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Zielvereinbarungen finden - der Literaturlage zufolge - rasch zunehmende Verbreitung. Das
mag damit erklart werden, dal3 sie als Universalwerkzeug betrieblicher Gestaltung dienen
kdnnen, sich gar zu einem machtvollen Mittel strategischen Managements entwickeln lassen.
Einen ,,Quantensprung zu mehr Leistung“ verspricht etwa Buhner (2000), ,,mehr Motivation
durch Transparenz, bessere Fihrung durch Controlling, und héhere Leistung durch Fairness.”
Abgesehen von der Ublichen Unkenntnis der Physik, die sich in solchen Zitaten ausdriickt (es
gibt nichts Kleineres in der physikalischen Welt als einen Quantensprung) kann man auch die
anderen Thesen kaum aufrecht erhalten, sieht man sich die Praxis des ,,Management by Ob-
jectives* an. Hier dominiert ihre Verwendung in rudimentérster Form, als Mittel der Zielset-
zung und der Anreizgestaltung in der Hand von Personaltechnikern, die Leistung immer mehr
Dimensionen, in immer feineren Einheiten messen, und mit Euro fir Euro anreizen wollen.
Mit eher enttduschenden Ergebnissen. So bliebe als nichterne Folgerung nur, tber die Még-
lichkeiten des Instruments ,,aufzuklaren* und zugleich die Praktiker vor seinem Einsatz zu
warnen, weil das Instrument mit hoher Wahrscheinlichkeit Sinn-los eingesetzt werden wird.

Mein Beitrag folgt dieser Logik: Er skizziert bislang konzeptionell und praktisch weniger
ausgelotete Maglichkeiten der Ausgestaltung und des strategisch intelligenten Einsatzes von
Zielvereinbarungen, und referiert dazu eigene Fallstudien. Zu den weniger diskutierten und
genutzten Maoglichkeiten von Zielvereinbarungen zahlt, daf sie sich als Instrument zur Steige-
rung institutioneller Reflexivitat eignen, d.h. zur Schaffung von Gelegenheiten der Selbstbe-
obachtung und zur Verstandigung utber Ziele.

1. Dimensionen moderner Leistungspolitik

»Anreizgestaltung® ist ein Unwort aus der verstaubten Schatulle behavioristischer Manage-
mentkonzeptionen, von deren psychologischen Hintergrundverstandnissen sich die ,,verhal-
tenswissenschaftlichen* Ansatze der Managementlehre und der Betriebswissenschaften noch
immer nicht klar getrennt und gereinigt haben. Der Behavorismus mischt sich fréhlich mit
seinem Nachfolgeparadigma, dem Kognitivismus, und anderen psychologischen Anleihen,
die Regel- oder Gesetzeswissen iber das Funktionieren des Menschen zu liefern versprechen,
welches sich die Menschenfiihrungswissenschaft zunutze machen kann. So nétig es ware, die-
se paradigmatische Ebene des Denkens (ber ,,Personalmanagement” im Zusammenhang mit
lohnpolitischen Steuerungskonzepten zu diskutieren, um all die unausgesprochenen Pramis-
sen im Sprechen und Forschen darliber immer wieder neu ans Licht zu heben — es soll hier
nur als Erinnerung an eine nachfolgend weitgehend ausgeblendete Diskursebene stehen blei-
ben. Mein Beitrag befasst sich auf einer Diskursebene darunter mit moglichen Verstandnissen
eines bestimmten leistungspolitischen Instruments, eben der Zielvereinbarungen. Dabei ar-
gumentiere ich nicht aus der Sicht einer bestimmten Theorie, sondern begriffskritisch, dis-
kursanalytisch, und mit empirisch gewonnenen Unterscheidungen. Mein Hauptargument ist,
dal? Leistung in der Debatte Uber ,,neue Formen der Anreizgestaltung“ meist viel zu eng ver-
standen wird. Namlich primér aus dem Blickwinkel jener, die Personalfiihrung zu ihrem Ge-
genstand gemacht haben und Praktikern dazu Handreichungen liefern wollen. Leistungspoli-
tik schrumpft damit leicht auf das Format von Mohrribenpolitik. Sofern, siehe unten, Mohr-
riben Gberhaupt zu vergeben sind.

Will man die neue Politik der Arbeitskraftnutzung etwas weiter verstehen, als Neuabstim-
mung von Organisation und Personal, dann lassen sich in vorliegenden Entwiirfen bei aller



Unterschiedlichkeit im Detail doch Gemeinsamkeiten anhand folgender vier Dimensionen i-
dentifizieren: Deregulierung, Individualisierung, Integration und Rationalisierung. Ich skiz-
ziere sie nachfolgend bereits zugeschnitten auf das Thema des Beitrags. (1) Deregulierung
kennzeichnet das Bestreben, von mehr oder weniger fixierten, zentral in Tarifverhandlungen
und Betriebsvereinbarungen ausgehandelten Kriterien wegzukommen. Man will situations-
spezifisch wechselnde Kriterien und Gewichtungen vereinbaren konnen. An die Stelle der
einmal auf Jahre hinaus vereinbarten Lohn-Leistungs-Beziehung soll deren kontinuierliche
Anpassung durch Verhandlung treten. Das gilt nicht nur fir jene Bereiche, in denen zuvor
Zeitlohn vorherrschte, sondern auch das Interesse des Managements, alle Gbertariflichen und
quasi-fixen Zulagen in leistungsabhangige Entgeltbestandteile umzuwandeln.

(2) Individualisierung als zweites Moment der Arbeitskraftnutzung kennzeichnet ein Bestre-
ben und zugleich ein Ergebnis desselben: Man will die verschiedenen Leistungskriterien und
ihre Gewichtungen moglichst bereichsspezifisch aushandeln, zugeschnitten auf individuali-
sierte Arbeitssysteme, die zuvor eben aus bestimmten (bergeordneten Zwéngen (z.B. der
funktionalen Arbeitsteilung, der zentralen Aufgabenzuweisung) ,.entlassen” wurden. Das be-
deutet, daf’ man im Prinzip mit jedem Beschéftigten, zumindest aber flr jede Einheit (Gruppe,
Segment) deren moglichen Leistungsbeitrag bestimmen bzw. mit ihr aushandeln will. Jedes
Potential soll ganz spezifisch genutzt, und jede Form der Quersubventionierung zwischen be-
trieblichen Einheiten soll letztlich unterbunden werden. Die Voraussetzung hierfir ist eine
dezentrale Organisation bzw. organisationale Dezentralisierung.

(3) Systematische ,,Verzerrungen®, die bisherige Leistungslohnsystemen produzierten, indem
sie mit dem Lohnanreiz die Verfolgung bestimmter Ziele zu Lasten anderer stimulierte (z.B.
Menge vs. Qualitat, Flexibilitat vs. Effizienz), sollen mit der Integration unterschiedlicher,
sich teils widersprechender Kriterien ausgebugelt werden. Ziel ist es, das Leistungsvermdgen
der Person und/oder der kooperativen Einheit dadurch moglichst umfassend zu nutzen und
Leistung ,,ganzheitlich* abzufordern, da man nicht nur moglichst viele Kriterien vereinbart,
sondern vor allem das prekédre Ausbalancieren notwendigerweise konfligierender Zielsetzun-
gen den Beschéftigten tbertragt (z.B. die fallweise Abwdagung von Termintreue und Ristkos-
ten, oder Durchlaufzeit und Anlagenauslastung, ggf. in direkter Abstimmung mit Abnehmern
bzw. Kunden). Ein anderer Aspekt der Integration ist die mdgliche flexible Vereinheitlichung
des Entlohnungssystems — Flexibilitat und Kontextangemessenheit wird Gber die Zielkriterien
und deren Anpassung erzielt, nicht (mehr) Gber unterschiedliche Entlohnungsgrundsatze.

(4) Rationalisierung schlieBlich soll hier im engeren Sinn bedeuten, dal} Arbeitskraft die Be-
dingungen ihrer Leistungserbringung selbst zum Gegenstand des eigenen Arbeitshandelns
machen soll. Arbeitsvermégen wird gewissermalien reflexiv auf seine eigene Konstitution,
und auf die der Organisation gerichtet. Selbstverdnderung und Organisationsverdnderung
werden auf diese Weise zu verhandelbaren, abforderbaren und vergitbaren Rationalisierungs-
leistungen. Damit hort Rationalisierung auf, die Aufgabe einer besonderen Funktion (z.B. Ar-
beitsvorbereitung, Organisationsentwicklung) oder Elite (Management) zu sein. Sie wird zum
Bestandteil der alltdglichen Arbeitsaufgaben.

Dal in einer an solchen Zielen ausgerichteten neuen Leistungspolitik neue Formen der Aus-
handlung eine wesentliche Rolle spielen (mussen, missten), ergibt sich zum einen aus der
Komplexitat der zu erbringenden Leistung: Welcher Anteil der mehrdimensionalen Leistung
wann besonders wichtig ist, 143t sich auch mittels aufwendigster Planung nicht ex ante stan-
dardisieren. Zum anderen macht auch der geforderte héhere Anteil subjektiver Leistungen



(z.B. beim Jonglieren mit konfligierenden Zielen) ein zyklisches Aushandeln von Zielen und
Bedingungen erforderlich. Denn nicht alles ist gleichzeitig erreichbar. Wichtiger als bei einfa-
chen und klar definierten Ziel-Ergebnis-Beziehungen wird damit nattrlich auch, daf? die Ziele
von den Subjekten als verbindlich fir ihr Handeln tbernommen werden. Oktroyieren lassen
sich allenfalls unter Aushahmebedingungen. Hiervon ausgehend erscheint nun unter den
»modernen* leistungspolitischen Instrumenten das Management by Objectives (MbO) als ide-
ale Biindelung, ja als Inkarnation solcher Bestrebungen.

2. Funktionen und Konzeptionen von Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen: Gibt’s das Gberhaupt noch? Ein Blick in die angelsachsische Szene zeigt,
dal® das Management by Objectives (MbQO), wie es dort heifdt, nicht nur seinen Zenith tber-
schritten hat, welcher in den 70er und 80er Jahren lag, sondern daR seither kaum noch etwas
dazu erschien — jedenfalls unter diesem Label. Handelt es sich nur um ,,A System of Manage-
rial Leadership for the 80s“, wie George S. Odiorne (1978) den Nachfolger seines ersten
Bestsellers aus den 60er Jahren noch zukunftstrunken betitelte? Nicht, wenn man in die deut-
sche Publikationslandschaft blickt: hier bliht vieles erst in den 90er und Jahren und danach.
Ist das der Ubliche cultural lag, in dem abgelegte US-Managementmoden in Deutschland
nochmal aufgetragen werden? Oder gibt es Griinde einer Rethematisierung?

Zielvereinbarungen wurden urspringlich zur Fihrung im Management-Bereich selbst entwi-
ckelt (vgl. Staehle 1991, 785ff). Entsprechend seiner unterschiedlichen Funktionen wird es
mal unter dem Stichwort ,,Fuhrung®“, mal unter ,,Partizipation“ oder ,,industrielle Beziehun-
gen“ behandelt (z.B. Bosetzky, Heinrich 1989; Refa 1995; Malik 1996; Bihner 2000; Bun-
gard, Kohnke 2000, Schwaab u.a 2002). MbO wird aber zunehmend als ein Fihrungs- und
Entlohnungskonzept entdeckt, das auch auf den operativen Ebenen uberall geeignet ist, wo
mehrdimensionale und wechselnde Leistungen erbracht werden missen (z.B. Moldaschl
1994, 2003; Bender 1997) auch im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung (z.B. Tondorf u.a.
2002). Wie grundlegend Zielvereinbarungen in das Leistungsgeflige und das System indus-
trieller Beziehungen eingreifen (k6nnen), geht aus ihrer Sonderstellung hervor. Als eigene
Vertragsform ordnet sie Karin Tondorf (1998) neben dem Arbeitsvertrag und den Kollektiv-
vertragen (Tarifvertrag, Betriebsvereinbarung) ein. MbO kann aber auch als tertium zwischen
Arbeitsvertrag und Marktkontrakt angesehen werden (,,Kontraktlohn®, vgl. Moldaschl 1998).
Es handelt sich so gesehen um ein Instrument zur organisatorischen Dezentralisierung wie
auch zur marktférmigen Deregulierung im Unternehmen. Das kann weitreichende Konse-
quenzen haben.

Zunachst zum Aspekt der Deregulierung. Ein Marktkontrakt ist ein nach Termin, Qualitat,
Menge u.d. spezifizierter Vertrag zwischen unabhé&ngigen Akteuren: er ‘kontrahiert’ das Er-
gebnis und l&sst das Verfahren, wie es erreicht wird, offen. In der Hierarchie ist es im Prinzip
umgekehrt, woraus sich aus der Sicht der ArbeitsprozeRtheorie (z.B. Thompson 1989) wie
auch der 6konomischen Vertragstheorie ein ,, Transformationsproblem* ergibt: die Umwand-
lung gekauften Arbeitsvermdgens in bestimmte Leistung. Das Instrument der Zielvereinba-
rungen (ZV) setzt hier an: sie reduzieren die Unbestimmtheit des Arbeitsvertrags hinsichtlich
der zu erbringenden Leistung. Das gilt besonders fiir Arbeit im Zeitlohn, eingeschrénkt aber
auch fir Leistungslohn. Denn letzterer definiert zwar in der Regel ein Kriterium (z.B. Menge,
Maschinennutzung), doch bestehen hinsichtlich anderer Leistungskriterien durchaus weitere



normative Erwartungen seitens des Betriebs, die kaum Gegenstand kollektiver Aushandlung
sind. Sie zu verletzen, hat gleichwohl - tber kurz oder lang - Konflikte bzw. negative Sankti-
onen zur Folge.

Wenn aber von Deregulierung die Rede ist, so bezieht sich das zunéchst ,,nur* auf die Verla-
gerung kollektiver Verhandlung von einer branchen- und betriebsweiten Verhandlungsebene
auf die Ebene von Abteilungen und/oder Gruppen (bezogen auf die Produktion ist uns kein
Fall bekannt, in dem Zielvereinbarungen auf rein individueller Ebene abgeschlossen werden).
Ferner wird die Anwendung des Instruments selbst meist kollektivvertraglich geregelt - in
Form einer Betriebsvereinbarung. Die Einfiihrung von MbO I4Bt sich insofern auch als Uber-
gang von einem zentralen und eher statischen zu einem dezentralen und prozeduralen Regu-
lierungsmodus kennzeichnen. Die Vorteile einer solchen Prozeduralisierung fiir das Unter-
nehmen liegen auf der Hand:

- Sie eignet sich fir Anforderungen, in denen nicht Standardleistungen zu erbringen sind,
sondern eher komplexe Leistungen, die eher auf kooperative Weise als in Einzelarbeit
zustande kommen.

- Die Umsténde andern sich stéandig: In jeder Vereinbarungsperiode lassen sich gemal in-
terner und externer Bedingungen andere Ziele und/oder Gewichtungen bestimmen.

- Indezentralen Organisationen hat jede Einheit eigene Ziele; MbO ist daftir offen.

- Die Vorgesetzten auf den jeweiligen Ebenen werden gezwungen, ihre (bzw. ihnen vor-
gegebene) Erwartungen an die Beschéftigten transparent zu machen, und maoglichst ver-
bindlich.

- Es gibt konkurrierende bzw. konfligierende Ziele; den Beschaftigten kann die wohl wich-
tigste Aufgabe Uberlassen werden, eine jeweils situationsangepalte Balance herzustellen
(z.B. Schnelligkeit vs. Qualitét, Auslastung vs. Flexibilitat).

- Man kann das jeweils Erreichte zur Basis neuer Zielvereinbarung machen, d.h. das Leis-
tungsverhéltnis gewissermalien strukturell dynamisieren; weniger akademisch formuliert:
es lait sich ein Anreiz zur permanenten Leistungssteigerung einbauen.

Diese Momente der prozeduralen, zyklischen Aushandlung und der kontinuierlichen Leis-
tungssteigerung machen deutlich, dal3 hier eine grundsétzliche andere Konzeption impliziert
(wenn auch nicht notwendig realisiert) ist wie in jener des Pensumlohns des Frederick Wins-
low Taylor (1919, S. 47), die er so unvergel}lich am Beispiel des Arbeiters Smith demonstriert
hat. Im Pensumlohn wird eine dauerhaft erreichbare (sic!) Maximalleistung durch Experten
ermittelt und vorgegeben. Das heil3t auch: sie wird fixiert, begrenzt. Das Instrument MbO
kommt insofern Kritiken des Taylorismus aus der Management-Perspektive entgegen, weil es
die Expertise- und Leistungsschranke aufhebt. Man kann daraus auch mdgliche Vorteile fir
die Beschéftigten ableiten, welche sich auf Aspekte der Handlungsautonomie (Dezentralisie-
rung) wie auch der Verhandlungsautonomie® beziehen:

- Sich widersprechende Ziele werden (eher) expliziert, so daR akzeptable Kompromisse
nicht immer wieder konfliktuell auszuhandeln sind.

1 vgl. zu dieser Unterscheidung Moldaschl 2001; sie ist eine konzeptionelle Antwort auf empirische Beobach-

tungen, wonach die Beteiligungsmdglichkeiten von Beschaftigten keineswegs hoch mit Qualifikation korre-
lieren bzw. eben nicht zuverlassig am Grad arbeitsinhaltlicher Autonomie abgelesen werden kénnen.



- Man weil3, was erwartet wird (Transparenz, Orientierung); und kann sich ggf. darauf be-
rufen (Legitimation).

- Die Beurteilung durch Vorgesetzte kann u.U. auf eine sachlichere Basis gestellt werden.

- Die Zielstellung bezieht sich auf einen langeren Zeitraum, d.h. im ,, Tagesgesch&ft* kon-
nen recht unterschiedliche Strategien verfolgt werden (z.B. in der Gewichtung von
Durchlaufzeit und Termintreue; Autonomie), was die Leistungsregulation erleichtert.

- Man kann - im Prinzip - auf die Zielbestimmung Einflul® nehmen (Beteiligung) und

- Uber die Konditionen der Zielerreichung verhandeln, besonders dann, wenn diese sich
zwischenzeitlich &ndern (Bedingungsanpassung).

Zielvereinbarungen konnen daher flr beide Seiten also Rationalisierung bewirken, und zwar
jeweils im doppelten Sinn, ndmlich Effizienzsteigerung und kontextsensitive rationale Aus-
handlung. Andert sich etwas in den Durchfiihrungsbedingungen, so haben die Beschaftigten
entweder mehr Spielraum, sich darauf einzustellen, oder ein geregeltes, legitimes Verfahren,
um das zu thematisieren - sei es, um die Bedingungen anzupassen oder die Ziele. Die Ratio-
nalisierung der Kommunikation - im zweiten Wortsinn - steigert also die institutionelle Refle-
xivitat, indem sie die Akteure durch ,,Verfahren“ gewissermalien dazu zwingt, Ziele und Be-
dingungen sténdig zu lberprifen und sich tber auftretende Behinderungen und Widerspriiche
zu verstandigen. Darin wirde ich ihren zweiten Kern und ihr gréftes Potential im Hinblick
auf eine Neuabstimmung von (flexibler) Organisation und (qualifiziert-selbstbewul3tem) Per-
sonal sehen. Potential Ubrigens auch im engeren arbeitswissenschaftlichen Sinne des nachhal-
tigen Belastungsabbaus, d.h. der Verminderung oder Beseitigung widersprtichlicher Arbeits-
anforderungen im Rahmen einer kooperativen Konfliktverarbeitung. Das gilt umso mehr,
wenn sich neben der ,,eigentlichen* Arbeitsaufgabe (Produktionsarbeit) die Rationalisierung
der Arbeitsablaufe (Verdnderungsarbeit) als ,,Metaaufgabe“ jeder Arbeitskraft etabliert. In
diesem Sinne kann vergitungsrelevantes MbO auch als strukturelles Element der Verande-
rungsorganisation betrachtet werden.

Fihrung durch Entlohnung Reflexive Koordination
e Durchgéangige Zielorientierung und e Ziele und Zielbildung kontrollieren, stets
Ergebniskontrolle realisieren neu auf Angemessenheit tGberprifen
¢ VVergutungstransparenz bei variablen e Selbstbeobachtung auf allen Ebenen
Gehaltsbestandteilen schaffen installieren

e Gehaltssystem ,flexibel vereinheitlichen” e Kommunikation verbessern
e unternehmerisches Denken fordern e Systemdenken fordern

Abb. 1: Zielstellungen bei MbO als Instrument der Fiihrung und der reflexiven Koordination

Dieses Potential von MbO wird in vorliegenden Konzeptionen bislang kaum entfaltet, wenn-
gleich entsprechende Funktionen in jenen langen Listen von Problemen, die mit MbO angeb-
lich alle gelost werden kénnen, immer wieder auch solche organisationaler Kommunikation
genannt werden. Man kann nun naturlich fragen, ob MbO, verstanden als eine Instrument zur
Institutionalisierung von Reflexivitat, nicht von vorneherein illusionér sei; ob damit nicht der
enge Rahmen einer Technik tiberdehnt werde, die letztlich nur zur ,,Anreizgestaltung“ konzi-



piert wurde. Daruiber kann man diskutieren. Und zu diesem Zweck werde ich die Konzeption
am Schluf? noch etwas naher skizzieren. Zundchst aber mochte ich kurz auf die verbreitetsten
»konventionellen* Verwendungen eingehen.

Es lassen sich zwei Grundkonzeptionen ausmachen: (a) eine, die sich primar auf die Kommu-
nikation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem richtet und diese zu verbessern sucht; und
(b) eine, die in die Vergutungssysteme eingreift. Im zweiten Fall geht es darum, entweder ein
leistungsabhangiges Entgelt einzufiihren, wo es das bisher nicht gab, oder andernfalls neue
und erweiterte ,,Leistungsanreize” zu setzen. Die Bandbreite der Interpretation und Anwen-
dung der Konzeptionen &Rt sich anhand der Dimension ,,Beteiligung® unterscheiden. Sie
reicht vom Vorbild eines Vertrags zwischen souveranen Partnern (c) bis zum Instrument klas-
sischer ,,Menschenfiihrung®, das auch nicht ansatzweise partizipative Zige aufweist (d). Wir
kdnnen die normativen Konzepte und die empirischen Phénotypen also in einer Vierfelderta-
fel grob einordnen.

Herrschaft/Beteiligung

Steuerungsmedien C) partizipativ d) direktiv
a) vergutungsentkoppelt @ 2
b) vergltungsbezogen 3) 4)

Abb. 2: Varianten der Fuhrung durch Zielvereinbarung

Leider gibt es (meines Wissens) im deutschsprachigen Raum bislang keine Breitenerhebung
zur Anwendungsformen des MbO, und kaum Anstrengungen zur Typisierung entsprechender
Praktiken. Annahmen zur Verbreitung der Varianten mussen sich daher immer noch auf vor-
liegende Fallstudien und Praxisberichte stiitzen (z.B. Moldaschl 1994, Bender 1997; Hegner,
Kramer 1997; Breisig 2000, 2003; Conrad, Mange 2001; Lang 2001; Kohnke 2002; Femppel,
B6hm 2007).2 Diesen zufolge finden sich in der Praxis vor allem zwei Varianten: eine primar
,2technische’, die MbO als Verfahren der Anreizgestaltung einsetzt; und eine kommunikative,
die aber hinsichtlich der Beteiligungsdimension (direktiv/partizipativ) schwer einzuordnen ist.
Das wiederum l&sst sich kaum operational bestimmen, solange es nicht ,,um etwas®“ geht. Zu-
gespitzt kbnnte man sie als eine Art eingebautes Schénwetter mit Hagelversicherung fur Wis-
tenregionen charakterisieren. Wo die Zielvereinbarungen mit der Entlohnung verknipft sind,
belegt die Literatur nur die Existenz von Variante (4), d.h. eine weitgehende Vorgabe der
Pramienziele.? Idealtypisch wird dieses Verstandnis wie folgt formuliert:

"Aufgabe aller Fiihrungskréfte ist es, die ibergeordneten Ziele der Organisation in Form von Leis-

tungszielen herunterzubrechen und mit ihren Mitarbeitern konsequent zu verfolgen. ... Die Zielver-

einbarung erfolgt in einem ProzeR, bei dem die Uibergeordneten Unternehmensziele bis hin zu ope-

rationalen Abteilungs- und Gruppenzielen konkretisiert und von den Betroffenen akzeptiert wer-
den. ... Ziele werden nach dem Erreichen hoher gesteckt” (Wildemann 1995, S.9).

Bedauerlicherweise lasst sich die sogenannte ,,praxisorientierte* Literatur (z.B. Bungard, Kohnke 2000, Ey-
er, Haussmann 2003; Femppel, Béhm 2007) zu diesem Thema kaum als Datenquelle nutzen: neben reinen
Soll-Darstellungen finden sich allenfalls ,,Praxisbeispiele®; sie liefern keine Fallstudien mit all ihrer Ambi-
valenz, sondern lediglich zu didaktischen Zwecken selektiv herausgezogene Fallaspekte.

Der sprachlichen Versuchung nachgegebend, lieRe sich Variante (3) dagegen als Hegelversicherung fir no-
torische Widerspruchszonen charakterisieren.



Man sollte endlich den Euphemismus der Ziel-Vereinbarung fir diese Konzeption aus dem
Verkehr ziehen. Ein MbO dieses Zuschnitts kann im Grunde nur mit Management by Oktroy
Ubersetzt werden, da die Untergebenen lediglich Gber jene Ziele informiert werden, welche
die Fihrungskréfte fur sie — oder Uber sie - herunterbrechen (Abb. 3). Einmal abgesehen von
maschinenweltlich unkomplizierten Annahme, ,,die Unternehmensziele ... werden von den
Betroffenen akzeptiert” (das gilt ja leider oft nicht einmal fir die Anweisungen und Pro-
gramme, die wir Computern eingeben wollen), ist dieser Ansatz am weitesten von der Nut-
zung reflexiver Potentiale entfernt. Wenn es immer nur um Ziel(durch)setzung geht, entfallen
Korrektive der Zielbildung. Akzeptabel ist das im Grunde nur fir Unternehmen, die tber ein
allwissendes Management verfuigen oder sich in einem statischen Umfeld bewegen.

»Fuhren durch Zielvereinbarungen“ kann also aufgrund der empirischen Faktenlage nur sel-
ten, aus konzeptionellen Griinden tberhaupt nicht einfach den ,,partizipativen Ansatzen* der
Personalfiihrung zugerechnet werden, wie dies teilweise geschieht. Es ware andererseits aber
ein grolRer, wenngleich verbreiteter Irrtum, Probleme und Risiken des MbO aus der Sicht der
Beschaftigten vor allem in deren mangelnder Einbeziehung suchen zu wollen. Vielmehr ist
gerade bei einer partizipativen Anwendung mit grélRerem ,,commitment® zu rechnen, d.h. mit
einer subjektiv verbindlicheren Selbstverpflichtung, die vereinbarten Leistungs- und Rationa-
lisierungsziele zu erreichen. Das haben, unter anderem, eigene Fallstudien ergeben, aus denen
nachfolgend referiert werden soll. Und das muf man wissen, wenn man nach Erklarungen fur
die oft erntichternden Ergebnisse des Management by Objectives sucht.

O

Mitcivauder
Fiir ciuandes

——

Hallo Meier! Hier sind die Ziele,
die wir fiir Sie vereinbart haben!

v 4/@/4;1‘/(' /2/3¢

Abb. 3: Management by Oktroy (MbO)



3. Praxis der Zielvereinbarungen: Fallstudienergebnisse

Die nachfolgend kurz zusammengefassten Ergebnisse aus vier ausgewahlten Fallstudien rep-
résentieren vier verschiedene Konzeptionen des MbO, allerdings nur in drei Feldern unserer
Typologie. Ein gleichzeitig direktives und vergitungsneutrales MbO, also ein System detail-
lierter Zielsetzungen ohne Vergutung der Zielerreichung haben wir noch nicht angetroffen.

partizipativ direktiv
vergutungsneutral Fall 2: Chemie --
vergltungsgekoppelt |Fall 1: Fall 3: Medien
Maschinenbau Fall 4: Chemie

Abb. 4.: Zuordnung der Fallstudien

Fall 1: ,Moderner’ Ansatz mit Nebenfolgen

Der erste Fall aus einer empirischen Studie, die wir im Maschinenbaus durchfiihrten (Mol-
daschl 1994, 117ff, 142f), entspricht nach dem Schema von Abbildung 2 dem Typus 3 (ver-
gutungsgekoppelt, eher partizipativ), also gewissermalien ein positiver Modellfall. Er hat uns
uberhaupt erst aufmerksam gemacht auf die Potentiale, die mit MbO unter gewissen Umstan-
den mobilisiert werden kdnnen. Denn er belegt, welche erstaunlichen Effekte die ZV haben
kann, selbst wenn die Beschéftigten nur begrenzten Einflu} auf ,ihre” Ziele haben, d.h. auf
deren Auswahl, Anzahl und Héhe. Obwohl die ZV im ersten Fall nur mit den Werkern prakti-
ziert wurde, strahlten ihre Wirkungen ,,systemisch* auf die indirekten Bereiche, ja auf die ge-
samte Organisation und die Unternehmenskultur aus.

In diesem Unternehmen war MbO als Komponente einer gruppenorientierte Reorganisation eingefihrt
worden (Gruppenarbeit, Fertigungssegmentierung, Hierarchieabbau). Die im Dreimonatsrhythmus
durchgefiihrten ZV umfassten neben Mengen und Qualitatszielen auch die Reduktion von Gemeinkos-
ten. Die Beschéftigten identifizierten sich sehr mit den von ihnen nur partiell mit ausgehandelten Zie-
len - nicht nur wegen des mdglichen Mehrverdiensts, sondern mehr noch, weil sie es ,,denen da oben*
endlich zeigen konnten. Die Gruppen begannen, jede produktionsbezogene Dienstleistung (z.B. Quali-
tatssicherung, Arbeitsplanung), die auf sie als Gemeinkosten abgerechnet wurde, &uferst kritisch zu
analysieren und zu bewerten. Konnten sie die Leistung selbst erbringen, so kdmpften sie mit allen Mit-
teln um deren Ubernahme (z.B. Qualitatssicherung, Arbeitsvorbereitung). Konnten sie dies nicht
durchsetzen oder die Leistungen aus anderen Griinden nicht selbst erstellen, gaben sie bzw. ihr Meister
Abrechnungen nur noch frei, wenn deren Qualitat stimmte. Fehler oder Schwéchen der AV etwa in der
Maschinenbelegungsplanung oder in CNC-Programmen wurden nicht mehr hingenommen. Der Pro-
duktionsleitung wurde ferner vorgerechnet, wieviele Mann-Monate bzw. Mannjahre man damit in den
indirekten Bereichen eingespart hatte — alles weit Uber die vereinbarte Gemeinkosteneinsparung hin-
aus. Hatten die Werker friher alles getan, um unproduktive Zeiten auf Gemeinkosten zu schreiben,
kehrten sie nun den Spie um und dréngten ihrerseits massiv auf eine Rationalisierung der Gemein-
kostenbereiche. Besonders die Arbeitsvorbereitung als bisheriges Rationalisierungssubjekt wurde nun
bei den Produktionsgruppen zum Objekt des Rationalisierungseifers. Hierbei entwickelte sich eine
»Beutementalitit”, der das Management im Interesse des Betriebsfriedens entgegentreten mufite. ,,Die
haben sich unten eingebuddelt und Scharfschiitzen postiert”, so der Produktionsleiter.

Der Uberproportionale Einsparungseffekt drohte durch eine Eskalation von Konflikten zwischen ,di-
rekten’ und ,indirekten’ Bereichen geféhrdet oder gar Gberkompensiert zu werden. Das neue Entloh-
nungssystem konnte durch einen klugen, beharrlichen und quasi mediierenden (zwischen den Kon-
fliktparteien vermittelnden) Einsatz des Fachpromotors in geordnetere, v.a. begrenztere Bahnen ge-



lenkt und damit gerettet werden. Er sorgte auch dafir, dal® Beschwerden der Werker tber Bedingun-
gen, die die Zielerreichung behinderten, umgehend nachgegangen wurde.

Schon relativ begrenzte Zugestandnisse ¢konomischer Selbstregulation kénnen also ,,unter-
nehmerisches Verhalten“ stimulieren, aber auch zentrifugale Effekte (,,Hyanen-Effekte”,
Moldaschl 1994), wie wir sie von Profit-Center-Losungen kennen. Der hier nur in groben
Strichen skizzierte Fall demonstriert ferner, quasi nebenbei, ein ,,aufklarerisches* Moment,
das in der systemnotwendigen Kosten und Leistungstransparenz wurzelt, bzw. in der Not-
wendigkeit ihrer Messung. Da das MbO-System nicht von ungefahr auf die Visualisierung
von Ergebnissen setzt, erhielten die Beschaftigten erstmals detaillierten Einblick in die Kos-
tenstrukturen ihres Bereichs. Jenes jahrzehntelang von Fiihrungskraften ebenso wohlfeil wie
folgenlos eingeforderte ,,kostenbewuRte* oder ,,unternehmerische* Handeln wird dadurch 0-
berhaupt erst ermdglicht. Es wird gewissermalRen ,geerdet’. Ob beabsichtigt oder nicht, ent-
wickelt das wiederum die Fahigkeit der Produktionsarbeiter, 6konomische Sachzwang-
Argumente in Frage zu stellen - zumindest bezogen auf ihren eigenen Bereich. Es ist klar, daf}
diese Fahigkeit zugleich zur Ressource der Aufgabenerfiillung und Quelle von Gegenmacht
sein kann - eine ‘irony of reorganization’.* Transparenz erweist sich insofern nicht nur als
Voraussetzung der Zielvereinbarung, sondern zugleich als eine Legitimationsbedarf erzeu-
gende Nebenfolge.

Fall 2: Folgenlos - MbO als Kommunikationsmedium

Wenn wir es von der Ergebnisseite her betrachten, stellt der zweite Fall, ein Produktionsbe-
trieb (Tochterunternehmen) der Chemischen Industrie, praktisch das Negativbeispiel dar: kei-
ne Konsequenzen, also tberflissig. Von der konzeptionellen Seite her représentiert es den
Typus 1 des obigen Schemas, also ein partizipativ-vergitungsneutrales Konzept; und damit
wiederum, je nach ,,Gestaltungsphilosophie® des Betrachters, eine aufgeklarte, kommunikati-
onszentrierte Variante, oder nur ein halbherziges Steuerungsinstrument.

In diesem Betrieb werden ,,Zielvereinbarungen® in der Produktion praktiziert, d.h. bei den gewerbli-
chen Mitarbeitern. Eine Verbindungen zwischen den jahrlich durchgefuhrten ZV-Gesprachen und der
Entlohnung existiert nicht. Zwar wollte die Geschéftsleitung eine ergebnisabhéngige Betriebszulage
(EVV) und den Pramienlohn an die Zielvereinbarung binden, doch dagegen hatte sich der BR ge-
wehrt: ,,Da lachen wir doch driiber, das ist doch kein deutsches Arbeitsrecht. Das sollen sie mit ihren
leitenden Angestellten machen*, so der BRV. Das Management betont zwar die hohe Bedeutung der
ZV, auch als Instrument der Mitarbeiterpartizipation (,,Austausch* zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitern), doch keiner der befragten Beschéftigten in diesem Betrieb konnte eine nennenswerte
Bedeutung der Zielvereinbarung fiir die alltdglichen Aushandlungsprozesse feststellen. Fir die ihre
Einordnung als ,,partizipativ* gilt dasselbe, da es praktisch nicht zu Situationen kommt, in denen sich
das Partizipationsangebot bewéhren mifte; also beispielsweise, in denen mangelhafte Vorleistungen
der indirekten Bereiche oder technische Probleme eine Neuverhandlung Uber die Ziele ndtig machen
wirden. Einmal ganz abgesehen vom Jahresrhythmus der Gespréche, der einen allzu intensiven ,,Aus-
tausch* nicht befiirchten I&sst.

Mit diesem Begriff beziehe ich mich auf einen einfluRreichen Beitrag der sozialwissenschaftlichen Technik-
forschung: Als ,,ironies of automation* hatte Lisanne Bainbridge 1982 kontra-intentionale Effekte einer
Technikgestaltungs-,,Philosophie” beschrieben, die auf technische Sicherung von Anlagen (z.B. Kraftwer-
ken) via AusschluB menschlicher Eingriffsmoglichkeiten abzielen. Thr empirisch gestiitztes Argument; Dar-
auf basierende MalRnahmen ersetzen lediglich das lebendige Handeln eines Operateurs durch die in Pro-
grammen geronnenen Annahmen der Programmierers tiber mogliche Ereignisse und Anlagenzusténde.
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In diesem Fall kénnen wir also beim MbO von einem Label ohne groRere leistungs- und mit-
bestimmungspolitische Relevanz sprechen — wie in den meisten der von uns besuchten Unter-
nehmen. Ergebnisse wie diese sollten auf alle Félle skeptisch machen gegenlber den meist
uberraschend hohen Verbreitungsgraden solcher Managementkonzepte, wie sie bei standardi-
sierten Erhebungen haufig festgestellt werden.

Fall 3: MbO als Instrument der Mitarbeiterbindung

Bei unserm dritten Fall handelt es sich um ein Unternehmen der, wie es heute heif3t, Multime-
diabranche, das Programminhalte fir das Privatfernsehen produziert. Das Instrument der
Zielvereinbarungen ist eher direktiv angelegt, d.h. es sollen Unternehmensziele konkreter an
die Mitarbeiter vermittelt werden, aber versehen mit einer Vergutung fur die Zielerreichung.
Das Unternehmen ist in den Jahren seit seiner Grindung stirmisch gewachsen und weist da-
her einen gewissen ,,Wildwuchs* im Vergltungssystem auf: je nach Marktlage wurden Ar-
beitskrafte teurer oder billiger ,eingekauft, auch von Konkurrenten oder den Offentlich-
Rechtlichen abgeworben.

Unter anderem Uber die relative Ungleichheit der Bezahlung, die trotz aller Bemiihungen nicht ganz
intransparent bleibt, gibt es in der Belegschaft Unzufriedenheit, die das Unternehmen mit einer zusétz-
lichen, leistungsorientierten Pramie etwas ausgleichen will. Ferner soll in einem (zum Zeitpunkt der
Erhebung) weiterhin kompetitiven Arbeitsmarktumfeld die Mitarbeiterbindung erhoht werden, durch
eine zusatzliche Ausschittung, die aber an die Ertragslage des Unternehmens gekoppelt bleibt und
nicht zum fixen Gehaltsbestandteil wird. Drittens schlie3lich hofft man noch, tber den ProzeR der ZV-
Einflihrung Leistungskriterien préaziser definieren zu kénnen, was im Mediensektor schwieriger ist als
etwa in der mechanischen Produktion, um damit zu einer gezielteren Leistungssteuerung zu kommen.
Eine Personalbeurteilung, die man mit der ZV noch kombinieren wollte, um neben objektiven Leis-
tungskriterien auch noch das Arbeitsverhalten mitbewerten zu kénnen, konnte dem Personalmanage-
ment von einem Berater des Betriebsrats gerade noch ausgeredet werden.

Die Konzeption des MbO sieht eine Jahrespramie (in Hohe etwa eines Monatsgehalts) vor, und halb-
jahrliche Gespréche, in denen die Unternehmensziele top-down ,,auf sdémtliche Mitarbeiter herunter-
gebrochen* werden. Der einzelne Mitarbeiter soll diesen Zielen zustimmen und das mit seiner Unter-
schrift dokumentieren. Die Konsequenzen einer nur partiellen Zielerreichung oder Zielverfehlung
bleiben fiir den Mitarbeiter in der VVorlage aber unbestimmt. Das Konzept geht ferner von Einzelver-
einbarungen aus; die Bedeutung von Kooperation und kooperativer Leistung wird nicht angesprochen,
wéhrend die betreffende Leistung tberwiegend in Teams erbracht wird oder erbracht werden muf. In
der Durchflihrung zeigt sich, daB sich die Vorgesetzten sehr schwer damit tun, die Vorgaben der je-
weils hoheren Managementebene in konkrete Leistungs- und Entwicklungsziele fiir ihre Untergebenen
zu Ubersetzen. Und tatsachlich variieren die Kontextbedingungen und Ziele der Programmproduktion
so stark, sind die EinfluRfaktoren auf die Arbeitsergebnisse so vielfaltig, die kooperativen Beitrage so
schwer dividierbar, daB es in einer bislang vierjéhrigen Praxis zu keinem einzigen Fall von Prdmien-
ausfall, -reduzierung oder -differenzierung kam. Selbst im wirtschaftlich mittlerweile wesentlich
schwierigeren Fahrwasser sind die ZV-Jahrespramien nur eines: eine Pauschale fur alle, an die kein
Personalverantwortlicher im Unternehmen Hand anzulegen wagt.

Wie man sieht, ist die Kopplung von ZV mit Vergutungen alles andere als eine Garantie fur
die ihre Verhaltensrelevanz, oder fir irgendwelche anderen Konsequenzen.
Fall 4: Direktiver Ansatz — Scheitern am Erfolg?

Unser vierter Fall ist wiederum ein Paradebeispiel fir die Wirksamkeit eines entgeltrelevan-
ten MbO-Systems, wobei die Wirkungen ihrerseits sehr unterschiedlich gewertet werden kon-
nen. Er soll etwas ausfuhrlicher dargestellt werden. VVon der Konzeption her handelt es sich
zwar um eine partizipative, praktisch aber um die direktive Variante wie in Fall 3, hier aber
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primér als klassisches ,,Anreizinstrument”. Wie in Fall 2 haben wir ein Tochterunternehmen
eines (anderen) Chemiekonzerns vor uns, und wie dort wurde auch hier die ZV zusammen mit
Gruppenarbeit in der Produktion sowie einer Produktionssegmentierung eingefuhrt (Kom-
plettfertigung, Cost Center-Prinzip bzw. 6konomische Dezentralisierung). MbO ist hier also
eingebunden in ein umfassenderes Reorganisationskonzept. Sie bildet hier die Grundlage der
Leistungsentlohnung und ersetzt den bisherigen Zeitlohn.

Vereinbart werden die Art der Ziele, die Héhe der ,,MeRlatte” und die Gewichtung der Ziele bezogen

auf das Prédmienvolumen. Die Regelungen sind in einer Betriebsvereinbarung festgehalten, u.a.:

- Die Ziele werden zwischen der Segmentleitung und den Segmentgruppen jéhrlich vereinbart (Be-
zugszeitraum ist das Kalenderjahr)

- Der Segmentleiter einer Einheit gibt die Ziele vor

- Die Ziele einschlieflich der Gewichtung werden zwischen Segmentleitung und Segmentgruppen
vereinbart; kommt keine Einigung zustande, entscheidet der Segmentleiter

- Die Vereinbarung ist vom Gesamtoperationsleiter (Produktionsleiter) zu genehmigen

- Essind mindestens zwei, maximal vier Ziele je Periode zu formulieren
Die Gewichtung der Ziele kann zwischen 20 und 60% liegen

- Basis flr die Berechnung der Einzelziele sind die jeweiligen Werte der VVorperiode

- Zielunterschreitungen und -0berschreitungen werden (in der Pramie) bertcksichtigt;
Gravierende Anderungen im Segment mit Auswirkungen auf die Start und Zielwerte konnen zu
einer Neufestsetzung flihren

- Der Grad der Zielerreichung wird monatlich grafisch dargestellt

- Nicht pramienberechtigt sind unbezahlte Freistellungs- und Arbeitsunfahigkeitstage; daher wird
die Segmentpramie mit einem Korrekturfaktor multipliziert.

Das Verfahren entspricht in seiner Konstruktion dem von Wildemann umrissenen Verstand-
nis, auch und insbesondere in deren eigentlichem Kern: Einmal erreichte Ziele bilden den
Nullpunkt fir das Folgejahr. ,,Nur das Ziel zu halten, ist kein Ziel, daftr gibt es kein Geld",
so der Projektleiter. Das ist der fundamentale Unterschied zu Taylors Pensumlohn und jedem
anderen Leistungslohnsystem, in dem die ,,Nachfihrung*“ der Leistungsstandards immer ein
kritischer, konfliktreicher Ausnahmefall bleibt (oder verdeckt erfolgt, wie in der berlichtigten
»AKkorddrift“). Man kann also sagen, dal® hier nicht Leistung an sich, nicht die erbrachte
Leistung, sondern nur die jeweils relativ zur VVorperiode gesteigerte Leistung vergutet wird.
Hier wird also Leistungssteigerung verhandelt und — sofern sich Belegschaft und Interessen-
vertretung darauf einlassen — als Grundprinzip akzeptiert.

Das Problem, dal? mit dem ,,Aufsatteln* bereits nach sehr wenigen Perioden der Grenznutzen erreicht
werden konnte, sieht das Management nicht. ,,Wir haben keinen Zweifel, dall es immer neue Ziele
gibt. Zum Beispiel missen wir die Strukturverdnderung bewéltigen“, so noch einmal der Projektleiter.
Daraus wiirden sich temporar andere Zielsetzungen und Gewichtungen ergeben. Insgesamt wurden 27
mdogliche Ziele formuliert (z.B. Termineinhaltung, Sicherheit, Kooperation mit bestimmten anderen
Abteilungen, Kosten der Einflhrung neuer Produkte). Sie alle lassen sich aus der Sicht des Manage-
ments operationalisieren, also in quantifizierbare Form bringen. Auch wenn die Ziele mit der Periode

wechseln, bleibt eines klar: ,,Natirlich durfen dabei die bisherigen Ziele nicht unterschritten werden*
(Projektleiter).

Wie lauft dieses perpetuum mobile nun in der Praxis? ,,Wir sind mit MbO auf Mitarbeiterebe-
ne weiter als auf der Managementebene®, fal3t der Projektleiter das Ergebnis global zusam-
men. Zunéchst zu den aus Managementperspektive erfreulichen ékonomischen Ergebnissen:
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sie Ubertrafen deutlich die Erwartungen,® was auch an der ambitionierten Hoherstufung der
Ziele fur die zweite ZV-Periode ablesbar ist (vgl. Abbildung 5, welche die Ergebnisentwick-
lung fiir ein Fertigungssegment wiedergibt). Auch die Lerneffekte werden im Management
sehr positiv bewertet, als ,,heilsamer ProzeR3*. Heilsam flr die Mitarbeiter, versteht sich.

,Die Mitarbeiter und die Meister”, so der Projektleiter, ,,haben sich bisher wenig Gedanken ge-
macht, wie die Kostenstrukturen sind und wie sie die Kosten beeinflussen kénnen.* Da diese Kos-
ten nun transparent und zugleich einkommensrelevant werden (letzteres bedingt ersteres) wirden in
dieser Beziehung die grofiten Fortschritte gemacht. ,,Sie haben jetzt auch eine viel stirkere Rlck-
kopplung darliber, was sie gemacht haben. Friiher gab es das nur auf der Abteilungsleiterebene, da
hatte man die Kennzahlen-Diskussion.” Die Transparenz ,,schafft Mundigkeit, aber auch Anspri-
che* (Projektleiter). D.h. die Gruppen treten direkt oder (iber ihren Segmentleiter an andere Berei-
che heran (besonders die Logistik, die Labors und z.T. die Instandhaltung) und fordern hier eine
hohere Dienstleistungsqualitit oder zumindest geringere Kosten ein.

1. Jahr Zielfeld Startwert Ziel Verbesserung | in % | Gewichtung
Ziel 1 | Segmentkosten | 0,95 DM/Kg | 0,70 DM/Kg | 0,25 DM/Kg 26% 30%
Ziel 2 | Mengenleistung| 150 kg/h 160 kg/h 10 kg/h 7% 25%
Ziel 3 | Durchlaufzeit |8,5Tg 7,5Tg. 1Tg. 12% 25%
Ziel 4 | Termintreue 35% 50% 15% 30% 20%
2. Jahr Zielfeld Startwert Ziel Verbesserung | in % | Gewichtung
Ziel 1 | Segmentkosten | 0,76 DM/Kg | 0,68 DM/Kg | 0,08 DM/Kg 11% 30%
Ziel 2 | Mengenleistung| 180 kg/h 195 kg/h 15 kg/h 8% 25%
Ziel 3 | Durchlaufzeit |7,5Tg 6Tg. 1,5Tg. 20% 25%
Ziel 4 | Termintreue 70% 80% 10% 14% 20%

Abb. 5: Beispiel einer Zielvereinbarung (Segment 1, Fall 4, Chemie)

Speziell in Segmenten, die am weitesten in Richtung einer ,,Fabrik in der Fabrik* gediehen
sind und groRere Teile indirekter Funktionen bernommen haben, wurden auch die Manage-
mentfunktionen oberhalb der Segmentleitung von dieser Perspektive wechselseitiger Rationa-
lisierung nicht mehr ausgenommen — ganz wie in Fall 1. Als transparent wurde, welchen Ge-
meinkostenanteil diese auf das Segment schrieben, waren Meister und Gruppen nicht mehr
bereit, das bisherige Preis-Leistungs-Verhaltnis hinzunehmen. Das fiihrt unter anderem zu
,»Verbesserungen ohne Handschlag, allein dadurch, dal man bestimmte Leistungen oder Kos-
ten anderer Abteilungen einfach nicht mehr akzeptiert”, so der Meister eines Segments, also
ohne Eigenleistung. In dem Mal3e, in dem die Produktionssegmente in Richtung selbstandiger
Einheiten gehen, gewinnt der Begriff der Kunden-Lieferanten-Beziehungen tatsachlich eine
praktische Bedeutung, und die Handlungsweise wird tatsdchlich zunehmend von ,,unterneh-

> Zwei Beispiele: In Segment 3 bedeutete allein die Reduktion der Restmengen von 1,4 auf 1,2% eine

14%ige Verbesserung im Wert von 40 TDM. In Segment 2 lag die durchschnittliche Termintreue
bisher bei 39% (,,Istwert®); erreicht wurde in der ersten ZVV-Periode ein Wert von 82% (!) Das Ziel
lag bei 60% im Jahresmittel. Das neue Ziel fir liegt bei 92%. ,,Segmentkosten* (vgl. Abb. 5) sind
praktisch die gesamten Produktionskosten, umgelegt auf die Produkteinheit, und enthalten die
Gemeinkosten des betreffenden Segments. Daher die starke Gewichtung, der immanente Anreiz
zur Gemeinkostensenkung, und das bemerkenswerte Ergebnis.
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merischem Denken* bestimmt. Die traditionelle Perspektive der Lohn-Leistungs-Relation
wird quasi durch die des Preis-Leistungs-Verhéltnisses ersetzt. Im Prinzip zumindest. Denn
die Rationalisierungsdynamik, die sich im Unternehmen seit der ZV-Einfiihrung entfaltet,
lauft terndenziell in die andere Richtung. Statt wechselseitiger Rationalisierung spitzt sie sich
bereits zu Beginn der zweiten ZV-Periode in Richtung der klassischen leistungspolitischen
Frontstellung zwischen Belegschaft und Management zu.

,Der Meister hat feste Ziele fir Termintreue, Durchlaufzeit, Kostensenkung angegeben, und wir
haben hochgekurbelt. Jetzt liegen die Ziele so hoch, daR wir nicht wissen, wie wir sie erreichen sol-
len“ (Werker und Sprecher G2, S2). Andere Meister waren kltger und haben ihre Handlungsspiel-
rdume gewahrt: ,,Als im Oktober bekannt gegeben wurde, dall Durchlaufzeit und Termintreue die
vorgegebenen Zielfelder sind, haben wir natlrlich drauf geachtet, den Jahresschnitt méglichst noch
etwaés zu driicken, zum Beispiel (...). Allein schon mit SAP ergeben sich tausend Mdglichkeiten da-
zu.“

Schwerer wiegt fur die meisten Gruppen bzw. Segmente, dall vom Angebot der Beteiligung
bzw. vom Versprechen der Vereinbarung kaum etwas tbrig blieb. Einige Beispiele:

,»Der Betriebsleiter hat einen Plan mit vier Zielen vorgelegt, mit Startwerten. Wir wollten nur zwei
oder drei Ziele und die Werte niedriger. Wir haben das aber nicht durchsetzen kénnen. Nur zur
Gewichtung durften wir mitreden. Er weil} genau, dal er das nicht befehlen darf, hat aber jedes Ziel
verteidigt: ‘Ich kann nicht ‘runtergehen, die ganze Firma mul} 15% besser werden, letztes Jahr hat-
ten wir Verlust’™ (Gruppensprecher S2). Oder: ,,’Ich hab die Zahlen auch vorgegeben bekommen,
da missen wir durch’.* (Prufer S4).

Das dritte und gravierendste Problem und sehen die Beschaftigten darin, daB die Ziele nicht
nur vorgegeben, sondern nach der ,,Vereinbarung® im Segment von Vorgesetzten noch nach
oben ,korrigiert“ wurden. Sie fihren das darauf zuriick, dal3 einige Gruppen bestimmte Ziele
tibererfuillen konnten. Teilweise schockiert sind sie ferner davon, daB auch die Ubererfiillung
von Zielen den Standard fiir die néchste Periode hochsetzt (wie in Abb. 5 etwa an den Krite-
rien der Mengenleistung und der Termintreue abzulesen ist, die zwischen erster und zweiter
ZV-Periode richtige Spriinge aufweisen).
»In der Vereinbarung steht, der Abteilungsleiter gibt die Ziele vor, aber nicht die Hohe. Gruppe und
Vorgesetzter haben bei uns auch Vorschlage entwickelt, diskutiert und abgeschatzt, ob sie das er-
reichen kdnnen, und haben ihre Vorschldge an die Hierarchie abgegeben. Bis auf ein Ziel wurden
aber zu allen Zielen Nachbesserungen verlangt. Der Gruppenvorschlag bei der Termintreue war
z.B. 55%, bezogen auf den Ausgangswert von 35%*. Die Nachbesserungsforderung war 80%.

Durch die Erfahrungen in den Pilotsegmenten hat man jetzt die Mel3latte von vornherein héherge-
legt” (...). Die Gruppe hat’s geschluckt. Aber das hat einen ersten Knacks gegeben (Meister, S4).

Im Ergebnis dieser VVorgange ist das Vertrauen der Belegschaft - speziell das der besonders
leistungsmotivierten Gruppen - in die Glaubwirdigkeit des Managements und in die Rationa-
litdt des Verfahrens, zumindest in dessen beiderseitige Interessendienlichkeit, massiv erschut-
tert. Die Werker und einige Betriebsrate gehen davon aus, das Management verfolge die Stra-
tegie, die Prdmiensumme schon bei den ersten ZV-Perioden als nicht erreichbaren Maximal-
wert zu etablieren. In der Folge haben es zumindest einige Gruppen bereits in der zweiten

Das zeigt nebenbei, wie realitatsfern die Annahme ist, mit der Einfuhrung von Produktionsplanungs- und
anderen EDV-Systeme vollende sich die Transparenz der Arbeit und damit die Herrschaft des Manage-
ments. Dal§ die neue Informationstechnik von der Produktion genutzt werden kann, um ihre Interpretationen
zu legitimieren, mag man als ,irony of automation* verstehen, oder schlicht als Fortsetzung des Machtspiels
mit neuen Werkzeugen.
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ZV-Periode aufgegeben, die gesetzten bzw. ,vereinbarten“ Ziele tberhaupt noch mit Blick
auf die mogliche Pramie zu verfolgen. Vor allem die Meister treten als Botschafter und Be-
troffene dieser Unzufriedenheit auf: ,,Wir kdnnen die Ziele nicht einhalten* ,,Die Leute sind
am Ende. Wir laufen auf* (Meister, S5 und S7). Fur das Unternehmen ist das ein doppelter,
wenn auch monetar schwer ausdriickbarer Schaden (der sich nicht auf entgangene Kostensen-
kungen reduzieren lasst). Ein gewissermafen ein doppelt kontra-intentionaler Effekt. Denn es
sollten ja nicht nur unmittelbare Leistungsanreize gesetzt werden, die nun unwirksam zu wer-
den drohen; mit dem gesamten Reorganisationsprojekt sollte auch die Verénderungsbereit-
schaft und -motivation gefoérdert werden (Veranderungsleistung). Von letzterem ist in den In-
terviews kaum mehr etwas zu spuren.

4. Interpretation

In unserem vierten Fall konnte man argumentieren, dal} beide Seiten vermeidbare Fehler ge-
macht haben. Das Management, indem es sich nicht an vereinbarte Verfahrensregeln hielt;
und die Beschaftigten, indem sie aus Unerfahrenheit mit dem neuen Entlohnungssystem mit
ihren Kraften und Moglichkeiten nicht nachhaltig haushielten. Ich halte beide Annahmen fir
berechtigt, aber nicht fr ausreichend; und so wie hier auch nicht fiir ausreichend interpretiert.
Ich will hier nur drei Griinde daftr nennen.

Erstens mu3 man bekanntlich bei jedem System, bei jeder Strategie oder MaRnahme mit Ne-
benfolgen rechnen, die dem System oder der Strategie innewohnen. Das Akkordsystem hat
fir das Management bekanntlich den Vorteil, Leistung prézise mef3bar zu machen und ein-
deutige zielorientierte Anreize setzen zu kdnnen. Es impliziert aber eine Vereinseitigung der
Leistungsziele, etwa verglichen mit Prdmienlohn, und die Unfahigkeit, die Leistungsmalie
Lunter der Hand* nachzufiihren, besonders im Vergleich zum Zeitlohn. Zielvereinbarungen
implizieren, sofern konsequent als Leistungssteigerungssystem angewandt, meines Erachtens
zwangslaufig friher oder spater einsetzende Séttigungs-, Erschdpfungs- und Entmutigungs-
effekte — wie jeder andere Wachstumsautomatismus auch.

Zweitens: Die schnellen Anfangserfolge der ersten ZV-Periode im Fall 4 kdnnten sich als
Pyrrhussieg erweisen, wenn sie Wechsel auf die Zukunft bereits heute verbrauchen. Das bis-
herige Verfahren und die mit ihm erreichten (vorerst lukrativen) Vertrauensschaden treffen
die Arbeitsbeziehungen im immer noch sensibelsten Punkt der Lohnarbeit: im Lohn, bzw. in
der Lohn-Leistungs-Relation. Kurzfristorientierung schlégt Langfristorientierung, und das of-
fenbar nicht nur auf Seiten des Managements, sondern eben auch auf jener der Beschéftigten.
Niemand hat Ihnen gezeigt, wo bei der Flinte vorn ist. Zu schwierig erscheint es beiden Sei-
ten, der Versuchung einer schnellen Abschdpfung von Verbesserungs- und Verdienstpotentia-
len, wie ungleich sie auch immer verteilt sein mdgen - zu widerstehen. Restriktiv statt reflexiv
angewendet, verschenkt oder gefahrdet das MbO die l&ngerfristigen Lernpotentiale, die mit
ihm mobilisiert werden kénnten. Auch eine irony of rationalization.

Drittens wére es voreilig, die beobachteten Arbeitsplatz- und Segment-lbergreifenden der Ra-
tionalisierungshandlungen der Beschéftigten schlicht fiir Emanationen ,,unternehmerischen
Denkens* zu halten, wie die folgenden Interviewsequenzen aus Fall 4 verdeutlichen:

»Wir haben hier eine sehr junge Mannschaft - alle anderen wurden abgebaut - die hat das Gefihl, das

ist meine Fabrik, mein Bereich, und will soviel Pramie holen wie mdglich. Ohne an die Konsequenzen
zu denken® (Meister, S1). ,,Wir waren vielleicht auch blind vom Wunsch, zusatzliches Geld zu verdie-
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nen“ (Gruppensprecher, S1). ,,Auflerdem hat uns der Meister geraten, ja nicht nachlassen, vielleicht
kommt ja noch das groRBe Loch, das die Pramie verhagelt* (stellv. Gruppensprecher, S1). ,,Die Mitar-
beiter interessiert vor allem, was sie selber auf dem Konto haben. Was das Unternehmen verdient, ist
nicht so wichtig. AufRerdem weilf man gar nicht genau, was das Unternehmen damit verdient” (Meis-
ter, S7).

Die Kurzfristigkeit ihres Gewinnstrebens liel3e sich zwar als ,,unternehmerisch* deuten, doch
es liegt ndher, darin eben einen Mangel an Erfahrung zu sehen. Zumal sich die Frage stellt, ob
ein solcherart folgenblindes Gewinnstreben mit ,,unternehmerischem Denken® schlechthin
gleichgesetzt werden kann. Oder soll.

MbO als Instrument einer reflexiven Veranderungsorganisation

Damit komme ich auf die mogliche reflexive Funktion des MbO zuriick. Meine These oben
war ja, dafll sich Zielvereinbarungssysteme bestens in dieser Funktion nutzen lassen. lhre
Handhabung ware dann danach zu beurteilen, welche Maoglichkeiten und Fahigkeiten des Un-
ternehmens sie mobilisiert; bzw., inwieweit sie Organisationen oder Organisationseinheiten
darin unterstitzt, sich selbst zu beobachten, zu wandeln, zu verbessern, und zwar nicht nur in
Kostenkategorien. Sie lasst sich anhand des vierten Falles gut illustrieren.

Im Fall 4 war die Segmentierung der gesamten Produktionslogistik keineswegs durchgangig —
man konnte auch sagen, keineswegs abgeschlossen, wére diese Ansicht im Unternehmen ver-
breitet. Viele Schnittstellen behindern hier noch die effektive Selbstorganisation in den Seg-
menten, und damit auch deren Chance, die gesteckten Leistungsziele zu erreichen. Wo ein
Produktionssegment z.B. noch nicht die Materialdisposition oder die Kundenkommunikation
oder die Instandhaltung in eigener Verantwortung hat, kdnnen dessen Akteure eben auch viele
Abhangigkeiten nicht selbst beeinflussen. Die unterschiedlichen Zielerreichungsgrade in den
Segmenten und die Rickmeldungen (ber Storeinflisse aus ihnen geben davon beredtes Zeug-
nis. Sie wurden vom Management aber kaum als produktive Anregungen fur die weitere Sys-
temoptimierung betrachtet und genutzt.

Zweitens erwies sich die Fiihrung auch in der Berticksichtigung veranderter Bedingungen, die
nach erfolgter Zielvereinbarung das Erreichen der gesetzten Ziele erschweren, unflexibel bzw.
unzuganglich. Meist geht es dabei um personelle Probleme, etwa Versetzungen, Krankheit,
einen hoheren Anteil an Aushilfen als geplant, teils aber auch um technische Hindernisse.
Waren die damit verbundenen Bitten der Segmentbelegschaften um Kompensation (z.B. in
Form personeller Ausstattung oder einer Anpassung der Ziele) nicht nur als Abstriche vom
»Leistungsanreiz* verstanden worden, sondern auch als Chancen zum Aufbau wechselseitiger
Verpflichtung, neudeutsch Commitment, so hétte hier ein organisationales Sozialkapital ent-
wickelt statt abgewickelt werden kdnnen. Mit anderen Worten: die Verstandigung Uber Ziele
ware hier der Mal3stab zur Beurteilung eines personalpolitischen Instruments, und zwar Ver-
stdndigung zwischen den Akteuren, wie auch Selbstverstandigung Uber die Ziele seiner An-
wendung beim Management. Dort aber war die Funktion ,,Anreiz* klar und erschien keiner
weiteren Reflexion bedirftig. Nochmal anders formuliert: Weitgehend ungelost (unverstan-
den?) blieb in diesem Fall die Aufgabe, mit einem neuen System ganzheitlicherer Leistungs-
abforderung die Interessen der Beschaftigten und des Unternehmens in einem tragféhigen
Kompromif3 neu auszutarieren — und sich MbO als ein Instruments dezentraler und prozedura-
ler Aushandlung zu erschlieRen.

Zu ihrer vollen Entfaltung kdme MbO als Instrument der Veranderungsorganisation dann,
wenn an die Stelle des bisherigen Streits um die Rechtfertigung von Zielverfehlungen oder
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die Zuordnung entstandener Gemeinkosten der regelmaRige Versuch tritt, konstruktiv die Be-
dingungen zu diskutieren und zu verandern, unter denen die vereinbarten Ziele nicht erreicht
werden konnten bzw. kénnen. Damit wére eine doppelte, reflexive Rationalisierung verbun-
den. Denn zum einen wird ein 6konomisches Interesse der Beschéftigten geweckt, die Orga-
nisation zu rationalisieren; das Interesse an Aufgabenerfiillung und an der eigenen Reproduk-
tion wird einen Schritt weiter parallelisiert. Zum anderen erfahrt das soziale System der Leis-
tungsaushandlung selbst eine Rationalisierung, indem das Schuldzuweisungsspiel mit seinen
,2unnotigen* Transaktionskosten an Attraktivitat verliert.

Wirde diese reflexive Funktion weiter entfaltet, so wére die obige Typologie zur Beschrei-
bung realexistierender MbO-Praktiken um sie zu erweitern. Klar ist aber auch, dal3 sie nicht in
allen Umfeldern dieselbe Bedeutung hat. Selbstbeobachtung, Selbstkritik und Selbstverénde-
rung sind in relativ statischen Umgebungen, deren Anforderungen mit routiniertem Handeln
zu bewéltigen sind, relativ entbehrlich.

,»Anreizgestaltung* als nitzlicher Mythos der Anreizgestalter

Von Fall 2 ist noch eine Erklarungsschuld abzutragen. Denn die nahe liegende Erklarung da-
fir, dal? das Zielvereinbarungen hier keine meR3- und spirbaren Konsequenzen hatte, namlich
fehlende Entgeltrelevanz, hatte ich ja vorlaufig zurtickgewiesen. Dies keineswegs grundsatz-
lich, sondern nur als Erklarungsreflex, der im semantischen Setting der Anreiztechnologie
unvermeidbar erscheint. Menschen haben ein paar mehr ,,Verhaltensdispositionen®, Optionen
und Motive als Skinners Ratten, die auf jedes Hebeldriicken ein Kérnchen Weizen erwarten.
Ich will hier nur drei andere Erklarungsmdoglichkeiten bzw., wenn man so will, Alternativ-
hypothesen formulieren, auf welcher Basis Zielvereinbarungen wirken - oder ihre angestrebte
Wirkung verfehlen.

Eine Erklarungsmaoglichkeit haben wir bereits in Fall 1 kennen gelernt: die Werker wollten es
»denen da oben zeigen®. Es geht hier also um Identitat, um ein Anerkennungsmotiv, um die
Rehabilitation von der Entwirdigung, jahre- oder jahrzehntelang Taylors ,,gute Kraft“ gewe-
sen zu sein, ausfiihrendes Organ einer Ubergeordneten Befehlsinstanz, einer sich iberlegen
dinkenden Kaste. Die Bedeutung des Anerkennungsmotivs wird von einigen Schulen der Ar-
beits- und Personalwissenschaften systematisch unterschatzt (vgl. Holtgrewe u.a. 2000).” Ge-
stitzt wird diese These auch durch ein fir mich hochst tberraschendes Faktum: Bei aller Dy-
namik, die etwa in den Fallen 1 und 4 steckte, und die wir primar auf den ,,Anreiz* zurlickzu-
fUhren geneigt sind: es ging in beiden Fallen um vergleichsweise geringe Summen, in Fall 4
etwa um eine maximale Jahrespramie von 700 Euro; da waren nur kKleine Mohrriiben zu ver-
geben, je nach Mafstab vielleicht nur Ribenkraut. Setzt man das ins Verhéltnis zum Jah-
reseinkommen (brutto weniger als 4%) und zieht noch die Steuern ab, wird umgekehrt hdchst
erklarungsbedurftig, warum ausgerechnet die finanzielle ,,Anreizfunktion“ solche Dynamiken
auszulosen in der Lage sein sollte. Neoinstitutionalistisch gesehen kdnnte es sich dabei auch
um eine nutzliche Fiktion, um eine Rationalittsfassade jener handeln, deren Geschaft die
»Anreizgestaltung™ ist.

DaR sich dieses Motiv in nicht allzugrofRen Zeitrdumen verbrauchen wird, ist nicht sein Spezificum. Mit fi-
nanziellen ,,Anreizen“ verhalt es sich ebenso. Und weniger als letztere verbraucht sich das Distinktionsmo-
tiv: Sich zu unterscheiden, sei es durch Leistung, Kultur, oder was auch immer, gehdrt zu den bedonders
persistenten Motiven.
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Die erste Erklarungsmdglichkeit verweist zugleich auf eine zweite, die mit ihr nicht konkur-
riert. DaBR Geld im Spiel ist, signalisiert allen Akteuren: ,,es geht um etwas“. Man kennt das
von Unterhaltungsspielen, die an Ernst gewinnen, auch wenn scheinbar nur lacherliche Betra-
ge ,,im Spiel“ sind. Zumindest ist es in unserer Kultur so — man muf3 auch das nicht gleich on-
tologisieren. Dal es um etwas geht, hat eine ganze Reihe weiterer wichtiger und handfester
Konsequenzen, allen voran die Herstellung von Kosten- und Leistungstransparenz. Man muf3
den Arbeitenden signalisieren, wo vermeidbare Kosten entstehen, und wo kostenbewufites
Handeln welche Effekte hatte. Erst das hatte ja in den Féllen 1 und 4 die Umkehrung der Ra-
tionalisierungsinitiative ermdglicht, wo plétzlich die indirekten und planerischen Funktionen
von der Produktion als Dienst-Leister begriffen und unter Rechtfertigungs- und Kostensen-
kungsdruck gesetzt werden.

Und damit bin ich bei meiner dritten Alternative zur ,,Anreizhypothese®, die zu den beiden
bereits genannten ebenfalls komplementar ist. Die Hinweise auf die Veranderung des betrieb-
lichen Informationssystems, die mitunter ,revolutiondr“ zu nennende Offenlegungen be-
triebswirtschaftlichen Geheimwissens beinhaltet, verweisen auch auf den systemischen Cha-
rakter der Reorganisation. Ob Zielvereinbarungen uberhaupt etwas bewirken ist, ist - so die
an Evidenz (Trivialitat?) kaum Uberbietbare Hypothese — wesentlich von der Einbettung in
gleichlaufende Mafinahmen bzw. Organisationsstrukturen abhéngig. In unseren ,,dynami-
schen* Fallen 1 und 4 waren das ja zahlreiche, in Arbeitsorganisation, Fertigungsorganisation
und Fuhrung. Anders als etwa in Fall 3, wo zwar der Entgeltbezug hergestellt, auller ZV aber
nichts veranstaltet wurde.

5. Warnungen, wo sonst Empfehlungen stehen

AbschlieRend noch einmal zur Frage, was wir an gesichertem Wissen Uber Zielvereinbarun-
gen in der Praxis haben. Als gesichertes Wissen gilt in der Regel das mit den Zahlen. Also
etwa die Verbreitung des Instruments, oder die meRbaren 6konomischen Effekte, die damit
erzielt wurden. Zur Bewertung letzterer liefern uns die obigen Befunde einiges Relativieren-
de. Was Verbreitungszahlen angeht, missen wir noch skeptischer sein. Denn allein von den
etwa 20 Fallen, die wir selbst untersucht haben oder n&her kennen, sind die meisten vom Typ
,Label ohne Inhalt®, kein Wein in neuen Schlduchen. In diesem Sinne typisch ist das MbO im
Angestelltenbereich eines Automobilunternehmens. Nicht nur die Ergebnisse einer (vom Un-
ternehmen selbst durchgeflihrten) quantitativen Mitarbeiterbefragung belegen voéllige Wir-
kungslosigkeit, sondern auch die von uns gefihrten Interviews:

,»Bei uns sollte das auch durchgedriickt werden. Es wird aber kaum kontrolliert bzw. driiber geredet,
ob die Ziele erreicht wurden und wenn nicht, warum nicht. Wir haben sowieso stdndig eine Umorgani-
sation, gehdren alle paar Monate zu einer anderen Abteilung oder Sparte. Und immer neue Leiter. Die
schauen sowieso, dal3 sie schnell wieder wegkommen, um nicht an ihren Versprechungen oder Vorga-
ben gemessen zu werden. Wir machen eigentlich immer das Gleiche, aber das, was lauft, hat immer

einen anderen Namen. Vor zwei Jahren hieR es noch Lean Management, jetzt heif3t es grade Reengi-
neering” (Ingenieur, Entwicklungsabteilung).

So muB man nicht nur vor Statistiken zur Verbreitung solcher Managementinstrumente wie
MbO oder Gruppenarbeit warnen. Was ,,nice to have* ist, hat eben auch jeder. Man muf lei-
der auch vor MbO warnen: nicht grundsétzlich, aber vor bestimmten Varianten und Verstand-
nissen. Es ist offenbar recht voraussetzungsreich, wenn man daraus mehr machen will als ein
Label, dessen Nutzen lediglich in der vermuteten AuRenwirkung liegt; und wenn man auf der
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anderen Seite die enttduschungsautomatische Variante vermeiden will. Und MbO als ein In-
strument reflexiver Verdnderungsorganisation erschlieRen? Dagegen spricht die geringe empi-
rische Bedeutung dieser Funktion in der Praxis. Aber das ist vielleicht kein Argument. Denn
vor zehn Jahren héatten wir auch Gruppenarbeit als nette, aber praxisfremde Idee abtun mus-
sen, wenn wir nur nach der empirischen Faktenlage gegangen waren.
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