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Kurzfassung: Der Einsatz von Zielsetzungen im unternehmerischen All-
tag ist kaum noch wegzudenken und findet Einzug in vielen etablierten 
Führungsinstrumenten, wie Zielvereinbarungsgesprächen und 'Manage-
ment by Objectives (MbO)' Ansätzen. Verfolgt werden Ziele oft in Form 
von Kennzahlensystemen. Interessant ist, dass jedoch das Wissen über 
den evidenzbasierten Einsatz von Zielsetzungen häufig nicht in der Praxis 
angewendet wird und kontraproduktive Umsetzungen anzutreffen sind. 
Hieraus leitet sich die Frage ab, was das Handeln als auch die Entschei-
dungswege im Umgang mit Zielen von unternehmerischen Akteuren be-
einflusst. Ein 'Mixed-Methods' Ansatz soll die Fragestellung näher be-
leuchten, indem eine Exploration durch Interviews mit Akteuren im Unter-
nehmen und danach eine quantitative Überprüfung erfolgt. 
 
Schlüsselwörter: Zielsetzung, Führen mit Zielen, Evidenzbasiertes  
Management, Kennzahlen, Management by Objectives 

 
 
1.  Theoretischer Hintergrund und Zielsetzung der Arbeit 

 
Aufbauend auf der Analyse des vorherrschenden Verständnisses zum 'Führen mit 

Zielen' wird der Umgang mit etablierten Zielsystemen und deren Einfluss auf das un-
ternehmerische Handeln in einem Praxisbeispiel beleuchtet. Ziel ist es, Ableitungen 
zu treffen, wie durch die Nutzung von Zielsystemen ein Heranführen an ein evidenz-
basiertes bzw. faktengestütztes Management erfolgen kann. Das Führen mit Zielen, 
bekannt auch als 'Management by Objectives (MbO)', hat sich stark etabliert und er-
lebt aktuell eine Renaissance in der Praxis (Voss, 2015). Bis zu 60 % der DAX-
Unternehmen haben diesen Ansatz in ihren Führungsalltag integriert und eine Ope-
rationalisierung in verschiedenen Kennzahlensystemen verankert (Schwaab, 2010). 
Die zugrundeliegende Zielsetzungstheorie (Locke & Latham, 1990) beschreibt, wie 
durch Ziele die Motivation zum Handeln gesteuert wird. Die generellen Annahmen 
gelten als bestätigt (Locke & Latham, 2013; Wegge, 2015) und werden für die Aus-
gestaltung sowie Planung von Zielmanagementsystemen im Unternehmen als Basis 
herangezogen.  

Neben der reinen Zielsetzung ist insbesondere die Messung von Zielen, z.B. in 
Kennzahlensystemen, ein wichtiger Aspekt in Unternehmen. Vor dem Hintergrund 
einer zunehmend strategie- und zielorientierten Unternehmenssteuerung gewinnt 
dieser Ansatz eine neue und herausfordernde Bedeutung. Hierzu zählen u.a. ver-
mehrt Prognosen basierend auf Kenngrößen abzuleiten sowie Erfolgsbeiträge mess-
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bar zu machen. Der Einsatz von sogenannten Kennzahlen-Dashboards ist ein großer 
Trend in der betrieblichen Praxis (Neuner & Neuner, 2014; Reindl, 2016). Obwohl in 
Unternehmen Kennzahlen kontinuierlich verfolgt werden, zeigen Studien, dass die 
erhobenen Fakten selten evidenzbasiert ausgewertet oder zur Entscheidungsfindung 
herangezogen werden. Demnach werden Managemententscheidungen oft anhand 
vom Bauchgefühl der Entscheidungsträger getroffen (Pfeffer & Sutton, 2007; Rosen-
zweig, 2014; Rousseau, 2006). Gigerenzer (2007) postuliert einen Einfluss der Intui-
tion auf das Führungsverhalten. Dessen Einfluss auf  den Umgang mit Zielen und 
Kennzahlen wäre zu prüfen.  

Trotz der Belege für die generelle Wirksamkeit von Zielen, gibt es Anlass dazu, die 
etablierten Zielsysteme in der unternehmerischen Praxis zu hinterfragen. Hervorzu-
heben ist nach Bungard und Kohnke (2002), dass der Bezug von aktuellen Zielmo-
dellen zur psychologischen Forschung wenig bis kaum hergestellt werden kann. Ins-
besondere die psychologischen Aspekten in Bezug auf Wahrnehmung und Wirkung 
von Zielen sowie der Umgang mit Zielen im unternehmerischen Kontext sollen in die-
ser Forschungsarbeit beleuchtet werden. 
 
 
2.  Fragestellung 
 

Basierend auf dem beschriebenen Stand in Forschung und Praxis, sollen in der 
vorliegenden Arbeit die folgenden Forschungsfragen analysiert werden:  
• Wie gestaltet sich die Umsetzung vom Führen mit Zielen im unternehmerischen 

Alltag?  
• Welche Wirkmechanismen und moderierende Effekte in der Arbeit mit Zielen wer-

den von den Anwendern wahrgenommen?  
 
 
3.  Methodisches Vorgehen 

 
Ein 'Mixed-Methods' Ansatz dient der ganzheitlichen Betrachtung der Nutzung von 

evidenzbasierten Praktiken bei Zielsetzungen im unternehmerischen Alltag. 'Mixed-
Methods' Ansätze werden insbesondere dann eingesetzt, wenn komplexere Sach-
verhalte von mehreren Seiten beleuchtet werden sollen (Kuckartz, 2014). Hierdurch 
erfolgt eine systematische Verbindung von qualitativen und quantitativen Elementen 
im Forschungsprozess. In einem ersten Schritt wird die Wahrnehmung sowie der 
Umgang mit Zielen durch Interviews mit unternehmerischen Akteuren exploriert. Ba-
sierend auf diesen Erkenntnissen soll eine Ableitung von Hypothesen erfolgen, die 
durch eine anschließende Fragebogenstudie überprüft werden sollen. Aus beiden 
Ansätzen erfolgt ein Erkenntnisgewinn sowohl für die Praxis als auch für die Wissen-
schaft. 

In der ersten Studie fanden explorative Interviews (N = 50) statt, um das Wissen 
und den Umgang mit Zielpraktiken zu identifizieren. In der Stichprobe befanden sich 
unternehmerische Akteure aus unterschiedlichen Funktionsbereichen im Unterneh-
men. Die Verteilung zwischen Management sowie Mitarbeitern war ausgeglichen. 
Die Teilnehmerakquise erfolgte über ein Projekt zu einem neu einzuführenden Ziel-
managementsystem. Die Durchführung der Interviews fand im Zeitraum von August 
bis Dezember 2016 statt. Die Gespräche wurden leitfadengestützt geführt, wobei es 
Möglichkeiten zum freien Explorieren gab. Die Gesprächstranskripte wurden ange-
lehnt an die Inhaltsanalyse der 'Grounded Theory' Methode nach Glaser und Strauss 
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(1967) ausgewertet. Hierbei entstand ein Kodiersystem in Form eines offenen Kodie-
rens im Wechselverhältnis zwischen dem Gesprächsmaterial (induktiv) sowie der 
Zielsetzungstheorie (deduktiv). 

Ergebnisse aus der ersten Studie sollen als Ausgangspunkt für eine quantitative 
Überprüfung in der zweiten Studie dienen. Hierzu soll ein Fragebogeninventar entwi-
ckelt werden, welches den Wissensstand zum Führen mit Zielen sowie dessen Um-
setzung und weitere Einflussgrößen erhebt.  
 
 
4.  Ergebnisse 
 

In Bezug auf die Fragestellung, wie die Umsetzung der Zielsetzungstheorie in der 
unternehmerischen Praxis erfolgt, können erste Resultate aus der explorativen Un-
tersuchung herangezogen werden. Es kann festgestellt werden, dass das vorherr-
schende Verständnis über das Führen mit Zielen in den Unternehmen nicht durch-
gängig mit dem in der Wissenschaft beschriebenen Wissen übereinstimmt. Erste Er-
gebnisse zeigen, dass bei Zielsetzungen insbesondere der moderierende Effekt der 
Zielbindung wenig beachtet wird und stattdessen ein sehr hoher Fokus auf den Ziel-
planungsprozess gelegt wird. Ziele werden überwiegend vorgegeben anstatt verein-
bart und nur zu sehr geringem Maße durchgängig sowie transparent kommuniziert. 
Oft sind sie in Form von Maßnahmen oder Aufgaben beschrieben und werden somit 
nicht explizit als Ziel wahrgenommen.  

Es gab jedoch auch Nennungen, in denen die Befragten Möglichkeiten zur Unter-
stützung des eigenen Zielmanagementprozesses sehen. Diese Aussagen beziehen 
sich auf die Frage, welche  Wirkmechanismen sowie moderierende Effekte im Ziel-
setzungsprozess wahrgenommen werden. Hierzu wurden Punkte genannt, wie zum 
Beispiel mehr Eigenverantwortung in der Umsetzung zu erhalten, wodurch die eige-
ne Selbstwirksamkeit gestärkt wird. Der moderierende Effekt von einem kontinuierli-
chen Feedback wird bereits verstärkt angewendet und oft durch den Einsatz von vi-
suellen Elementen (z.B. Prozess- und Steuerungstafeln) unterstützt.  Aus den Inter-
views lässt sich insbesondere der Einfluss des Wissens über Zielsetzungen auf den 
Umgang mit Zielen identifizieren.  

 
 

5.  Diskussion und Ausblick 
 

Erste Ergebnisse aus der Interviewstudie zeigen, dass es unterschiedliche An-
wendungen der Zielsetzungstheorie gibt und eine Lücke zwischen dieser empirisch 
bestätigten Theorie sowie der Umsetzung in der Praxis zu erkennen ist. Außerdem 
werden von den Anwendern unterschiedliche Wirkmechanismen vorrangig (z.B. kon-
tinuierliches Feedback) bis kaum (z.B. Zielbindung) wahrgenommen. Weitere Analy-
sen des Interviewmaterials sollen als Grundlagen für die Hypothesenbildung dienen, 
die in eine vertiefte Analyse in der noch zu erfolgenden zweiten Studie einfließen sol-
len. Weitere Forschungsfragen können hierbei die Folgenden sein: Wie kann die Ak-
zeptanz für ein evidenzbasiertes Zielmanagement gestärkt werden? Welche Rolle 
spielen Kennzahlen in der Entscheidungsfindung? Insbesondere der Einfluss des 
Wissens über Zielsetzungen soll in der nächsten Studie weiter betrachtet werden und 
mit weiteren psychologischen Aspekten, wie z.B. 'Commitment' und Entscheidungs-
verhalten, in Zusammenhang gebracht werden. Ziel ist es, Praktikern als auch For-
schern eine Übersetzungshilfe mit an die Hand zu geben, um das Forschungswissen 
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praxistauglich zu beschreiben als auch die Bedürfnisse aus dem unternehmerischen 
Handeln in zukünftige Forschungsbestrebungen einfließen zu lassen. 
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