werden vielseitiger, sind bei ihren gesetzten Zielen immer stärker von anderen abhängig, mit mehreren Einheiten eines Organigramms verbunden etc. Dies erschwert das MbO, da Mitarbeiter mehr als einem Manager zugeordnet sind – es gibt also mehr als eine hierarchische Verbindung, und Ziele werden nicht nur von einer Person festgelegt, wodurch die Verwendung des MbO wesentlich komplexer wird.

					Entwicklung der Arbeitsumgebung: Seit der Entstehung des MbO hat unsere Gesellschaft einige Veränderungen erlebt. Zu Beginn planten Manager noch langfristig, überzeugt von einer besseren Zukunft (so entstanden systematisch zu optimistische Pläne). Seitdem kam es zu mehreren Krisen (z.B. die Ölkrisen zu Beginn der 1970er, die Finanzkrise von 2009). Auch andere Entwicklungen (wie der technische Fortschritt) haben die bisherige Ordnung – und damit auch die Prognosen der Manager – ziemlich auf den Kopf gestellt, da im Voraus erstellte Pläne unter vollkommen veränderten Voraussetzungen plötzlich nicht mehr haltbar waren.

			

			Neben den strukturellen Schwächen des Prozesses wird auch das MbO als solches kritisiert. Laut dem amerikanischen Physiker und Statistiker WilliamEdwards Deming (1900-1993) wirkt sich die Anwendung des MbO negativ auf die Arbeit der betroffenen Mitarbeiter aus. Mitarbeiter würden versuchen, ihre Mission um jeden Preis zu erfüllen, ohne dabei auf Qualität zu achten. Andere Kritiker führen an, dass das MbO der Gruppenarbeit nicht unbedingt zuträglich ist, auch wenn es die individuelle Leistung steigern mag: Mitarbeiter laufen Gefahr, sich zu stark auf die ihnen persönlich zugeteilte Arbeit zu konzentrieren und dabei die allgemeinen Unternehmensziele aus den Augen zu verlieren.

			In der Praxis können einige dieser Probleme behoben werden. Manager müssen dazu auf der Qualität der ausgeführten Arbeit bestehen. Ein Autoverkäufer sollte sich zum Beispiel nicht nur auf die Anzahl verkaufter Autos konzentrieren, sondern ebenso auf den Verkauf von Modellen der Spitzenklasse. Um Abweichungen zu vermeiden, müssen Vorgesetzte die Tätigkeiten kontinuierlich überwachen und Ziele überarbeiten, wenn diese an Gültigkeit verlieren.

			ERGÄNZUNGEN UND VERWANDTE MODELLE

			Die SMART-Methode

			Hierbei handelt es sicher eher um eine Ged­ächt­nis­stütze als um eine wirkliche Erweit­erung des MbO-Modells. Manager ver­wenden die SMART-Methode jedoch häufig im Rahmen eines erf­olg­reichen Projekt-Mana­ge­ments. Zudem kann sie in das Management by Objec­tives integriert werden. Zu jedem Ziel gehört eine Kennzahl, mit dessen Hilfe sowohl Leistungen von Einzel­personen als auch die gemeinsam erbrachte Leistung gemessen werden können. Diese Leistungs­kennzahl muss spezifisch (specific), messbar (measurable), ehrgeizig (ambitious), realistisch (realistic) und terminiert (time-bound) – SMART – sein.

			Management by Participation

			Dieser Management-Ansatz steht im Wider­spruch zur wissenschaftlichen Betrachtung von Arbeit und der dort eher beschränkten Auffassung des Menschen. Das Management by Participation baut auf der Annahme auf, dass Angestellte nicht bloß ‚Werkzeuge‘, sondern Wesen mit Gefühlen sind. Außerdem ist ein Unternehmen ein Ort, an dem gesellschaftliche Repräsentation stattfindet. Die Theoretiker dieses Ansatzes betonen, dass es wichtig ist, „einen menschlichen Unternehmensaspekt“ zu schaffen. So entstehen beispielsweise Mitbestimmungsgremien und Ideenkästen. Hinter dieser Entwicklung steht nichts anderes als die Tatsache, dass eine Führungskraft ihre Ziele wesentlich leichter erreichen kann, wenn sie das gesamte Team miteinbezieht. Zur Unterstützung dieser Struktur sollten Prinzipien des fairen Managements angewandt werden.

			Fair Management

			Faires Management gründet sich auf einem Gleichgewicht zwischen wirtschaftlicher Leistung und Respekt gegenüber den Mitarbeitern. Mit diesem Konzept soll eine Win-Win-Situation zwischen Vorgesetzten und Angestellten erreicht werden. Das Unternehmen versucht durch Anwendung dieser Management-Form und auf Grundlage einer klaren, angepassten, kohärenten und dynamischen Struktur, einen ehrgeizigen und sinnstiftenden Teamgeist zu entwickeln. Der größte Vorteil dieses Konzepts ist, dass sich dabei Energie und Talent des Teams frei entfalten können. Zwischenmenschliche Beziehungen basieren auf gegenseitigem Respekt und Wertschätzung – und nicht auf einem Hierarchieprinzip. Faires Management fördert ein proaktives, leistungsstarkes Change-Management und ein ethisches, verantwortungsbewusstes Verhalten.

			Value Management

			Diese Art des Managements wurde vor dem MbO entwickelt. In gewisser Hinsicht kann es als Theorie der Unternehmenskultur betrachtet werden. Dabei sollte bedacht werden, dass diese Management-Form

			Kompetenzmanagement
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