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1 Einfahrung in die Thematik

Der vorliegende Band der Reihe ,,Praxis der Personalpsychologie setzt
sich mit einem Thema auseinander, das zwar alt, aber dennoch hoch ak-
tuell ist. Es geht um die Frage, wie man durch Fiihrung die Leistungen von
Organisationsmitgliedern so fordern und lenken kann, dass sie einen wirk-
samen Beitrag zum Erreichen der Organisationsziele leisten. Die Aktua-
litdt dieser Frage hat wahrscheinlich mehrere Griinde. Ein zentraler Grund
diirfte darin bestehen, dass der Erfolg von Unternehmen unter Bedingun-
gen verschirften Wettbewerbs zunehmend mehr und gerade vom produk-
tiven Management und Einsatz ihrer Humanressourcen abhéngt.

In Anbetracht der Aktualitit dieser Frage mangelt es auch nicht an prakti-
schen Ansitzen zu ihrer Beantwortung. Diese Ansitze manifestieren sich
in vielerlei Formen, die mit Etiketten wie z. B. ,,Mitarbeitergespriach®, ,,Ziel-
vereinbarungsgesprich®, ,,Leistungsbeurteilungsgesprich®, ,,Management
by Objectives* oder ,,Balanced Scorecard* belegt sind und in der Unterneh-
menspraxis zunehmend Aufmerksamkeit und Verbreitung finden. Wenn-
gleich diese Formen teilweise unterschiedliche Akzente in den konkreten
Vorgehensweisen setzen, so beinhalten sie im Kern doch ein Gemeinsa-
mes — den Versuch, die Leistungen der Organisationsmitglieder an Zielen
auszurichten, die mit den iibergeordneten Zielen der Organisation in Ein-
klang stehen. Grundlagen dieser Zielorientierung sind Messungen bzw.
Beurteilungen der jeweiligen Leistung und die Riickmeldung der gemes-
senen Leistung an die Organisationsmitglieder.

Mittlerweile liegt auch eine Vielzahl von Veroffentlichungen vor, in denen
mehr oder weniger prizise Vorschlidge und Empfehlungen zur praktischen
Umsetzung und Ausgestaltung dieser Formen zielorientierter Fiihrung
propagiert werden. Daneben kann der interessierte Anwender auf ein
reichhaltiges Angebot an Seminaren und anderen Veranstaltungsformen
zurlickgreifen, in denen entsprechende Fiihrungstechniken vermittelt und
eingetlibt werden.

Unsere Absicht ist nicht, diese Palette von Ratgebern und Handlungshilfen

zu erweitern. Auch soll hier nicht der Versuch unternommen werden, die
einzelnen Ansitze in ihrem Vorgehen zu beschreiben und voneinander
abzugrenzen. Unser Anliegen ist vielmehr, das, was die psychologische
Forschung zum gemeinsamen Kern dieser Ansétze an Erkenntnissen und  Anliegen des
Einsichten gewonnen hat, in einer Form aufzubereiten, die dem Leser Beitrags
moglichst viele Anregungen zum Nachdenken iiber das Thema ,,Fiihren

mit Zielvereinbarung* gibt. Denn das Thema bedarf vor jeder praktischen
Umsetzung zunichst der kritischen Reflexion, bietet es wegen seiner
Komplexitit doch vielfiltige Gefahren der unsachgemifen Behandlung.

Doch damit nicht genug. Auf der Grundlage der verfiigbaren Erkenntnisse
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Anwendbarkeit
des Fiihrens mit
Zielvereinbarung

und Einsichten mochten wir dariiber hinaus auch Beispiele dafiir geben,
wie man beim Fiihren mit Zielvereinbarungen konkret vorgehen kann, um
erfolgreiche Fiihrungsarbeit zu leisten. Dabei werden sowohl Zielverein-
barungen mit Einzelpersonen als auch mit Gruppen bzw. grofleren organi-
satorischen Teilstrukturen thematisiert.

1.1 Beschreibung und Einordnung
des Gegenstandsbereichs
»,Fuhren mit Zielvereinbarung*

In dem vorliegenden Buch wird gezeigt, was man als Fiihrungskraft, Per-
sonalmanager oder -entwickler zu beachten hat, wenn man tiber die Ver-
einbarung und Festlegung von Zielen die Leistungsressourcen der Orga-
nisationsmitglieder so fordern, lenken und koordinieren mochte, dass sie
einen moglichst grofen Beitrag zum Erreichen der libergeordneten Unter-
nehmensziele leisten.

Zielvereinbarungen stellen ein wirksames Fiihrungsinstrument dar, das
Einfluss darauf nimmt, wie Mitarbeiter ihre individuellen Ressourcen an
Zeit und Energie auf die verschiedenen Arbeitsaufgaben und -aktivitdten
verteilen. Daneben konnen Zielvereinbarungen aber auch die motivatio-
nalen und sozialen Kompetenzen von Personen stirken sowie die Ent-
wicklung arbeitsrelevanter Fertigkeiten und Kenntnisse fordern.

Fiihren mit Zielvereinbarung lésst sich in vielen Situationen anwenden,
sowohl in informellen Alltagsinteraktionen mit Mitarbeitern als auch in
mehr formalen und strukturierten Fiihrungskontexten (wie z.B. Mitar-
beitergesprich, Leistungsbeurteilung und -riickmeldung im Rahmen von
»Management by Objectives“-Programmen). Die dabei vereinbarten Ziele
konnen sich auf Leistungen einzelner Personen beziehen, aber auch auf
Leistungen von Gruppen oder groferer sozialer Strukturen in Organisatio-
nen (s. Bungard, 2002).

Die verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen des Fiihrens mit Zielverein-
barung sind gut erforscht. Die hierbei gewonnenen Ergebnisse haben ein
recht komplexes Geflecht von Bedingungen zu Tage gefordert, die die
Wirksamkeit von Zielvereinbarungen beeinflussen. Der vorliegende Text
will Einblicke in diese Bedingungen vermitteln und hierdurch dazu beitra-
gen, mogliche Fehler zu vermeiden und die Praxis des Fiihrens mit Ziel-
vereinbarungen wirksam zu gestalten.
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1.2  Definition von Fuhrung und Zielen

Einer bekannten Metapher zufolge gelten Fiihrungskrifte als ,,Liickenbii-

Ber der Organisation®. Das heif3t, sie haben all diejenigen Aufgaben wahr-

zunehmen, die nicht von apersonalen Strukturen, formalen Regelwerken

und dem organisatorischen ,,Apparat” zu erledigen sind. Wenngleich sich

Organisationen in Bezug auf die inhaltliche Konkretisierung dieses Aus-

schlusskriteriums und damit in den der Fithrung iibertragenen Aufgaben

unterscheiden konnen, so haben Fiihrungskrifte doch in der Regel eine  Fihrungsfunk-

Reihe gemeinsamer Funktionen zu erfiillen. Hierzu gehoren u. a.: tionen

— Entscheidungen treffen und umsetzen,

— das Planen und Festlegen von Vorgehensweisen,

— Mitarbeiter motivieren und anleiten,

— Arbeitsabldufe in den unterstellten Organisationseinheiten koordinieren

— Informationen weitergeben und bewerten,

— Konflikte beilegen sowie den Zusammenhalt unter den Mitarbeitern
stirken.

Auf den ersten Blick konnen diese Funktionen den Eindruck von Zu-
sammenhanglosigkeit und Beliebigkeit vermitteln. Bei ndherer Betrach-
tung wird jedoch deutlich, dass die meisten von ihnen im Dienste einer
Sache stehen, ndmlich der Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter (vgl. Wegge
& von Rosenstiel, 2004; Yukl, 1989). Diese Steuerung scheint notwendig,
um das von Individualitit und Komplexitit geprigte Handeln der Mitar-
beiter aufeinander abzustimmen und in solche Bahnen zu lenken, die auf
das Erreichen der iibergeordneten Ziele der Organisation gerichtet sind.
Das Verhalten der Mitarbeiter kann dabei augenscheinlich nur von einer
Instanz ,,organisiert” und zielorientiert gesteuert werden, die iiber ein dhn-
lich groBes Ausmal} an Individualitit und Komplexitit verfiigt wie das
Mitarbeiterverhalten selbst. Aus diesem Grund gehoren personale Steue-
rungsinstanzen zum Strategierepertoire jeder Organisation. Sie stellen not-
wendige Ergénzungen zu den apersonalen, strukturellen Fiihrungsinstan-
zen dar. Beide Instanzen sollten sich an einheitlichen Kriterien orientieren,
die ihre Reaktionen auf das Mitarbeiterverhalten bestimmen.

Fiihrung beinhaltet im Kern zielorientierte interpersonelle Verhaltens-
steuerung.

Da sich Fiihrung auf allen hierarchischen Ebenen einer Organisation voll-
zieht, féllt der Gegenstand, an der die Verhaltenssteuerung orientiert ist, je
nach Hierarchieebene unterschiedlich aus. Auf der Ebene des Top-Manage-
ments sind demnach andere Ziele zu verfolgen als auf den nachgeordneten
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