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Zielbildung im Rahmen der Betriebswirtschaftspolitik

Wer Zielbestimmung in Unternehmen zum Problem erhebt, unterstelit, daB
Ziele der Unternehmung bestimmbar sind. Eine solche Problemstellung ent-
hilt also schon implizit eine programmatische Absage an alle theoretischen
Arbeiten, die die Existenz von Zielen oder gar eines bestimmten Ziels als
"gegeben" voraussetzen.

DaB die Betriebswirtschaftslehre eine solche Position lange vertrat, ist
unstrittig. Ebenso unstrittig ist aber auch, daB3 diese Phase iiberwunden
ist. MaBgeblich fiir diese Anderungen der fachlichen Einstellung sind
wenigstens folgende Einsichten:

- Ziele sind historisch gebunden. Ein Wandel der sozio-
kulturellen Umwelt bewirkt auch einen Wandel der Unter-

nehmensziele.

- Ziele sind nicht unabhangig von unternehmensspezifischen
Kontexten, z. B. von Branche, Technologie, Marktgegeben-
heiten. Ein Wandel der Kontexte leitet einen Prozef der
Neubestimmung der Ziele ein.

- Ziele werden durch Personlichkeiten gepragt, die sie ver-
treten. Wechsel und Wandel dieser Fiihrungspersonlichkeiten
begriinden Zielwandel.

- Ziele sind auf wechselnde Entscheidungen zuzuschneiden.
Jede neuartige Entscheidung verlangt ihr spezifisches Ziel.

- Ziele sind nicht unabhdngig von den Handlungsmdglichkeiten.
Neu auftauchende Alternativen wecken Wiinsche und regen die

Zielbildung an.




Die Liste von Begriindungen liefe sich sicherlich verldngern. Sie reicht
aber in dieser Form schon aus, um zu begriinden, warum die Zielbildung

ein Problem ist, das von der Betriebswirtschaftslehre nicht ausgeklammert
werden kann - ja, nach Sandig sogar im Zentrum der Lehre von der Betriebs-

wirtschaftspolitik zu stehen hat})

"Betriebswirtschaftspolitik als Gegenstand wissenschaft-
licher Behandlung ist die Lehre von den tatsdchlichen
und den moglichen Zielsetzungen und Entscheidungen, die
von der Fiihrung einer Betriebswirtschaft (eines Betrie-
bes, einer Unternehmung) im Innenverhdltnis und gegen-
iber dem Markte der Betriebswirtschaft getroffen werden.
Es handelt sich um Zielsetzungen und Entscheidungen
gegeniiber Mitarbeitern, Kapitalbeteiligten, Marktpart-
nern und Konkurrenten."

Welche Vorstellungen enthdlt die Literatur heute iiber Zielbildungsprozesse?
Sind wir schon in der Lage, das Zielbestimmungsverhalten zu erkldren?
Reichen diese Erklarungen aus, um Gestaltungsvorschldge zur Steuerung von
Zielbildungsprozessen zu machen®Wir sind skeptisch. Die herkommliche Be-
trachtung des Zielbildungsverhaltens ist einseitig auf die Konfliktproble-
matik der Zielbildung fixiert. Diese Perspektive ist ergdnzungsbediirftig.

A. Zielbildungsprozesse sind inter-personale Konfliktaustragungsprozesse

Zielbildungsprozesse werden in der Betriebswirtschaftslehre als Prozesse
der Austragung von Konflikten zwischen Personen oder Gruppen, als "inter-
personale" Konfliktbewaltigung, angeseheﬁ{)Diese Sicht wurde durch das
anregende Werk von Cyert und Marcﬁggeprégt und in Deutschland insbeson-
dere von Heinen, Bidlingmaier und Kirschsbertreten. Wer hdtte nicht



schon. einmal jenes eingdngige Beispiel von Cyert und March fiir eine
Koalitionsbildung nachvollzogen, das sich erhebt, wenn neun Mitglieder
einer AuswahTkommission ein Bild flir ein kommunales Reprdsentations-
gebdude aussuchen sollen:6)

A: Das Bild soll abstrakt und einfarbig sein.

B: Das Bild soll ein impressionistisches Ulgemdlde sein,
C: Das Bild soll klein und von oQa]er Gestalt sein.

D: Das Bild soll ein kleines Ulgemdlde sein.

E: Das Bild soll qu;dratisch und vielfarbig sein.

F: Das Bi]d soil impressionistisch und quadratisch sein.
G: Das Bild soll ein einfarbiges Ulgemdlde sein.

H: Das Bild soll vielfarbig und impressionistisch sein.

I: Das Bild soll klein und oval sein.

Bilden A, C, D, G und I die Koalition und verlangen ein kleines, ovales,
einfarbiges, abstraktes Ulgemalde? Setzen sich B, C, D, H und I durch
und fordern ein kleines, ovales, vielfarbiges, impressionistisches Ulge-
mialde? Oder einigen sich B, D, E, F sowie H und erheben Anspruch auf ein
kleines, quadratisches, vielfarbiges, impressionistisches Ulgemdlde?

Das Beispiel zeigt einige charakteristische Annahmen, Vorstellungen und
Implikationen, die fir die Behandlung des Zielbildungsproblems in unserem

Fache‘kennzeichnend sind:



. Die Ziele "der" Organisatioﬁn(hier: der Auswahlkommission)
sind nicht gegeben. Es bedarf spezifischer Aktivitaten, um

sie zu bestimmen.

. Dabei wird angenommen, dafB die Zielsetzungen der Kommissions-
Mitglieder klar sind und nicht verdndert werden.8)

. Es wird nicht untersucht, wie diese Ziele "fiir die" Orga-
nisation zustande gekommen sind, wie sie sich aus den
"Individualzielen" der einzelnen Kommissionsmitglieder ab-

leiten.

. Die Ziele sind in dieser Form schon auf das Auswahlproblem
zugeschnitten, eine Ableitung aus ubergeordneten Zielen
wird nicht betrachtet.

. Es wird mehr als ein Ziel vertreten.

. Einzelne dieser Ziele sind identisch, einzelne indifferent,
einzelne konfliktdr. Das Beispiel 1dBt sich Teicht auch
auf die Zielkomplementaritdt ausweiten.

. Die konfliktdaren Ziele werden nicht in ein hierarchisch
ibergeordnetes Ziel libergefiihrt, etwa in eine Nutzendimen-

sion.

. Der Konflikt wird vielmehr organisatorisch geldst: Es wird
eine Koalition gebildet, die sich aufgrund einer akzeptier-
ten Abstimmungsregel (im Beispiel: aufgrund der einfachen
Mehrheit) durchsetzt.



9. Das Ziel der Organisation ist abhangig von der Zusammen-
setzung der Koalition. Der Zielbestimmungsprozef ist
Tetztlich identisch mit dem KoalitionsbildungsprozeB.

10. Der Kompromif ist eine Funktion der Macht der einzelnen
Koalitionspartner.

11. Zielbildung und Problemldsung verlaufen getrennt. Zunédchst
werden die Ziele bestimmt, dann erst werden die Alter-
nativen gesucht und bewertet. Es wird ausgeschlossen, daB
die Zielinhalte noch einmal verdndert werden.

Zielbildung ist nach dieser Vorstellung nur noch ein VerhandlungsprozeB.g)
Die Teilnehmer kommen mit vorgefaBten oder vorgegebenen Zielen zusammen,
machen sich ihre Zielindifferenz oder Zielkonkurrenz bewuBt, bilden
Koalitionen und formulieren ihr Koalitionsziel als "gemeinsamen Nenner".

Diese Vorstellung ist anregend genug, um eine Fiulle wissenschaftlicher
10)

Bemlihungen zu rechtfertigen:

Die deskriptive Entscheidungstheorie bemiiht sich, diesen ProzeB zu forma-
Tisieren, zu erkldren und zu prognostizieren. Dabei bieten sich folgende

Perspektiven an:

- Die Koalitionsbildung 1a8t sich als spiel- und verhand-
lungstheoretisches Problem begreifeﬁq)Es geht etwa um die
Diskussion von Strategien zur schnellen Findung und nach-
haltigen Bindung der Koalitionspartner, Taktiken des Ver-
spreches, Hinhaltens, Bietens und Bluffens, Aushandeln von
"side payments", Typisierung von Verhandlungsformen, Be-
stimmung haltbarer Kompromisse.




- Machttheoretische Betrachtungen sehen Zielbildung zudem
als Konfliktlosung unter Machteinf]uBP)Ausgehend von den
Machtquelilen der Interaktionspartner stellt man Macht-
relationen zwischen ihnen her und kann danach die Ziel-
setzung als Kompromif formulieren, der diese Machtver-
hdltnisse widerspiege1t.13)

- Interessentheoretische Studien sind konkreter. In ihnen
werden einzelne betriebliche Entscheidungen mit der Ab-
sicht untersucht, die "Interessenten" an dem Entschei-
dungsergebnis namhaft zu machen und zu priifen, ob und
inwieweit ihre "Interessen" bei diesen Entscheidungen
beriicksichtigt werden. Ein sehr anschauliches Beispiel
fir diese Perspektive finden wir in der Theorie des
Bilanzierungsverhaltens, in der die Ziele der Bilanzpoli-
tik als KompromiB zwischen den Anspriichen unterschiedlich
michtiger Interaktionspartner rollentheoretisch erklart

werden. 14)

Die prdskriptive Entscheidungstheorie will diesen ProzeB steuern und ge-
stalEEB: bé Zielbildung als ihter-personale Konfliktregulierung in Ver-
handlungen angesehen wird, setzt die'Beeinflussung an den charakteris-
tischen Elementen einer Verhandlung an:

- Bestimmung der GroBe und Struktur von Kommissionen,

Gremien, Plura1instanzen}5)

- Definition von Quoren, Abstimmungsregeln, Mehrheiten-

vorschriften, Veto-Rechtenl®)

- Festlegung von Prozeduren fiir den Fall, da3 sich die
Verhandlungen festfahren,



- Schaffung von Appellationsinstanzen, die die Einhaltung
dieser formalen Regeln kontrollieren.

Man studiere etwa das Betriebsverfassungsgesetz von 1972, speziell viel-
leicht § 76 Uber die Besetzung und das Verfahren der Einigungsstelle,
oder die Vorschriften liber die Priifung und Feststellung des Jahresab-
schlusses nach Aktienrecht oder die theoretischen Erwdgungen lber die
Gestaltung der Abldufe bei Anwendung von management by objectives?) um
eine konkrete Vorstellung von den Sozialtechniken zu gewinnen, mit denen
versucht wird, Konflikte zwischen Interessenten in "verfaBter", d. h.
"gewaltloser" Form“ﬂuszutragen?”Oder ist es zeitgemaB, den wissenschaft-
lich Interessierten eher auf die entsprechenden Passagen der Hochschul-
gesetze zu verweisen?

B. Zielbildungsprozesse sind intra-personale Konf]iktaustrdguhgsproiésse

Es mag der Tatsache, daB inter-personale Konfliktaustragung recht gut be-
obachtbar ist und von manchem Hochschullehrer auch konkret erlebt und er-
1itten wurde, zuzuschreiben sein, daB die wissenschaftliche Behandlung
der Zielbildung weithin bei der inter-personalen Perspektive verharrt.
Wer iiberdies die Betriebswirtschaftslehre vornehmlich aus der Perspektive
von Interessengegensdtzen sieht, kommt schwerlich iiber den inter-perso-
nalén Ansatz hinaus. Es bleibt aber die Frage, wie denn das Ziel "fiir
die"Organisation aus dem "Individualziel" abgeleitet wird. Ist dieser
ProzeB frei von Konflikten? MuB die inter-personale Perspektive nicht um
eine "intra-personale" ergédnzt werden?
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Stellen wir auch fiir diese multi-alternative und multi-attributive Ent-
scheidungssituation die Zielannahmen zusammen:

1. Es wird mehr als ein Ziel ("Attribut") genannt.

2. Bei einzelnen Alternativen sind einzelne Attribute
konfliktdr ausgeprdgt.

3. Der Konflikt ist graduell unterschiedlich.

4. Die Attribute (z. B. "Tonqualitdt") sind zusammenfassende
Urteile iber jeweils mehrere, untergeordnete Eigenschaf-
ten (im Beispiel: 13 unterschiedliche Detailaspekte der
Tonqualitdt). Die unterschiedlichen Qualitdts- bzw. Preis-
auspragungen werden in einer Nutzenskala ("Test-~Qualitdts-
Urteil") noch weiter verdichtet. Der ZielbildungsprozeB ist
- so gesehen - auch ein ProzeB zur Aufrichtung einer Ziel-

hierarchie (Typ "bottan-up").

5. Die Zielkriterien werden von Experten den Konsumenten "zur
gefd1ligen Bedienung” angeboten. Der Entscheidungstrager
kann sie akzeptieren, mu3 es aber nicht. Er kann die Liste
ergdanzen, er kann die Gewichtung der Kriterien verdndern.
Die Produkttest-Matrix ist eine Aufforderung an den Leser,
einen eigenstdndigen ZielbildungsprozeB zu absolvieren.
Ihm ist freigestellt, seinen Einstieg in die angebotene
Zielhierarchie an einer beliebigen Stelle zu suchen.
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6. Zielbildung und Problemldsung sind nicht getrenht. Der
ZielbildungsprozeB kann schon abgeschlossen sein, wenn
der potentielle Konsument die Test-Zeitschrift in die
Hand nimmt. In diesem Fall beurteilt der Entscheidungs-
trager die Alternativen anhand seiner bereits festge-
legten Ziele. Es ist aber auch méglich, daB er sich zu-
ndchst eimmal klarmachen will, "auf was es ankommt",
"was er wollen kann", "was den Fachmann in seinem Urteil
Teitet". Dann beginnt er seinen ZielbildungsprozeB erst
mit der Lektiire des Tests und prdgt seine Zielsetzung
durch das Angebot an Alternativen. Die Realitdt ist im
Zweifel zwischen diesen Extrempositionen angesiedelt.

Um zu priifen, welche Zielsetzung ein Konsument tatsdchlich anstrebt,
kdnnte man seinen Weg durch die Matrix verfolgen und priifen, ob er dabei
nach einem systematischen Auswahlkonzept vorgeht. Svenson hat nach Aus-
wertung der Literatur 14 mogliche solcher Auswahlkonzepte zusammenge-
stellt, die er - fir deutsches Begriffsverstidndnis ein wenig irritierend
- "decision rules" nennt?Mir sprechen lieber von Auswahlregeln. Die
Herkunft dieser Regeln ist unterschiedlich. Es handelt sich dabei teil-
weise um rein theoretische Spekulationen, teilweise um empirisch liber-
priifte Vorgehensweisen. Deskriptive und praskriptive Ansdtze sind bunt

gemischt:

1. Dominanzregel

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die in mindestens
einem Attribut besser und bei keinem Attribut schlechter
ist als alle anderen Alternativen.
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2. Konjunktive Regel

Diejenigen Alternativen werden ausgesondert, die nicht
bei jedem der betrachteten Attribute den geforderten
Mindestanspriichen geniigen.

3. Disjunktive Regel

Diejenigen Alternativen werden ausgesondert, die nicht
einmal in einem der Attribute die Mindestanspriiche er-

fiillen,

4. Lexikographische Regel

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die beim wichtigsten
Attribut den besten Wert hat. Bleiben mehrere gleichwerti-
ge Alternativen iibrig, so wird nach dem zweitwichtigsten
Attribut fortgefahren, gegebenenfalls nach dem nachst-

wichtigsten.

5. "Elimination by Aspects"-Regel

Im ersten Arbeitsgang werden diejenigen Alternativen aus-
gesondert, die den Mindestanforderungen des wichtigsten
Kriteriums nicht entsprechen. Im zweiten Arbeitsgang wer-
den diejenigen Alternativen ausgesondert, die den Mindest-
anforderungen des zweitwichtigsten Kriteriums nicht ent-
sprechen. Und so weiter fir weitere Kriterien.

6. Lexikographische Regel auf der Basis eines Mindestunterschieds

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die beim wichtigsten
Attribut den besten Wert aufweist, es sei denn, der Unter-
schied gegeniiber der ndchstbesten Alternative sei geringer



10.

11.
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als ein "kritischer" Mindestunterschied A i. Bleiben so
mehrere (nahezu) gleichwertige Alternativen iibrig, wird
das Verfahren auf das ndchstwichtigste Attribut j mit
einem entsprechenden Aj angewendet.

Lexikographische Regel auf der Basis einer Teilordnung

Sonderfall von 6, bei dem lediglich fiir das wichtigste
Attribut das A i definiert ist. Fiir alle anderen Attribute
kann dann nach der einfachen lexikographischen Regel ver-
fahren werden.

Regel der Maximierung attraktiverer Attribute

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die gegeniiber den
Vergleichsalternativen die meisten positiven Abweichungen

aufweist.

Regel der Eliminierung der am wenigsten attraktiven

Alternative

Diejenige Alternative wird ausgesondert, die insgesamt die
schlechtesten Werte erreicht.

Regel der Maximierung des Attraktivitdtsunterschiedes

Die Alternative wird gewdhlt, die bei dem am stdrksten
streuenden Attribut den besten Wert aufweist.

Additive Nutzenregel

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die die groBte Nutzen-
summe (iber die Nutzenbeitrdge aller Attribute) aufweist.
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12. Gewichtete Nutzenregel

Diejenige Alternative wird gewdahlt, die nach einer (nicht
linearen) Gewichtung der einzelnen Nutzenbeitrdge die
groBte Nutzensumme aufweist.

13. Regel des subjektiv erwarteten Nutzens

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die nach einer Ge-
wichtung der einzelnen Nutzenbeitrédge mit ihrer subjekti-
ven Eintretens-Wahrscheiniichkeit die grdBte Nutzensumme

aufweist.

14. Heuristische Analogie-Regeln, z. B.:

Diejenige Alternative wird gewdhlt, die friiheren Entschei-
dungsergebnissen am @hnlichsten ist oder sich nach tradi-
tionell bewdhrtem Entscheidungsverfahren ergibt.

Diese Liste lieBe sich verlangern. Verwiesen sei insbesondere auf eine
frihe und weithin unbeachtete Typologie der Auswahlprozesse von Robert

Wrightzgowie auf unseren Versuch, die Auswahl durch Negativ-Kataloge zu
23)

vereinfachen.

Diese Liste lieBe sich kritisieren. So ist nicht bei jeder Regel gesichert,
daB sie iiberhaupt zu einer Losung des Auswahlproblems fiihrt. Die einzelnen
Regelin stellen unterschiedliche MeBanforderungen. Die Regeln beachten die
unterschiedliche Komplexitdt der Entscheidungsfelder nicht. Kurz: Diese
Regeln sind zur Zeit noch ein Zwischenprodukt der Forschung, das weiterer

Bearbeitung bedarf.
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Wir wollen diese Regeln unter der Frage beleuchten, ob sie Aussagen iiber
den ZielbildungsprozeB zulassen. Es fdllt zunachst auf, daB die Zahl der

- Auswahlregeln erstaunlich groB ist. Empirische Priifungen haben iiberdies
uneinheitliche Resultate erbracht?*5o zeigen die Befunde von Tversky zu

der "Elimination by Aspects-Regel", daB ihre Anwendung offenbar eine
Funktion der MeBdimension der Alternativen ist®>Das Gesamtbild, das

Svenson zeichnet, suggeriert eher die These, daB derartige Regeln wihrend
des Entscheidungsprozesses nacheinander oder gar nebeneinander angewendet
werden. Eine noch weitergehende Interpretation der Befunde wird bestrei-
ten, daB sich die Entscheidungstrdger iberhaupt an feste Regeln halten.

Die radikalste Position wird aus den vorliegenden Befunden schlieBen, daB
die Entscheidungstrédger im Zweifel keine klaren Ziele bei Beginn des Aus-
wahlprozesses haben. Diese Position wollen wir hier vertreten: Ein Ent-
scheidungstrager hat sich im Zuge der Alternativen-Betrachtung zu seiner
personlichen Zielklarheit durchzuringen. Er muf sich den Konflikt wider-
streitender Ziele bewuBt machen. Das kdnnte theoretisch in hochst ab-
strakter Form geschehen, wird in der Realitdt im Zweifel aber wohl in
dialektischer Auseinandersetzung mit den vorliegenden Alternativen erfol-
gen. Der Entscheidungstrdger fiihrt einen inneren "multiple-criteria-dialog"26)
Er nimmt "trade-off-Ana]ysen“ZQor. Er wagt ab, ob eine EinbuBe bei einem
Zielattribut durch Zugewinne bei anderen Zie]attributeh aufgehoben wird.
Er benotigt dafiir konkrete Anhaltspunkte und Orientierungen. Diese werden
ihm nicht durch ein abstraktes Geriist von Zielkriterien geliefert, sondern

durch die konkreten Alternativen.

Wir wissen noch zu wenig dariiber, wie dieser ProzeB im einzelnen ablauft
und welchen Einfliissen er unterliegt. Insofern sind wohl auch Ratschlage
2ur Gestaltung der intra-personalen Konfliktaustragung verfritht. Zwar ge-
ben die genannten Auswahlregeln eine Fiille von interessanten Anregungen,
aber diese Wegweiser konnten mangels konkreten Wissens auch in die Irre
fiihren. Zwei Einsichten verdienen jedenfalls festgehalten zu werden:
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- Die Zielbildung sollte nicht losgeldst von der
Alternativen-Betrachtung erfolgen.

- Die Organisation des Zielbildungsprozesses, soweit er
als intra-personaler KonfliktregulierungsprozeB zu be-
greifen ist, verlangt ablauforganisatorische Regeln:
Festlegung unterschiedlicher Schritte oder Phasen, Be-
schreibungen von Zwischenstationen und Verzweigungen,
Reihenfolge- und Fristenangaben sowie Stopregeln.

C. Zielbildungsprozesse sind kognitive Prozesse

Die intra-personalen Auswahlregeln zeigen, auf welche Ergebnisse ein Ziel-
bildungsprozeB ausgerichtet sein kann: inhaltlich auf bestimmte Attribute,

auf Mindestanspriiche, auf Maximierungsforderungen; formal auf MeB-, Vergleichs-
und Selektionsprozeduren. Gemeinsam ist diesen Erwdgungen noch

- die Vorstellung von bestimmten, "gegebenen"” Zieleigenschaften,

~ die Vorstellung, daB die Zielbestimmung als Ldsung eines Kon-
fliktes widerstreitender Anspriiche zu begreifen ist.

Beide Vorstellungen sind nun aufzugeben. Der konflikttheoretische Ansatz
auf der Basis gegebener Ziele ist zu eng. Zielbildungsprozesse sind nicht
nur Konfliktaustragungsprozesse bei gegebenen Zielen, sie sind auch kog-
nitive Prozesse des Wahrnehmens, Erkennens und Lernens von Zielinhalten,

anstrebbaren Niveaus, erreichbaren Zielzeiten, und zwar unabhdngig von der
Tatsache, daB auch Konflikte kognitiv begriindet sein oder kognitiv reduziert

werden kdnnen. Wenn ein Entscheidungstrdger in einer komplexen, innovativen
Situation formulieren soll, was er will, ist er Uberfordert: Er weiB nicht, was
er wollen kann. Neben die Unsicherheit der Erwartungen iiber Lage und MaBnahmen
tritt die Unsicherheit iber die anzustrebenden Ziele?®’In dieser Situation muB
der Entscheidungstréger kognitive Aktivitdten voliziehen, ehe er festlegen kann,
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nach welcher Zielsetzung zu entscheiden ist. Der Leser priife sich
selbstkritisch, ob er - ohne entsprechende Vorbildung - in der Lage ist,
die im oben genannten Produkt-Test aufgefiihrte "Tonqualitdt" anhand be-
stimmter Attribute mefbar und beurteilbar zu machen:

Das Test-Urteil stiitzt sich auf folgende Eigenschaften:
"Bild-Tonabstand", "Gleichlaufschwankungen bei Eigen-
aufnahmen", "Gleichlaufschwankungen bei Wiedergabe von
Filmen", "Abweichungen von der Sollgeschwindigkeit",
"Hochlaufverhalten”, "Gesamtfrequenzgang”, "Wieder-
gabefrequenzgang", "elektrischer Storabstand",
"akustischer Storabstand", "automatische Aussteuerung",
"Loschdampfung”, "Ausgangsleistung" sowie auf das Er-
gebnis eines "Hortests".

Wer voll informiert iiber ein komplexes Konsumgut wie einen Tonfilm-

Projektor urteilen will, hat sich zu informieren, was diese einzelnen
technischen Eigenschaften besagen, wie sie zu messen sind, innerhalb welcher
Intervalle die Testergebnisse schwanken, welches obere und untere Hertgrenzen
sind und wie die einzelnen Streubereiche zu bewerten sind.

Versucht der Entscheidungstrdger in dieser Lage, die komplexe Problematik
nach einer simplen, in anderen Situationen geltenden und vielleicht be-
wihrten Zielsetzung zu 10sen, so ist nicht auszuschlieBen, daB der Keim
fir zukiinftige Konflikte, auf jeden Fall fiir massive Dissonanzprobleme
gelegt wird. Er kann nicht ausschlieBen, ein wichtiges oder sich spdter
als wichtig erweisendes Attribut iibersehen und nicht zum Gegenstand einer
Zielsetzung gémacht zu haben.

Wir miissen uns nicht darauf beschranken, anhand dieses Beispiels aus dem
Konsumentenverhalten zu illustrieren, daB Zielbildung nicht nur ein kon-
fliktregulierender, sondern auch ein kognitiver Prozef ist. Diese Tat-
sache lieB sich in einer groferen Felduntersuchung - Zielbildung anldB-
lich der Beschaffung von Computern -
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- auch fiir inter-personale Entscheidungen,

- auch fiir Investitions-Entscheidungen

be]egeng»Die Konsequenzen dieser Einsichten fiir die Gestaltung von Ziel-
bildungsprozessen sind bisher iiberhaupt noch nicht gezogen worden. Die
Tatsache, daB man die Zielbildung nur als Konfliktaustragung sah, hat
schlicht den Blick fiir diese kognitive Perspektive verstellt. Wir be-
haupten, daB sich die Organisation von Zielbildungsprozessen damit eine
groBe Chance entgehen 1dBt, auch die Konfliktlosung zu erleichtern. Wer
annimmt, daB Zielbildung nur ein VerhandlungsprozeB voreingenommener
Interessenvertreter ist, baut Konflikte lberall dort kiinstlich auf, wo
die Zielsetzungen der Interaktionspartner noch nicht geprdgt sind und
durch gemeinsames Wahrnehmen, Erkennen und Lernen geprdgt und auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtet werden konnen - das gilt zumindest fiir
innovative und komplexe Situationen.

Angesichts der gegebenen Erkenntnissituation zogern wir, sehr konkrete
Vorschldge fiir die Gestaltung dieses kognitiven Prozesses zu geben.
Dennoch’lassen sich schon jetzt wenigstens drei Gestaltungsaufgaben um-

reifen:
(1) Weckung des ZielbildungsbewuBtseins,
(2) Entwicklung einer formalen Ordnung fiir die Ziele,
(3) Organisation des Zielbildungsprozesses.

Zu (1)

Nach landlaufiger Anschauung sind Fiihrungspersoniichkeiten dadurch ge-
kennzeichnet, daB sie keinen Zweifel daran aufkommen lassen, wohin der
Weg fiihrt. Wer bekennt, seine Ziele erst suchen und bestimmen zu miissen,
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gerdt in Gefahr, fiir einen ziellosen Zauderer, nicht aber fiir einen
energischen Unternehmer gehalten zu werden. Diese Einstellung ist zu
korrigieren. Die Frage: "Was wollen wir eigentlich?" darf im Zuge von
Entscheidungsprozessen nicht unterdriickt werden. |

Wie kann das BewuBtsein erzeugt oder erhoht werden, daB Ziele zu ent-
wickeln sind? Offenbar nicht dadurch, daB man "zu Beginn" des Entschei-
dungsprozesses eine Grundsatzdiskussion iiber die Ziele beginnt - der-
artige Diskussionen pflegen sich zwischen Leerformeln und Utopien zu
verlieren. Notwendig ist vielmehr, dap die Ziele in konkreter Ausein-
andersetzung mit einzelnen Alternativen entwickelt werden. Es kann den
Entscheidungstragern nicht erspart werden, sich zu Beginn von Entschei-
dungsprozessen in Details von Alternativen hineinzuarbeiten, auch wenn
erwartet werden muB, daB dabei Eigenschaften, MeBprobleme und Zielfunk-
tionen betrachtet werden, von denen sich spater erweist, daB sie irrele-
vant sind. Nur die konkrete Auseinandersetzung mit Alternativen gibt die
notigen Impulse zum Kennenlernen der Zielelemente. Man sollte aber das
BewuBtsein wahren, daB man lernt. Es sollte gute Obung werden, angesichts
jeder neu erkannten Eigenschaft einer Alternative zu fragen, ob es sich
dabei um ein "relevantes", d. h. als Ziel in Frage kommendes Attribut

handelt.

Das ZielbildungsbewuBtsein wird erhdht, wenn "verboten" wird, die Problem-
definition vorschnell als abgeschlossen zu erkldren, etwa durch die Fest-

stellung,

- eine und nur eine Zieleigenschaft sei von vornherein zu
fordern,

- sie sei Uberdies in bestimmter Weise zu dimensionieren,

- sie sei schlieBlich zu optimieren.
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Zwar entspricht eine solche Vorgehensweise dem betriebswirtschaftlichen
Lehrbuchwissen - es wird aber offenbar der komplexen Realitit nicht ge-
recht. Es muB vielmehr moglich sein, die Problemltsungen unter ver-
schiedenen Zielsetzungen durchzuspielen, dabei unterschiedliche, nicht
zwingend kardinal skalierte MeBkonzepte zu verwenden und mit Hilfe be-
wihrter Dialog-Methoden (z. B. mit Hilfe der advocatus-diaboli-Methode)
in Iweifel zu ziehen.

Zu (2)

Erst wenn sich allmdhlich ein Gespiir fiir das Wiinschenswerte und das
Machbare entwickelt, sind die gefundenen Zielelemente systematisch zu
ordnen. Solche formalen Ordnungsschemata fiir Zielsetzungen sind in der
Literatur seit langem bekannt® Es gilt, diese Ordnungsraster in die
Praxis zu iibertragen. Es sind systematisch festzuhalten:

1. der sachliche Gestaltungsbereich der Zielsetzung (z. B.
gesamte Unternehmung, bestimmter Teilbereich, eine be-
stimmte Entscheidung etc.) - das "Zielobjekt",

2. die maBgeblichen Inhalte der Zielsetzung, die Attribute
des Zielobjektes (z. B. wirtschaftliche, technische,
rechtliche, soziale, umweltbezogene Eigenschaften) -
die "Zieleigenschaften", :

3. die Dimensionen, in denen die einzelnen Zieleigenschaften
quantifiziert werden konnen und sollen - die "ZielmaBstabe",

4. das angestrebte AusmaB bei jeder einzelnen Zieleigenschaft
(Maximum, Mindestanspruch, Verbesserung eines Status Quo,
Erreichen eines punktuell bestimmten Wertes) - die "Ziel-

funktion",
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5. die zeitliche Dimension der Zielsetzung (Fristen, zeit-
liche Horizonte, in denen die Ziele zu erreichen sind) -
die "Zielzeit",

6. die Prdferenzen oder Prioritdtenregeln (Angaben, ob ein
Zielement generell oder fallweise Prioritdt vor anderen
genieBen soll, ggf. ist an komplexe Verkniipfungen zu
denken, wie sie in den oben erwdhnten Auswahlregeln an-
geboten werden) - die "Zielprédferenz".

Die Literatur stellt sich ausnahmslos auf den Standpunkt, daB Ziele letzt-
Tich klar und operational formuliert sein miissen. Auch hier scheint uns
mehr Nachdenklichkeit geboten. Es kann sinnvoll sein, an die Stelle der
unbedingten Zielklarheit eine kontrollierte Zielunklarheit treten zu las-
sen: Wenn es in bestimmten Entscheidungssituationen aufgrund kognitiver,
kontextbestimmter oder konfliktbedingter Gegebenheiten ummdglich oder un-
verniinftig ist, klare Ziele zu formulieren, dann sollte lieber ein weniger
prizises Ziel gesetzt werden - das aber bewugt.32)

Zu (3)

Organisatorische Betrachtungén fragen zunachst nach den Instanzen und ihren
Kompetenzen. Unstrittig ist und bleibt es oberste Fiihrungsaufgabe, die Zie-
le des betrieblichen Handelns zu bestimmen. Das heiBt angesichts komplexer
und innovativer Problemstellungen: Steuerung des Zielbildungsprozesses mit

folgenden Teilaufgaben:

Offenhaltung des Zielbildungsprozesses

Wie wir bereits gesehen haben, ist dabei zundchst zu verhindern, daB der
ZielbildungsprozeB allzu schnell geschlossen wird. Festlegungen miissen ver-
hindert werden, ehe nicht die Bedeutung einzelner Zielelemente einschiatzbar
ist. Namentlich darf das Unternehmen nicht durch bindende Teilentscheidungen
(z. B. durch voreilige Vertragsabschliisse) auf Zielelemente festgelegt wer-
den, die spidter keiner der Beteiligten eigentlich gewollt hat.
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Systematische Erganzung und Ordnung der Zielelemente

Zur Steuerung des Zielbildungsprozesses gehort sodann die systematische
“Ergdnzung des Zielsystems. Jede diskutierte Alternative wird unter der
Frage gepriift: Welche Eigenschaften hat sie? Handelt es sich dabei um
wiinschens- oder vermeidenswerte Attribute? In welchem AusmaB sind sie
ausgepragt? Erlaubt sie uns, unsere Anspriiche zu erhchen? Wirft eine
Alternative Zielkonflikte auf? Lassen sich angesichts solcher Zielkon-
flikte schon Prioritdten fixieren?

Beendigung des Zielbildungsprozesses

Die Steuerung des Zielbildungsprozesses hat darauf zu achten, daf§ dieser
ProzeB nicht unkontrolliert ausufert. Die knappe Management-Kapazitat
verbietet die Diskussion von Utopien. Unerfiillbare Wiinsche fiihren nur zu
Frustrationen. (Obersteigerte Fixierung auf ein bestimmtes Ziel beschrankt
die Kompromiffahigkeit. Zur Steuerung des Zielbildungsprozesses gehort
daher auch, diese Ablaufe bewuBt zu beenden.

Fixierung des Ergebnisses

Es diirfte strittig sein, ob das Ergebnis des Zielbildungsprozesses in
einer bestimmten Form 'geschrieben und verkiindet" werden sollte. Ziele fiir
routinehafte, delegierbare und wenig komplexe Aufgaben sollten klar und
bestimmt formuliert und deklariert sein, um die Kontrolle zu versachlichen.
Je weniger dies aber mdglich und notwendig erscheint, desto geringer sind

auch die Formanspriiche an die Zielsetzung.
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Wir wollen die Kette moglicher Gestaltungsvorschldge an dieser Stelle
abbrechen. Die Diskussion hat gezeigt, daB Zielsetzung eine gestaltbare
Arbeit ist. Sie ist sicherlich Konfliktregulierung, sie ist lberdies
~ein kognitiver ProzeB. Die Praxis hat ein feines Gespiir fiir diese Doppel-

natur der Zielbildung. Das zeigt sich schlaglichtartig, wenn Theoretiker
und Praktiker den Begriff "Abstimmung" verwenden. Wie kommt es wohl, daB
die Theorie darin nur den SchluBakt einer Konfliktaustragung sieht, die
Praxis aber den Beginn eines wechselseitigen, willensbildenden Dialogs?
Man stimmt nicht ab, man stimmt sich ab.
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