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vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Manner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.”
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etwas anmerken moéchte. Genauer gesagt, ich mochte liber den Umgang und das Verstandnis etwas sagen, wenn

Filhrungskrafte sich auf diesen Gedanken eines Dichters beziehen.

Wenn Flhrungskrafte diesen Satz bemihen,
dann geht es ihnen dabei um das Thema Mo-
tivation. Um eine schwunghafte, dynamische
Motivation auszul6sen, solle man sich also nicht
um solche Dinge wie Materialbeschaffung und
die Frage, ,Wer macht was?” und ,,In welcher
Reihenfolge mussen die einzelnen Arbeits-
schritte erledigt werden?” kiimmern, sondern
man solle die Leute mit einer Sehnsucht — heu-
te wlrde man sagen: mit einer Vision — aus-
statten, und dann wiuirde sich der Rest schon
finden, sprich, das erledigen dann die Leute
mit ihrer Sehnsucht von selbst.

Bringt man diese Auffassung in
Zusammenhang mit dem Modell
des Situativen Fihrens, dann
kénnte man darin die Empfeh-
lung erkennen, die Klarung
der Wie-Frage, d. h. der
Frage nach den Wegen und
Mitteln, den Mitarbei-
tern zu Uberlassen. Die
o - Fuhrungskraft spricht

dann etwa wie folgt: , Das soll dabei heraus-
kommen, wie du das machst, weiBt du selbst
am besten”. Wer so denkt, dem spricht Antoine
de Saint-Exupéry aus dem Herzen.

Zwei Dinge fallen mir auf:

Zum einen fallt mir auf, dass das Modell des
Situativen FUhrens von Zielen, nicht aber von
Visionen oder Sehnslichten spricht.

Zum anderen gilt diese Empfehlung, die Erar-
beitung von Mitteln und Wegen der Eigenver-
antwortung des Mitarbeiters zu tberlassen, nur
flr sogenannte H4-Mitarbeiter, also diejenigen
Mitarbeiter mit dem héchsten Reifegrad. Und
selbst bei dieser Zielgruppe habe ich Zweifel,
ob ein Zielvereinbarungsgesprach so ablaufen
darf.

Ad 1: Was ist der Unterschied zwischen einem
Ziel und einer Vision? Ein Ziel ist ein gewollter
Zustand. Dieser liegt also in der Zukunft, ge-

nauso wie
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eine Vision. So weit ist zwischen bei- wie folgt visualisieren:
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den kein Unterschied zu erkennen, und selbst
wenn wir sagten, das Ziel 1dge in der nédheren,
die Vision in der weiteren Zukunft, so ware dies
nur ein quantitativer Unterschied, inhaltlich
ware noch nichts geklart.

Wenn ich ein Ziel als einen gewollten Zustand
bestimme, dann bin ich gut beraten, mir den
Begriff des Willens noch einmal auf der geisti-
gen Zunge zergehen zu lassen. Anders als eine
bestimmte Richtung der Motivationstrainer
glaubt, ist der Wille nicht nur eine Frage seiner
Starke. Mindestens genauso wichtig ist die
Frage, was man will. Man kann ja auch etwas
Fatales, etwas Falsches anstreben. Damit aber
aus einem stark verfolgten Willensinhalt ein
konkretes Ziel wird, braucht es auch Mittel.
Wird der Wille ohne seine Mittel gedacht,
habe ich bestenfalls einen Wunsch, oder,
begrifflich scharfer gefasst, einen abstrakten
Willen — einen Willen, der von den Mitteln
seiner Verwirklichung getrennt ist. Einen kon-
kreten Willen hingegen kann man sich
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Der Wille hat drei Dimensionen
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Die Bedeutung der Mittel dartber, ob ein Wille
nur ein abstrakter ist oder ein konkreter, setzt
sich bei den Zielen fort. Der Gedanke: , Irgend-
wann komm'’ ich einmal ganz grof3 raus.” ist
Produkt eines abstrakten Willens. Ich kann
dem Sprecher versichern: Wer so denkt, kommt
nie groB raus! Was flr den Willen gilt, gilt in
der Verlangerung auch fur die Ziele. Ohne die
Beantwortung der Mittelfrage verdienen diese
Vorstellungen die Bezeichnung Ziel nicht, sie
sind bestenfalls Wiinsche. Und wiinschen kann
ich mir viel, z. B. einen Schnitzelbaum.

Recht gut wird diese Logik in einem jldischen
Witz abgebildet: Rabbi Mordechei betete zum
Herrn, er mége ihm in der Lotterie eine Million
Schekel gewinnen lassen. Und der fromme
Mann betet und betet, bis eines Tages in der Sy-
nagoge eine Stimme von oben erschallt: ,,Mor-
dechei, gib mir eine Chance! Kauf dir ein Los!"

Nun will ich aber dartber das Wiinschen nicht
der Lacherlichkeit preisgeben. Ohne diese ab-

strakte Form des Willens ware nichts erfunden
worden. Gerade im Wiinschen emanzipieren
wir uns vom Status quo, zumindest in unserer
Phantasie. Der Wunsch macht sich nicht von
noch nicht vorhandenen Mitteln abhangig.
Genauso transzendiert er die Realitat und
bereichert unsere Wirklichkeiten. Und eben
das ist auch die groB3e Leistung von Visionen,
die den Wunschen geistesverwandt sind. (Den
Unterschied zwischen Wiinschen und Visio-
nen sehe ich darin, dass Visionen aus einem
ganzen Bindel von Wiinschen bestehen.)
Solche Wiinsche/Visionen sind wie Zugpferde.
Es braucht sie, aber sie sind auch gefahrlich,
namlich dann, wenn mit unserer Phantasie
der ,Gaul durchgeht”, d. h. die Mittelfrage
Uberhaupt nicht mehr bedacht wird. Damit aus
einer Vision eines Tages Realitat wird, braucht
es gerade die Kleinarbeit der Mittelbeschaf-
fung, d. i. die Antwort auf die Frage ,Und wie
kommen wir dahin?”

Es ist eine Fuhrungsaufgabe, flr Ziele zu sorgen
— nicht nur einfach Winsche in die Welt zu
setzen. Deswegen gibt es ja auch die zweite
FUuhrungsaufgabe: das Planen und Organisie-
ren. Eine Fihrungskraft ist gut beraten, sich
auch um die Mittel zu kimmern und deren
Beschaffung nicht allein den Mitarbeitern zu
Uberlassen. Hier wird das Modell des Situati-
ven Flhrens oft missverstanden. Im Zielverein-
barungsprozess bringt der Chef seine Wiinsche
ein. Damit daraus ein Ziel wird, muss auch

der Mitarbeiter mit seinem Vorgesetzten die
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Was heif3t , Ziele vereinbaren”?

Realitat

Wunsch (Bedingungen)
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Mittelfrage klaren. Man kann sich das wie folgt
verbildlichen:

Das darlber entstehende Ziel ist und bleibt in
der Verantwortlichkeit der Fihrungskraft. Eben
dafur hat diese zu sorgen. Es ist der Vorteil von
Zielvereinbarungen (im Gegensatz zum Setzen
von Zielen), dass der Mitarbeiter in der Ziel-
vereinbarung/Verhandlung seine Expertise in
Mittelfragen einbringen kann. Im Gegensatz
zum Setzen von Zielen macht es die Zielverein-
barung Fuhrungskraften einfacher, wirkliche
Ziele zustande zu bringen.

Verzichtet eine Fihrungskraft darauf, bekommt
sie Probleme, wie ich ihnen bei meiner Arbeit
als Coach und HR-Berater immer wieder begeg-
ne. Ein Chef formuliert im Vertrauen auf den
Reifegrad seiner Fihrungskrafte eine Zielvor-
gabe, zum Beispiel eine Umsatzsteigerung von
funf Prozent. Die Beantwortung der Frage, wie
dies zu realisieren ist, Uberlasst dieser Vorge-
setzte seinen Fihrungskraften und Mitarbeitern
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in dem Selbstbewusstsein, so die Eigenverant-
wortlichkeit und die Selbstqualifizierung (Perso-
nalentwicklung) zu férdern. Erst im Stérungsfall
interveniert er. Dieser Vorgesetzte sorgt nicht
fur Ziele, er bringt bestenfalls Zielvorstellungen,
also Winsche ein. Das Risiko ist zweifacher Art:

Das erste Risiko: Wenn die Delegationsempfan-
ger (FK und MA) die Mittelfrage nicht konstruk-
tiv zu beantworten vermdégen, ziehen sie nicht
sich, sondern die Zielvorstellungen in Frage - sie
beginnen zu , politisieren”. Der Vorgesetzte
nimmt dies dann als Illoyalitat wahr. Das zweite
Risiko: Die Subfihrungskrafte und MA fihlen
sich im Stich gelassen und wenden sich in ihrer
Not an den Vorgesetzten ihres VVorgesetzten.
Schenkt ihnen dieser Gehér und wendet er sich
mit dieser Information an seine direkt unter-
stellte Fihrungskraft, so fthlt sich diese nun von
ihrem Vorgesetzten im Stich gelassen und all
das nur, weil sie meinte, die Mittelfrage sei mit
der Sehnsucht nach ... beantwortet.

Wir merken: Das Zielvereinbarungsgesprach ist
gar nicht so einfach. Es bleibt die Frage unbe-
antwortet: Wie weit muss ich bei der Kldrung
der Mittelfrage gehen, ohne die Selbstverant-
wortung des MA zu gefahrden? Mit einem
Spruch lasst sich diese Aufgabe nicht erledigen.
MS Management-Service bietet hierzu Seminare
an, in denen anhand ausgesuchter Praxisfalle
eine Antwort auf die Frage nach dem Beitrag
der Fihrungskraft in der Mittelfrage gefunden
wird. |

VERANSTALTUNGSHINWEIS:

Am Freitag, dem 20. Marz 2015 kommt
Prof. Dr. Hermann Glaser ab 19:00 Uhr
nach Roth ins Fabrikmuseum (Historischer
Verein Roth, obere Muhle 4). Im Gesprach
mit Dr. Rohrbach geht es um aktuelle Fra-
gen, die den denkenden Kopf bewegen.
Zudem bringt er uns ein ,,Mitbringsel”
mit. Die Schauspielerin Michaela Domes
liest aus seinem neuesten Buch. Fiir das
leibliche Wohl und ein musikalisches

Unsere Anerkennung
fiir kundenorientiertes
Verhalten. Heute fiir

KAISER

bewegt

Im Oktober des alten Jahres ist es einem Auto-
fahrer gelungen, in einer Tiefgarage funf
Autos zusammenzufahren. Meinen schénen
alten Saab 9.3 hat er dabei so heftig touchiert,
dass ein wirtschaftlicher und technischer Total-
schaden zu verzeichnen war. Wahrend ich

von einem Seminar zum anderen, von einem
Coaching zum néchsten eilte, hatte ich nun
auch noch meine Mobilitat sicherzustellen. In
dieser Not hatte ich jedoch einen guten Geist
in Gestalt von , Kaiser bewegt” zur Seite. Von
dieser Stelle ergeht deshalb mein herzliches
Dankeschon fur die vorzligliche Betreuung an
Herrn Kaiser und sein Team. Ich kann jedem
Leser diese Firma nur warmstens empfehlen.

Prof. Dr.
Rahmenprogramm wird ebenfalls gesorgt. Hermann Glaser
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MS Management-Service
Dr. Rohrbach

Waldstr. 45
91154 Roth

Tel. 09171/88215
Fax. 091 71/88317

E-Mail:
Y MSRohrbach@t-online.de

Wir méchten dieses Rundschreiben dazu
nutzen, den Dialog mit Ihnen aufzunehmen,
bzw. auszubauen.

Wir freuen uns auf lhre Fragen und
Anregungen unter
info@management-service-rohrbach.de !

lhr
MS Management-Service
Dr. Rohrbach

Gerdt und
Susanne
Rohrbach

Haben Sie Kollegen/Freunde, die sich auch
fur unsere Themen interessieren? Einfach auf
Weiterleiten klicken.

www.management-service-rohrbach.de



