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1 Einfihrung 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 Aktualitét dieser Frage mangelt es auch nicht an prakti-
schen Ansitzen zu ihrer Beantwortung. Diese Ansédtze manifestieren sich
in vielerlei Formen, die mit Etiketten wie z. B. ,,Mitarbeitergesprich®, ,,Ziel-
vereinbarungsgespriach®, ,,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 tlibergeordneten 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 Verdffentlichungen vor, in denen
mehr oder weniger prizise Vorschlige 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
zuriickgreifen, in denen entsprechende Fiihrungstechniken vermittelt und
eingeiibt 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 threm Vorgehen zu beschreiben und voneinander
abzugrenzen. Unser Anliegen ist vielmehr, das, was die psychologische
Forschung zum gemeinsamen Kern dieser Ansidtze 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 zunidchst der kritischen Reflexion, bietet es wegen seiner
Komplexitit doch vielféltige Gefahren der unsachgemifen Behandlung.

Doch damit nicht genug. Auf der Grundlage der verfiigbaren Erkenntnisse

© 2006 Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG. Keine unerlaubte Weitergabe oder Vervielféltigung



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. groBBeren 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 iiber die Ver-
einbarung und Festlegung von Zielen die Leistungsressourcen der Orga-
nisationsmitglieder so fordern, lenken und koordinieren mochte, dass sie
einen moglichst grolen 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 groBerer 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 Flhrung 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 Fiihrung iibertragenen Aufgaben

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

Reihe gemeinsamer Funktionen zu erfiillen. Hierzu gehéren 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
stiarken.

Auf den ersten Blick konnen diese Funktionen den Eindruck von Zu-
sammenhanglosigkeit und Beliebigkeit vermitteln. Bei nidherer Betrach-
tung wird jedoch deutlich, dass die meisten von ihnen im Dienste einer
Sache stehen, nimlich 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 libergeordneten 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 Ergdnzungen 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, fillt 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

© 2006 Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG. Keine unerlaubte Weitergabe oder Vervielféltigung



Ursprung von
Zielen

operativen Ebenen. Alle diese Ziele miissen inhaltlich eng aufeinander
bezogen sein, sollen sie im ,,Konzert“ den Unternehmenserfolg sichern.
Sie tun dies allerdings nur dann, wenn der einzelne Mitarbeiter durch sein
individuelles Verhalten zum Erreichen der mit ihm vereinbarten Ziele bei-
tragt.

Die psychologische Forschung geht zumeist von einem Zielkonzept aus,
das durch folgende Merkmale gekennzeichnet ist (s. Hacker, 1983, 1998):

Ziele sind mehr oder weniger bewusste Intentionen bzw. Vorsitze einer
Person, die sich auf zukiinftige, angestrebte Resultate ihres Handelns be-
ziehen. Ziele beinhalten zugleich auch kognitive Représentationen die-
ser angestrebten Handlungsresultate.

Als kognitive Reprédsentationen konnen Ziele dariiber hinaus Vorstellun-
gen dariiber enthalten, unter Einsatz welcher Verhaltensmittel und unter
welchen situativen Bedingungen sie angestrebt und verfolgt werden. Be-
standteil von Zielen sind gewohnlich auch Vorsitze beziiglich der Zeitpe-
rioden, innerhalb derer die Ziele erreicht werden sollen (s. Gollwitzer,
1999). Ziele werden angestrebt und verfolgt, weil ihr Erreichen fiir die
handelnden Personen von Wert oder Nutzen ist. Auch Gruppen von Perso-
nen und groBere soziale oder organisatorische Einheiten konnen Ziele ver-
folgen.

Ziele konnen ihren Ursprung in den handelnden Personen selbst haben
(selbst gesetzte Ziele), sie konnen mit anderen Personen ausgehandelt und
vereinbart werden (vereinbarte Ziele), sie konnen schlieBlich aber auch
von anderen Personen vorgegeben sein (fremd gesetzte Ziele). Fremd ge-
setzte und vereinbarte Ziele werden allerdings nur dann verhaltenswirksam,
wenn sie von den Personen akzeptiert und tibernommen werden (s. Schmidt
& Kleinbeck, 1999, 2004).

Ziele haben mehrere Funktionen: Sie veranlassen zu Handlungen, sie or-
ganisieren und lenken die Handlungen auf die angestrebten Ergebnisse
hin, und sie liefern die Grundlage fiir den kontrollierenden Vergleich mit

Leistungsziele Handeln Leistungsergebnisse
(FlhrungsgréBen) (StellgréBen) (RegelgréBen)

T

Rickmeldung

Abbildung 1:
Regelkreis zielgerichteten Leistungshandelns
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den (riickgemeldeten) tatsédchlich erreichten Ergebnissen (vgl. Hacker, Funktionen von
1983; Klein, 1989). Wie Abbildung 1 zeigt, konnen Ziele als Fiihrungs- ~ Z€len
groflen in einem Regelkreis vorgestellt werden, dessen RegelgroBBen die

tatsidchlich erreichten Ergebnisse und die StellgroBen die Handlungen von

Personen sind. Aufgabe der Personen ist es dann, die StellgroBen (das

eigene Handeln) so zu beeinflussen, dass die Regelgroen (die Hand-
lungsresultate) den Fiihrungsgroflen (als angestrebte Ziele) moglichst ent-

sprechen.

Im hier interessierenden Kontext von Arbeitsorganisationen beziehen sich
Ziele im Wesentlichen auf angestrebte Arbeitsleistungen, die im Rahmen
von mehr oder weniger eng umrissenen Aufgaben erbracht werden. Auf-
gabenbezogene Arbeitsleistungen konnen sowohl sach- oder produktbezo-
gene Leistungen als auch personenbezogene und technische Dienstleis-
tungen sein.

1.3 Abgrenzung zu anderen bekannten
Flihrungs- und Management-Ansétzen

Grundlagen des Fiihrens mit Zielvereinbarung sind — wie bereits erwéhnt

— verhaltensbezogene Leistungsmessungen, hieraus abgeleitete zeitlich
terminierte Leistungsziele sowie periodische Leistungsriickmeldungen.
Elemente dieser Grundlagen sind ebenfalls Bestandteil einer Reihe von
strategischen Management-Methoden, die tiber (Leistungs-)Kennzahlen

eine zielorientierte Unternehmensfiihrung anstreben. Unter den neueren
Methoden haben insbesondere die Balanced Scorecard (BSC) und de-  Balanced Score-
ren Weiterentwicklung, die Erfolgsfaktoren-basierte Balanced Scorecard
(E-BSC), groBle Aufmerksamkeit gefunden (s. Kaplan & Norton, 1996,
1997; Miiller, 2000). Der Begriff der Scorecard ist dem Golfsport entlie-

hen; in sie werden die Spielergebnisse eingetragen. Balanced steht fiir aus-
gewogen und hebt dasjenige Merkmal hervor, in dem sich der BSC- und

der E-BSC-Ansatz von ilteren Kennzahlensystemen unterscheiden.

Wihrend die dlteren Kennzahlensysteme sich ausschlieBlich an ,,harten®,
finanziellen Faktoren wie Gewinn, Umsatz, Kosten, Cash Flow u. 4. orien-
tieren und diese abbilden, sieht die BSC und die E-BSC dariiber hinaus auch
die Integration ,,weicher*, nicht finanzieller Faktoren vor wie z. B. Kunden-
orientierung, Fiihrungsqualitit, Weiterbildung oder Betriebsklima, denen
ebenfalls eine groe Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg zugeschrieben
wird. Im Unterschied zum Fiihren mit Zielvereinbarung, das auf allen hier-
archischen Organisationsebenen praktiziert werden kann und bottom-up und
top-down Prozesse der Zielabstimmung verbindet, haben die im Rahmen von
BSC oder E-BSC entwickelten Kennzahlensysteme dagegen vorwiegend fiir
die oberste Fiihrungsebene Orientierungs- und Navigationsfunktion.

© 2006 Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG. Keine unerlaubte Weitergabe oder Vervielféltigung



Management
by Objectives

Verbreitung des
Fihrens mit
Zielvereinbarung

Die auf dieser Ebene zu Grunde gelegten Kennzahlen sollen vor allem stra-
tegische Management-Entscheidungen unterstiitzen und bewertbar machen.
Die Leistungsbeitrige der nachgeordneten Ebenen spiegeln sich in diesen
Kennzahlen nicht direkt wider, sondern nur vermittelt iiber komplexe Trans-
formationsprozesse, die gewohnlich schwer zu durchschauen sind. Die
Kennzahlen eignen sich folglich auch nur bedingt zum Fiihren und Ma-
nagement der nachgeordneten Ebenen (s. Sodenkamp, Schmidt & Klein-
beck, 2002). Als ergidnzende Mallnahme wird deshalb héufig das ,,kaskaden-
artige Herunterbrechen* der Kennzahlen iiber alle Hierarchieebenen hinweg
empfohlen — eine zwar eingingige Metapher, die allerdings mehr im Ver-
borgenen hilt als an konkreten Handlungsoptionen bereitstellt.

Die praktizierten und bekannten Varianten des ,,Management by Objectives
(s. z. B. Kopelmann, 1986) schlielen sowohl Ansitze mit groer Nihe zu
diesen neueren Kennzahlensystemen ein als auch Ansitze, die wie das Fiih-
ren mit Zielvereinbarung bottom-up und top-down Prozesse der Abstim-
mung iiber Ziele und Leistungen verkniipfen. Wie die Verkniipfung beider
Prozesse erfolgen kann, wird in folgenden Abschnitten noch ausfiihrlich er-
lautert.

1.4 Bedeutung des Fuhrens mit Zielvereinbarung fur
das Personalmanagement

Das Fiihren mit Zielvereinbarung diirfte zu den am héufigsten genutzten
Fiihrungstechniken gehoren. Dies geht nicht zuletzt aus einer gro3 ange-
legten Umfrage hervor, die Holzle (2000) bei allen in Deutschland ansés-
sigen Unternehmen mit mehr als 2000 Beschiftigten durchgefiihrt hat. In
diese Umfrage waren als Grundgesamtheit 907 Unternehmen einbezogen,
von denen 184 einen umfangreichen Fragebogen zum Verbreitungsgrad
und zur Anwendungspraxis dieser Fiithrungstechnik beantworteten (Riick-
laufquote 20.3 %). 83.5 % dieser Unternehmen, die mit Blick auf die ver-
schiedenen Wirtschaftsbranchen und die Mitarbeiterzahl als repridsentativ
fiir die Grundgesamtheit gelten konnen, gaben an, mit individuellen, das
heilt auf Einzelpersonen bezogenen Zielvereinbarungen zu arbeiten. Wei-
tere 11 % befanden sich in der Planungsphase der Einfiihrung entspre-
chender Instrumente; lediglich 5.5 % der Unternehmen verfiigten tiber kei-
nerlei Erfahrungen mit dieser Fiithrungsform.

Die Unternehmen, die nach eigenen Angaben Zielvereinbarungen praktizie-
ren, beziehen hierbei vor allem die oberen Fiihrungskrifte und das mittlere
Management ein, weniger dagegen die nachgeordneten Ebenen der Ange-
stellten und Arbeiter. Die Initiative zur Einfiihrung von Zielvereinbarungen
ging zu 73 % von der Unternehmensleitung aus; in lediglich 27 % der Félle
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gaben Mitarbeiter und Fiihrungskrifte gemeinsam den Anstof3 fiir entspre-
chende MaBnahmen. 83 % der Unternehmen verfolgen mit Zielvereinbarun-
gen das Anliegen, das Erreichen der Unternehmensziele zu fordern, 77 %
wollen hiermit die Mitarbeitermotivation stirken und 69 % streben durch
Zielvereinbarungen qualititssichernde Wirkungen an. Zielvereinbarungen
werden dariiber hinaus auch zur Mitarbeiterbeurteilung (45 %) und zur Ver-
besserung der Termintreue (33 %) genutzt.

Die Umfrage von Holzle (2000) ergab weiterhin, dass Zielvereinbarungen
insbesondere bei innovativen und problemlésenden Tatigkeiten zum Ein-
satz gelangen, weniger dagegen bei Routinetétigkeiten bzw. Standardauf-
gaben. Ziele haben dariiber hinaus liberwiegend das Arbeitsergebnis (also
ein Sachziel) zum Gegenstand. Prozess- oder Verhaltensziele sind im Ver-
gleich hierzu weit weniger verbreitet und nur bei Fithrungskriften anzu-
treffen. Vor allem im Dienstleistungsbereich beziehen sich Ziele héufig
auch auf den Arbeitsinhalt. Holzle (2000) erklért dies mit der Schwierig-
keit, in diesem Bereich geeignete Sach- oder Ergebnisziele zu spezifizie-
ren (s. a. Hollmann, Schmidt & Trenckmann, 2001).

SchlieBlich zeigte sich, dass in 55 % aller Unternehmen die Uberpriifung
der Zielerreichung lediglich am Kriterium erfolgt, ,,ob die Aufgabe erfiillt
wurde oder nicht“. Qualitative Kriterien werden in 32 % der Fille heran-
gezogen. Nach quantitativen Kriterien beurteilen nur 12 % der Unterneh-
men den Grad der Zielerreichung. 1 % gab an, die Zielerreichung gar nicht
zu liberpriifen.

Nach den Ergebnissen einer Untersuchung von Hey und Pietruschka
(1998) ist das Fiihren mit Zielvereinbarung auch auf der Ebene von Ar-
beitsgruppen recht weit verbreitet. Von 85 befragten Unternehmen, die
Gruppenarbeit praktizieren, nutzen 72 % Zielvereinbarungstechniken zur
Fiihrung dieser organisatorischen Einheiten. Die vereinbarten Gruppen-
ziele beziehen sich im Wesentlichen auf die Arbeitsqualitit (89 %), auf
Wirtschaftlichkeit (70 %) und Kosten (32 %), aber auch auf Qualifika-
tion/Personalentwicklung (43 %) sowie auf Teamentwicklung und Zu-
sammenarbeit (38 %). In nahezu allen Unternehmen, die iiber Zielverein-
barungen Gruppen fiihren, erhalten die Gruppen auch ein regelmifiges
Feedback tiber das Ausmal} der Zielerreichung.

Veroffentlichte Angaben zum Zeitbedarf der Entwicklung und Einfiihrung

von Zielvereinbarungssystemen weisen eine betrdchtliche Variation auf

und reichen von sechs Monaten bis zwei Jahren. Ein Hauptgrund fiir diese  Zeitbedarf
unterschiedlichen Zeitbedarfe diirfte in der GroBe und Heterogenitit der

im Einzelnen beteiligten Unternehmensstrukturen liegen. Bei heterogenen
Unternehmensstrukturen, deren Leistungsbeitrige sich inhaltlich stark unter-

scheiden, ist es notwendig, fiir jede Struktur oder Einheit gesonderte und
spezifische Zielsysteme zu entwickeln und einzufiihren.
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1.5 Betrieblicher Nutzen

Informationen zum betrieblichen Nutzen des Fiihrens mit Zielvereinba-
rung liefern eine Reihe von wissenschaftlichen Begleitstudien, die die
resultierenden Wirkungen anhand unterschiedlicher Indikatoren der Ar-
beitsproduktivitdt bewertet haben. Wenngleich in der Mehrzahl dieser
Untersuchungen starke positive Produktivititseffekte nachgewiesen wer-
den konnten, so wurden in anderen nur geringe Wirkungen beobachtet. In
einigen wenigen Studien zeigten sich sogar negative Effekte auf die Ar-
beitsproduktivitit (s. Guzzo, Jette & Katzell, 1985).

Eine Erkldrung fiir diese variierenden Ergebnisse sehen einige Autoren in
den jeweils praktizierten Formen der Einfiihrung entsprechender Zielver-
einbarungsprogramme. Diese Formen konnen ebenfalls betrdchtlich vari-
ieren, wobei insbesondere die Rolle des Top-Managements im Prozess der
Programmeinfiihrung fiir die unterschiedlichen Effekte verantwortlich ge-
macht wird. Demnach scheinen Programme, die unter starker Unterstiit-
zung und Beteiligung des Top- Managements eingefiihrt werden, weitaus
massivere Wirkungen zu entfalten als solche mit geringer Unterstiitzung
und Beteiligung des Top-Managements.

Eine umfangreiche Meta-Analyse von insgesamt 70 Einzeluntersuchungen
bestitigt diese Vermutung (s. Rodgers & Hunter, 1991). In dieser Analyse
wurden die Studien auf der Grundlage von Beschreibungen des Einfiih-
rungsprozesses in drei Klassen eingeteilt und im Hinblick auf ihre Pro-
duktivititseffekte verglichen. Die erste Klasse bildeten Studien, in denen
das Top-Management die unternehmensweite Einfiihrung eines Zielver-
einbarungsprogramms stark unterstiitzte und hieran auch selbst (als Be-
troffene) beteiligt war. In die zweite Klasse fielen Studien, in denen das
Top-Management den Einfiihrungsprozess ebenfalls stark unterstiitzte,
ohne allerdings selbst Ziele zu vereinbaren. In der dritten Klasse von
Untersuchungen fand der Einfiihrungsprozess ohne Unterstiitzung und Be-
teiligung des Top-Managements statt. Bei den so klassifizierten Untersu-
chungen wurde in 23 Fillen eine Wirkungsabschitzung an ,,harten®, quan-
titativen Produktivititsdaten vorgenommen. Tabelle 1 fasst die Ergebnisse
zusammen.

Die unternehmensweite Einfiihrung eines Zielvereinbarungsprogramms
bewirkte bei starker Unterstiitzung und Beteiligung des Top-Managements
demnach einen durchschnittlichen Produktivititsanstieg von 56.5 %; in der
zweiten Klasse von Studien betrug der durchschnittliche Produktivitidtszu-
wachs noch 32.9 %, wihrend er bei fehlender Unterstiitzung und Beteili-
gung auf 6.1 % abfiel. Im Mittel aller beriicksichtigten 23 Studien ging mit
der Einfilhrung eines Zielvereinbarungsprogramms ein Produktivitéitsan-
stieg von 39.2 % einher. Tabelle 1 ldsst weiterhin erkennen, dass bei star-
ker Unterstiitzung und Beteiligung des Top-Managements die insgesamt
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Tabelle 1:
Wirkungen von Zielvereinbarungsprogrammen auf die Arbeitsproduktivitit von Unternehmen
in Abhingigkeit vom Ausmal der Unterstiitzung und Beteiligung des Top-Managements

Prozentualer

AusmaB an Produktivitatsanstieg
Unterstiitzung und

Beteiligung Anzahl . Standard-

Unternehmen A Abweichung

Stark 13 56.5 % 29.9 %
Mittel 4 32.9 % 14.1 %
Schwach 6 6.1 % 8.2 %
Gesamt 23 39.2 % 31.9 %

starken Produktivititseffekte eine betridchtliche Variabilitit aufweisen.
Dies deutet darauf hin, dass unter dieser Bedingung am Zustandekommen
der beobachteten Effekte weitere, bisher noch unbekannte Faktoren betei-
ligt sind.

In den iibrigen Studien mit qualitativen Produktivititsindikatoren als Wir-
kungskriterium konnten ganz dhnliche Unterschiede in den Effektstirken
nachgewiesen werden. Insgesamt zeigte sich, dass in 97 % der analysier-
ten Untersuchungen positive Produktivitdtsverdnderungen resultierten, mit
einem mittleren Produktivititszuwachs von 44.6 %.

Die in den einzelnen Studien zu Grunde gelegten Produktivititsmalle lassen
zudem erkennen, dass die Studien iiberwiegend in privatwirtschaftlichen
Organisationen der unterschiedlichsten Branchen durchgefiihrt wurden. Es
finden sich aber auch einige Untersuchungen in Dienstleistungsunterneh-
men wie Krankenhdusern, Schulen und Bibliotheken. Aus den berichteten
Ergebnissen ist allerdings nicht zu entnehmen, ob und in welchem Ausmal
die verschiedenen Organisationsformen die ermittelten Effekte mit beein-
flusst haben.

Vergleicht man die durch Zielvereinbarungen angeregten Produktivi-
tatseffekte mit den Wirkungen von anderen bekannten MaBBnahmen zur
Forderung beruflicher Leistungen (wie z. B. Personalauswahl, Training,
Arbeitsgestaltung etc.), dann ist festzustellen, dass das Fiihren mit Ziel-
vereinbarung zu den wirksamsten personalpsychologischen Interven-
tionsansitzen gehort (vgl. Guzzo et al., 1985).

Diese Bilanz diirfte allerdings kaum tiberraschen. Denn die tragenden Siu-
len dieses Ansatzes, Ziele und Riickmeldungen, leisten fiir sich allein
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schon bedeutsame Beitrige zur Leistungsférderung. So konnte in einer
Meta-Analyse der Wirkungen der verschiedensten personalpsychologi-
schen MaBBnahmen zur Leistungsforderung gezeigt werden, dass von Zie-
len dhnlich starke Leistungseffekte ausgehen wie von Trainings- und Qua-
lifizierungsprogrammen. Die Wirkungen von Riickmeldungen fallen im
Vergleich hierzu zwar etwas schwicher aus, sie iibertreffen aber die Ef-
fekte, die z. B. aus Verfahren der Personalauswahl resultieren (s. Guzzo et al.,
1985).

Zu den subjektiven Reaktionen der von Zielvereinbarungen betroffenen
Mitarbeiter liegt mittlerweile ebenfalls ein recht umfangreiches Datenma-
terial vor, das folgenden Zusammenhang erkennen lisst:

Mitarbeiter reagieren umso positiver auf Zielvereinbarungsprogramme,
je stirker sie an deren Aufbau und Gestaltung beteiligt sind.

Ihre Reaktionen werden in bedeutsamer Weise auch von der Rolle beein-
flusst, die ithnen im Prozess der Zielvereinbarung und Leistungsriickmel-
dung eingerdumt wird. Lasst ithnen diese Rolle geniigend Einfluss- und
Mitsprachemoglichkeiten, dann wird der Zielvereinbarungsprozess von
den Mitarbeitern als gerechter und weniger belastend erlebt als wenn sich
ihre Rolle auf die von passiven Informationsempfingern beschrinkt. Diese
allgemeinen Zusammenhinge zeigen sich auf dem Hintergrund einer be-
trichtlichen Variabilitidt in den subjektiven Reaktionen der Betroffenen,
deren Ursachen bisher noch weit gehend unaufgeklirt sind (s. Cawley,
Keeping & Levy, 1998).

1.6 Weitere Nutzungsmaoglichkeiten

Ziele und Riickmeldungen als Hauptkomponenten des Fiihrens mit Ziel-
vereinbarung basieren immer auf einer Messung von Arbeitsleistungen.
Denn Ziele zu vereinbaren und Riickmeldungen iiber das Ausmal} der Ziel-
erreichung zu geben, ist nicht moglich, wenn nicht zuvor geklirt ist, was
die jeweilige Leistung im Einzelnen ausmacht und worin sie sich mani-
festiert. Wie in spiteren Abschnitten noch ausfiihrlich begriindet wird,
haben die den Zielvereinbarungen zu Grunde liegenden Leistungsmalle
zwel bedeutsame Kriterien zu erfiillen: Die Malle miissen die erbrachten
Leistungen moglichst vollstindig widerspiegeln und sie miissen durch das
Verhalten der Mitarbeiter beeinflusst werden konnen. Beide Forderungen
mogen auf den ersten Blick trivial und leicht umsetzbar erscheinen. Den-
noch weisen viele in der Praxis gebriduchliche Leistungsmesssysteme ge-
rade in Bezug auf diese Kriterien mehr oder weniger gro3e Mingel auf.
Diese Mingel stellen die Hauptursache fiir manche Probleme dar, die mit
der Vereinbarung von Zielen verbunden sein konnen.
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Vollstindige und beeinflussbare Leistungsmalle sind aber nicht nur eine
unabdingbare Voraussetzung fiir wirksame Zielvereinbarungen; sie bilden
ebenfalls die Grundlage fiir einige andere personalpsychologische Ansitze
der Leistungsforderung. Hierzu gehoren insbesondere leistungsbezogene An-
reiz- und Entgeltsysteme sowie Verfahren der Leistungsbeurteilung (s. Schu-
ler & Marcus, 2004). Die im Rahmen von Zielvereinbarungen verwendeten
Leistungsmalle konnen also auch beim Aufbau dieser Systeme und Verfah-
ren sinnvoll genutzt werden. Mit der Nutzung dieser Moglichkeit wire ein
weiterer, fiir die Praxis konsequenzenreicher Vorteil verbunden: Der Bezug
auf ein und dieselben MaBle wiirde gewéhrleisten, dass alle praktizierten An-
sitze eine konsistente und widerspruchsfreie Botschaft dariiber vermitteln,
was aus Sicht der Organisation als bedeutsamer Leistungsbeitrag gilt (s. auch
Abschnitt 2.4.1). In der Praxis féllt diese Botschaft hidufig genug wider-
spriichlich aus, z. B. dann, wenn das in einem Unternehmen installierte Ent-
geltsystem an anderen Leistungskriterien orientiert ist als die etablierten Sys-
teme der Leistungsbeurteilung (vgl. Schmidt & Kleinbeck, 1997).

SchlieBlich lassen sich vollstindige und beeinflussbare Leistungsmalie
auch bei der Wirkungsabschitzung anderer betrieblicher Interventionen
nutzen. Sie bieten die Moglichkeit, Arbeitsgestaltungsmafinahmen in ih-
ren Wirkungen ebenso zu bewerten wie Trainings- und Qualifizierungspro-
gramme oder Mafsnahmen der Organisationsentwicklung.

2 Theoretische Grundlagen und Modelle

Das, was man aus der psychologischen Forschung iiber Ziele, ihre leis-
tungsforderlichen Merkmale und die Randbedingungen ihrer Wirkungen  Zielsetzungs-
weiB, geht im Wesentlichen auf ein Modell zuriick, das als Zielsetzungs- M°de!
modell (,,goal setting*) weit iiber die wissenschaftliche Fachoffentlichkeit

hinaus bekannt geworden ist und die Theorie und Praxis des Managements

von Humanressourcen nachhaltig beeinflusst hat (Locke & Latham, 1990a,b;
Latham & Locke, 1991). Die Fiihrungstechnik des ,,Management by Ob-
jectives spiegelt diesen Einfluss beispielhaft wider. Wie der Name des
Modells schon zum Ausdruck bringt, besteht sein zentraler Analysegegen-

stand nicht in Leistungswirkungen von vereinbarten Zielen, sondern in den
Wirkungen fremd gesetzter, das heiflt vorgegebener Ziele auf die Leistung.

Diese Konzentration auf vorgegebene Ziele stellt nun keineswegs eine
Empfehlung dieser Art der Zielbestimmung fiir die Fiihrungspraxis dar; sie
hat vielmehr ausschlieBlich methodische Griinde, die zudem leicht nach-
vollziehbar sein diirften. Denn nur vorgegebene Ziele lassen sich experimen-
tell kontrollieren, in bestimmten Merkmalen variieren und in ithren Leis- Methodische
tungswirkungen mit einiger Genauigkeit analysieren. Der ,,Erfolg® dieses FErfordernisse
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Vorgehens ist natiirlich an die Voraussetzung gekniipft, dass die Personen die
vorgegebenen Ziele auch akzeptieren, als personliche Ziele ibernehmen und
zu erreichen versuchen. Hierauf wird noch nédher einzugehen sein (s. Ab-
schnitt 2.2.2). Nach heutigem Kenntnisstand kann jedoch davon ausgegan-
gen werden, dass die auf der Grundlage dieses Vorgehens gewonnenen Ein-
sichten iiber Zielwirkungen auch auf Situationen selbst gesetzter und
vereinbarter Ziele iibertragbar sind (s. Locke & Latham, 2002). Dies sollte
bei der Lektiire der folgenden Textpassagen immer ,,mitgedacht* werden.

2.1 Grundannahmen des Zielsetzungsmodells

Das Modell basiert auf einer ebenso einfachen, wie allgemeinen Annahme:
Handlungen von Menschen sind gewdhnlich zielgerichtet; das heif3t, sie ste-
hen im Dienste der Erreichung bestimmter Ziele als angestrebte Resultate
dieser Handlungen. Diese Zielgerichtetheit von Handlungen bedeutet im
Umkehrschluss, dass Ziele auf das Handeln der Personen zuriickwirken, es
so organisieren und steuern, dass die Ziele auch erreicht werden. Dies sollte
auch fiir Ziele gelten, die sich auf Leistungen bzw. Leistungsergebnisse be-
ziehen. Welche Leistungen erbracht werden, sollte demnach davon abhin-
gen, welche Leistungsziele angestrebt und im Handeln realisiert werden.

Ziele im Allgemeinen und Leistungsziele im Besonderen konnen ganz ver-
schiedenartige Sachverhalte beinhalten; sie konnen alles das zum Inhalt
haben, was Menschen innerhalb und auerhalb ihrer Arbeitsrolle zu errei-
chen anstreben. Ungeachtet dieser inhaltlichen Vielfalt und Heterogenitit
weisen Ziele zumindest aber zwei Merkmale auf, die ihnen gemeinsam
sind und in denen sie sich graduell unterscheiden. Das erste Merkmal be-
trifft die Spezifitdt von Zielen, das zweite die Zielschwierigkeit.

Ziele konnen einerseits recht vage oder sehr spezifisch und konkret sein.
So kann man etwa bei der Erledigung einer bestimmten Aufgabe das vage
und unspezifische Ziel verfolgen, ,,sein Bestes zu geben (was immer dies
bedeuten mag). Bei derselben Aufgabe konnte das Ziel aber auch darin be-
stehen, ein konkretes, spezifisches Leistungsergebnis zu erreichen, das in
Mal und Zahl ausgedriickt werden kann. Ziele konnen sich andererseits in
der Schwierigkeit ihres Erreichens unterscheiden. Die Ziele konnen so be-
messen sein, dass sie mehr oder weniger hohe und anspruchsvolle Anforder-
ungen an die Leistungsvoraussetzungen der Personen stellen; hohe an-
spruchsvolle Anforderungen sind schwerer zu erfiillen als niedrige, weniger
anspruchsvolle Anforderungen.

Aus der Verkniipfung dieser Zielmerkmale mit der handlungsdeterminie-
renden Funktion von Zielen leiten sich die beiden Grundannahmen des
Zielsetzungsmodells ab, die folgende Zusammenhiinge erwarten lassen:
1. Die Vorgabe (bzw. das Verfolgen) spezifischer und schwer zu errei-
chender Leistungsziele sollte sich in hoheren oder besseren Leistungen
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