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1 EINLEITUNG

Seit nunmehr sieben Jahren beschaftige ich mich berufsbegleitend mit dem Thema Motivationspsy-
chologie. Zunachst besuchte ich die Kurse des Ziricher Ressourcen Modells, ein Selbst-
Management-Modell, das von Dr Maja Storch und Dr Frank Krause an der Universitat Zirich entwi-
ckelt wurde. Im Kontext meiner Arbeit als Fiihrungskraft in der Versicherungswirtschaft habe ich die
Methode als nachhaltiges Instrument erlebt, Verhalten zu &ndern und Motivation zu schaffen. Zu-
nachst galt das fur mich selbst und zwar sowohl im Berufs- wie auch im Privatleben. Bald begann
ich auch meine Mitarbeiter zu ermutigen, diese Methode kennenzulernen. Immer wieder konnte ich
beobachten, wie diese die Erfahrung mit mir teilten, dass ZRM eine nachhaltiges Instrument des
Selbstmanagement ist. Doch das allein war mir noch nicht genug: Ich wollte mich grundlegend mit
diesem Thema beschéftigen und beschloss daher, am Weiterbildungsprogramm teilzunehmen und
das Zertifikat ZRM-Trainerin zu erlangen. Finanziell wurde ich dabei von meinen Arbeitergebern
unterstutzt.

Die Frage die mich nachhaltig beschétftigt, ist die: Wie kann es gelingen, die Briicke zu schlagen
zwischen den seit circa 10 Jahren in der Psychologie erarbeiteten Erkenntnissen und der taglichen
Praxis in die Unternehmen. Motivierte Arbeitnehmer gelten als ,key assets“ eines Unternehmens,
manche Unternehmen erkaren in ihrer Strategie ,Arbeitgeber der Wahl* sein zu wollen. Dies ge-
schieht Anbetracht des demographischen Wandels nicht ganz uneigennutzig. Doch die Praxis sieht
etwas anders auch. Die gangigen Zielvereinbarungen gehen auf den Aspekt der intrinsischen Moti-
vation nicht ein, sie wird irgendwie vorausgesetzt. Zu motivieren, ja sogar zu inspirieren, ist heute
jedoch eine géngige Anforderung an den Fuhrungsstil.

In dieser Arbeit beschreibe ich an drei Fallbeispielen die Unternehmenspraxis der Zielvereinbarung,
auch als MbO (Management by Objectives) bekannt und kontrastiere diese mit dem Vorgehen des
ZRM. Das letztere zielt darauf ab, in einem gezielten Prozess Menschen ihre Ressourcen zum
Selbstmanagement erkennen zu lassen und diese Erkenntnisse im Berufs- und Privatleben zum
Einsatz zu bringen. Dies geschieht sehr individuell und verzichtet auf allgemeingultige Tipps und
Tricks, wie sie so oft in der Ratgeberliteratur zu finden sind. ZRM férdert die Fahigkeit, sein Leben
selbst zu gestalten, auszuloten, was man winscht und dann auch entsprechend zu handeln.

Ich werde zu folgendem Ergebnis kommen: Solche Vergiutungssysteme, die jene monetéren Anrei-
ze, wie sie naturgemass mit einem Vergutungssystem verbunden sind, in einer reduktionistischen
Sichtweise als fiir die Mitarbeitermotivation erforderlich und ausreichend ansehen, ohne dabei auf
den Zusammenhang mit den weiteren Einflussgréssen der Verhaltensmotivation zu achten, sind
ineffizient oder wirken sogar kontraproduktiv.

Ich werde einen integrativen Prozess vorschlagen, der sowohl auf die Bedurfnisse der Arbeitnehmer
nach sinnhafter Tatigkeit wie auch auf die des Unternehmens nach Verfolgen des Unternehmens-
zwecks eingeht.
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2 Einleitung , Fallstudie®

Diese Arbeit analysiert drei konkrete Spielformen eines Systems anreizbasierter Mitarbeitervergi-
tung (incentive-based oder incentive-related compensation schemes) aus motivationspsychologi-
scher Sicht. Es handelt sich um drei Schemata zur Bestimmung des variablen Anteiles an der Mit-
arbeitervergitung, die in verschiedenen Unternehmen der modernen Versicherungswirtschaft zur
Anwendung kommen und die sich selbst als ,MbO“-Systeme (,Management by Objectives”) be-

zeichnen oder verstehen (Tanner, 2007).

Diese drei Spielformen eines Systems schildere ich nur schematisch und nicht in allen Einzelheiten.
Sie stehen exemplarisch und pars pro toto flr sehr viele in modernen Dienstleistungsunternehmen
zur Anwendung kommende Vergutungsordnungen. Unabhéngig davon, ob in diesem oder jenem
Unternehmen nun ausdrtcklich die Bezeichnung ,MbO* verwendet wird oder nicht, habe ich solche
Elemente ausgewabhilt, die einen klaren Einfluss der MbO-Lehre erkennen lassen. Ausschlaggeben-
der Gesichtspunkt war insofern eine Praxis, die sich aus zwei konstituierenden Elementen zusam-
mensetzt: prospektive Zielvereinbarung einerseits und retrospektive Feststellung der Zielerreichung
andererseits (Hiummerich, 2006). Der Frage, ob die in den verschiedenen Unternehmen tatsachlich
zur Anwendung gebrachten Vergutungssysteme zu Recht oder zu Unrecht in Anspruch nehmen,
auf der MbO-Lehre zu basieren, werde ich nicht weiter nachgehen. Die Beantwortung dieser Frage

liegt nicht im Bereich meiner Kompetenzen.

Dagegen setze ich den Ansatz des ZRM als ein motivationspsychologisches Modell. In diesen drei
Fallstudien (Unternehmen A, B und C) ist auch nicht das Zircher Ressourcen Modell (ZRM) als
motivationspsychologisches Modell in sich geschlossen und logisch folgerichtig dargestellt. Viel-
mehr sind drei tatsdchliche Geschehensablaufe aus der betrieblichen Praxis so geschildert, wie sie
sich einem interessierten Beobachter ohne vertiefte Kenntnisse oder besondere Interessen darstel-
len. Geschehensablauf in diesem Sinne ist die zyklische Abwicklung eines bestimmten betrieblichen

Verfahrens zur Bestimmung der individuellen Mitarbeitervergitung in konkreten Geldbetragen.

Einem derart beschreibenden Teil schliesst sich eine Kritik der praktischen Verhaltnisse aus Sicht

des ZRM an, das also gewissermassen als Ideal vorausgesetzt wird.
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Drei Unternehmen sind mit den Grossbuchstaben A, B, und C bezeichnet und die Schilderung be-
ginnt mit einigen grundlegenden Informationen zum jeweiligen Unternehmen. Daran schliessen sich
eine allgemeine, eher formal gehaltene Schilderung des Umgangs mit so genannten Zielvereinba-
rungen und schliesslich folgt eine ausfihrliche auf die jeweiligen Inhalte bezogene Darstellung der

tatséchlich getroffenen Zielvereinbarungen.
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3 Teil I: Beschreibender Teil

3.1 Unternehmen A

3.1.1 Allgemeines zum Unternehmen

Die Grindung und friihe Entwicklung des Unternehmens war eng mit einem typischen Industrialisie-
rungsprojekt des 19. Jahrhunderts verbunden. Das Unternehmen ist folglich in der Wirtschafts- und
Sozialgeschichte des Landes stark verwurzelt. Bis in die jingste Vergangenheit ist das Unterneh-
men als rechtlich weitgehend unabhangige Aktiengesellschaft von einem Uberschaubaren Kreis an
Anteilseigentiimern und Fihrungskraften beherrscht gewesen, die nicht selten in einfachen milita-
risch gepragten Begriffen zu denken gewohnt waren. Gedanken an einen Bérsengang scheinen in

jener Frihzeit keine beherrschende Rolle gespielt zu haben.

Im Zuge der weltweiten Expansion wirtschaftlicher Aktivitdten, die von angloamerikanischer Termi-
nologie gepragt als ,Finanzindustrie® (Financial Services) zusammengefasst werden, tbernimmt
eine multinational agierende Grossbank die Herrschaft im Unternehmen. Damit endet die urspriing-
lich stark entwickelte Kunden- und Projektbezogenheit des Unternehmens und eine Denkweise, die
starker an den Erwartungen der Geldgeber orientiert ist, setzt sich durch. Professionelle Berater, die
auf ganz bestimmte, sehr abstrakt definierte Kennzahlen fir den Erfolg eines Unternehmens fixiert
sind, gewinnen deutlich an Einfluss. In diesem Zusammenhang wird das ganze Unternehmen auf
die Darstellung nach aussen eines finanziellen Erfolges verpflichtet, der anhand weniger Kennzah-
len zu bestimmen sein soll. Die Beitrage jeder einzelnen Mitarbeiterin und jedes einzelnen Mitarbei-

ters hierzu missen nun gemessen oder jedenfalls quantifiziert werden.

3.1.1.1 New Management by Objectives
Im Personalwesen des Unternehmens war unter dem Stichwort ,Management by Objectives*

(newMbO) eine Vorgehensweise implementiert, die Beférderungen im wesentlichen davon abhén-
gig machte, dass die einzelnen Mitarbeiter solche personlichen Entwicklungsziele (,Fuhrungsféahig-
keit", ,Integritat®, ,gelieferte Resultate”, ,Kundenorientiertheit*) erreichen oder verwirklichen konnten,
die zuvor im Wege einer Zielvereinbarung festgelegt worden waren. Hinzu kam ein hoch entwickel-
tes und seitens der Betroffenen gut akzeptiertes Verfahren der regelméssigen Beurteilung anhand
vorher festgelegter Kriterien. Im Beurteilungsverfahren (Zielvorgabe erreicht?) konnten relativ viele
und ganz unterschiedliche Stimmen (Kollegen, Vorgesetzte, Kunden) zur Sprache kommen. Auf

Veranlassung der Konzernmutter kommen nun weitere und anders geartete Beurteilungskriterien
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ins Spiel, die sich ausserdem nicht nur auf die Beforderungschancen, sondern bereits auf die lau-
fend gezahlte Vergitung auswirken sollen. Das Beurteilungsverfahren wird so umgestaltet, dass
dort Sichtweisen Einfluss gewinnen, die von der Person des oder der zu Beurteilenden relativ weit
entfernt sind, gewissermassen eine Art ,Vetorecht* zugunsten der Konzernleitung. Der gedankliche
Ausgangspunkt ist und bleibt dabei jedoch folgender: Als ein deutlich wahrnehmbarer Faktor fir den
individuellen VerglUtungsanspruch jedes Mitarbeiters und jeder Mitarbeiterin wird dessen oder deren

Beitrag zum Unternehmenserfolg gewichtet.

Dabei kommt hinsichtlich der in der Unternehmensleitung als Beschaftigte tatigen Personen (,Ma-
nager® im engeren Sinne) noch folgende Uberlegung zum Tragen: Mit Blick auf die an den ver-
schiedenen in- und auslandischen Aktienbdrsen notierten Kurswerte ist von einem ,alignment of
interests” (,Interessengleichlauf*) zwischen den Aktiondren eines Unternehmens und denjenigen
Personen die Rede, die durch einzelne Massnahmen der Geschaftsfilhrung wesentlichen Einfluss
auf die offentliche Wahrnehmung des Unternehmens - und damit auf die notierten Aktienkurse -

nehmen kénnen.

Fir diese, ein Unternehmen nach aussen vertretenden Personen mit massgeblichem Einfluss auf
die Unternehmensgeschicke, sollen Anreize geschaffen werden, die zu einer Steigerung des Akiti-
enkurses fuhren: Massnahmen, die zu einem auch nur kurzfristigen Absinken des Aktienkurses fiih-
ren wirden, sind in jedem Fall zu unterlassen. Das ist der Hintergrund fir die Tendenz, den Anteil
der erfolgsabhangigen Vergutungselemente eher zu erhéhen, von vielleicht 20 oder 30 Prozent bis
zu einem Uberwiegenden Anteil in der Grossenordnung von 60 bis 70 Prozent. Problematisch wird
diese Tendenz zur Erhdhung der flexiblen Vergutungsanteile mit Blick auf alle Mitarbeitenden, die
eben nicht an prominenter Stelle und gut sichtbar Einfluss nehmen koénnen auf die Geschicke des

ganzen Unternehmens, und damit auf die notierten Aktienkurse.

Mit jenem von einer finanziellen Sichtweise gepragten Transparenzargument (,What gets measu-
red, gets done"; auf Deutsch etwa: ,Nur dort, wo nachgemessen wird, passiert auch etwas") sind
vage Erwartungen an individuelle Leistungsanreize verbunden, die mit erfolgsabhangigen Vergu-

tungsbestandteilen verbunden sein kdnnten, sowie eine mdglicherweise motivierende Wirkung.

3.1.1.2 Matrix

Anhand dieses Unternehmens A ist eine weitere Besonderheit moderner Managementpraktiken in
der Versicherungswirtschaft zu beschreiben, wenn sich eine Unternehmensgruppe auf diversen
geographisch definierten Markten und unter dem Regime ganz unterschiedlicher nationaler Rechts-
ordnungen in einer im wesentlichen einheitlichen dusseren Gestalt prasentiert; gemeint ist die so-
genannte Matrix-Organisation. Dabei bleibt fir das Management die Aufteilung in Lander-

Verantwortlichkeiten mehr oder weniger deutlich erkennbar, gleichzeitig findet jedoch eine Konzent-
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ration bestimmter Funktionen, die sachlich gegeneinander abgegrenzt werden, an zentraler Stelle
statt; es gibt dann also einen Gesamtverantwortlichen fur die Geschéftsfihrung in dieser oder jener
Region (,Europe*, ,Spanien/Portugal“, ,Schweiz*, ,Deutschland/Osterreich®, ,UK/Ireland“), dem aber
gleichzeitig einen Gruppenverantwortlichen fur eine bestimmte Funktion (,Underwriting/Vertrag®,

»Claims/Schaden*) hierarchisch gleichgeordnet, oder sogar Gber ihm angeordnet ist.

Im deutschsprachigen Raum haben sich in diesem Zusammenhang die Begriffe ,Linienvorgesetzte*
und ,Fachvorgesetzte* eingeblrgert; das erstere ist jemand, an den im Rahmen der nationalen Un-
ternehmenseinheit berichtet wird, die letztgenannte Funktion fillt jemand am Hauptsitz der Unter-

nehmensgruppe aus.

3.1.1.3 Management by Objectives

Die in den Funfziger Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts vom Austroamerikaner Peter F. Drucker
(Drucker,1954) ) entwickelte Lehre vom ,Management by Objectives” (auf Deutsch etwa: Geschafts-
fuhrung nach Zielvorgabe) ist - historisch gesehen - von dem in den Neunziger Jahren propagierten
.shareholder value“-Denken instrumentalisiert worden; urspriinglich war damit etwas anderes (als
.what gets measured, gets done“) gemeint, namlich eine bestimmte Methode des ,Scientific Mana-

gement” (Geschaftsfihrung auf wissenschaftlicher Grundlage).

Von einem hohen Freiheitsethos beseelt hatte der dsterreichische Emigrant bei seiner universitaren
Arbeit in den Vereinigten Staaten bewusst den gedanklichen Abstand zur europdischen Praxis
staatlicher Manufakturen oder grosser staatsnaher Industriekonglomerate gesucht. Sein Anliegen
war, ein gewerbliches Unternehmen als eine Art lebendigen Organismus zu verstehen, der einer
planenden und regelnden Tatigkeit unabhangigen Unternehmertums zugénglich ist. Die moderne
Praxis des MbO folgt indessen einer primar finanziellen, und nicht einer motivatorischen Logik; ge-
rade in dieser Einschrankung liegt das Problem. Die Wiedergewinnung des motivierenden Elemen-
tes kann auch dem urspriinglichen Anliegen des MbO zu erneuter Bedeutung verhelfen. Fir diese
Wiedergewinnung sind indes tiefgreifende Korrekturen an der weit verbreiteten MbO-Praxis erfor-
derlich.

3.1.2 Allgemeines zum Umgang mit Zielvereinbarungen

In der fur jeden einzelnen Mitarbeiter und flr jede einzelne Mitarbeiterin zu treffenden Zielvereinba-
rung kommen in diesem Unternehmen nicht unbedingt diejenigen bilanznahen Kennzahlen als Ziele
in Betracht, anhand derer Ublicherweise - gewissermassen aus Sicht des Aktienkurses - Uber den
Erfolg oder Misserfolg eines Geschaftsjahres entschieden wird. Am ehesten wirde das Kriterium

.gelieferte Resultate” noch fir so einen Zusammenhang zwischen dem Unternehmenserfolg und
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dem individuellen Mitarbeiterverhalten geeignet sein, wobei naturlich alles davon abhé&ngt, welche

konkreten Zahlen dann als Resultate in die Zielvereinbarung Eingang finden.

Im Unternehmen A werden stattdessen solche personlichen Eigenschaften und Verhaltensweisen
zur Grundlage der Beurteilung gemacht, auf die eben kein modernes Dienstleistungs-Unternehmen

verzichten kann: ,fachliche Kompetenz“, ,Teamfahigkeit®, ,Innovationsfahigkeit” etc.

3.1.2.1 Zielerreichungsgrad und Bonuspool
Im retrospektiv stattfindenden Beurteilungsverfahren (Zielvorgabe erreicht?) wird schliesslich ein auf

die einzelne Person und das zuruckliegende Geschéftsjahr bezogener Zielerreichungsgrad ermittelt,
wobei, logisch folgerichtig, ein Zielerreichungsgrad von 100 Prozent bedeutet, dass der oder die
Mitarbeitende die im vergangenen Jahr vereinbarten Ziele insgesamt erreichte; ausnahmsweise

werden sogar hdherliegende Prozentsatze zuerkannt.

Um nun aber zu einem in harter Wahrung an jeden und jede der Mitarbeitenden auszuzahlenden
Geldbetrag zu gelangen, wird den Verantwortlichen zuvor ein fir eine Mehrzahl von Mitarbeitenden
zur Verfugung stehender Gesamtbetrag zugewiesen, ,Pool“, ,Topf* oder ,Bonustopf‘ genannt. Man
darf aber nicht einfach den Zielerreichungsgrad (in Prozent) auf den Bonustopf (in Geld) zur An-
wendung bringen, auch wenn das rechnerisch zu einem sinnvollen Ergebnis filhren wirde, nach
dem Muster 85 Prozent von 10.000 W&hrungseinheiten ergibt einen auszuzahlenden Bonus in HO-

he von 8.500 Wahrungseinheiten.

Der Prozentsatz hatte ja seine gedankliche Grundlage in der im Vorjahr individuell vereinbarten
Zielvorgabe, und nicht etwa in einer Zielvorgabe, die von der Abteilung als Ganzer zu erreichen war;
das wiirde gedanklich wohl machbar sein, wird im Unternehmen A aber so nicht praktiziert. Uber die
Auszahlung eines bestimmten Geldbetrages an den oder die Mitarbeitende als dessen oder deren
leistungsabhangigen Vergutungsbestandteil entscheidet der Vorgesetzte nach seinem Ermessen
und legt dabei nattirlich schon den zuvor ermittelten individuellen Zielerreichungsgrad zugrunde; mit

dem ihm zugeteilten Gesamtbetrag muss er insgesamt aber auskommen.

Zwar kann auf diese Weise der Gerechtigkeit innerhalb der Abteilung Geniige getan werden, mogli-
cherweise jedoch erhélt jemand mit einem geringeren Zielerreichungsgrad aus einer anderen Un-
ternehmensabteilung einen héheren Geldbetrag ausbezahlt, einfach weil der fir jene Abteilung ins-
gesamt zur Verfligung stehende Pool eine hbhere Summe enthielt, oder auf weniger Mitarbeitende
zu verteilen war. Man kann sich leicht ausmalen, um welche Fragen die im Frihjahr eines jeden
Kalenderjahres stattfindenden Einzelgesprache zwischen dem Abteilungsleiter und den Mitarbei-
tenden kreisen: Warum bei 90 Prozent Zielerreichung weniger Geld als im Vorjahr, wo nur 88 Pro-

zent erreicht worden waren? Was hatte ich denn noch tun sollen, um auf einen gegentiber dem Vor-
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jahr hoheren Geldbetrag zu kommen? Die mit mir befreundete Kollegin aus der Marketingabteilung
erhélt einen deutlich hoheren Geldbetrag, obwohl das von ihr angestossene Projekt schliesslich

scheiterte!

Die zentrale Personalabteilung ist den Abteilungsleitern bei der Zeiteinteilung im Lauf des Ge-

schaftsjahres behilflich, sowie beim Ausflllen aller Formulare.

Bleibt die individuelle Leistung eines oder einer Mitarbeitenden stark hinter den Erwartungen zu-
rick, wird dartber in einem besonderen Verfahren entschieden. Das so implementierte MbO-
Verfahren dient gewissermassen fir den Uber einen mehrjahrigen Zeitraum als normal festgestell-

ten Geschaftsverlauf und ermdglicht geringe Abweichungen aufgrund individueller Gegebenheiten.

3.1.3 Das konkrete Verfahren der Zielvereinbarung

Im hier vorgestellten Unternehmen A werden fur die Gesamtbeurteilung zwei Arten von Zielen un-
terschieden: Kompetenzziele einerseits, die mit im folgenden Fall mit 40 Prozent in die Beurteilung
einfliessen und Beitragsziele, die dort mit 60 Prozent zu Buche schlagen. Diese Prozentsatze variie-

ren je nach Position.

3.1.3.1 ,Beitragsziele*
Unter diesem Begriff finden sich wohl auch numerisch ausgedriickte Kennzahlen, weil es im Grund-

satz ja um den Beitrag jedes und jeder der Mitarbeitenden zum bilanzierten Unternehmenserfolg
insgesamt gehen soll. Sehr viel haufiger jedoch wird auf das reine Tatigwerden der Mitarbeitenden
abgestellt, das natlrlich schon irgendwie zweckgerichtet sein muss, schliesslich aber nicht in einer

objektiven Einheit, in so genannten ,Mannstunden” beispielsweise, abgemessen wird.

3.1.3.2 ,Kompetenzziele®
Mit diesem Begriff sind menschliche Eigenschaften und Verhaltensweisen angesprochen, die vom

Unternehmen als unverzichtbar fir den geschaftlichen Erfolg angesehen werden. Eine mehrseitige
Handreichung bietet die Palette der mdglicherweise zum Gegenstand der individuellen Vereinba-

rung zu machenden Ziele an.

Zu acht Gruppen zusammengefasst finden sich folgende Stichworte: Kundenfokus (1), Resultatori-
entierung (2), funktionale und fachliche Fahigkeiten (3), Innovation (4), Streben nach Spitzenleis-
tungen (5), Integritdt und Ethik (6), Arbeiten im Team (7) und Mitarbeiterfihrung (8). Nicht jede die-
ser acht Kategorien wird in der individuellen Zielvereinbarung belegt, tblicherweise sind es deren
vier oder funf. Jemand, der eine Leitungsfunktion innehat, muss eine Vereinbarung zur Kategorie

,Mitarbeiterfiihrung’ (8) treffen.
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Das Erreichen oder Nicht-Erreichen dieser hier so genannten Kompetenzziele wird mit bestimmten
Einzeltatigkeiten in Verbindung gebracht, die in der Handreichung folgendermassen naher be-

schrieben sind.

In der Kategorie ,Kundenfokus’ (1) soll sich der oder die Mitarbeitende bemuihen, Kundenbedtirfnis-
se zu verstehen und zu erfullen sowie langfristige Beziehungen und Vertrauen aufzubauen; unbe-
stimmt bleibt, wie das im einzelnen geschehen soll und Formulierungsvorschlage wie ,, ... hat stets

Kundenwiinsche im Hinterkopf ... ,, helfen nicht wirklich weiter.

Bei der Resultatorientierung (2) ist das schnelle Entscheiden, aber auch die Qualitét der getroffenen
Entscheidung angesprochen. Mit Hilfe organisatorischer Agilitdt und politischen Geschickes sollen
Prioritaten gesetzt und Hindernisse beseitigt werden. Ferner muss der oder die Mitarbeitende so
etwas wie Prozessmanagement, Management durch Systeme und schliesslich noch Zeitmanage-
ment leisten. Uber politisches Geschick verfugt, wer sich effektiv und unauffallig durch komplexe
politische Situationen bewegt; so jemand sieht Fallstricke voraus und koordiniert seinen/ihren An-
satz entsprechend; betrachtet Unternehmenspolitik als notwendigen Teil des Lebens in Organisati-

onen und passt sich dieser Realitat an.

Mit den funktionalen und fachlichen Fahigkeiten (3) ist gemeint, die fir die jeweilige Aufgabe erfor-
derlichen geschéftlichen Fahigkeiten effektiv einzusetzen sowie die fir die Funktion wesentlichen
Produkte und Prozesse zu kennen und zu verstehen. Gefordert sind hier aber auch Prasentations-
fahigkeiten, die daran erkennbar sind, dass jemand effektiv in einer Vielzahl von Présentationssitua-
tionen agiert, und sich dabei sowohl innerhalb wie ausserhalb der Organisation als geschickt im

Umgang mit reinen Fakten zeigt, aber auch mit kritischen und kontroversen Themen.

Die anzustrebenden Spitzenleistungen (5) sind ausfuhrlich exemplifiziert: Trifft gute Entscheidun-
gen (ohne den Zeitaspekt Gibermassig zu bewerten), die auf einer Mischung aus Analyse, Klugheit,
Erfahrung und Urteilsvermdgen beruhen. Erkennt schnell die Notwendigkeit einer Verhaltensénde-
rung im personlichen, zwischenmenschlichen und im Managementbereich. Arbeitet sténdig daran,
sich zu entwickeln. Bleibt auch unter Druck Uberlegt und reagiert nicht emotional destruktiv; wird in
schwierigen Situationen nicht defensiv oder argerlich. Halt ein bewusstes Gleichgewicht zwischen
Beruf und Privatleben aufrecht, so dass keines von beiden zu kurz kommt; widmet sich beiden Be-

reichen und erreicht in beidem seine Ziele, ist nicht beruflich deformiert.

Zum Arbeiten im Team (7) spricht die Vorlage uber Erreichbarkeit und Ansprechbarkeit sowie tber

das Herstellen einer angenehmen Arbeitsatmosphére, ferner: ...kann warmherzig, freundlich und
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grosszigig sein. Im Umgang mit Vorgesetzten soll Geschick gezeigt werden, schliesslich weiss der
oder die Mitarbeitende wie das Top-Management denkt und vorgeht. Mit den Worten ,kann lber
sich selbst und mit anderen lachen® wird auch auf den positiven und konstruktiven Sinn fir Humor

geachtet. Ebenfalls in diese Gruppe gehort: hort zu, kann verhandeln und ist geduldig.

Mitarbeiterfihrung (8) bedeutet hier die Fahigkeit, eine anregende Arbeitsumgebung zu schaffen
sowie die Mitarbeiter zu Hdéchstleistungen anzuspornen, damit sie ihr ganzes Potential ausleben
kénnen. Eine leistungsbasierte Kultur soll geschaffen werden, mit der das Unternehmen besser
ausgebildete Mitarbeiter anziehen, auswahlen, entwickeln und halten kann. Dabei ist Fihrung
wahrzunehmen, die sich auch in Gestalt einer Delegation zeigen kann: sowohl Routineaufgaben
wie auch bedeutende Aufgaben und Entscheidungen werden klar und ohne Probleme delegiert.
Die nach diesem Muster zu beurteilende Fuhrungskraft soll Mitarbeiter entwickeln, worunter im ein-
zelnen folgendes zu verstehen ist: Stellt anspruchsvolle und fordernde Aufgaben, fihrt haufig Ent-
wicklungsdiskussionen durch, kennt die Karriereziele der Mitarbeiter, erstellt handfeste Entwick-
lungsplane und verwirklicht sie, bringt die Mitarbeiter dazu, entwicklungsférdernde Schritte zu ak-

zeptieren.

3.1.3.3 Fallbeispiel 1: Neue Bereichsleiterin soll Unternehmensbereich
umstrukturieren
Zur Anwendung kommt diese MbO-Vorlage auf eine berufserfahrene Mitarbeiterin, die einen flr

jedes Versicherungsunternehmen zentralen Bereich ganz neu strukturieren soll. Von ausserhalb
zugekaufte Unternehmensberatung wird ihr dabei in erheblichem Umfang als Hilfe zur Verfigung

stehen. Kompetenzziele werden mit 40% gewichtet, Beitragsziele mit 60%.

Mit der Neuordnung ist intensive Reisetatigkeit ins Ausland verbunden, weil die meisten der neu
hinzugewonnenen Geschéftspartner nicht im Inland ansassig sind. Schliesslich soll als Frucht der
Neuordnung auch erkennbar sein, dass die Gesamtkosten fir den Unternehmensbereich gesenkt
werden. Also werden fiir diese Mitarbeiterin vier Kompetenzziele vereinbart, die alle den Umgang
mit externen Geschéftspartnern sowie die Zusammenarbeit mit denjenigen Unternehmensbereichen
oder Landergesellschaften betreffen, die von ihrer Funktion her mit Ruckversicherung in Beriihrung

kommen.

Die erfahrene Mitarbeiterin soll andere an ihrem Erfahrungswissen teilhaben lassen, woflr ein ho-
her Prozentsatz veranschlagt ist. Und schliesslich sind ihr Aufgaben der Fiihrung von Mitarbeiten-
den anvertraut, die ebenfalls Eingang in ihre Zielvereinbarung finden. Unter den vereinbarten Bei-
tragszielen finden sich Unternehmenskennzahlen, aber auch hier liegt das Schwergewicht beim

zweckgerichteten Tatigwerden als solchem.

Seite 12 von 61



3.2 Unternehmen B

3.2.1 Allgemeines zum Unternehmen

Fur die Verselbstandigung bestimmter Funktionen in einem eigenen Versicherungsunternehmen
war in diesem Fall die Perspektive eines Borsenganges ausschlaggebend. Bereits als Grossunter-
nehmen durch Abspaltung von einer stark gewachsenen Traditionsgesellschaft gegriindet soll der
neu geschaffene Rechtstrager demnachst unter eigenem Namen an diversen in- und auslandischen
Wertpapierbérsen notiert werden. Von Anfang an sind im Unternehmen viele sehr gut ausgebildete
und berufserfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigt. Der kulturelle, sprachliche und
soziale Hintergrund der Belegschatft ist nicht homogen, sondern stark diversifiziert mit einem hohen
Anteil an Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus westeuropéischen Landern; als Arbeitssprache im
Unternehmen ist daher von Anfang an Englisch im Gebrauch. Das Durchschnittsalter der Mitarbei-
tenden liegt unter 40 Jahren.

Es gibt wenige Hierarchieebenen, die alltdglichen Kontakte sind als direkt und nicht sehr férmlich zu
charakterisieren; im sozialen Umgang wird auch Deutsch gesprochen, aber normalerweise keine
Dialekte oder Mundarten. Private Kontakte der Mitarbeitenden einschliesslich der Fiuhrungskrafte,
die sich auf Begegnungen ausserhalb des Unternehmens erstrecken, sind nicht uniiblich, aber auch

nicht besonders verbreitet.

Die Unternehmensfiihrung ist auf einen kleinen Kreis abhangig beschaftigter Manager beschréankt,
die von einem Gremium beaufsichtigt werden, welches seinerseits aus Reprasentanten besteht. Im
Hintergrund stehen institutionelle Anleger, also andere Versicherungen und professionell verwaltete
Vermogensmassen. Das hat zur Folge, dass in den Fiihrungsgremien nicht deutlich artikulierte Inte-
ressen mit einem klaren Profil vorherrschen, sondern quasipolitische Uberzeugungen zum Ausdruck

kommen, die sich immer wieder zu Uberraschenden Koalitionen zusammenfinden.

Eine entwickelte Matrix-Organisation besteht anders als im Unternehmen A noch nicht, ist aber im
Aufbau, die Anzahl der in- und auslandischen Standorte ist insgesamt noch tberschaubar. Ein Ein-
fluss durch externe Unternehmensberater auf die laufend zu treffenden unternehmerischen Ent-

scheidungen ist nicht wahrnehmbar.

3.2.2 Allgemeines zum Umgang mit Zielvereinbarungen

Da die Matrix-Organisation noch nicht voll funktionsfahig ist, werden die individuellen Zielvereinba-
rungen im allgemeinen zwischen einer einzigen, das Unternehmen als Vorgesetzte représentieren-

den Person, und der oder dem Mitarbeitenden vereinbart; auf Seiten des Unternehmens haben da-
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bei also nicht diverse weitere Personen - ,Linienvorgesetzte* oder ,Fachvorgesetzte® - jeweils noch
ein Wort mitzureden. Der Anteil der variablen und erfolgsabhéangigen Vergitungselemente variiert
stark in Abhangigkeit von der Stellung der Mitarbeitenden in der Unternehmenshierarchie. Auf den
unteren Hierarchieebenen sind die zu erreichenden Ziele ganz aus dem unmittelbar durch die Mit-
arbeiterin beherrschbaren Aufgabenbereich entnommen. Fuhrungskrafte, die ihrerseits Verantwor-
tung fur eine gréssere oder kleinere Anzahl an Mitarbeitenden wahrnehmen, erhalten eine Vergi-
tung, die einerseits durch einen héheren Prozentsatz an variablen Elementen bestimmt ist und de-

ren Hohe andererseits starker vom Erfolg des Unternehmens als ganzem abhangig ist.

Der mit Zielvereinbarung und nachtréaglicher Bewertung verbundene Verwaltungsaufwand ist insge-
samt nicht sehr hoch, sowohl was den zeitlichen Umfang angeht, wie auch was die Anzahl der aus-
zuflillenden Formulare betrifft. Die zentrale Personalabteilung ist auf Anfrage bei der Zielformulie-
rung bebhilflich sowie bei der nachtraglichen Bewertung. In der Uberwachung des Fristenlaufes (ibt

sie eine stark kontrollierende Funktion aus.

3.2.3 Das konkrete Verfahren der Zielvereinbarung

Zu Beginn des Kalenderjahres erstellt der Mitarbeiter den Entwurf fiir eine Zielvereinbarung, den er
wie folgt gliedert: individuelle Erfolgsziele finden sich in einer ,Kategorie 1%, Unternehmensziele in
einer ,Kategorie 2“ sowie schliesslich individuelle Entwicklungsziele in einer ,Kategorie 3“. Der
schriftlichen Anleitung durch die Personalabteilung entnimmt er einen Hinweis auf den Zusammen-
hang mit seiner Stellenbeschreibung, die ja auch Bestandteil des individuellen Arbeitsvertrages ist.
Bei der ruckblickenden Bewertung (Ziel erreicht?) wird namlich nicht nur darauf zu achten sein, ob
die individuell vereinbarten Ziele tatséachlich erreicht worden sind; vielmehr wird es auch darauf an-
kommen, ob dafir die in der Stellenbeschreibung allgemein formulierten Tatigkeiten verrichtet wor-
den sind. Sollte der oder die Vorgesetzte schliesslich nach Ablauf des Berichtsjahres feststellen,
dass zwar die vereinbarten Ziele erreicht, solche anderen Aufgaben, die sich in der Stellenbe-
schreibung finden, dartiber aber vernachlassigt worden sind, wirde das negative Konsequenzen fir

die Vergltung der Gesamttatigkeit haben.

In der unternehmensinternen Anleitung zum MbO-Verfahren findet sich eine englischsprachige Beg-
riffsdefinition fur ,objective“: ,An objective is a precise description of an outcome to be expected or
the concrete description of a desired state of affairs at a defined point in time" (“Eine Zielvorgabe in
diesem Sinne ist die auf einen bestimmten Zeitpunkt bezogene genaue Beschreibung eines zu er-
wartenden Resultates oder die konkrete Beschreibung eines angestrebten Zustandes®).
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3.2.3.1 Fallbeispiel 2: Neue Aufgabe flur Mitarbeiter B: Aufgabe definieren und
Uubernehmen, bisherigen Bereich abgeben
Dem schon langer im Unternehmen beschéftigten Mitarbeiter wird, zusatzlich zu der bisherigen,

eine neue Aufgabe Ubertragen. Er soll an mehreren Standorten eine insgesamt unter seiner Fih-
rung arbeitende Abteilung einrichten; von den dort Mitarbeitenden soll eine wichtige Dienstleistung,
die bislang von externen Anbietern zugekauft werden musste, kostengiinstig und gruppenweit an-
geboten werden. Aus Sicht des Unternehmens kommt es darauf an, das erforderliche Expertenwis-
sen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort verfugbar zu haben. Der Abteilungsleiter muss also
geeignete Mitarbeiterinnen gewinnen und gleichzeitig eine Strategie fir den Aufbau und das
Wachstum dieser Abteilung formulieren. Dazu gehort beispielsweise auch, innerhalb der Unterneh-
mensgruppe ,neue Kunden“ zu gewinnen. Das bedeutet, Kolleginnen und Kollegen in den Lander-
gesellschaften der Unternehmensgruppe davon zu Uberzeugen, dass es vorteilhaft sein wirde, die
erforderliche Dienstleistung nicht wie gewohnt von externen Anbietern einzukaufen, sondern von

innerhalb der Gruppe zu beziehen.

3.2.3.2 Ziele vereinbaren
In seine Zielvereinbarung nimmt der Abteilungsleiter die folgenden individuellen Ziele (Kategorie 1)

auf: Mandat der neuen Abteilung formulieren, fir drei verschiedene Standorte Mitarbeitende gewin-
nen, erste Projekte realisieren. Ferner: Durch workshops innerhalb der Unternehmensgruppe auf
den neuen Erbringer der Dienstleistung aufmerksam machen. Diese Zielkategorie wird fir die um-

fassende Zielvereinbarung des Abteilungsleiters mit 50 Prozent gewichtet.

Fur die Unternehmensziele (Kategorie 2) bedeutet das: Den konkreten Nachweis erbringen, dass
bestimmte Aufgaben unter Inanspruchnahme der von dieser neuen Abteilung erbrachten Dienstleis-
tung besser und mit geringerem Kostenaufwand erfiillt werden kénnen. Daflr missen allerdings
auch die gewohnten Ablaufe in den anderen Abteilungen, also gewissermassen auf Seiten der

Nachfrager nach der Dienstleistung, Gberdacht und eventuell geandert werden.

Mit Blick auf die vom neuen Abteilungsleiter bisher wahrgenommene Funktion ist dem Unternehmen
schliesslich daran gelegen, einen reibungslosen Ubergang auf den Nachfolger oder die Nachfolge-
rin zu gewéabhrleisten. Diese Zielkategorie erhalt eine Gewichtung von 40 Prozent fur die Gesamtver-

einbarung des Abteilungsleiters.

Als individuelle Entwicklungsziele (Kategorie 3) formuliert der Abteilungsleiter: Fihrungskompetenz
verbessern unter besonderer Beriicksichtigung der am jeweiligen Standort vorherrschenden natio-
nalen Unternehmenskultur. Ferner: Ein internationales Team am Hauptsitz der Gruppe fiihren. Um

dieses Entwicklungsziel erreichen zu kdnnen, wird der Abteilungsleiter, teilweise unter Einsatz von
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Freizeit, an einer universitaren Fortbildung teilnehmen. Mit einer relativen Gewichtung von 10 Pro-

zent gehen die Ziele dieser Kategorie in die Gesamtvereinbarung ein.

Keine der drei Zielkategorien enthalt eine Bezugnahme auf die typischen Unternehmenskennzahlen

wie Pramieneinnahmen, Gewinn oder Aktienkurs.

3.2.3.3 Etappenziel

Etwa zur Mitte des Berichtsjahres werden die am Jahresanfang niedergelegten Ziele tberpruft:
Welche Fortschritte konnten erzielt werden? Mussen die Zielvorgaben eventuell revidiert werden?

Eine formliche Bewertung findet zu diesem Zeitpunkt jedoch nicht statt.

3.2.3.4 Jahresziel

Bald nach Ablauf des Berichtsjahres findet die endgultige Bewertung statt. Das Dokument war in
Englisch gehalten und kannte finf mégliche Beurteilungen: Von ,below expectation” (hinter der Er-
wartung zuriickgeblieben) bis ,exceeds expectation* (signifikante Ubererfiillung). Eine Beurteilung
.,meets expectation“ (entspricht den Erwartungen) hat zur Folge, das die Mitarbeitenden den vollen
Zielbonus erhalten. Dieser war in der grundlegenden arbeitsvertraglichen Vereinbarung als Pro-

zentsatz der in einem Geldbetrag formulierten Jahresvergitung vorformuliert worden.

Grundlage des sogenannten Bewertungsgespraches ist ein etwa vierseitiges Formular, in dem so-
wohl seitens des Arbeitgebers wie auch seitens der Mitarbeitenden ein Bewertungsvorschlag formu-
liert ist. Vom jeweiligen Vorschlag ausgehend besteht die Moglichkeit, eventuelle Divergenzen aus-
zurdumen und zu einer Ubereinstimmenden Bewertung zu gelangen. In jedem Fall besteht flr beide
Seiten die Gelegenheit, eine Kommentierung festzuhalten; diese Mdglichkeit ist ferner formularmas-
sig fur die zentrale Personalabteilung vorgesehen, die davon im konkreten Fall aber keinen

Gebrauch macht.

Eine tatsachlich angebrachte Kommentierung lasst erkennen, dass seitens des Unternehmens re-
trospektiv eine héhere Erwartung an die Anzahl der durchzufiihrenden workshops bestand, eine

Mindestanzahl war aber prospektiv nicht vereinbart worden.

Das schriftliche Beurteilungsformular erhalt schliesslich eine Datumsangabe und zwei Unterschrif-
ten, namlich diejenige des oder der Beurteilten sowie diejenige des oder der Beurteilenden. Das
Original wird bei der Personalakte zentral aufbewahrt.
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3.3 Unternehmen C

3.3.1 Allgemeines zum Unternehmen

Es handelt sich um ein ebenfalls mit der Sozial- und Wirtschaftsgeschichte der Region eng verfloch-
tenes traditionelles Grossunternehmen, dessen Erscheinung in der Offentlichkeit stets intensiv ge-
pflegt worden ist. Das kommt nicht nur in reprasentativen Geschaftsgebauden an ausgezeichneter
Adresse, sondern auch in einer hoch entwickelten Markenpflege zum Ausdruck. Das Unternehmen
ist seit Jahrzehnten auf allen Kontinenten, teilweise unter der eigenen, teilweise unter einer am
Standort stark verwurzelten Marke prasent. Mit der in den Neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts
plotzlich intensivierten Verflechtung nationaler Markte und Wahrungsraume kommt das an geordne-
te und Ubersichtliche Verhaltnisse gewdhnte oberste Management nicht zurecht und fuhrt das Un-
ternehmen an den Rand der Insolvenz. Die traditionellen Anteilseigner sowie neu hinzugewonnene
Geldgeber finden sich zu einer Rettungsaktion zusammen, die aber eine ganz andere, an US-
Amerikanischer Bilanzpraxis und Buchfiihrungstechnik orientierte, Fuhrungskultur mit sich bringt.
Viele der leitenden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kommen jetzt aus dem angloamerikanischen
Kulturkreis, und sind nicht selten nur fir wenige Jahre - mit oder ohne Familie - am Hauptsitz des
Unternehmens wohnhaft (,expatriates”). Von allen Mitarbeitenden ab einer bestimmten Hierarchie-
stufe wird die Bereitschaft zu einem mehrjahrigen Auslandseinsatz erwartet, derartige Einsatze

werden jedoch ganz unterschiedlich honoriert.

Der beschriebene Fiihrungswechsel beschrankt sich auf die obersten Gremien, das Ubrige Personal
behalt seine Funktionen weitgehend, muss aber teilweise erheblich umlernen, was nicht immer ge-
lingt. Amerikanisches Englisch wird ganz selbstverstandlich zur Arbeitssprache im Konzern, viele
der in der taglichen Arbeit zur Anwendung kommenden Begriffe werden aus bilanzrechtlichen Vor-
gaben entwickelt und durch Abklrzungen stark verunstaltet. Moderne Kommunikationstechniken,
einschliesslich unternehmensinterner Datenbanken (,Intranet*) werden teilweise sehr intensiv ge-
nutzt, viele der Mitarbeitenden verbringen jedoch bedeutende Anteile ihrer Arbeitszeit auf Interkon-
tinentalfliigen. Die zentrale Rechts- und Personalabteilung ist, gemessen an den Anforderungen der
internationalen Belegschaft, schwach besetzt; arbeitsrechtliche Fragestellungen werden ohne aus-
gepragtes juristisches Problembewusstsein bearbeitet. Fir die Bereinigung der Konfliktfalle besteht
vor allem das Gebot absoluter Gerauschlosigkeit.

Der oberste Reprasentant der Geschaftsfiihrung nimmt eine prominente Stellung ein und ist im Un-
ternehmensalltag durch zahlreiche fotografische Wiedergaben gegenwartig. Seinen Rechen-

schaftsbericht tragt er auf der im deutschsprachigen Raum stattfindenden Hauptversammlung der
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Gesellschaft selbstredend in amerikanischem Englisch vor. Uber Jahre hin sind externe Beraterein-

flisse in ausserordentlich hohem Ausmass und auf allen Geschéaftsfeldern wahrnehmbar.

Wegen der auf eine Vielzahl nationaler Rechts- und Wirtschaftsordnungen abzielenden Geschéfts-
aktivitaten ist die Matrix-Organisation in ihrer Komplexitat praktisch nicht mehr beherrschbar. Recht-
liche und Managementstrukturen weichen deutlich voneinander ab und bringen gelegentlich Nach-
fragen der einzelstaatlichen Aufsichtsbehdérden mit sich. In endlosen Koordinationssitzungen

verbringen die Mitarbeitenden einen unverhaltnismassig hohen Anteil ihrer Arbeitszeit.

Die individuelle Vergutung fur die Mitarbeitenden weist im allgemeinen einen signifikanten Prozent-
satz fur flexible Anteile auf. Zielvereinbarungen, kombiniert mit einer laufenden Kontrolle der Zieler-
reichung, werden elektronisch dokumentiert. Grundsétzlich ist der Trend zu beobachten, dass eher

der flexible Anteil der Vergutung angepasst wird als der fixe.

Das System ist kompliziert und weist zahlreiche Parameter auf, in der unternehmensinternen Da-
tenbank stehen vorformulierte Hilfen zur Verfiigung. Die zentrale Personalabteilung berat bei Bedarf
und nimmt im Ubrigen eine kontrollierende Funktion, insbesondere mit Blick auf die einzuhaltenden
Fristen, wahr. Das Verhéltnis von vereinbartem Ziel zu der in einem bestimmten Zeitpunkt erreich-
ten oder noch nicht erreichten Zielverwirklichung bildet die gedankliche Grundlage fur die Beurtei-
lung dessen, was mit Blick auf den einzelnen Mitarbeiter als dessen ,performance” angesehen wird;
in diesem Zusammenhang miisste man auf Deutsch wohl einfach von ,Leistung* sprechen. Uber die
daraus ermittelte individuelle Leistungsfahigkeit wird in verschiedenen Managementzirkeln, mit oder
ohne die Betroffenen, haufig diskutiert. Verschiedene Initiativen zielen darauf ab, den flexiblen An-
teil an der individuellen Vergitung noch weiter zu erhéhen. Dahinter wird von den Mitarbeitenden

nicht selten ein blosser Drang zu weiteren Kosteneinsparungen vermutet.

Unabhangig von der Vergitung sind die einzelnen Mitarbeitenden gehalten, ihre individuellen Fa-
higkeiten und Fertigkeiten laufend weiter zu entwickeln. Dazu werden individuelle Entwicklungsplé-
ne, die sich ihrerseits an ein zentral vorgegebenes ,competency model* (wdrtlich: Kompetenzmo-
dell) anlehnen, entworfen. Mit ,competency model“ ist eine abstrakt formulierte Vorgabe der an die

Mitarbeitenden generell zu stellenden Anforderungen gemeint.

3.3.2 Allgemeines zum Umgang mit Zielvereinbarungen

Viele der Mitarbeitenden in diesem Unternehmen haben sich an regelmassig im Friihjahr bezogene
Sonderzahlungen (,Bonus®, ,Boni“) gewohnt. Die zeitliche Abfolge von Zielvereinbarung, Feststellen
der Zielerreichung und Auszahlung der Sondervergitung, das heisst vom Herbst des Vorjahres bis
zum Frihjahr des nachfolgenden Jahres, ist fest im Bewusstsein der Mitarbeitenden verankert; dar-
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uber wird haufig und viel gesprochen. Uber Einzelheiten oder tatsachlich bezogene Geldbetrage
spricht man im allgemeinen jedoch nicht. Da die Distanz zum prospektiv vereinbarten Ziel laufend
elektronisch und flr alle einsehbar dokumentiert ist, kippt die Stimmung unter Umstanden schon
relativ fruh im Verlauf eines Kalenderjahres, wenn namlich erkennbar ist, dass das Erreichen des
Zieles nicht wesentlich naher, sondern in immer weitere Ferne rickt. Logischerweise erdffnen sich

zwei Verhaltensalternativen.

Entweder der zielgerichtete Arbeitseinsatz lasst splrbar nach — ,Es gibt ja sowieso keinen Bonus*;
oder die einzelnen Messkriterien sowie deren Gewichtung verandern sich plétzlich — ,Wir kriegen

das schon hin*.

In diesem Unternehmen sind die zu erreichenden Ziele in sechs verschiedene Kategorien eingeteilt,
deren jede fir sich mit einem eigenen Prozentsatz zur Gewichtung in die Gesamtbeurteilung ein-
geht. Der Gewichtung nach ergibt sich diese Reihenfolge: Transformation des Geschéftsmodells
Kundenorientierung, andere strategische Initiativen, Finanzziele, Fuhrungsaufgaben, Wachstums-
ziele. Die Gewichtung variiert zwischen 10 und 20% pro Einzelziel.

3.3.2.1 Transformation des Geschaftsmodells
In dieser Kategorie sind keine Kennzahlen zu verarbeiten, vielmehr soll der Fortschritt einzelner

Projekte erfasst werden. Als Projekte in diesem Sinne kommen das Schaffen einer bestimmten Un-
tereinheit oder Programme zur Kostensenkung in Betracht. Die Mitarbeitenden sollen sich um die
Konsistenz der Prozesse Uber mehrere Geschéaftsbereiche hin bemihen, um auf diese Weise Effek-

tivitat, Effizienz und Kundenzufriedenheit sicherzustellen.

3.3.2.2 Kundenorientierung
Auch in dieser Kategorie kommen Uberwiegend nicht bestimmte Zahlenwerte, die nachweislich er-

reicht oder eben nicht erreicht sind, zur Anwendung. In allgemeinen Formulierungen erwahnt man,

was im einzelnen unter Kundenorientierung zu verstehen sein soll.

Auf die im Rahmen einer grossangelegten Werbekampagne konkret zu bewerkstelligenden Mass-
nahmen wird Bezug genommen. Beispielhaft ist ferner erwéhnt, dass die Kommunikation mit den

Kunden verbessert und deren Zufriedenheit nachgemessen werden soll.

Die nicht naher definierte Position des Unternehmens in einer bestimmten Landergruppe soll aus-
serdem gestarkt werden.
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3.3.2.3 Andere strategische Initiativen
Hier kommen bei der Beschreibung der konkret zu erreichenden Ziele in geringem Umfang allge-

mein definierte Unternehmenskennzahlen wie Pramieneinnahmen oder der konsolidierte Gewinn
zur Anwendung. Im dbrigen ist alles sehr weit gefasst und hinsichtlich der Konkretisierung ganz
dem Belieben der Teilnehmenden Uberlassen. Das fir die Tochtergesellschaften in einer bestimm-
ten Landergruppe verordnete Rationalisierungsprogramm soll sich als fuhrend darstellen lassen
(leadership). Das operative Ergebnis einer bestimmten Untereinheit soll als Erfolg dargestellt wer-
den. Beim Zusammentreffen der Fihrungskrafte aus einer bestimmten Landergruppe sollen seitens

des oder der zu Beurteilenden bemerkenswerte Beitrage geliefert werden.

Im Laufe der Zeit schleichen sich hier mehr oder weniger zweideutige Formulierungen ein, deren
sachlicher Zusammenhang mit der Zielkategorie nicht immer erkennbar ist, und die eher an be-
stimmte Unsitten bei der Formulierung von Arbeitszeugnissen erinnern: supportive behaviour of
other colleagues — sinngemass: unterstiitzt Kollegen im Team; role model for other leaders — sinn-
gemass: Erscheint pinktlich und ausgeschlafen zum verabredeten Zeitpunkt. Gelegentlich werden
die Kommentare geradezu geschwatzig im Sinne einer Empfehlung fir zukinftiges Verhalten: Make
your story line and sell it — sinngemass: Beim Arbeitstreffen im Kollegenkreis beschrankt man sich
auf die Darstellung von Erfolgen; needs to significantly strengthen leadership, ... too reluctant to
force through ideas and approach, ... perhaps a tendency to avoid conflict — sinngemass: Verzichtet
darauf, allgemeine geschaftspolitische Uberzeugungen zur alleinigen Richtlinie fir das Handeln

aller anderen zu machen.

3.3.2.4 Finanzziele
Hier entscheiden nun bestimmte allgemein fir die Zwecke der Unternehmensbilanz definierte Zah-

lenwerte Uber den Erfolg oder Misserfolg des Geschéftsjahres; solche Zahlenwerte sind beispiels-
weise die Pramienennahmen, der konsolidierte Gewinn oder solche Kostenanteile, die zu den Pra-

mieneinnahmen ins Verhaltnis gesetzt werden.

Dabei kommt es zuné&chst nicht darauf an, welche Beitrdge der oder die einzelne Mitarbeitende zum
Erreichen oder Verfehlen dieser Zahlenwerte nachweislich leistete. Es kdnnen aber auch Werte
eingesetzt werden, die aus dem unmittelbaren Verantwortungsbereich des oder der zu Beurteilen-

den stammen, manchmal sind es Werte, die einer ,benachbarten” Geschaftseinheit zugehoren.

3.3.2.5 Fuhrungsaufgaben

Wie in vielen multinationalen Grossunternehmen finden regelméassige Mitarbeiterbefragungen
(Employee Survey) statt, die einerseits hinsichtlich des prozentualen Anteils der Antwortenden, so-

wie andererseits hinsichtlich des engagement score (auf Deutsch etwa: gemessene Loyalitat zum
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Unternehmen) ausgewertet werden. Am Ergebnis solcher Umfragen sollen die Fuhrungskréfte ihr

Verhalten ausrichten.

Ferner muss flr jeden einzelnen Arbeitsplatz, mindestens jedoch fir alle Kernfunktionen, eine
Nachfolgeplanung existieren, aus der hervorgeht, von welcher namentlich bezeichneten Person
eine moglicherweise freiwerdende Stelle besetzt werden sollte. Einzelne der Mitarbeitenden, die
Anzeichen fiir eine Bereitschaft zur Ubernahme grosserer Verantwortung erkennen lassen, sollen

gezielt geférdert werden.

3.3.2.6 Wachstumsziele

Hier kommen nun nicht allgemein, sondern solche speziell definierten Werte zur Anwendung wie sie
in vielen ahnlich strukturierten Unternehmen erhoben werden, etwa die Anzahl der Produkte pro
Kunde; diese Anzahl ist dann aber auch Uber den Geschaftsbereich einer bestimmten Fuhrungs-
kraft hinausgehend zu bestimmen. Nach diesem Muster bestimmt man auch die Anzahl der bei der

Verlangerung von Vertragsbeziehungen gehaltenen oder verlorenen Kunden.

Unter dem Stichwort Planungsdisziplin wird Uberprift, in welchem Umfang die einzelne Fuhrungs-
kraft imstande ist, ihre anfangliche Planung nicht regelmassig zu weit von den tatsachlich erzielten
Jahresergebnissen abweichen zu lassen. Der oder die unmittelbare Fachvorgesetzte kann hier von
ihm oder von ihr persénlich angestrebte Ziele einsetzen, und auch gleich noch die Erfolgskriterien
bestimmen. Nicht immer findet eine klare Abgrenzung von den anderen katalogisierten Kriterien

statt.

Zum allgemeinen Umgang mit Zielvereinbarungen ist abschliessend noch ein wichtiger Zusammen-
hang zu verdeutlichen. Auf jeder Hierarchiestufe in modernen Versicherungsunternehmen befinden
sich Beschéftigte, die Weisungen von der héheren Ebene erhalten, diese Weisungen umformulieren

und an die ihnen nachgeordneten Personen weiterreichen.

Im Jargon ist davon aus Sicht des oder der einzelnen Mitarbeitenden die Rede, ,an jemanden zu
rapportieren“ oder ,to report to someone”; einer anderen Person unmittelbar unterstellt zu sein,
heisst ein ,direct report‘ dieser anderen Person zu sein. So sehr in vielen modernen Dienstleis-
tungsunternehmen der Anschein vermieden wird, Bestandteil einer auf Weisungen basierenden
Kommandowirtschaft zu sein, so klar werden doch auch dort im Einzelfall Weisungen erteilt und
befolgt. Das liegt bis zu einem gewissen Grade in der Natur einer arbeitsteiligen Wirtschaftsweise.
Zwischen den einzelnen Unternehmen bestehen indes signifikante Unterschiede, was die aussere
Gestalt und den Inhalt sowie den Umfang und die Bedeutung dieser Weisungen im Einzelfall an-

geht.

Seite 21 von 61



Fur diese anreizbasierten oder erfolgsabhangigen Vergitungssysteme, die ja oft mit der Behaup-
tung verbunden sind, eben nicht eine unternehmensinterne Kommandowirtschaft zu férdern, son-
dern auf den Markterfolg des ganzen Unternehmens ausgerichtet zu sein, hat das bestimmte Fol-
gen. Die als ,Anreiz" oder ,Erfolg” in Gestalt eines bestimmten Jahreswertes formulierte Vorgabe
wird dann eben doch ganz einfach von oben nach unten durchgereicht. Das von der Bereichsleiterin
zu erzielende Jahresergebnis verteilt diese eben auf die verschiedenen ihr unterstellten Abteilungen
und jeder Abteilungsleiter verteilt den ihm zugewiesenen Wert in die Zielvereinbarungen der ihm

unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

3.3.3 Das konkrete Verfahren der Zielvereinbarung. Fallbeispiel 3: Mitarbeiter
C Ubernimmt zusatzliche Funktion

Der Mitarbeiter ist schon geraume Zeit fir die Unternehmensgruppe tétig. Ihm wird nun eine Positi-
on zugewiesen, die mit einer Fachvorgesetzten und zunéchst einem Linienvorgesetzten verbunden
ist. Die Position sowie der damit verbundene Unternehmensbereich bestehen seit langem. Mit der
Ubernahme einer zusatzlichen Funktion, die bislang nicht mit der bestehenden Position verbunden
war, kommt ein weiterer Linienvorgesetzter hinzu. Mit der so erweiterten Position sind intensive und
vielfaltige personliche Kontakte mit den Mitarbeitenden, die dieser Position unterstellt sind, verbun-
den. Das kulturell und sprachlich zu bedienende Spektrum ist breit.

Die genannten Personen halten sich nur selten und ausnahmsweise am selben Ort oder im glei-

chen Birogebéaude auf; alle Beteiligten befinden sich haufig auf Geschéaftsreisen.

In der vom elektronischen Datenverarbeitungssystem vorgegebenen Maske, die hier einfach Per-
formance Management (,laufende Leistungskontrolle®) heisst, finden sich nun also mehrere Kasten
und vier Spalten: In den Kasten sind teilweise nicht mehr veranderbare Zielvorgaben enthalten oder
— in anderen Kasten — solche Zielangaben, die von den unmittelbar Vorgesetzten noch angepasst
werden kénnen. Dann gibt es eine Spalte flr den Text der zu Beurteilenden sowie drei Spalten, in
denen jede oder jeder der Vorgesetzten seine Bemerkungen, selbstverstéandlich unter voller Na-
mensnennung, eintragt. An sich ist vorgesehen, dass dieses virtuelle Gesprach tber den Leistungs-
stand einer Person laufend durch persénliche Gesprache lber den Inhalt der jeweiligen Eintragun-
gen erganzt wird. Diese Gesprache finden aber entweder Uberhaupt nicht oder nur zu willktrlich

anberaumten Terminen oder in unpassender Zusammensetzung statt.

Die konkret in den dafur vorgesehenen Spalten angebrachten Bemerkungen orientieren sich auch
nicht immer an den in den K&sten vorformulierten Zielen oder an den bereits vorhandenen Notizen
der weiteren Beteiligten; man redet gewissermassen aneinander vorbei ohne das zu bemerken.

Eine konsolidierende Zusammenfassung aller Einzelbemerkungen findet nicht statt, die mindestens
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in sich schlissige Beurteilung des Mitarbeiterverhaltens kann infolgedessen gar nicht gelingen. Ins-
gesamt ist eine Tendenz erkennbar, die konkret bezifferte Messwerte oder einigermassen objektiv
bestimmte Tatsachen immer weiter aus dem Blick verliert. Was sich stattdessen in diesem Fall er-
eignet, kann man als ein laufendes Zensieren anhand subjektiver Kriterien und selektiver Wahr-

nehmung bezeichnen.

Die mit Blick auf die jahrliche Sondervergitung zu fihrenden Bewertungsgesprache finden turnus-
gemass statt, haben aber nur eine vorlaufige Bedeutung. Der schliesslich zufliessende Geldbetrag
steht namlich unter dem Vorbehalt einer statistischen Kalibrierung. Das heisst, dass erst nachdem
eine grosse Zahl von Einzelbewertungen stattfand, die sodann im Sinne einer Normalverteilung
korrigiert werden, eine endgultige Bewertung erteilt wird, die dann zur Zuweisung eines bestimmten
Geldbetrages fihrt. In den Bewertungsgespréachen, die tberwiegend dazu dienen, die statistischen
Zusammenhéange zu verdeutlichen, kommt es immer wieder zur Entladung angestauter Frustration.
Die individuelle Anstrengung eines oder einer der Mitarbeitenden verliert als Konsequenz aus dem

Gesetz der grossen Zahl ihre Bedeutung fast vollstandig.
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4 Teil Il (Analyse und Kritik)

4.1 Begriffsklarungen

Nachdem nun diese drei konkreten Félle eines Systems anreizbasierter Mitarbeitervergitung skiz-
zZiert sind, erscheint es mir wichtig, einige Begriffe zu klaren, bevor ich mit der Analyse aus motivati-
onspsychologischer Sicht beginne. Diese Begriffsklarung ist auch deshalb wichtig, weil in vielen
multinationalen Unternehmen als Arbeitssprache ein lexikalisch nicht immer eindeutig zuzuordnen-
des Amerikanisches oder Britisches Englisch im Gebrauch ist, haufig zu Kirzeln verstimmelt, die
sich in jahrelangem Gebrauch eingeschliffen haben (,MbO*" fir ,Management by Objectives”, BOP
fur ,Business Operating Profit* etc.) Manche Begriffe, vor allem solche aus der betrieblichen Praxis,
lassen sich einigermassen adaquat Ubersetzen, beispielsweise Bewertungsstufen wie ,meets ex-
pectation® als ,entspricht den Erwartungen®. Andere Begriffe sind nur vor dem Hintergrund der an-
dersartigen Aufteilung in Fakultdten oder Departments versténdlich, wie sie an amerikanischen oder
englischen Universitaten Ublich ist. Das betrifft insbesondere die Sozial- oder Geisteswissenschaf-
ten einerseits (,Social Sciences”, ,Humanities*) und die Naturwissenschaften andererseits (,Scien-
ce" ,Technology"). Eine nicht zu vernachlassigende Rolle spielt heutzutage auch das Internet und
insbesondere die dort bereitstehenden Suchmaschinen, die wieder eigene Kriterien fir die Zuord-

nung und Ubersetzung bestimmter Begriffe verwenden.

In die Einzelheiten kann ich mich hier nicht vertiefen, und beschranke mich daher auf drei der in der
sozialwissenschaftlichen und in der Managementliteratur tUblich gewordenen Schliisselbegriffe: ob-

jective, goal, target.

Rein lexikalisch kénnen alle drei Begriffe im Deutschen mit ,Ziel* wiedergegeben werden, je nach
dem Zusammenhang kommen ihnen aber doch ganz unter-schiedliche Bedeutungen zu. Immer
jedoch geht es darum, dass Menschen in grésseren betrieblichen Organisationseinheiten Verabre-
dungen daruber treffen, welcher Uber das arbeitsvertraglich geschuldete blosse Téatigwerden hi-
nausweisende Zweck durch gemeinsame Anstrengung realisiert werden soll. Das deutsche arbeits-
rechtliche Schrifttum geht in seiner Begriffsbildung von den im vertraglichen Gegenseitigkeitsver-
haltnis (synallagma) stehenden Einzelleistungen aus, namlich von der vom Arbeitnehmer geschul-
deten Arbeitsleistung einerseits sowie von der vom Arbeitgeber geschuldeten Zahlung des Arbeits-
entgelts andererseits, vgl. Lembke.
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So eine zweckhafte Orientierung menschlichen Handelns wird dann als Ziel, oder eben als objecti-
ve, als goal oder als target festgelegt und definiert. Die zentrale Frage ist, ob, oder unter welchen
weiteren Voraussetzungen, beim Festlegen solcher Ziele eine fur das Verhalten des einzelnen Mit-
arbeiters, der einzelnen Mitarbeiterin motivierende Wirkung erzielt werden kann. Diese Frage ist
deutlich enger formuliert als die fundamentale Frage jeglicher Arbeitspsychologie nach den Fakto-

ren fir menschliche Leistung, nach den allgemeinen Ursachen menschlicher Leistungsfahigkeit.

4.1.1 Management by Obijectives

In diesem Zusammenhang erhéalt nicht nur der isolierte Begriff des objective eine besondere Bedeu-
tung, in der begriffichen Zusammensetzung zum Management by Objectives kommt ein ganz be-

stimmter Uber Jahrzehnte diskursiv entwickelter Inhalt zum Ausdruck.

1. Management by Objectives in einem engeren Sinne ist die auf Peter F. Drucker zurtickge-
hende Methode des Scientific Management, die sehr oft hinsichtlich der Anforderungen an

geeignete objectives mit dem Kunstwort S.M.A.R.T. in Verbindung gebracht wird.

2. Management by Objectives in einem weiteren Sinne ist jedes Modell anreizbasierter Mitar-
beitervergiitung, bei dem arbeitsvertraglich radizierten Zielvereinbarungen eine tragende

Bedeutung zukommt.

Im Rahmen dieser Arbeit verwende ich hierfirr die deutsche Ubersetzung ,Geschaftsfiihrung nach
Zielvorgabe“, wobei zunachst offen bleibt, ob das objective, also das Ziel - arbeitsvertraglich ge-
sprochen - einseitig durch den Arbeitgeber vorgegeben, oder in einem Verhandlungsverfahren, wel-
ches gewissen Mindestanforderungen genigt, konsensuell entwickelt ist. Insofern weiche ich etwas
vom Sprachgebrauch im deutschen arbeitsrechtlichen Schrifttum (Himmerich 2006, Lembke 2010)
ab, weil Zielvorgabe im Unterschied zur Zielvereinbarung dort a priori als etwas im wesentlichen
einseitig Festgelegtes gilt, oder jedenfalls nicht die relativ hohen Anforderungen an das Zustande-

kommen einer vertraglichen Abrede erfullt.

4.1.2 Goal setting

Sehr weiter, im sozialwissenschaftlichen und psychologischen Schrifttum verbreiteter Begriff, der
die Orientierung individuellen, also nicht unbedingt in einem Kollektiv koordinierten Verhaltens an
einem selbstgewéhlten Ziel zum Inhalt hat und nicht auf betriebliche Zusammenhénge beschrankt

ist.
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Die von den amerikanischen Arbeitspsychologen Edward Locke und Gary P. Latham seit den
1950er Jahren Uber Jahrzehnte hin entwickelte und verfeinerte goal setting theory (Zielsetzungs-
theorie) ermdglicht Vorhersagen zur betrieblichen Effizienz von Handlungszielen, die in einer be-
stimmten Art und Weise gedacht und formuliert sind. Handlungsziele in diesem Sinne beziehen sich
auf konkret beobachtbares und messbares Verhalten. Unter goal versteht Latham in diesem Zu-
sammenhang jedoch zweierlei, einerseits den konkret zu erreichenden Zielwert (... a target to strive
to attain...) sowie andererseits (... simultaneously ...) die Messlatte mit Hilfe derer man die Effizienz
einer Leistung bewerten (... a standard by which to evaluate the effectiveness of one’s performan-
ce.) kann (Latham, 2007 p. 65). An anderer Stelle (ibid., p. 106) spricht er davon, ein goal sei nicht
nur ein bestimmtes innerhalb vorgebener Frist zu erreichendes Mass an Tichtigkeit (... a specific
standard of proficiency to be attained within a given time frame ...), sondern sei eben auch die
Messlatte, mit Hilfe derer man die Angemessenheit der von jemandem erbrachten Leistung bewer-
ten (...a standard by which to evaluate the adequacy of one’s performance ...) kénne (Latham
2007 p. 106).

In dieser Arbeit verwende ich im Deutschen den Begriff der Zielsetzung.

4.1.3 Target operating model

Begriff aus dem Bereich der Betriebsorganisation, der ebenfalls sehr weit gefasst, jede planvolle
Konzentration sachlicher und personlicher Mittel fir den operativen Betrieb bezeichnet, die in ir-
gendeiner Art und Weise auf ein Ziel ausgerichtet ist; Art und Inhalt des zu erreichenden Zieles blei-
ben dabei ausser Betracht. Dieser begrifflichen Zusammensetzung zum Target operating model
liegt allerdings die Unterscheidung zwischen operativen und nicht-operativen Unternehmenseinhei-
ten zugrunde; operative Teile sind diejenigen, die fir das gewinnorientierte Wirtschaften eines be-
stimmten Unternehmens unverzichtbar sind, wahrend als nicht-operativ diejenigen Unternehmens-
einheiten bezeichnet werden, die zur Gewinnerzielung in diesem Unternehmen nicht erforderlich

sind.

Meine Ubersetzung: Zielbetriebsorganisation.

4.1.4 Ziel

Die Fahigkeit des Menschen zu zielorientiertem Handeln beruht auf der natirlichen Ausstattung mit
einem psychischen Funktionssystem zur Wahrnehmung von Sinnzusammenhangen; das Mittel hier-
fur ist der Intellekt, wichtigstes Ausdrucksmittel ist die zur Formulierung von ldeen verwendete
Sprache. Mit Blick auf die philologischen und philosophischen Grundlagen erscheint es nahelie-

gend, zielorientiertes menschliches Handeln abzugrenzen etwa gegenuber dem zweckfreien Spiel,
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bei dem die Wahrnehmung eines Sinnzusammenhanges in jede einzelne Handlung hineinverlegt

und nicht mit dem Erreichen eines jenseits einzelner Handlungen liegenden Zieles verbunden ist.

Bezogen auf menschliches Verhalten ist ein Ziel ist also etwas, das jenseits meiner momentanen
Reichweite liegt, als Idee und Vorstellung aber doch schon zu meinem psychischen Inventar gehort.
Das Erreichen des Zieles hat eine gewisse Beendigungswirkung im Unterschied zum repetitiven
Charakter des Spielens. Ziel ist etwas, das man auf verschiedenen Wegen erreichen kann, und das

nicht a priori mit dem Weg dorthin identisch ist.

4.2 Methodische Vorbemerkung

Das Zircher Ressourcen Modell dient der Abbildung eines Prozesses aus psychologischer Sicht,
an dessen Anfang ein individuell und diffus wahrgenommener Wunsch und an dessen Ende ein in
der dusseren und intersubjektiv wahrnehmbaren Wirklichkeit realisiertes Ziel steht; insofern geht es
um Zielsetzung (goal setting) sowie um Zielerreichung. Das verbindende Element zwischen ZRM
und den vorstehend beschriebenen MbO-Verfahren besteht in der Orientierung menschlichen Han-
delns an einem Ziel; daher die fir MbO-Systeme grundlegende Bedeutung von Zielvereinbarungen.

Das ZRM ist konsequent und methodisch auf medizinisch-psychologischer Grundlage entwickelt
und bildet die theoretische Grundlage flir Seminare und Kurse, in denen bestimmte das Modell kon-
stituierende Techniken von einem Trainer oder einer Trainerin an die interessierten Teilnehmenden
vermittelt werden. Derartige Seminare und Kurse finden in Deutschland und der deutschsprachigen
Schweiz etwa seit 1998 statt, die Gesamtzahl der Teilnehmenden geht in die Tausende. Das Modell
ist einerseits so richtig oder so falsch wie die ihm zugrunde liegenden medizinischen oder psycho-
logischen Erkenntnisse, und ist andererseits so geeignet oder ungeeignet, wie es sich in praktischer
Anwendung durch Erfolge oder Misserfolge demonstrieren lasst. In beiderlei Hinsicht wird das Mo-

dell laufend weiter entwickelt.

Die in vielen modernen Dienstleistungsunternehmen zur Anwendung kommenden MbO-Systeme
kénnen aus ganz unterschiedlicher Warte kritisiert und anhand ganz verschiedener Kriterien bewer-
tet werden. Von ausschlaggebender Bedeutung ist dabei ganz sicher auch der arbeitsrechtliche
Rahmen, innerhalb dessen die Unternehmen und ihre Mitarbeitenden auf allen Ebenen, von den
Fuhrungskraften bis hin zu den Auszubildenden, agieren. Eine ausfuhrliche arbeitsrechtliche Ab-
handlung, die zur Wirdigung im Sinne einer Dichotomie von Rechtmassigkeit oder Unrechtmassig-
keit fihren wirde, kann ich, obwohl ausgebildete Juristin, hier nicht leisten.
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In mehr als zwanzig Jahren der Vollzeit-Berufstatigkeit in diversen deutschen, schweizerischen und
irischen Versicherungsunternehmen hatte ich allerdings die Méglichkeit MbO-Systeme hinsichtlich

ihrer Funktionalitéat oder Dysfunktionalitat zu beobachten.

Ich konnte ,feststellen®, ob etwas funktioniert oder nicht, ob bestimmte per Handbuch empfohlene
Vorgehensweisen die Erwartungen erfillten, die man in die Implementierung der im Handbuch abs-
trakt beschriebenen Vorgehensweisen gesetzt hatte. Ein zunéchst nicht immer ganz klar empfun-
denes Unbehagen mit bestimmten Erscheinungsformen einzelner Elemente dieser MbO-Systeme
kann ich jetzt etwas klarer formulieren. Ich tue das mit Hilfe der mir im Zuge der Ausbildung zur

ZRM-Trainerin vermittelten Kenntnisse und Erfahrungen.

4.3 Was ist ZRM?

ZRM steht als Abkirzung fir Zircher Ressourcen Modell. In den 1990er Jahren am Padagogischen
Institut der Universitat Zurich von Dr. Maja Storch und Dr. Frank Krause entwickelt basiert dieses
Modell auf der Grundannahme, dass jeder gesunde Mensch alle psychischen und physischen Res-
sourcen in sich tragt, die ihm unter normalen Umsténden ermadglichen, sein gesundes Leben fortzu-
setzen. Selbst auf seine eigenen Ressourcen kann der Mensch jedoch nicht stdndig und bewusst
zugreifen; diese Ressourcen zugéanglich zu machen und fur sich zu nutzen, stellt somit eine psycho-
logische Aufgabe fir jeden einzelnen Menschen dar. Auf dem weiten Feld der praktischen oder uni-
versitar-akademisch betriebenen Psychologie gibt es ganz verschiedene Ansatze fur diesen Res-
sourcenzugang, die zum grossten Teil nicht miteinander in Einklang zu bringen sind. Verhaltens-
therapeutische Ansatze streiten gegen die psychoanalytischen und Kurz- oder Langzeittherapien
verfolgen ihre jeweils eigenen Methoden. Weite Kreise der akademischen Psychologie verzichten
ferner darauf, den Zusammenhang mit bestimmten Kérperzustanden oder mit kdrperlichen Reaktio-
nen systematisch zu reflektieren und ebenso haufig werden gesprachstherapeutische und systemi-
sche Ansatze ignoriert. Die universitar betriebene Wissenschaft mit der hochentwickelten Bera-
tungs- und Coachingpraxis zu verbinden, bleibt ein kaum erreichbares Desiderat. Demgegeniber

versteht ZRM sich als ein integrierendes Modell.

Diese Ressourcenorientierung bedeutet also, dass jeder gesunde Mensch die zur Ldsung vieler
Alltagsprobleme erforderlichen Ressourcen in sich tragt. Das Potential fur viele Verhaltensénderun-
gen liegt daher in ihm selbst. Dieser Ansatz bedeutet eine Abkehr von der Sichtweise der Belas-
tungsforschung, die von einer Problemperspektive ausgeht, also etwa die mit Stress verbundenen
Konstellationen beschreibt, aber kaum Ansétze zur vorbeugenden Vermeidung aufzeigt. Die neuere
ressourcenorientierte Sichtweise hat demgegentber praventiven Charakter im Sinne einer Gesund-

heitspsychologie. Dem ZRM Training kommt damit eine unterstitzende Wirkung zu, weil sie den
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am Training Teilnehmenden hilft, die vorhandenen Ressourcen selbst zu erkennen. In der Betreu-

ung der Teilnehmenden und in der Steuerung des Prozesses realisiert sich ein Hebammenprinzip.

ZRM knupft an einen neurobiologisch basierten Ressourcenbegriff an, indem Erkenntnisse Uber die
Funktionsweise des Gehirns, etwa beim Lernen, einbezogen und bei der Ressourcenauswahl mit
herangezogen werden. Viele Menschen erleben, dass sie bei der Umsetzung ihrer Wiinsche an
einer verfestigten Alltagsroutine scheitern. ZRM achtet demgegeniber von Anfang an darauf, die
bestmogliche Motivation zu erreichen. So empfinden die Teilnehmer den ganzen auf die Zielrealisie-
rung gerichteten Prozess als belohnend und nicht als beschwerliche Prozedur mit einer Reihe von
zu Uberwindenden Hindernissen. Die vorhandenen Ressourcen sind dabei systematisch zu er-
schliessen und leicht verfugbar zu halten. Wahrend des Kurses entwickelt sich unter den Teilneh-
menden nicht selten ein neues Netzwerk (,social support), welches geeignet ist, den verande-
rungsbereiten Menschen nach Ablauf des Kurses Hilfe im ,feindlichen Alltag“ zu geben. Auch an
diesem Element wird deutlich, dass den erfahrenen Trainerinnen lediglich eine begleitende Rolle
zukommt, die Teilnehmenden also mdglichst unabhéngig vom Experten werden. Die Teilnehmen-
den sollen mit einer Vielzahl von Werkzeugen in den Alltag entlassen werden, um auf diese Weise
die Wahrscheinlichkeit zu erhdhen, dass sie moglichst oft im Sinne des gewtinschten Ziels handeln.

ZRM gibt Hilfestellungen und schlagt Losungen mit Blick auf die individuelle Personlichkeit vor, an-
statt pauschalisierte Tipps zur Bewaltigung von Alltagsproblemen anzupreisen. Jeder Mensch ver-
korpert eine einmalige und einzigartige Personlichkeit, fur die er unter Umstanden so etwas wie
Entwicklungsberatung braucht. Damit unterscheidet sich ZRM von anderen Methoden, die mit ge-
neralisierenden Ansatzen (,innerer Schweinehund") arbeiten oder allgemein gehaltene Hinweise zur

Bewaltigung des Alltags geben.

4.4 ZRM orientiert sich am Rubikon Prozess.

Die akademischen Psychologen Gollwitzer und Heckhausen entwickelten das von ihnen so genann-
te Rubikon-Modell, mit dem modellhaft eine Antwort formuliert ist auf die Frage, welchen Werde-
gang solche gewissermassen unreifen Winsche nehmen missen, um schliesslich mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in Handlung umgesetzt zu werden. Es muss tatséchlich eine Reifung der Winsche

erfolgen, damit sich daraus ein handlungswirksames Ziel entwickeln kann.
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Benannt wurde der Prozess nach einem legendenhaft tberlieferten historischen Ereignis. Der romi-
sche Feldherr Julius Caesar hatte im Jahre 49 v. Chr. durch das Uberschreiten des mittelitalieni-
schen Grenzflusses namens Rubikon quasi eine an den Senat von Rom adressierte Kriegserkla-
rung formuliert. Im modernen Sprachgebrauch wird mit dem Uberschreiten des Rubikon versinnbild-
licht, dass im Anschluss an eine Phase des intensiven Abwé&gens von Handlungsalternativen eine
entschlossene Auswahl erfolgt. Die gewéahlte Alternative soll dann auch tatsachlich verfolgt werden

(,alea iacta est”, lateinisch: die Wirfel sind gefallen).

Der psychologisch modellierte Prozess unterscheidet zwischen verschiedenen Reifestadien: das
Bedurfnis, das Motiv, die Intention, die praaktionale Vorbereitung und schliesslich die Handlung.

Indem zu Beginn des Prozesses auch Bedirfnisse ausgelotet werden, also solche Winsche und
Befurchtungen, die nicht oder noch nicht ausreichend bewusst sind, kann eben das Unbewusste
miteinbezogen werden. Insofern erweitert der hier applizierte Rubikon-Prozess das urspringliche
Modell. Das Motiv kennzeichnet sich demgegentber durch seine bewusste Verflugbarkeit. Noch

befinden wir uns ganz auf der linken Seite des Rubikon.

Damit sich ein als Idee gesehener Wunsch (mentale Reprasentation) gegen Widerstande durchset-
zen kann, bedarf es eines starken Geflihls des Wollens. Zur Exploration und Entwicklung dieser
Komponente knupft das ZRM an moderne, durch bildgebende Verfahren erméglichte neurowissen-

schaftliche Erkenntnisse an.

Der medizinische Neurowissenschaftler Antonio Damasio hat etwa 1994 in einem nicht speziell mo-
tivationspsychologisch formulierten Zusammenhang seine Theorie vom somatischen Marker entwi-
ckelt (,soma"“, griechisch: der Kdrper). Danach bewertet der Mensch mit einem emotionalen Erfah-
rungsgedachtnis, verortet in jenem Teil des Gehirns, das stammesgeschichtlich die altere Struktur
aufweist (limbisches System), alle Begebenheiten, die ihm im Laufe seines Lebens widerfahren und
verbindet diese Bewertung mit einem somatischen Marker. Nach einem dualen Muster ,gut fir
mich” erhélt die Erinnerung einen positiven somatischen Marker oder einen negativen, falls die Be-
wertung lautet: ,schlecht fir mich®. Der so angebrachte Marker kann, vermittelt durch korperliche
Signale oder Stimmungen (besser eigentlich: somato-emotionales Erfahrungsgedachtnis), bewusst
wahrgenommen werden. Nicht alle Menschen nehmen jedoch diese somatischen Marker standig

wabhr.

Haufig kbnnen positive somatische Marker besser durch bildhafte Vorstellungen ausgeltst werden
und weniger gut mit Hilfe abstrakt und begrifflich formulierter Sprache. Daher kommt der Arbeit mit
Bildern (Fotos, Werke der bildenden Kunst) als Stimulationsmaterial im ZRM eine besondere Be-

deutung zu.
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Auf seine somatischen Marker zu achten, bedeutet allerdings nicht, ein Leben nach dem reinen
Lustprinzip zu fuhren. Der Mensch verfligt ja Uber die Féhigkeit zur Impulskontrolle, die fur jede
langfristige strategische Planung wichtig ist; daher gibt es auch die Fahigkeit, schwierig zu errei-
chende Ziele mit positiven somatischen Markern zu verbinden (Gratifikationsaufschub). Eine Faust-
formel bezeichnet in diesem Zusammenhang als erstrebenswert, sein Alltagsleben nur zu einem
Drittel im stringenten Kontrollmodus zu verbringen und zu zwei Dritteln in einem Selbstregulations-

modus, bei dem also das emotionale Erfahrungsgedachtnis mit dem Verstand synchronisiert bleibt.

Durch die Wahrnehmung des positiven somatischen Markers wird - in der Ausdrucksweise des Mo-
dells gesprochen - der Rubikon tberschritten. In neuer Qualitéat liegt jetzt eine Intention vor; man
kénnte sagen: der Mensch weiss jetzt, was er will. Das intendierte Ziel ist aber auch in geeigneten
Handlungen zu verfolgen. Zielrealisierende Verhaltensweisen sind umso wahrscheinlicher, je star-
ker das Ziel gewollt ist (Volitionsstarke). Hier wirkt sich ein intrinsisches Element aus, im Unter-
schied zu einem von aussen hinzugefligten, welches man als extrinsisch bezeichnen wirde. Alle
Aufmerksamekeit richtet sich folglich darauf, wie man von daher Einfluss auf konkrete Verhaltensan-

derungen nehmen kann.

Bevor es zur Realisierung einer gewinschten Handlung kommt, sind jedoch Vorbereitungen zu tref-
fen (préaaktionale Vorbereitung), um die Wahrscheinlichkeit des Handlungseintritts zu erhdhen. In
dieser Phase werden konkrete Ausfilhrungsintentionen gebildet, man spielt dabei verschiedene
Situationen durch und plant einzelne Szenarien. Rickfélle in alte Verhaltensmuster sollen ja mog-
lichst vermieden werden, und dazu dienen diese Vorbereitungshandlungen. Dabei wird im ZRM
darauf geachtet, ein implizites Wissen entstehen zu lassen und dafir greift man auf Methoden un-
bewussten Lernens zurlick. Um mdglichst oft so wie gewiinscht zu handeln, werden Automatismen

installiert.

Um die gewinschte Handlung schliesslich auch zur Ausfiihrung zu bringen, muss zuletzt dem The-
ma ,Handeln unter Druck” besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Und danach erst beginnt
der lange Weg des Lernens, Ubens und Trainierens. Ahnlich wie beim geplanten Aufbau menschli-
cher Muskulatur, bedarf es auch hier einer gewissen Geduld und Ausdauer, um der Gefahr eines

vorzeitigen Aufgebens zu begegnen.
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4.5 Neuronale Plastizitat und Priming

Die bislang durchmessenen Prozessabschnitte lassen sich folgendermassen beschreiben: die
Kursteilnehmer haben ihre eigenen Bedlrfnisse und Motive ermittelt, mit Hilfe positiver somatischer
Marker sodann ,den Rubikon tberschritten* und eine klare Intention gebildet. Dabei haben sie ein

handlungswirksam formuliertes Ziel ins Auge gefasst.

Um nun die Wahrscheinlichkeit zu erh6hen, dass sie im Sinne des vorformulierten Zieles handeln
werden, gilt es implizites Wissen zu schaffen. Dazu muss man verstehen, wie Gedachtnis funktio-
niert, was hier verdeutlicht werden soll anhand eines weiteren psychologischen Modells. Dieses
Modell der ,Hebb’schen Plastizitat" ist benannt nach dem amerikanischen Experimentalpsycholo-
gen D. O. Hebb (Hebb, 1949). Das Phdnomen Hebb’scher Plastizitat entsteht, wenn zwei oder meh-
rere (der Uber Synapsen miteinander verbunden) Nervenzellen gleichzeitig als Signalgeber aktiv
sind, also gewissermassen .feuern” (,cells that fire together wire together*). In der Fachsprache der
Biologie bezeichnet man als Synapse jenen Kontaktpunkt, an dem zwei Nervenzellen mit Hilfe
chemischer Botenstoffe (Neurotransmitter) in Verbindung treten und Signale austauschen. Jede so
angestossene Erregung mehrerer Nervenzellen verbessert mit Blick auf zukilinftige Erregungsvor-

gange die Qualitat der Informationsubertragung.

Huther (1997) bezeichnet diesen Vorgang als ,Bahnung“ und verwendet dabei das Bild eines von
Menschen beschrittenen Weges: je ofter er von einzelnen Menschen oder von ganzen Menschen-
gruppen begangen wird, desto breiter und fester wird er, bis man zuletzt eine gut begehbare Stras-
se erkennt. Mit Hilfe einer derartigen neuronalen Bahnung werden auch die Grundlagen fur das
Erlernen neuer Verhaltensweisen gelegt; die Grundlage besteht darin, neue Verknipfungen herzu-
stellen. Dabei findet diese Bahnung nicht nur zwischen isolierten Nervenzellen statt, sondern zwi-
schen ganzen Zellgruppen, bei deren Bildung man folglich von neuronalen Netzen spricht. Neurona-
le Netze entstehen und verfestigen sich durch eine koordinierte Auslésung bestimmter Erregungs-
muster als Reaktion auf einen bestimmten Reiz. Eine wiederholte Erregung nach diesem Muster
starkt den gesamten Nervenkomplex, der damit fir die Zukunft leichter aktivierbar ist. Die auslésen-
den Reize kénnen aus unterschiedlichen Quellen stammen: ein Geruch, eine bestimmte sprachliche
Formulierung, ein Bild, eine Melodie. Dieser multiple Zugang zum Erregungsmuster hat zur Folge,
dass neuronale Netze als ,multicodiert” bezeichnet werden. Und dieser Zugang ereignet sich nicht
nur durch die Sinnesorgane, also sensorisch, sondern eben auch durch andere Organe oder Glie-

der des menschlichen Korpers, also motorisch.
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Als Beispiele fur die Aktivierung derartiger neuronaler Netze kdnnen gelten: Der erste Kuss, der
einem beim Hoéren einer bestimmten Melodie in den Sinn kommt; oder: Beim Betreten eines Kran-
kenhauses erinnert ein bestimmter Geruch an unliebsame Erlebnisse. Dabei gentigen Briickstlicke

aktueller Sinnesdaten, um ein vollstandiges Wahrnehmungsbild zu evozieren (Roth, 1996).

Das Modell knlipft an diesen neurobiologischen Ressourcenbegriff an. Danach gilt als Ressource
alles, was geeignet ist, erwlinschte neuronale Erregungsmuster zu erzeugen, zu aktivieren oder zu
verstarken. Um einen ganzen Pool derartiger Ressourcen zu bilden, greift man auf die individuellen
Ressourcen einer bestimmten Person zu und versucht damit alles zu erfassen, was dieser Person
hilft, im Sinne ihres Zieles zu handeln. Als erste Ressource wird dabei das handlungswirksam for-
mulierte Ziel multicodiert. Die Kursteilnehmer haben deshalb zu Beginn eine bildliche Darstellung
ausgewahlt, von der sie sich dazu anregen lassen, ein Ziel handlungswirksam zu formulieren.

Das neu gebildete neuronale Netz kann auf verschiedene Art und Weise gestarkt werden. Zum
einen kann wiederholt im Sinne des neuen Zieles gehandelt werden, zum anderen kann das Ziel
bewusst durch Erinnerungshilfen, aber auch unbewusst durch eine ,priming“ genannte Technik ver-
gegenwartigt werden. Als Erinnerungshilfen eignen sich die bereits erwéhnten bildlichen Darstellun-
gen, aber auch solche einfachen Gebrauchsgegenstande, die eine gedankliche Assoziation mit
dem angestrebten Ziel herstellen; entscheidend ist, dass die Erinnerungshilfe einen inneren Zu-
sammenhang mit dem vorformulierten Ziel aufweist. Mit Hilfe des Priming werden neuronale Netze
durch bestimmte Reize aktiviert, allerdings unbewusst aktiviert, indem ein reizauslésender Zustand
hergestellt wird. Will jemand ruhig und gelassen handeln, so kann er einerseits eine bildliche Dar-
stellung mit sich flhren, die fur ihn jenen erwiinschten Verhaltensmodus reprasentiert. Andererseits
kann er seine Umgebung insgesamt mit Farben oder Gerlichen so gestalten, dass daraus die ge-
wlnschte Atmosphdare hervorgeht. Hier handelt es sich, ist der Zustand einmal hergestellt, um eine
Art Dauerpriming. Dem vorgelagert ist ein Akt des Auswahlens unter verschiedenen reizauslésen-

den Zustanden.
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4.6 Embodiment

Die funktionale Wechselbeziehung zwischen Kérper und Seele bedingt, dass Kérperzustande - bei-
spielsweise als somatische Marker - eine wichtige Rolle fur das Auslésen zielrealisierender Verhal-
tensweisen spielen; solche Korperkrafte kommen im ZRM aber auch als Ressourcen zum Einsatz.
Dabei kann beispielsweise eine bestimmte Kdrperhaltung dazu dienen, das neu geknipfte neurona-
le Netz zu aktivieren, ebenso wie die gewahlite bildliche Darstellung oder der individuell formulierte
Zielsatz. Um eigene Korperzustédnde zu erspiren, werden die Teilnehmer aufgefordert, ein Hal-
tungsexperiment zu machen. Zunachst bittet man sie, mdglichst unbequem und eingefallen, mit
gesenktem Blick und unregelmassiger flacher Atmung dazusitzen. Die jetzt folgende Aufforderung,
sich selbst als gliucklich, selbstbewusst und voller Tatendrang zu empfinden, fallt da ins Leere. In
aufrechter Haltung und mit tiefer Zwerchfellatmung hingegen kann man der Aufforderung, eigenen

Tatendrang zu entwickeln, schon besser entsprechen.

Auch so eine bewusst gesuchte Kdrperhaltung kann im folgenden als Ressource entwickelt und
dem erwdhnten Ressourcenpool (bestehend aus handlungswirksam formuliertem Ziel, bildlicher

Darstellung oder anderen Erinnerungshilfen) hinzugeftigt werden.

4.7 ZRM arbeitet mit Haltungs- oder Mottozielen:
Zieltypen

Die im Verlauf des Rubikon-Prozesses zu formulierenden Zielsédtze werden ihrem Inhalt nach in
solche Ziele unterschieden, die eine menschliche Grundhaltung oder emotionale Gestimmtheit zum
Inhalt haben: Das sind Haltungsziele (,Ich bleibe ruhig und gelassen®). Demgegeniber stehen die
Inhalte von solchen Zielsatzen, die eine bestimmte menschliche Verhaltensweise oder ein konkre-
tes menschliches Verhalten zum Inhalt haben und daher Verhaltensziele (,Jeden Abend raume ich
meinen Schreibtisch auf*) heissen.

Eine weitere Differenzierung ist angebracht hinsichtlich solcher Ziele, die mit Blick auf eine konkret
antizipierte Situation formuliert sind (,Nach der Morgendusche suche ich sofort meinen Arbeitsplatz
auf). Andererseits gibt es Zielsatze, die nicht nur flr eine bestimmte Situation zur Anwendung
kommen sollen, sondern unabhéangig von der konkret vorgestellten Situation, also situationsuber-
greifend gedacht sind (,Ich steuere mein Schiff*). Aus psychologischer Sicht sind nicht alle Zieltypen
gleichermassen erfolgversprechend, das ZRM hat seinen Schwerpunkt in der Arbeit mit den hier so
genannten Mottozielen; das sind Zielsétze, die eine menschliche Grundhaltung - oft in der ersten
Person Singular formuliert - zum Ausdruck bringen und sowohl situationsspezifisch wie auch situati-

onstibergreifend zum Einsatz kommen (,Mutig schreite ich in meine Freiheit®).
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Die Besonderheit solcher Motto-Ziele liegt in ihrer psychologischen Qualitat und diese wiederum

beruht auf dem komplexen Verfahren, welches der Zielformulierung vorangeht.

An dieser Stelle konzentriere ich meine Darstellung noch einmal auf eine Gegenuberstellung zwi-
schen diesen hier beschriebenen Mottozielen und einem Zieltypus, den man unter Bezugnahme auf
ein Kunstwort als S.M.A.R.T.-Ziele (Specific, Measurable, Attractive/Agreed, Realistic, Time-
framed; auf Deutsch etwa: spezifisch, messbar, attraktiv/ivereinbart, realistisch und zeitbezogen)
bezeichnet. Diese Art von SMART-Zielen kommt sehr haufig in der unternehmensbezogenen Bera-
tungspraxis zur Anwendung ohne stets den Zusammenhang mit der MbO-Lehre einerseits oder
bestimmten psychologischen Denkrichtungen andererseits erkennen zu lassen. Trotz gewisser Be-
muihungen konnte ich nicht abschliessend kléaren, ob im wissenschaftlichen Lebenswerk des ameri-
kanischen Unternehmensberaters und Management-Professors Peter F. Drucker (1909-2005) be-
reits Hinweise auf derartige SMART-Ziele gegeben waren oder nicht. In der von ihm begriindeten
und inspirierten MbO-Lehre tauchen diese SMART-Ziele dann aber jedenfalls haufig, etwa in Ges-

talt ,zielorientierter Unternehmensfiihrung*, auf.

Die Ausgangsfrage dieser stark arbeitspsychologisch gepragten modernen Zielpsychologie lautet:
Wie mussen Ziele gesetzt sein, um das tatsachliche Erreichen der Ziele mdglichst wahrscheinlich
werden zu lassen? Eine zusammenfassende Ubersicht zum Stand der gegenwartigen Diskussion
findet sich in der Darstellung von Storch (2009).

In zwei Richtungen bewegen sich die Bemuhungen: einerseits erforschen Experimentalpsychologen
den Zusammenhang zwischen ganz spezifisch und konkret (meist in Verbindung mit bestimmten
Zahlenwerten) formulierten Zielvorgaben und der Haufigkeit, mit der solchermassen formulierte Zie-
le tatsachlich erreicht werden. Eine anders gewichtete Forschung befasst sich mit der als Begriff
bereits eingefuhrten Volitionsstarke bzw. mit Volition und meint damit die méglichst objektiv erfass-
bare (eventuell sogar messbare) Willensstarke, also die Intensitat des von einem Menschen ausge-

henden und auf die Erreichung eines bestimmten Zieles gerichteten Willens.
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Aus Sicht des ZRM missen beide Aspekte im Blick behalten werden, wobei in jedem Fall hinzu-
kommt, dass Zielkonflikte mdglichst zu vermeiden sind. Mit Blick auf empirisch tberprifbare Daten
lasst sich daher formulieren: Die hochste Wahrscheinlichkeit, ein vorformuliertes Ziel zu erreichen,
besteht in der Konstellation, bei der eine Person sich stark mit dem Ziel identifiziert und gleichzeitig
die einzelnen zur Zielerreichung erforderlichen Schritte sorgfaltig plant. Fir den Kontext der hier
gegenlbergestellten Zieltypen entwickele ich daraus folgende These. Um bei den im Unternehmen
Mitarbeitenden so etwas wie intrinsische Motivation zu erreichen, ist es nicht ausreichend, mit spe-
zifisch und konkret formulierten SMART-Zielen zu arbeiten; erforderlich, aber auch ausreichend ist

vielmehr das Formulieren eines hier so bezeichneten Motto-Zieles.

Ein Fallbeispiel: der mannliche selbstéandige Unternehmer ist 47 Jahre alt und erhalt von seinem

Hausarzt den dringenden Rat, besser auf seine Gesundheit zu achten; das Tempo und die Dichte
der Engagements sollten reduziert werden. Auch die Ehefrau empfiehlt ,kirzer zu treten”, mit Blick
auf die langen Arbeitszeiten hatte sie ihn als ,Adrenalinjunkie” bezeichnet. Der betroffenen Person
wird schliesslich vernunftmassig klar, dass er auf sich achten misse und ,Auszeiten“ einlegen soll-

te. Ein entsprechendes Aufgeben seiner Gewohnheiten ist ihm aber nicht méglich.

Viele Berater wurden in dieser Situation zu einer Arbeit mit SMART-Zielen neigen. Im Augenblick
mag dahinstehen, ob der Buchstabe ,A“ im Akronym dabei fir ,attractive (attraktiv) oder fir
.agreed” (vereinbart) steht; entscheidend ist, dass sich der Einsatz des Beraters darauf konzentriert,
ein moglichst spezifisch formuliertes und damit auch einfach Uberprifbares Ziel zu erarbeiten. Nur
damit konne die Hoffnung verbunden werden, wirklich zu einer Verhaltensanderung zu gelangen. Im
Unternehmenskontext tauchen derartige Zielsetzungen, bei denen das erwartete Mitarbeiterverhal-
ten so genau wie mdoglich beschrieben wird, nicht selten in Gestalt von ,action points” oder ,action
plans* auf. Damit ist im allgemeinen eine permanente Uberpriifung der bereits erfolgten oder eben

noch nicht erfolgten Zielannédherung verbunden.

Aus der Arbeitspsychologie ist andererseits die Arbeit mit unspezifizierten, sog. ,Do-your-best"-
Zielen bekannt; dabei verzichtet man auf die Vorgabe quantitativ und situativ genau bestimmter
Ziele und belésst es stattdessen bei der Aufforderung ,sein Bestes zu geben” (eine vergleichende
Messung findet dann lediglich mit Blick auf die friher erreichten Resultate statt). Entsprechende
Aufforderungen im heutigen Arbeitsumfeld lauten dann beispielsweise: ,Ich will einfach, dass das

Backoffice reibungslos funktioniert®, oder: ,Sie missen mehr Power bringen*.
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Die vorgelagerten, oft nicht sorgfaltig bedachten Fragen lauten jedoch: Fir welchen Typ von Aufga-
benstellung ist welcher Typ von Zielsetzung Gberhaupt geeignet? Wie sieht es mit dem persdnlichen
Engagement der Mitarbeitenden aus? Sind alle moglichen Zielkonflikte bereinigt oder bestehen sie -

eventuell in veranderter Gestalt - noch fort?

Baume fallen oder komplexe Verkaufsverhandlungen fihren

Vor allem dem amerikanischen Psychologen Gary P. Latham verdankt die Arbeitspsychologie eine
genauere Kenntnis Uber den Zusammenhang zwischen dem Aufgabentypus und der erfolgverspre-
chenden Zielvorgabe. Kurz gefasst ist davon auszugehen, dass fiir sehr einfach strukturierte Auf-
gaben mit bekannter Verhaltensstrategie die besseren Resultate erzielt werden kdnnen, wenn die
Zielwerte moglichst genau und spezifiziert vorgegeben sind; Lehrbuchbeispiel ist das flachenméassi-
ge Abholzen von Baumbestand. Eine bestimmte Anzahl von Kundenanrufen pro Arbeitstag oder
eine bestimmte Anzahl von durchgeftihrten workshops pro Halbjahr sind vergleichbare Zielsetzun-

gen.

Dieser Typ einer spezifizierten Zielvorgabe hat jedoch nur auf einem relativ engen Gebiet heute
noch eine psychologische Bedeutung. Die Anforderungen an die Mitarbeitenden in modernen
Dienstleistungsunternehmen sind meist derartig komplex, dass mit einer blossen Anzahl erledigter
Schadenakten oder mit einer bestimmten Anzahl durchgefihrter Audits keine fur das konkrete Mit-
arbeiterverhalten nachhaltig motivierende Wirkung erzielt werden kann. Ganz im Gegenteil: sol-
chermassen simplifizierte Instruktionen fuihren nicht selten zum Verlust der Arbeitsautonomie und

werden ihrerseits zu Stressfaktoren.
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4.7.1 Goal commitment ist Zielverpflichtung

Mit Goal-Commitment bezeichnet die Psychologie die Bereitschaft eines Menschen, ein bestimmtes
Ziel als eigenes, ihn verpflichtendes zu akzeptieren. Eine ergebnisfordernde Wirkung kénnen die
vorstehend erwahnten anforderungsreich und konkret gesetzten Ziele nur unter der weiteren Vor-
aussetzung erfullen, dass eine hohe innere Verpflichtung auf das gesetzte Ziel besteht. Nach Art
vorformulierter Antworten auf eine reprasentative Umfrage (beispielsweise unter den im Unterneh-
men Mitarbeitenden) kénnen sich etwa folgende Abstufungen ergeben: ,Es fallt mir schwer, dieses
Ziel ernst zu nehmen; ehrlich gesagt ist es mir egal, ob ich dieses Ziel erreiche oder nicht* sind ein-
deutig Aussagen, die ein schwaches Goal-Commitment erkennen lassen. Starke Formulierungen
wurden demgegenuber lauten: ,Ich denke, dieses Ziel ist es wert, sich dafur einzusetzen* oder ,Ich
fuhle mich innerlich stark verpflichtet, dieses Ziel zu verfolgen”; im mittleren Bereich liegt: ,Es wirde
mir nicht viel ausmachen, dieses Ziel aufzugeben®. Obwohl mit Hilfe moderner Umfragemethoden in
gewissem Sinne gemessen werden kann, wie ,attraktiv* ein bestimmtes Ziel fur die zur Umsetzung
verpflichteten Personen formuliert ist, bleibt dieser Teilaspekt in der praktischen Arbeit mit Zielver-
einbarungen weitestgehend unbeachtet. Das lauft auf eine systematische Nichtbeachtung des Goal-
Comitment und der affektiven Bewertung spezifizierter Ziele hinaus, typische Falle einer ,Jauwar-

men Begriissung”. Siehe zum Ganzen R. Huwyler (Huwyler, 2009).

4.7.2 Zielkonflikte

Ein drittes Kriterium anhand dessen die Sinnhaftigkeit eines Arbeitens mit einfach nur hoch ange-
setzten und situativ spezifizierten Zielvorgaben zu Uberprifen ist, besteht im Erfordernis des Ver-

meidens von Zielkonflikten.

Das muss man der neueren Arbeitspsychologie indes zugestehen: hier sind bedeutende Fortschritte
erzielt worden, und zwar besonders anhand einer Unterscheidung zwischen bewusster und unbe-
wusster Ebene. Nach Uber funfzig Jahren der sowohl theoretischen wie auch experimentierenden
Forschertatigkeit formuliert der Altmeister der amerikanischen Arbeitspsychologie: ,Unsere Theorie
der bewusst gesetzten Ziele stdsst dort an eine Grenze, wo sie nicht in Rechnung stellt, dass im
Unterbewussten wie in einer grossen Halle viele Kenntnisse und Werte lagern, die weit Uber das

hinausgehen was man je im Bewusstsein antreffen kann* (Latham, 2007).
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Dem Ineinandergreifen von expliziten oder bewussten, und impliziten oder unbewussten Ebenen
des psychischen Systems bei der Zielsetzung und beim Erzeugen intrinsischer Motivation widmen
sich daher eine beachtliche Anzahl neuerer Forschungsaktivitaten. Genau dieser Frage nach einem
experimentell abgesicherten Konzept fir das Ineinandergreifen bewusster und unbewusster Funkti-
onssysteme der menschlichen Psyche kommt bei der ZRM-Arbeit mit Motto-Zielen eine tragende
Bedeutung zu. Die Theorie der Personlichkeits-System-Interaktionen (PSI-Theorie) von Kuhl (2001)
bietet hier einen vielversprechenden Ansatzpunkt. Stark verkiirzend lasst diese Theorie sich anhand
der Begriffe vom Intentionsgedachtnis - gerichtet auf die bewusst von einer Person gefassten Ent-
schliisse und Absichten - und vom Extensionsgedachtnis charakterisieren. Dieses zuletzt genannte
Funktionssystem enthélt das assoziative Netzwerk aller autobiographischen Erfahrungen, Bedurf-
nisse, Motive, aktueller Befindlichkeiten sowie aller Ziele, Normen und Werte. Die Abstimmung von
Zielen, die bewusst aus dem Intentionsgedachtnis entnommen sind, mit den Erfahrungen und Wer-
ten aus dem Extensionsgedachtnis kann eine wichtige Hilfe bei der Bereinigung von Zielkonflikten
sein. Das Extensionsgedéachtnis mit der Fahigkeit zur Bertcksichtigung aller persénlich relevanten
Erfahrungen bildet ein Erkenntnissystem, dem eben auch alle Widerspriiche gleichzeitig prasent
sind. Damit kann es wie aus einer Uberblicksposition behilflich sein bei der Suche nach ganzheitlich

abgestimmten Verhaltenslésungen.

4.7.3 Die Zielpyramide

Fur die praktische Arbeit mit einer motivatorisch abgestimmten Zielsetzung, die in zielrealisierendes
Handeln mindet, hat sich eine Darstellung in drei Ebenen als hilfreich erwiesen. Darin liegt ganz
sicher eine massive Verkirzung aller theoretischen und praktischen Anstrengungen zur Darstellung
der verschiedenen Konstruktionsebenen, auf denen ein Objekt oder ein Ereignis mental reprasen-
tiert werden kann. Insbesondere erfordern neuere Erkenntnisse der Neuroanatomie eine Revision

der gewohnten Vorstellung tber die neuronale Reprasentation von Zielhierarchien.

Die hier auf eine Dreizahl reduzierten Systemebenen betreffen - stets mit Blick auf gesetzte und
realisierte Ziele - die Haltung, das zu erzielende Ergebnis und das Verhalten eines Menschen.
Schliesslich in Gestalt einer Pyramide dargestellt, gelangt man also zu Haltungszielen, zu Ergebnis-
zielen und zu Verhaltenszielen. Die in einer vertikalen Abfolge angeordneten Zieltypen veranschau-
lichen insbesondere auch das ,oben“ und ,unten“, im Unterschied zu Darstellungen, die lediglich

zweidimensional ohne Rucksicht auf Zielhierarchien gegeneinander abgrenzen.
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Die unterste Ebene - das Fundament der Pyramide - soll gleichgesetzt werden mit den konkreten
Verhaltensweisen, die notwendig sind, um ein bestimmtes Haltungs- oder Ergebnisziel tatsachlich
zu realisieren. Hier plant man ganz prazise nach klar strukturierten ,Wenn-Dann“-Planen diejenigen
Verhaltensweisen, die erforderlich sind um bestimmte Haltungs- oder Ergebnisziele zu erreichen;
man formuliert ausfuhrliche Antworten auf solche Fragen wie ,Wann?“, ,Wo?, ,Wer?" und ,Wie?"
Die mittlere Ebene der Zielpyramide beinhaltet einen konkret ergebnisbezogenen Zieltyp, etwa die
Anzahl der geféllten Baume, die Anzahl der getatigten Kundenkontakte oder der erledigten Scha-
denakten. Hier findet man die spezifisch und anspruchsvoll formulierten Ziele, formuliert auf Fragen
wie ,\Was?“, ,Wieviel?" ,Bis wann?“. Die Spitze der Pyramide bilden schliesslich die Haltungsziele,
mit denen jemand seine generelle Einstellung, seine sinnorientierte Haltung zu einer Tatigkeit, zu
den Ereignissen, zu einem Thema bestimmt; als Antwort auf die Frage: ,Wofur?“, Wozu?*, ,Wa-
rum?“. Hier verortet das ZRM die von ihm so bezeichneten Motto-Ziele, die schliesslich als Ergebnis

einer Abstimmung zwischen Intentions- und Extensionsgedéchtnis dastehen.

Als Graphik, vereinfacht zu einem Dreieck, sieht das so aus:

Haltung
Motto—Ziel

(Storch & Krause)

Ergebnis
Spezifisches Ziel

(Locke & Latham)

Verhalten
Wenn — Dann — Plan
(Gollwitzer)

Zielpyramide nach Storch (Storch 2009)
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Die wissenschaftliche Psychologie widersetzt sich bisweilen Auffassungen, die Menschen als Ex-
perten der Introspektion in ihr eigenes Inneres intuitiv formulieren. Affekte, also die ganz stark posi-
tiv oder negativ gefuihlten Reaktionen, sollten daher nicht auf einem Kontinuum beschrieben wer-
den, gewissermassen auf einer einzigen Skala, die von ganz negativ bis ganz positiv reicht. Jeden-
falls die positiven und negativen Basisaffekte sind nach Lage der empirischen Forschungsergebnis-
se eher als zwei getrennte Dimensionen zu behandeln, vergleichbar zwei getrennten Skalen, deren
jede von Null bis Hundert geht. Uberdies lasst sich feststellen, dass die positiven einerseits und die
negativen Affekte andererseits unabhéngig voneinander auf den motivationalen Wert eines Zieles
einwirken. Mit Blick auf das Ziel stark positiv gefiihlte Affekte sind daher nicht ohne weiteres gleich-
zusetzen mit dem Fehlen jeglicher Ablehnung. Oder vom Ziel her gedacht: Jedes Ziel kann zum
einen hinsichtlich der von ihm ausgelosten positiven Affekte bewertet werden und zum anderen
hinsichtlich der negativen Affekte (Affektbilanz). Schon naher an der intuitiven Selbstwahrnehmung
vieler Menschen lasst sich schliesslich sagen, dass ein mit starken positiven Affekten besetztes Ziel
auch die Motivation steigert, solche konkreten Handlungen umzusetzen wie sie zum Erreichen des
Zieles erforderlich sind. Die ein bestimmtes Ziel besetzenden negativen Affekte hingen schwéchen -
unter Umstéanden gleichzeitig - die motivierende Wirkung des mental représentierten Zieles.

Als Grundannahme der Zielpsychologie gilt daher, dass konkrete zielrealisierende Handlungen des-
to einfacher vonstatten gehen, je schneller ein Mensch positive affektive Einstellungen gegeniber
einem zielrelevanten Anreiz generieren, oder noch besser spontan entstehen lassen kann. Als ein
Beispiel aus dem Leben auf einem amerikanischen Universitatsgelande liesse sich hier etwa auf
einen Studenten verweisen, dem es gelingt, mit Blick auf das Bibliotheksgebaude eine positive af-
fektive Einstellung entstehen zu lassen. Die Erreichung seines Zieles, dort regelmassige Studien-
phasen zu verbringen, wird damit wesentlich wahrscheinlicher. Fir die Zielpsychologie insgesamt
ist allerdings von Bedeutung, dass nicht nur materialisierte Gegenstande, wie etwa ein Bibliotheks-
gebaude, solche affektiven Einstellungen hervorzubringen vermdgen. Man muss dabei allerdings
von einem erweiterten ,Ziel“-Begriff ausgehen, der nicht nur den erstrebten Endzustand, sondern
gleichermassen alle Aktivitaten, Hilfsmittel und zweckdienlichen Objekte mental reprasentiert, die
entweder erleichternd oder erschwerend auf die Zielrealisierung einwirken. Selbst die affektive Be-
wertung muss in diesem Zusammenhang als ein Teil des umfassenden ,Ziel*-Konstruktes angese-
hen werden, womit diese affektive Einstellung geradezu als Indikator fir die vom Ziel ausgehende
JAnziehungskraft®, als Indikator also fUr diejenige Kraft gelten kann, durch die zielrealisierendes

Verhalten hervorgebracht wird.
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4.7.4 Codierte Informationen

Informationen werden vom Menschen grundsatzlich in codierter Form verarbeitet, wobei sich nach
Auffassung der Psychoanalytikerin Bucci zwei verschiedene Arten von Codes unterscheiden lassen.
Mit dieser Unterscheidung ist das Anliegen verbunden, die vergleichsweise alte psychoanalytische
Grundannahme eines aus mehreren voneinander unabhangigen Teilsystemen zusammengesetzten
psychischen Systems mit Ergebnissen der modernen Hirnforschung zusammenzufiihren. Danach
lassen sich Informationscodes in vorsymbolisch kdrpernaher Form von solchen in symbolischer
Form unterscheiden und diese letztgenannte wiederum kennt zwei Unterformen in Gestalt eines
symbolisch-verbalen und eines symbolisch-nonverbalen Codes. Ein symbolisch-verbaler Informati-
onscode ist vollstdndig aus Buchstaben und Worten zusammengesetzt, symbolisch-nonverbale
Codes nehmen die Gestalt von Bildern an. Kurz gesagt verfiigt der Mensch danach fur die Informa-
tionsverarbeitung Uber im wesentlichen drei verschiedene Codevarianten. Zwei dieser Varianten
verarbeiten elaborierte Symbole und eine Variante bezieht sich, ohne Ruckgriff auf Symbole zu

nehmen, auf kérperliche Empfindungen und Basalaffekte.

Im Zusammenhang mit der praktischen Arbeit an motivatorisch erfolgversprechenden Zielen erfuillt
die Bucci-Theorie eine wichtige Funktion. Vom bewussten Sprachcode ausgehend kann man nam-
lich Uber das Bildersystem eine Verbindung zu den unbewusst verarbeiteten Korperempfindungen
und Basalaffekten herstellen. Angewandt auf das Bilden von Zielen impliziert das folgendes Vorge-
hen. Ein bewusst gefasstes und damit also in symbolisch-verbal codierter Form existierendes Ziel
aktiviert das Intentionsgedachtnis. Um intrinsische Motivation entstehen zu lassen, ist weiterhin eine
Abstimmung mit dem Extensionsgedachtnis erforderlich; dessen Code funktioniert vor-symbolisch,
seine Bewertungssignale sind somato-affektive Marker. Die bewusst gefassten Ziele missen also
mit solchen Worten zum Ausdruck gebracht werden, die starke und eindeutige Bilder erzeugen und

daher mit starken und eindeutigen somatisch-affektiven Signalen verknupft sind.

Beinahe nach Art eines Kochrezeptes lasst sich damit zum Verfertigen eines motivierenden Zieles
anleiten: Zu dem bewusst gewéhlten Ziel suche man eine bildliche Darstellung, assoziiere dann
einige zum Bild passende Reizwdérter und bilde daraus ein Haltungsziel. Dieses eng mit der Bilder-
welt verbundene Sprachgebilde samt der daran geknupften somato-affektiven Signale muss
schliesslich noch passgenau in die individuelle Lebenssituation eingefiigt werden. Was hier stattfin-
det kann man auch charakterisieren als eine Art Ubersetzungsarbeit zwischen den verschiedenen
Codeformen, die schliesslich dazu dient, eine Verbindung zwischen den bewussten und den unbe-

wussten Ebenen des psychischen Systems zu erméglichen.
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Unbewusste oder implizite Ziele kénnen namlich tberhaupt nur dann auf die Bildung konkreter
Handlungsabsichten einwirken, wenn das erwogene Ziel aus seinem urspringlich sprachlich-
begrifflichen Format in ein erfahrungsbezogenes Format Ubersetzt wird. Das ist auch durch empiri-

sche Untersuchungen belegt.

Auf den geschilderten Eingangsfall Gbertragen fiihrt die sorgfaltige Arbeit an der Auswahl aus ver-
schiedenen Zielsatzen schliesslich zu einem Motto-Ziel in folgender Gestalt: ,Ilch beachte meinen
Motor und mache Boxenstops”. Inshesondere das Thema Boxenstop brachte eine Affektbilanz, die
sich im konkreten Fall grundlegend von Formulierungen wie ,Work-Life-balance" oder ,,Auszeit* un-

terschied.

Weil die auf der Haltungsebene gebildeten Ziele eine ganze Bandbreite konkreter Verhaltensweisen
als gleichwertig zielfiUhrend integrieren, gestatten richtig gewahlte Motto-Ziele von dem Augenblick
an, in dem sie gebildet worden sind, auch sofort die Aufnahme eines spontan und situativ ange-
passten zielrealisierenden Handelns. Eine haufig anzutreffende praktische Komplikation betrifft das
Erfordernis, neben dem Erlernen eines neuen Verhaltensmusters solche alten Muster zu verlernen,
die als nicht zielfihrend erkannt worden sind. Neben allem, was das ZRM an Erkenntnissen Uber
Lernverhalten bereithalt, hat sich in diesem Zusammenhang der von Gollwitzer entwickelte Umgang

mit ,Wenn-dann“-Planen bewahrt.

4.7.5 Resumé

Das ZRM flhrt die Teilnehmenden durch eine an den Rubikon-Prozess angelehnte Abfolge von
einzelnen Arbeitsschritten. Dabei werden unbewusste Bedurfnisse und Motive exploriert, die Wahr-
nehmung der somatischen Marker fuihrt sodann zur Bildung starker Intentionen. Erst dann werden
konkrete Verhaltensstrategien entwickelt, die zur Zielrealisierung erforderlich und geeignet sind.
Zusammenfassend lasst sich damit festhalten, dass Motto-Ziele unter den folgenden vier Voraus-

setzungen geeignet sind, goal commitment und intrinsische Motivation zu erzeugen:

(1) Sowohl das Intentionsgedachtnis wie auch das Extensionsgedéachtnis bewerten das gewahl-
te Ziel positiv;

(2) Das gewahlte Ziel spricht die Haltungs-, und nicht nur die Verhaltensebene an;

(3) Das gewanhlte Ziel weist eine starke positive Affektbilanz auf und nur eine minimal negative;

(4) Das gewabhlte Ziel ist in einer Bildsprache abgefasst.
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Die psychologische Forschung arbeitet schliesslich an einer Fragestellung, die gerade im betriebli-
chen Kontext eine gewisse Bedeutung hat. Konnen auch Ziele, die ihren Ursprung nicht aus-
schliesslich in der Person des Handelnden haben, die also gewissermassen fremder Herkunft sind,
eine stark motivierende Wirkung erzielen? In die arbeitsrechtliche Fachsprache lbersetzt spielt hier
die bereits problematisierte Unterscheidung zwischen einseitig durch den Arbeitgeber vorgegebe-
nen und solchen Zielen eine Rolle, die als Ergebnis eines Verhandlungsverfahrens als vereinbart
gelten kbnnen. In der (deutschsprachigen) Unternehmenspraxis ist weitgehend von ,Zielvereinba-
rung“ die Rede, bezogen auf das Akronym miusste der Buchstabe A dann also fir agreed (verein-
bart), und nicht fiir attractive (attraktiv) stehen. Diese Abgrenzung fuhrt indes sehr weit in den kon-
kreten Arbeitsalltag und kénnte Gegenstand einer selbstdndigen Darstellung werden. Insbesondere
darf nicht unterschatzt werden, in welchem Masse beide Teile der Zielvereinbarung aufeinander,
und damit auf die Bereitschaft zur konstruktiven Zusammenarbeit, angewiesen sind. Nach meiner
Erfahrung schaden beide Seiten der Zielvereinbarung einander, und somit dem gemeinsamen Un-
ternehmenszweck, wenn nicht ausreichend sorgféltig an dem Prozess und an der schliesslich fixier-

ten Zielvereinbarung gearbeitet wird.

Andeutungsweise lasst sich die aufgeworfene Grundsatzfrage aus psychologischer Sicht vorlaufig
mit einem Hinweis auf die Arbeiten G. Lathams beantworten. Danach gibt fir die erfolgreiche Um-
setzung eines Zieles nicht so sehr dessen Herkunft den Ausschlag; entscheidend ist vielmehr, ob

eine Person dieses Ziel als fur sich personlich verpflichtend akzeptiert oder nicht.

Fur das Entstehenlassen intrinsischer Motivation sind Motto-Ziele in dem Sinne, wie sie hier be-
schrieben worden sind, unverzichtbar. Die hier so genannten SMART-Ziele kénnen fir sich ge-
nommen keinen vergleichbaren Beitrag leisten. Um das motivatorische Potential eines Menschen
individuell auszuschopfen, missen SMART-Ziele erweitert oder verandert, und Motto-Ziele gebildet

werden.
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4.8 Analyse

4.8.1 Orientierungslosigkeit im Umgang mit Zielen statt geflhrter Prozess mit
empfohlener Arbeitsrichtung

Auf der Grundlage der bislang festgehaltenen Zusammenhange erscheinen alle drei Spielformen
eines anreizbasierten Vergutungssystems mit schweren Defekten behaftet, die mit dafiir verantwort-
lich sind, dass eine spezifisch motivierende Wirkung in keinem der Félle festzustellen war.

Wie unter 4.4. dargestellt, orientiert sich ZRM am Rubikon-Prozess, also einem gefiihrten Prozess,

der in einer bestimmten Arbeitsrichtung durchlaufen wird.

Schematisch lasst sich das so darstellen:

Bediirfnis Motiv Intention priaktionale Handlung

Vorbereitung

Rubikon

In den drei genannten Fallen findet dagegen kein gefuhrter Prozess statt. Die Mitarbeiter werden in
der Regel aufgefordert, einen Entwurf flir Ziele zu gestalten. Dabei orientieren sie sich utblicherwei-
se an ihrer Aufgabenstellung und greifen passende Tatigkeitsschwerpunkte fir das Bewertungsjahr
heraus. Was also vdllig fehlt, ist die Einbeziehung der Phasen ,Bedurfnis“ und ,Motiv*, aber auch
das Bilden einer ,Intention“ findet keinen Eingang, denn dazu bedarf es ja des Erspirens von soma-
tischen Markern. Stattdessen stirzt man sich sofort in die Formulierung einer Vielzahl von Einzelak-
tionen, deren Zusammenhang voéllig offen bleibt. Die Mitarbeiter werden in der Regel in diesem Pro-
zess alleine gelassen. Zwar gibt es manchmal Einfihrungen zum Thema ,wie setze ich richtige
SMART —Ziele", in der Regel wird allerdings der Entwurf nach kurzer Besprechung mit dem Vorge-

setzten abgesegnet.

Dabei ist es nicht so, dass die Unternehmen die Relevanz des Themas nicht erkennen wirden. So-
wohl bei B wie C waren sogenannte Fihrungskrafteseminare entwickelt worden, die auf ,soft skills®,
wertlegten. Bei C gab es sogar im Rahmen dieses Seminars einen Vortrag eines externen Redners

zum Thema ,authentic leadership®, also Fiihrung durch Menschen, die ihre Starken und Schwachen
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kennen und dies auch im Fuhrungsprozess erkennen lassen. Leider blieb es beim Vortrag und da-
nach herrschte auch gewisse Ratlosigkeit, was man derart angeleitet nun denn tun solle. So ist es
nicht weiter verwunderlich, dass sich die tblichen Empfehlungen zu Fortbildungsmassnahmen
eher im Besuch eines Prasentations- oder Sprachkurs erschopfen, was den ,Vorteil' hat, dass das

messbar ist.

Das Unternehmen B war hier mutiger, immerhin riet es nach einem Assessment Center zum Be-
such des ZRM Grundkurses und war auch bereit, die ZRM Ausbildung zu unterstitzen. Im Nachhi-
nein betrachtet ist dies wahrscheinlich eher einer engagierten und auf dem neuesten Stand der
Wissenschaft befindlichen Mitarbeiterin in HR zu verdanken, als der Erkenntnis, dass Mitarbeiter

nicht iber SMART Ziele motiviert werden kénnen.

4.8.2 Ergebnis- und Verhaltensziele bei A, B und C, aber keine Haltungs-
bzw. Mottoziele

Das Vorgehen in den Unternehmen lasst sich auch in der Systematik der Zielpyramide (vgl. 4.7.3.)
beschreiben. Der Einstieg geschieht immer nur auf der Ergebnisebene oder umfasst meist auch die
Verhaltensebene, die Haltungsebene spielt bei der Zielsetzung keine Rolle. Demzufolge lasst sich
auf keine motivatorische Wirkung einer derartigen Zielsetzung erkennen.

4.8.2.1 Unternehmen A

Nehmen wir den Fall A: Hier erhalt die Mitarbeiterin ein ungeféahr dreiseitiges Formular und hat zu-
dem eine Anleitung zur Hand, welche Verhaltsweisen, die im Unternehmen A gewtnscht sind, be-
schreiben. Sie macht sich daran einen Entwurf zu gestalten, der im Anschluss mit dem Vorgesetz-

ten besprochen wird.

Dabei beginnt sie den Einstieg tber die Verhaltensziele, denn das Wie der Zielausfiihrung ist laut
Formular zuerst zu definieren. Ist sie Teamleiterin, muss ein Ziel fur das Team her, oft beschrieben
in der Art der Anzahl der Team Meetings (regelméssiger Rhythmus) oder offener Kommunikation.
Denn es muss stets im Auge behalten werden, dass das Ganze messbar sein soll. Aus dem vorge-
stellten Katalog werden ein paar gefunden und auf die jeweilige Aufgabe appliziert. Ein rein kogniti-
ver Vorgang, der ohne Beteiligung des Extensionsgedéachtnisses auskommt. Es ist eher so: Wieviel

muss da rein, damit ich meine Ruhe?

Dasselbe passiert dann mit den Ergebniszielen. Auch diese ergeben sich in erster Linie aus der
Aufgabenstellung und so lassen sich aus den Hauptaufgaben des Stellenprofils oder in unserem

Fall dem Einstellungsgrund einige Ziele finden, die Zustimmung des Abteilungsleiters ist sicher. Das
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ganze wird ausgefillt und verschwindet in der Regel bis Jahresende in der Schublade, es sei denn

jemand erinnert daran, dass ein ,Midyear Review’ féllig ist.

Eines ist im Unternehmen A allerdings auch passiert, was wahrscheinlich der Suche nach der Hal-
tung der Einzustellenden diente: Ein Assessment Center wurde durch ein externes Institut durchge-
fuhrt. In Rollenspielen, die mit der Aufgabenstellung nichts zu tun hatten ( da absolut fachfremd),
wurden Teamfahigkeit, Kundenorientierung, Ergebnisorientierung und Zeitmanagement getestet.
Auch blieb ein Rollenspiel zu einer Konfliktsituation nicht aus. Es wurde gewissermassen der Ver-

haltenskatalog getestet.

Es gab aber auch Fragen, nach den Vorstellungen und Werten: ,Wo sehen Sie sich in funf Jahren?”
~Was machen Sie, wenn x oder y geschieht*? ,Was treibt Sie an“?. Insofern wurden nach der Hal-
tung gesucht, ein gefihrter Prozess war das allerdings nicht. Die Suche nach Verhaltensmustern

nahm den meisten Raum ein.

Doch das das Unternehmen A ist durchaus offen fur neue Methoden: Immerhin erhélt die neuange-
stellte Kraft die Erlaubnis, zum Thema Kommunikation und Zusammenarbeit im Team ein Training
anzubieten. Dies geschah mit speziell in Teamtraining ausgebildeten ZRM Trainern. Die Mitarbeiter
suchten sich ein Mottoziel, nachdem sie ihr Thema ermittelt und die Affektbilanz ermittelt hatten.
Danach gingen sie das Thema Kommunikation anders an, als nur die Zahl der abgehaltenen Sit-

zungen zu zahlen. Insgesamt war der Umgang miteinander aufmerksamer.

4.8.2.2 Unternehmen B

In der Systematik der Zielpyramide steigt Unternehmen B auf der Ergebnisebene ein. Es wird zwi-
schen individuellen Entwicklungszielen und Unternehmenszielen unterschieden und auch hier wer-
den Uber die Aufgabenstellung entsprechende Ziele gefunden: Aufbau der Abteilung, Gewinn von
neuen Mitarbeitern, durchzufihrende Besuche in den Landern waren hier gefragt. Mehr geschieht
allerdings nicht, die Ausformulierung bleibt mangelhaft, wie sich bei der Schlussbesprechung dann

herausstellt.

Dafir gibt es Konkretes im Bereich ,Entwicklungsziel*: Immerhin unterstutzt Unternehmen B ein
externes ZRM Seminar und die dort gelernten Fahigkeiten werden auch in der Tat mit Erfolg ins
Unternehmen gebracht. Auch ist es der Abteilungsleiterin unbenommen den Teammitgliedern sol-
che Weiterbildungsmassnahmen zugute kommen zu lassen. Der Effekt ist individuell spirbar, etwa
in Teamsitzungen oder Einzelgesprachen, denn die Mitarbeiter beschranken sich nicht mehr nur auf
reine Tatigkeitsberichte, sondern fangen an, auch auf andere Dinge zu achten. Haltungsziele sind

zarte Pflanzchen, die gehegt werden werden mussen.
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4.8.2.3 Unternehmen C

Und so kommen wir zu Beispiel C. Auch hier reine Ergebnisziele, die in Form von heruntergereich-
ten Zielen daherkommen. Was erschwerend hinzukommt, ist die Tatsache, dass sie anders als bei
A und B auch noch aus verschiedenen Quellen stammen, die untereinander unzureichend abge-
stimmt sind. Jede Seite will einfach nur ihren Satz an Zielen durchsetzen und sie dann bitte auch im
Formular wiederfinden. Bei C ist daher nicht verwunderlich, dass dieses Formular insgesamt 13
Seiten umfasst. Der Mitarbeiter braucht sich hier mit dem Entwurf weniger Mihe zu geben, denn ein
Gesprach mit allen Beteiligten findet ohnehin nicht statt. Eigene Ideen, wie man die Aufgabe gestal-
ten konnte, spielen keine Rolle. Das Extensionsgedéachtnis kann sich nicht hier einbringen und spé-
testens bei dieser Masse an Zielen, bekommt das Intentionsgedachtnis Schwierigkeiten: Es wird
derart unubersichtlich, dass der Intellekt abschaltet und als bester Platz fir dieses Dokument wird

die Hangeregistratur gewahilt.

Die sogenannten Kompetenzziele, in der Diktion der Zielpyramide: Verhaltensziele, werden anders
als bei A nicht mit Zielen belegt, sondern lediglich mit Kommentaren versehen. Das kann man,
wenn man will, unterjahrig machen, ist aber erst am Jahresende zwingend. Der Mitarbeiter be-
schreibt sich also selbst, preist sich gewissermassen an, was seine Kunden- und Ergebnisorientie-
rung oder Teamfahigkeit angeht, die Vorgesetzten kommentieren mehr oder weniger geneigt. Flr

den Bonus spielt das alles ohnehin keine Rolle.

Was insgesamt bei C geschieht, ist ein ausuferndes Zensursystem, das gepragt ist von subjektiven
Wahrnehmungen und halbverdauten Unternehmenszielen. Jeder Zusammenhang mit einer indi-
vuellen Zielsetzung geht verloren. Bedenkt man den immensen Aufwand, der bei C getrieben wird
(am Ende hat man hier ein ungeféhr 15 Seiten langes Zieldokument, das in monatelangem Abstim-
mungsprozess entstanden ist), bleibt nur ein Schluss: Was fiir eine Zeit- und Energieverschwen-

dung auf Kosten der Mitarbeiter und letztlich auch des Unternehmens!

Und doch gibt es auch im Unternehmen C Lichtblicke: Die Mitarbeiterumfrage kommt mit einem
Engagement Score (Anm.: Punktestand nach Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragung, womit der
Grad der Verpflichtung, committment, gemessen wird) zurtick, der zum Handeln zwingt. Denn
schliesslich ist diese Auswertung inzwischen Marktstandard in Analystenberichten, auch der Aus-
senwelt wird Uber den Ausgang dieser Umfrage berichtet. Es wird eine Reihe von Massnahmen
ergriffen, die das Engagement der Mitarbeiter erhéhen soll (C macht dies, wie bereits beschrieben,
natirlich auch zum Ziel in der Zielvereinbarung: Die Quote der Umfragebeteilung wie auch der tat-
sachliche Punktestand sind im Folgejahr zu erhéhen). Nach einigen Abstimmungsaufwand darf eine
Gruppe von 20 Mitarbeitern ein ZRM Seminar besuchen. Und hier kommen dann die Dinge auf den

Tisch, die die Mitarbeiter bewegen und die zu dem miserablen Engagement Score (oder mangeln-
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dem committment ) geflhrt haben. Sie besprechen die Zielvorgaben und gehen die Affektbilanz
durch. Ferner einigen sie sich auf Massnahmen, die diese verbessert. Und schliesslich urteilen eini-

ge: ,Wir haben hier was fur unser Leben gelernt®.

4.8.3 Zahlen und Fakten

Als Bemessungszeitraum fir das Zuerkennen eines zusétzlichen, flexibel gestalteten individuellen
Vergutungselementes dient im allgemeinen das Geschaftsjahr eines Unternehmens, das mit dem
Kalenderjahr identisch sein kann, aber nicht identisch sein muss. Die Erflillung oder Nichterflllung
der aus dem Vorjahr stammenden individuellen Zielvereinbarung gibt dabei also den Ausschlag fur
die Feststellung der Zielerreichung und damit fir das Zuerkennen so einer zusatzlichen Vergitung.

Fur viele der prospektiv formulierten Zielvereinbarungen kommen Zahlenwerte zum Einsatz, die aus
einem unternehmensweit angelegten Planungsprozess hervorgegangen sind. Dieser Planungspro-
zess ist fur die Mitarbeitenden je nach Unternehmen mehr oder weniger transparent, er verlauft
mehr oder weniger kompliziert und mehr oder weniger zeitaufwendig. In diese unternehmensbezo-
gene Planungsarbeit ist normalerweise nur ein relativ enger Kreis an Mitarbeitenden unmittelbar
einbezogen. Die aus diesem Planungsverfahren hervorgehenden Zahlenwerte sind als solche kaum
geeignet, zur Grundlage eines im Einzelfall handlungswirksam formulierten Zieles gemacht zu wer-
den. Das bedeutet nicht, dass bestimmte Zahlenwerte nicht durchaus geeignet sein konnten, Ge-
genstand einer motivationspsychologisch sinnvollen Zielvereinbarung zu werden. Nur so, wie die
Planzahlen als Vorgaben - gewissermassen im Rohzustand - aus dem Bereich der Geschéftfihrung
hervorgehen, bediirfen sie einer weiteren Behandlung bevor sie zur Ubernahme - ganz oder teilwei-
se - in die individuelle Zielvereinbarung geeignet sind. Das unreflektierte Durchreichen von oben

nach unten oder der rein arithmetische breakdown sind motivatorisch bedeutungslos.

Aus den Arbeiten auf der Grundlage der von Locke und Latham entwickelten goal setting theory
weiss man heutzutage sehr genau, unter welchen Voraussetzungen das Setzen hoher und spezifi-
zZierter Ziele erfolgversprechend sein kann. Bei sehr einfach strukturierten Aufgaben mit klar fest-
stellbaren Ergebnissen (Baumfallen) ist grundsatzlich mit besseren Ergebnissen zu rechnen, je ho-
her die Vorgabe gesetzt und je genauer sie der spezifischen Arbeitsumgebung angepasst ist (An-
zahl der in einer bestimmten Region zu fallenden Baume bezogen auf einen bestimmten Zeitraum).
Die Komplexitat einer Aufgabe begrenzt jedoch die Méglichkeiten fir ein derartiges Vorgehen ganz
klar, und gegenuber einer Holzféllertatigkeit sind das Verkaufen von Versicherungspolicen oder das
Regulieren von Haftpflichtschdden ausserst komplexe Téatigkeiten. Weder das blosse Ansetzen ei-
ner hohen Anzahl verkaufter Policen noch die Vorgabe einer hohen Anzahl regulierter Schadenfalle
versprechen aus psychologischer Sicht irgendeine motivierende Wirkung. Und Ahnliches gilt fiir die
blosse Vorgabe ehrgeiziger Geschaftsergebnisse in Gestalt hoher Aggregatzahlen wie beispiels-
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weise einer unternehmensbezogenen Schadenquote oder den unternehmensweit erzielten Pra-

mieneinnahmen.

4.8.4 Daten und Fristen

Am Jahresende stehen die unternehmensbezogenen Planzahlen fiir das Folgejahr normalerweise
fest, befinden sich also in dem vorstehend so bezeichneten Rohzustand. Die Ubernahme bestimm-
ter Zahlenwerte in die individuellen Zielvereinbarungen der Mitarbeitenden zieht sich dann Uber
Wochen und Monate hin und das hat zwangslaufig zur Folge, dass ein Viertel des Bemessungszeit-
raumes abgelaufen ist, bis alle Zielvereinbarungen fixiert sind. Die bis dahin geleistete Arbeitsan-
strengung orientiert sich an geahnten Erwartungen und das bedingt einen gegeniber der nach vor-
ne gerichteten Zielperspektive unterschiedlichen Verhaltensmodus. In Gestalt eines so genannten
midyear review soll dann per Jahresmitte eine erste Feststellung mit Blick auf das Erreichen der
vereinbarten Ziele erfolgen. Auch diese Zwischenfeststellung erfolgt nur ganz selten punktlich zur
Jahresmitte. Die zur Verteilung an die Mitarbeitenden bereitzustellenden Mittel werden vor dem Jah-
resende budgetiert, zu diesem Zeitpunkt hat dann bereits eine erste Bewertung des Mitarbeiterver-
haltens zu erfolgen. Das bedeutet keinesfalls, dass auch schon ein persénliches Mitarbeiterge-
sprach auf der Grundlage der Zielvereinbarung stattgefunden héatte. Die auf einer Gegenuberstel-
lung zwischen vereinbarten und tatsachlich erreichten Werten beruhenden Gespréche zur formli-
chen Feststellung der Zielerreichung im abgelaufenen Bemessungszeitraum finden dann namlich

erst im Januar oder Februar des Folgejahres statt.

Schon infolge dieser zeitlichen Abfolge kann eine derart vorbereitete Zielvereinbarung praktisch
keine dauerhaft motivierende Wirkung entfalten, selbst in dem Fall nicht, dass die Vereinbarung
inhaltlich ausgewogen sein sollte. Um die zur Losung komplexer Aufgaben erforderlichen individuel-
len Verhaltensstrategien zu entwickeln und zu erproben, bleibt da einfach nicht die Zeit. Der indivi-
duelle Aufbau einer Zielverpflichtung (goal commitment), also der eigenen Uberzeugung zur Errei-
chung dieses oder jenes Zieles verpflichtet zu sein, erfordert ein Verarbeiten zahlreicher teilweise in
tieferen Gedachtnisschichten abgespeicherter Informationen. Dabei steht jeder einzelne Mitarbeiter
vor der Aufgabe, eine affektive Einstellung zu dem ins Auge gefassten Ziel entwickeln zu mussen.

Gewiss sind die wesentlichen Parameter Uber Jahre hin die gleichen, aber gerade hinsichtlich der
nicht mit Zahlenwerten belegten, sondern verbal formulierten Strategieziele (,Kundenfokus" oder

Mitarbeiterorientierung) kommt es doch héaufig zu einem Wechsel in der Gewichtung.

Die Umsetzung derart abstrakt formulierter Strategieziele in konkrete auf das Verhalten einzelner
Mitarbeitender bezogene Ziele ist im allgemeinen enorm zeitaufwendig, weil Zielkonflikte vorpro-

grammiert sind. Und mit diesen Zielkonflikten werden viele der Mitarbeitenden praktisch alleine ge-
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lassen, obwohl das Konfligieren der Ziele im wesentlichen auf den arbeitgeberseitigen Vorgaben

beruht und nicht stets von Anfang an offenkundig ist.

Schliesslich spielt im Bereich der verbal formulierten Strategieziele auch noch der Umgang mit
Sprache und Bildern eine ausschlaggebende Rolle. Wo ein aus seiner natirlichen Umgebung ent-
ferntes und wenig differenziertes, daflir aber lautstark artikuliertes Amerikanisches Englisch gepragt
vom starkem Beraterjargon zum alleinigen Masstab fir Klarheit und Aussagekraft gemacht wird,
kann kein Europaer flr sich ein Ziel formulieren, das allen Anforderungen gerecht wird. Wo nur ein
nach dem Vorbild klassischer Literatur gedrilltes Franzdsisch als ernstzunehmender Ausdruck von
Intelligenz akzeptiert wird, hat niemand, dessen Muttersprache Deutsch (oder womdglich eine
schweizerische Mundart) ist, eine realistische Chance mit seinen individuellen Affekten in einer auf

den Abschluss einer Zielvereinbarung gerichteten Verhandlungssituation gehort zu werden.

4.8.5 Vereinbarung und Vorgabe

Hier ist nun ein wirklich zentraler Punkt angesprochen, eben weil ressourcenorientierte Verhaltens-
motivation sich jeder oberflachlichen oder schematischen Einteilung in ,Lager” (Arbeitgeber v. Ar-
beitnehmer; shareholder v. stakeholder; Europdaische v. Amerikanische Unternehmenskultur etc.)
widersetzt. Die auf der Grundlage des ZRM entwickelten Techniken sind geeignet, sowohl im Sinne
einer Selbstmotivation als auch im Sinne einer Motivation anderer angewandt zu werden. Ob je-
mand dabei Fuhrungsaufgaben wahrnimmt oder schlicht weisungsgebunden eine Tatigkeit ,nach
Vorlage* ausfihrt, spielt keine Rolle. Entscheidend ist auch nicht, ob das als zu erreichend vorge-
stellte konkrete Ziel aus der Phantasie des einzelnen entsprungen oder von aussen an ihn herange-

tragen ist.

Ganz unverzichtbar aus psychologischer Sicht ist aber natirlich, dass fir die Zielerreichung ein ge-
wisser Spielraum verbleibt, dass also ein vom Ziel klar unterschiedener Weg dorthin — gewisser-
massen der psychologische Gestaltungsspielraum — verbleibt. Dort wo véllig planlos und unstruktu-
riert verfahren wird (,Der Weg ist das Ziel“), kann (und braucht) man keine ressourcenorientierte
Motivation zu entwickeln, weder bei sich selbst noch bei anderen. An so einer Dynamik kann man
wie an einem Spiel teilnehmen oder nicht teilnehmen; zielorientiertes Handeln ist da nicht gefragt.

In der Versicherungswirtschaft begegnet man derlei Konstellationen wohl nur ausnahmsweise. Aber
das Anberaumen einer endlosen Anzahl von Sitzungen und meetings, die weder grtindlich vorberei-
tet noch anhand einer Tagesordnung gefiihrt und gegliedert sind, kommt dem schon sehr nahe.
Wer an solchen meetings teilnimmt oder teilnehmen muss, wer dort nur mehr oder weniger auf-
merksam zuhort oder sich aktiv am Gesprach beteiligt, tut das ohne Ricksicht auf seinen motivato-

rischen Status.
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Und auch dort, wo jegliches Verhalten und alle menschlichen Handlungen bis ins Kleinste vorge-
schrieben und reguliert sind, braucht man sich tber ressourcenorientierte Verhaltensmotivation kei-
ne Gedanken zu machen. Ein gewisser Freiraum, sowohl in tatsachlicher wie auch in rechtlicher
Hinsicht muss schon gegeben sein, damit einzelne Mitarbeitende fur sich oder auch in Absprache
mit anderen, Vereinbarungen dariber treffen kdnnen, welche Ziele innerhalb welcher Zeitrdume
erreicht werden sollen. Ob diese Zielvereinbarungen schliesslich den hohen Anforderungen genu-
gen, wie sie etwa das deutsche BGB oder das schweizerische ZGB an individualvertragliche Ver-

einbarungen stellen, ist eine nicht im psychologischen Kontext zu beantwortende Frage.

4.8.6 Geld als motivierender Faktor

Die Frage, ob Geldzahlungen an einzelne Mitarbeitende in Abhangigkeit von Feststellungen zur
erbrachten Leistung, einen motivierenden Faktor fur zuklnftiges Mitarbeiterverhalten darstellen oder
nicht, hat die moderne Arbeitspsychologie seit ihren frihesten Anfangen in der Zeit vor dem I. Welt-
krieg beschaftigt (Latham 2007, p. 99).

Im wissenschaftlichen Kontext geht es dabei um die Frage, ob sich eine Korrelation oder sogar eine
kausale Beziehung nachweisen lasst zwischen bestimmten fir den Arbeitserfolg erwinschten Ver-
haltensweisen und der Art und Weise wie eine Arbeitsvergitung in Geld versprochen und gezahlt
wird. Eine zentrale Frage lautet beispielsweise (Latham 2007, p. 99): unter welchen Umstanden und
in welchem Ausmass werden die Anstrengung (effort) und die Arbeitsausdauer (persistence) von

der Art und Weise der Arbeitsvergutung beeinflusst?

Die blosse nachtragliche Auszahlung eines bestimmten Geldbetrages an einen abhangig beschéaf-
tigten Mitarbeiter als Anerkennung fur eine nicht naher definierte Leistung hat keine fur die Zukunft
dauerhaft motivierende Wirkung. Das ist eine im arbeitspsychologischen Schrifttum sehr weitge-
hend akzeptierte Grundannahme. Nun werden in der modernen Versicherungswirtschaft an nie-
manden einfach irgendwelche Geldbetrage mit der blossen Behauptung ausgezahlt, das geschehe
in Anerkennung der erbrachten Leistung. Vielmehr wird auf zahlreichen Wegen versucht, einen in-
haltlichen Zusammenhang zu konstruieren zwischen der Gesamtsumme aller geldwerten, vom Ar-
beitgeber zugunsten des einzelnen Arbeitnehmers erbrachten Leistungen und dem unternehmens-
bezogenen Verhalten dieses Arbeitnehmers. Diese Konstrukte sind von sehr unterschiedlicher Ges-
talt und Qualitat und das gilt auch fir alle an der MbO-Lehre orientierten Versuche, einen inhaltli-
chen Zusammenhang zwischen dem Erreichen (oder Nichterreichen) individuell und periodisch ver-
einbarter Ziele und einer vordefinierten, nachtréglich zu zahlenden zusatzlichen Geldleistung herzu-

stellen.
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Aus psychologischer Sicht ist dabei festzuhalten, dass eine motivierende Wirkung nicht von der
absoluten Hohe der Geldleistung, sondern vielmehr davon abhangt wie klar und deutlich der Zu-
sammenhang zwischen der Hohe dieser Geldleistung und dem individuellen Mitarbeiterverhalten
hervortritt. Auch das ist in dieser Allgemeinheit heute weitgehend anerkannt. Die zielorientierte und
leistungsbezogene Verhaltenssteuerung durch einzelne Mitarbeitende beruht auf der klaren Wahr-
nehmung eines Zusammenhanges zwischen dem eigenen Verhalten und der dafir zu erwartenden
monetaren und andersartigen Anerkennung. Modellhaft kommt das etwa in dem von E. Locke und
G. Latham (Latham 2007, p. 80 ff.) entwickelten sogenannten High-Performance Cycle zum Aus-
druck.

Diese zyklisch gestaltete Darstellung versteht sich als eine rahmenhaft gedachte Zusammenfas-
sung flr viele Faktoren, die jeder fur sich in irgendeiner Weise auf das leistungsbezogene Arbeits-
verhalten eines Menschen Einfluss austiben. Der Rickgriff auf dieses Rahmenmodell erscheint mir
wegen seines zyklischen Charakters gerade mit Blick auf die periodisch wiederkehrenden Zielver-
einbarungen in der Versicherungswirtschaft interessant. Ausserdem zielt diese Darstellung auf eine

tber mehrere Perioden hin fortschreitende Leistungssteigerung.

Dieser Zyklus berucksichtigt nicht nur die in der Person des einzelnen Mitarbeitenden liegenden
Einflussgrossen (person variables), sondern bezieht auch die in der Arbeitsumgebung vorgegebe-
nen Faktoren (job characteristics) mit ein. Kurz gefasst behauptet der High-Performance Cycle,
dass spezifizierte anspruchsvolle Ziele plus ein hohes Selbstvertrauen im Hinblick auf die Méglich-
keit, diese Ziele zu erreichen, den zentralen Antrieb fur die Leistungen eines oder einer abhéngig
beschaftigten Mitarbeitenden verkdrpern. Solche Ziele und ein derartiges Selbstvertrauen wirken
sich mittelbar (im Sinne einer mediation) auf die Ausrichtung des Verhaltens (direction) und auf das
personliche Bemuhen (effort) aus, sowie auf die Ausdauer, mit der jemand sein Ziel verfolgt (per-
sistence). Hinzu kommt, dass diese Ziele und so ein Selbstvertrauen zur Entwicklung derjenigen

Verhaltensstrategien anregen, die zum tatsachlichen Erreichen des Zieles fihren.

Der Effekt allerdings, mit dem sich so eine Zielsetzung auf die Leistung einer Person auswirkt, wird
im Sinne einer Moderation (moderation) beeinflusst durch die individuellen Fahigkeiten der Person,
durch das mit der Aufgabenstellung verbundene Wachstumspotential (growth-facilitating characte-
ristics), durch bestimmte mit der allgemeinen Lage zusammenhangende Zwange (situational
constraints), durch die mit Blick auf das Ziel vernommene Resonanz (feedback) und schliesslich

durch die personliche Zielverpflichtung (commitment).

Danach fuihrt ein hoher Arbeitseinsatz bezogen auf Aufgaben, die als sinnvoll, wachstumsférdernd

und als Quelle von hoher innerer und ausserer Anerkennung wahrgenommen werden, zu hoher
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Zufriedenheit am Arbeitsplatz. Als Konsequenz daraus entsteht eine Entschlossenheit, der Arbeits-
organisation auch weiterhin anzugehoéren und sich neuen Herausforderungen fir die Zukunft zu

stellen; von daher also High-Performance Cycle (Latham, 2007)

The High-Performance Cycle

Moderators Rewards
Ability Noncontingent
Commitment rewards
Feedback
Task complexity
Situati
Constraints
Demands
Challenge, high
goals on meaningful, i Cantingent ! Satisfaction
g[@ﬂﬂtﬂrt@g 'llgl'mg A > rewards »
tasks, or series of (internal, external)
tasks plus high
self-efficacy J
; Conseguences
Mgg@g;g Commitment to
Direction organization an
m willingness to accept
S future challenges
Task Specific
Stratedies

Dieses etwa zwanzig Jahre alte Modell fiihre ich an dieser Stelle ein, um zu verdeutlichen, dass aus
arbeitspsychologischer Sicht blosse Geldzahlungen als solche motivatorisch irrelevant sind, sofern
sie nicht in einen grésseren, geordneten und gut wahrnehmbaren Zusammenhang eingebettet sind.
Insbesondere eine sich zwischen die konkrete Bewertung des Mitarbeiterverhaltens und der Fest-
setzung der auszuzahlenden jahrlichen Sondervergitung schiebende unternehmensweite ,Kalibrie-
rung“ scheint mir eher geeignet, den entscheidenden Zusammenhang zu verschleiern oder ihn so-

gar zu zerstoren.

Wie dieser grossraumig angelegte High-Performance Cycle mit dem ZRM grundsétzlich in Einklang
Zu bringen sei, ist eine reine Theoriefrage, die ich hier nicht abschliessend behandeln kann; Kklar ist
jedoch, dass das ZRM einen konkreten Beitrag zur Modellierung zielorientierter Verhaltensmotivati-

on liefert.
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4.8.7 Zielerreichung und Zensur

Die ressourcenorientierte Verhaltenssteuerung mit Blick auf ein in menschlicher Sprache formulier-
tes Ziel basiert auf der Grundannahme eines nicht unter Zwang handelnden Individuums, dem ein
gewisser Freiraum zur Erreichung eines vorgestellten Zieles zugestanden ist. Die Arbeitspsycholo-
gie unterscheidet deutlich zwischen Lernzielen (learning goals), bei denen der oder die Mitarbeiten-
de noch nicht Uber die zur Zielerreichung erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten verfiigt, und
reinen Ergebniszielen (outcome goals), bei denen dies bereits der Fall ist. Diese Unterscheidung
hat Konsequenzen sowohl fiir den Grad an Spezifizierung wie auch fur das absolute Niveau, mit

dem oder auf dem das zu erreichende Ziel formuliert sein sollte.

Entscheidend ist jedoch, dass bei komplexen Aufgaben dem Erfordernis zielfiUhrender Verhaltens-
strategien Rechnung getragen wird, einfach wegen der Komplexitat der Aufgabe und unabhangig
davon, ob die zur Zielerreichung ebenfalls erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten bereits vor-
handen sind. Die Bereitschaft und Fahigkeit zum Entwickeln und Erproben zielfihrender Verhal-
tensstrategien ist ja das psychologisch erstrebte Resultat gelungener Motivation. Nur dort, wo die-
ser Prozess des Entwickelns und Erprobens von Verhaltensstrategien standig durch zensierende
Intervention unterbrochen und damit letztlich gestort und behindert wird, kann kein Ziel erreicht wer-
den. Damit bewirkt man nur, dass die Aufmerksamkeit der Mitarbeitenden von der Zielerreichung

ab-, und auf die Erwartung eines weiteren intervenierenden Zensuraktes umgelenkt wird.

Sollte sich ausserdem herausstellen, dass die erteilte Zwischenzensur auf falschen Annahmen be-
ruhte, oder die Kompetenz des Zensors lberstieg, dann ist nicht nur der wesentliche Entwicklungs-

und Erprobungsprozess nachhaltig gestort; dann tritt eine vollstandige Blockade ein.
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4.9 Empfehlung zum weiteren Vorgehen:
Erkenntnisse der Psychologie in den Arbeitsalltag
integrieren

Die betriebliche Praxis ist gepréagt davon, mit einer Vielzahl von Kennzahlen zu operieren. Jeder
Bereich definiert seine eigenen und misst Arbeitsschritte, je mehr desto besser. Dabei wird der Ein-
druck erweckt, jede Aktion geschieht nur dann und weil sie gemessen wird. Dabei wird nicht oder
nur am Rande diskutiert, mit welchen Haltung die Mitarbeiter denn diese so gesetzten Ziele erarbei-
ten sollen. In der Systematik der Zielpyramide von Storch gibt es also jede Menge Ergebnisziele
und auch Verhaltensziele, Haltungsziele stehen aussen vor. Dabei sind gerade letztere entschei-

den, um intrinsische Motivation zu erzeugen, sie bilden die Basis fiir das weitere Vorgehen.

Fallbeispiel 4: Eine erfahrene Fihrungskraft kommt in ein Traditionsunternehmen und Gbernimmt
dort einen Bereich mit einigen Mitarbeitern. Sie findet ein Team von hochqualifizierten Mitarbeitern
vor, die sich in einer Art Wartehaltung befinden. Parallel zu ihrem Team wurde ein weiterer Bereich
eingerichtet, dessen Aufgabenstellung nicht ganz klar ist, der aber ahnliche Aufgaben zu haben
scheint. Es herrscht eine gewisse Orientierungslosigkeit und auch etwas Frustration. Die neue Kraft
findet eine gewisse Doppelspurigkeit vor, vor allem aber viel administratives Arbeiten, das sich im

Erstellen von Excelspreadsheets erstreckt. Mehr Sinnhaftigkeit ist angesagt.

Bevor allerdings Handlungs- oder Verhaltensziele definiert werden, wird die Hierarchie von Hal-
tungs-, Ergebnis- und Verhaltenszielen vorgestellt und dabei wird und folgende Vorgehensweise
gewahlt. Wie jedes Haus braucht auch Motivation eine Basis, ein Fundament. Wie beim Haus gilt es
dieses Fundament zu bilden, bevor weitere Stockwerke errichtet werden kénnen. Ich benutze hier
das Bild eines Hauses: The House of Motivation. Insofern weiche ich von der Systematik der Ziel-
pyramide ab, indem ich die Mottoziele als die Basis darstelle, auf der sich dann der Rest aufbaut.

Im Umgang mit dem Team hat sich das als didaktisch sinnvoll erwiesen.

Was den Mitarbeitern hier fehlt, ist die Antwort auf die Frage nach dem Warum der Aufgabe. Es ist
unklar, wie das Extensionsgedachtnis angesprochen werden soll, wenn keine Diskussion tber Wer-

te und Vorstellungen zugelassen wird. Das geschieht nun in einem Workshop.
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Graphisch lasst sich das so darstellen:

The House of Motivation

M=F+L1+L2 \

How are we pursuing -
L2= Level 2
our targets ?
Action Plans/
Behavioral Goals
What is the expected outcome? Results Goals L1=Level 1

Loss ratio / Operating profit / Net income / Combined ratio etc.

What are the key drivers of
our actions, i.e. our values? _ :
Motto Goals (Why?) F= Foundation

Respect / Influence / Integrity / Trust / Sustainability etc.

Im Team diskutieren wir nun Werte, die flr unser Handeln entscheidend sind: Respekt, Vertrauen,
Integritat, Nachhaltigkeit, Streben nach Bestleistung und Mdglichkeit der Einflussnahme sind die

Werte, an denen sich das Team ausrichtet.

Sodann haben wir uns ein Mottoziel erarbeitet: Das geschah in mehreren Schritten, bis die Affektbi-
lanz fir alle stimmte. Es lautet in der jetzigen Form: Together, we develop and deliver claims solu-
tions to exceed tomorrow’s demands. Fur das Team ist es wichtig, nachhaltige Ergebnisse ihrer
Tatigkeit zu sehen und relevant fir andere Bereiche zu sein. Die Mitarbeiter wollen auch die Zu-
sammenarbeit mit anderen Funktionen und Landerorganisationen verbessern. Dazu hat es sich in

diesem Schritt verpflichtet.

In einem nachsten Schritte legen wir Tatigkeitsschwerpunkte fest, wo sich unsere Werte wiederfin-
den werden. Dabei wollen wir eine integrative Sicht unseres Bereiches erreichen, in denen die Mit-
arbeiter- ebenso wie die Kundensicht miteinander vereinbar sind, aber auch Effektivitat und Effi-

zienz nicht ausser Betracht bleiben, denn schliesslich ist unser Bereich Teil eines Wirtschaftsunter-

nehmens, das sich dem Wettbewerb stellen muss. Aber: Die vier Bereiche sind interdependent.
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Employees

Dass derart gefundene Tatigkeitsfelder in unserem Bereich mit Kennzahlen versehen werden, ist

uns klar. Diese missen in einem sinnvollen Gesamtzusammenhang stehen.

Nicht aus Zufall stehen hier die Mitarbeiter in der Mitte dieser Darstellung: Engagierte Mitarbeiter
sind ein kostbares Gut und Menschen, die Spass an ihrer Arbeit empfinden, liefern auch gute Leis-

tungen im Sinne des Unternehmens.

Deshalb sind wir nun auf einem guten Weg: More Fun at Work ist kein Luxus, sondern ein Muss!
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