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Mitarbeiterflihrung mit Methoden der Ziel-
vereinbarung  filhrt erwiesenermalen zu
einer wesentlichen Steigerung von Leis-
tungshandeln und demzufolge zu wesent-
lich besseren Leistungsergebnissen. Denn
Zielvereinbarungen nehmen direkten Ein-
fluf auf Motivation und Transfer in Or-
ganisationen.

FOCUS " wurde auf der Grundlage wirt-
schaftspsychologischer Erkenntnisse entwi-
ckelt und als eine systematische Vorge-
hensweise flir die tigliche Praxis von Fiih-
rungskraften gestaltet.

F O C U S ¥ist ein erpobres Transfer-todul im IMS
INTEGRATED MAMAGEMENT SYSTEM® und wirkt direkt
auf die Peronalperspektive und die Wachstumsper-
spektive,

FOCUS" steigert efeblich die Leistungsmativa-
tion der Mitarbeiter und fhrt zu hoch effizienten

Ergebrissen,

FOCUS " leistet somit einen wesentlichen Beitrag

zur Personalentwicklumg und zum Untermehmenser-
folg.
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Die FOCUS® -Methode

Die FOCUS® Zielvereinbarungsmethode
wurde auf der Grundlage des Handlungs-
phasenmodells entwickelt, das den motiva-
tionalen Prozess von der Entstehung der
Motivationstendenz bis zur Deaktivierung
Uber die Zeit erklart.

* Motivationsphase: Waihlen

* Volitionsphase: Zielsetzung
* Volitionsphase: Handeln

* Motivationsphase: Bewerten

Das Handlungsphasenmodell verdeutlicht,
wie Leistungshandeln entsteht, wie durch
Fiihrung was erreicht werden kann, was da-
bei zu beachten ist und wie Fiihrung funkti-
oniert.

Warum Fiihren mit Zielvereinbarung?

Motivation und Handeln von Menschen in
Organisationen unterliegt grofRen inter- und
intrapersonellen Differenzen. Somit kommt
der Mitarbeiterfiihrung eine zentrale Rolle
zu. Hierfur hat sich die Methode der Mitar-
beiterflihrung mit Zielvereinbarungen beson-
ders bewdhrt. Gemall dem Handlungspha-
senmodell hat die Fiihrungskraft die Aufgabe,
die Motivation und das Handeln von Mitar-
beitern aktiv zu férdern, Ubernahme von Ei-
genverantwortung zu steigern und mehr Ei-
geninitiative zu erzeugen. Das bedeutet, dass
Mitarbeiter selbstandig Zielintentionen ent-
wickeln, sich entsprechende Ziele setzen,
diese in MalBnahmen und Aktivitaten umset-
zen und durch die eigene positive Bewertung
des Erreichten erneut motiviert sind.

Visionen Partizipative Handlungs- Fremdbewer-
Leitblilder Ziel- kontrolle, tung der
ZieI-Ideen vereinbarung Feedback Zielerreichung
Wunsche |deen personllche Ziele MafRnahmen Erwartung
Zielintentionen vereinbarte Ziele Aktivitaten Selbstbewertung
Abwagen gesetzte Ziele Realisierung Zielerreichung
Stop or Go gemeinsame Ziele Transfer Zukunftsmotivation
1. Wahlen 2. Zielsetzung 3. Handeln 4. Bewerten
Motivationsphase Volitionsphase Volitionsphase Motivationsphase

Fiihrungsaufgabe: Beeinflussung von Motivation und Handeln durch Visionen, Zielvereinbarungen, Handlungskontrolle, Feedbackgesprache

1. Motivationsphase: Wahlen

Die erste Phase von Motivation und Handeln
in Organisationen ist durch Wiinschen und
Abwigen gekennzeichnet.

Motive sind mehr oder weniger sprudelnde
Quellen der Wunschproduktion. Die Haupt-
aufgabe, die sich in dieser Phase stellt, be-
steht im Abwdgen und schlielich in der
Wahl der Handlungsalternativen. Ist die Ent-
scheidung fiir eine Handlungsalternative
einmal getroffen, was einen langwierigen

Prozes darstellen kann, wird gewohnlich der

"Blick zuriick" vermieden und statt dessen
nach Moglichkeiten gesucht, die getroffene
Entscheidung auch zu realisieren. Fiir man-
che Menschen ist es aber geradezu ein Cha-
rakteristikum, dass sie halbherzige Ent-
scheidungen treffen und dann bei der ersten
Gelegenheit umkehren wollen.

2. Volitionsphase: Zielsetzung

Die Entscheidung fiir eine Handlungsalter-
native ist mit der Bildung einer Intention,
d.h. mit einer Absicht, mit einem Wollen
(volere=wollen) zum Handeln markiert.



Mit der Entscheidung fiir ein bestimmtes Ziel
erwirbt  dieses einen  Verbindlichkeits-
charakter und man fiihlt sich verpflichtet, das
gewdhlte Ziel auch zu realisieren. Es bilden
sich Zielintentionen , die in den Fillen nicht
unverziglich realisiert werden, in denen man
noch andere Handlungen abschlieRen muR
oder noch keine giinstige Gelegenheit zur
Realisierung vorliegt. Hier muR nun unter-
schieden werden zwischen individuellen,
selbst gefalBten Zielen und daraus resultie-
renden Zielintentionen und fremd gesetzten
Zielen.

Reichen die Zielintentionen der Mitarbeiter
nicht aus, die gewiinschten Unternehmenser-
folge zu realisieren mussen zwischen Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern Ziele des Leis-
tungshandelns vereinbart werden. Mangelt es
den Fihrungskrdften ihrerseits an entspre-
chenden Zielintentionen so ist in aller Regel
der Unternehmenserfolg gefdhrdet. Der Wil-
le, der den personlichen Einsatz steuert,
steigt proportional mit dem Schwierigkeits-
grad der Aufgabe und kann durch fremd ge-
setzte, herausfordernde und prazise Ziele
beeinflullt werden. Fiir den Erfolg von Ziel-
vereinbarungen kommt es entscheidend dar-
auf an, die Aufmerksamkeit auf solche Aspek-
te des Handelns zu richten, die eine tatsach-
liche Realisierung versprechen.

3. Volitionsphase: Handeln

Wenn sich eine glinstige Gelegenheit zur
Realisierung einer Zielintention bietet, dann
werden zielfiihrende Handlungen in Angriff
genommen. Man unterscheidet hierbei:

* Handlungs- und Ausfiihrungskontrolle.

Beobachtet man Mitarbeiter hinsichtlich ihrer
Handlungskontrolle, so kann man eine Un-
terscheidung in Handlungsorientierung oder
Lageorientierung vornehmen. Handlungsori-
entierte Mitarbeiter sind fahig, ihre Entschei-
dungen selbstandig in Handlungen umzuset-
zen und diese auch unter widrigen Umstan-
den zu realisieren. Mitarbeiter, die Schwie-
rigkeiten bei der Realisierung ihrer Entschei-
dungen haben, werden lageorientiert ge-
nannt, weil sie sich in Gedanken oft (iberma-
Rig lange mit Aspekten einer vergangenen,
gegenwartigen oder zukinftigen Lage be-
schaftigen. Die Handlungskontrolle themati-

siert damit auch das Problem des richtigen
Zeitpunkts fir die Verwirklichung einmal
getroffener Entscheidungen, was einen
wichtigen Aspekt der Handlungskompetenz
darstellt.

Wie Ziele in konkretes Handeln umgesetzt
werden konnen, ist eine Frage der Ausfiih-
rungskontrolle, die sich durch Theorien der
Selbstregulation erklaren 1aRt.

Selbst- Selbst- Selbst-
Beobachtung Bewertung reaktion
Funktion Personliche Feedback
Selbstdiagnose Standards Bewertung
Selfmonitoring Vorbilder Belohnung
Motivation Anspriiche Bestrafung

EinfluRfaktoren Ziele Glaube an die

_ Zeitl. Néhe Zufriedenheit Selbstwirk-

Anderungswille Zielerreichnug samkeit

Selbstregulation von Motivation und Handeln

Die zugrunde liegenden Prozesse werden
haufig auch als Willenskontrolle, Selbstdis-
ziplin, Selbstkontrolle, Selbstbestimmung,
Selbstmanagement etc. bezeichnet. Wenn
Mitarbeiter an ihren Aufgaben nicht schei-
tern wollen, dann miussen sie tber die Fa-
higkeiten adaquater Selbstbeobachtung,
Selbstbewertung und Selbstreaktionen ver-
figen. Hier kommt der Fihrungskraft eine
wichtige Fihrungsaufgabe zu, Mitarbeitern
die Selbstregulationsprozesse bewult zu
machen und Selbstreaktionen im Sinne ak-
tiven Handelns gezielt zu fordern.

4. Motivationsphase: Bewerten

Nach Abschlull einer Handlung im Sinne
der Realisierung einer Zielintention bzw.
der fremdgesetzten Ziele schlielst sich wie-
der eine motivationale Phase an. Zum einen
schlielt sie die eine Handlungssequenz ab,
zum anderen verdndert die Bewertung von
Handlungsergebnissen die Erwartungen und
Bewertungen kiinftiger Ergebnisse des Han-
delns. Mitarbeitergesprache tber den Grad
der Zielerreichung, sachliches Feedback
und faire Berlicksichtigung aller Situationen
und beteiligter Personen bereiten den Weg
fir den Einstieg in die Motivationsphase ei-
nes neuen Projekts und starken den Glau-
ben an die eigene Selbstwirksamkeit.



Der FOCUS® Prozess im Einzelnen

FOCUS® ist modular aufgebaut und fir die
Institutionalisierung in  Unternehmen und
Organisationen konzipiert.

1. Die Zielkonferenz

Ziele konnen nur dann sinnvoll vereinbart
werden, wenn diese in eine Unternehmens-
Organisations- oder Bereichsstrategie einge-
bettet sind und die ibergeordneten Visionen
widerspiegeln.

| Visionen & Strategien |

| Zielfeld A | | ZielfeldB | | Zielfeld C |
Ziel 1 Ziel 1 Ziel 1
Ziel 2 Ziel 2 Ziel 2
Ziel 3 Ziel 3 Ziel 3

In einer moderierten Zielkonferenz werden
Zielfelder und Ziele erarbeitet, priorisiert und
exakt formuliert. Der Erarbeitung von Zielfel-
dern und der exakten Formulierung von Zie-
len kommt groBte Bedeutung zu. Dies ist die
wichtigste Aufgabe des Zielvereinbarungs-
prozesses und Grundvoraussetzung fur alle
weiteren Zielvereinbarungen.

2. Erstellen individueller Score-Cards

Unternehmen, Organisationen und Bereiche
haben vielfiltige Ziele. Das Erstellen von
Score-Cards ermoglicht die strukturierte Ein-
ordnung von Zielen in die strategischen Per-
spektiven und das Festlegen entsprechender
Handlungsschwerpunkte. Zum Beispiel:

Steigerung der Kundenzufriedenheit
Programme zur Kundenbindung
Entwicklung der Marketingstrategie
Fihrungskrafteentwicklung

Fiihren mit Zielvereinbarungen
Vertriebstraining mit Sales Engine
Einrichtung eines Sevice-Centers
Optimierung der Kunden-Wertekette
Optimierung der Vertriebsprozesse
Entwicklung neuer Produkte
Steigerung Vertriebsleistung um20%
Internationalisierung in Europa

Kunden-
perspektive

Personal-
perspektive

Prozess-
perspektive

Wachstums-
perspektive

Score-Cards transformieren Visionen, Strate-
gien und Ziele in MaBBnahmen, Aktivititen
und Handeln und bilden somit die Voraus-
setzungen fiir konkrete Unternehmenserfolge

3. Das MeR- und Feedbacksystem

Zielvereinbarungen fiihren erwiesenerma-
Ben zur Steigerung von Effektivitat, Produk-
tivitit und Effizienz. Dem Feedback uber
den Grad der Zielerreichung kommt hierbei
eine entscheidende Rolle zu. Hierzu ist der
Aufbau eines geeigneten Mell- und Feed-
backsystems notwendig, denn Ziele miissen
melbar und kontrollierbar sein.

Die Erstellung eines MeR- und Feedback-

Systems und die Verknipfung mit dem
Score-Card-System beinhalten die Schritte:

» |dentifikation der Aufgabenbereiche

¢ Entwicklung von Indikatoren

* Festlegen der Bewertungsfunktionen

e Entwicklung eines Feedbacksystems

Die Einfihrung eines permanenten Mel3-
und Feedbacksystems zeigt deutliche Aus-
wirkungen auf die Effektivitatssteigerung.
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Produktivitatssteigerung durch Feedback, Zielvereinbarung und Handlungskontrolle

Wie obige Untersuchungsergebnisse zeigen,
fuhrt allein schon Feedback zu einer erheb-
lichen Effektivitatssteigerung. Zielvereinba-
rungen und laufende Handlungskontrolle er-
geben eine weitere Steigerung und erhalten
vor allem den erreichten Level aufrecht.

FOCUS® beinhaltet ein spezielles EDV Pro-
gramm zur Entwicklung eines Melsystems
mit entsprechenden Bewertungsfunktionen,
zum Aufbau eines Feedbacksystems und zur
systematischen Handlungskontrolle wodurch
hochste Zielerreichung gesichert ist.



4. Zielvereinbarungsgesprache

Das Zielvereinbarungsgesprach bildet den
Kern des Zielvereinbarungsprozesses.

FOCUS® enthalt hierfiir eine Reihe spezieller
Tools zur gesteuerten Kommunikation und
ein spezielles Gesprachstraining zur Erleich-
terung der Gesprachsfiihrung.

Tools fiir die Zielvereinbarungsgesprache
e FOCUS® Zielvereinbarungs-ComChart

Kommunikationshilfe fir Einzel- und
Gruppenzielvereinbarungen, zur exakten
Zielformulierung, zur Gewichtung der
Ziele, zur Terminierung der Ziele und zur
Entwicklung von konkreten MaRnahmen
zur Zielerreichung.

¢ FOCUS® Milestone-Controlling

EDV Programm zur Fixierung der Ziele
und Malnahmen, zur automatischen
Handlungskontrolle, zur automatischen
Auslésung  von  Zielerreichungsgespra-
chen, zur Ergebnisbewertung und zur
Steuerung des gesamten Zielvereinba-
rungsprozesses.

Training von Zielvereinbarungs-, Zielerrei-
chungs- & Ergebnisbewertungsgesprachen

Die moderierende und aktivierende FOCUS®
Gesprachstechnik zur maximalen Zielerrei-
chung wird gemaR nachfolgender Gesprachs-
strategie intensiv trainiert.

Ziel- Ziel- Ergebnis-
vereinbarung erreichung bewertung
Inhalte Handlungs- Feedback
Spezifische, kontrolle, Bewertung von
herausfordernde Feedback zur Leistung und
Inhalte Zielerreichung Ergebnis
Zielbindung Selbst- Grad der
Personliche wirksamkeit Ziel-
Ziele Ausdauer erreichung

Die FOCUS® Zielvereinbarungsstrategie

Ziel dieser Gesprachsstrategie und Gsprachs-
technik ist die Erarbeitung von Zielen, Lo-
sungsideen und konkreten MaRnahmen
durch den oder die Mitarbeiter selbst. Die
Fihrungskraft steuert lediglich den Prozess
und bringt eigene Zielvorstellungen ein. Die-
se Vorgehensweise fiihrt zu hoher Zielbin-
dung und Verantwortungsiibernahme.

5. EntwicklungsmaRnahmen

Die Fihrung von Mitarbeitern mit Metho-
den der Zielvereinbarung ist neben geziel-
ter Unternehmensentwicklung, Produktivi-
tats- und Effizienzsteigerung ebenso aus der
Personalperspektive zu sehen und stellt
auch immer eine direkte MalBnahme zur
Personalentwicklung dar.

Der Zielvereinbarungsprozess mul} deshalb
in die Personalentwicklungsstrategie integ-
riert werden und besonders auch Belange
der Mitarbeiter berticksichtigen.

,Bottom down“ aber ebenso ,Bottom up*

Zielvereinbarungen dirfen kein einseitiges
Verfahren sein. Gerade im personlichen
Gesprach missen Mitarbeiter besonders
Gelegenheit bekommen, (ber ihre Wiin-
sche, Ziele und Vorstellungen zu sprechen,
die nach Maglichkeit Beriicksichtigung fin-
den sollten.. Denn erfolgreiche
Zielvereinbarungsprozesse missen immer

auch  einen  partnerschaftlichen  und
vertrauensvollen Bottom-Up-Prozess
beinhalten.

Der FOCUS® Zielvereinbarungsprozess be-
riicksichtigt dies in besonderer Form:

Personliche Weiterbildung

Im Rahmen des jeweiligen Zielvereinba-
rungsgesprachs erhalten alle Mitarbeiter Ge-
legenheit, personliche Weiterbildungsziele
zu benennen. In diesem Zusammenhang
wird ein entsprechender Entwicklungsplan
erstellt und die einzuleitenden MaBBnahmen
mit der Personalentwicklung koordiniert.

Patensystem und Transfer-Agents

Die Einfiihrung eines Patensystems ist ein
besonders geeignetes Verfahren innerhalb
einer lernenden Organisation und hilft Mit-
arbeitern schnell und direkt. Mitarbeiter
wahlen sich flr eine bestimmte Zeit eine
oder mehrere Personen ihres Vertrauens
aus. ,Learning on the Job” gehort zu den
wirkungsvollsten Lernverfahren und stellt
eine teamorientierte  Weiterentwicklung
dar.

Fiihrungskrafte-Mitarbeiter-Metadialog

Jedes Zielvereinbarungsgesprach bietet die
Moglichkeit zu einem Metadialog und zu
einem offenen Beziehungsaustausch.



UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE

Nachfolgend sind Ergebnisse zur Wirksamkeit von Zielvereinba-
rungen dargestellt sowie wissenschaftlich belegte Faktoren, die
in Zielvereinbarungsprozessen bertcksichtigt werden.

Ziele setzen

Ausgehend von der Frage, warum manche Menschen ihre Ar-
beit besser erledigen als andere, mufl angenommen werden,
dass bei vergleichbaren Fahigkeiten und Umsténden der Grund
motivationaler Art sein muR. Die einfachste und unmittelbarste
motivationale, genauer volitionale (volere=wollen) Erklérung da-
flr sind unterschiedliche Ziele der Mitarbeiter, d.h. Unterschiede
in den Handlungen sind auf verschiedene Ziele zuriickzufiih-
ren.Zwei basale Aussagen wurden in mehreren hundert empiri-
schen Untersuchungen bestatigt:

1.Schwierige, herausfordernde Ziele fiihren zu besseren

Leistungen als mittlere oder leicht zu erreichende Ziele

2.Herausfordernde und prézise, spezifische Ziele fiihren zu
besserer Leistungen als allgemeine, vage Ziele

Der aktuelle Stand der Forschung ist nachfolgend in einer Theo-
rie der Zielsetzung dargestellt. Danach filhren Ziele, spezifiziert
nach den Merkmalen Inhalt und Intensitat, zu Leistungssteige-
rungen unter der Berlicksichtigung der Moderatoren Selbstwirk-
samkeit, Ruckmeldung und Aufgabenkomplexitat. Die Wirkung
erfolgt Gber die Ausrichtung des Handelns, die Erhéhung seiner
Ausdauer und/oder der Intensitat. Bei komplexen Aufgaben
wiederum stimulieren Ziele die Entwicklung von Strategien und
Planen.

Ziel- Feedback Ergebnis
setzung Handlung Leistung
Inhalte Handlungs- Feedback
Spezifische, kontrolle, Bewertung von
herausfordernde Intensitat Leistung und
Inhalte Komplexitat Ergebnis
Zielbindung Selbst- Grad der
Personliche wirksamkeit Ziel-
Ziele Ausdauer erreichung

Zielsetzung: Moderatoren und Wirkmechanismen

Inhalt: Spezifitat und Schwierigkeit

Ziele kénnen auf einem Kontinuum von vage ("Sie miissen mehr
Kunden besuchen") bis sehr spezifisch ("Besuchen Sie morgen
4 Kunden, davon 2 vormittags") variieren. Komplizierter liegt der
Fall bei der Schwierigkeit von Zielen, da die selbe Zielsetzung
fur den einen Mitarbeiter schwierig, fir einen anderen dagegen
leicht zu realisieren ist. Genauere Untersuchungen zeigen,
dass Zielvereinbarungen oft zum ersten Mal den Mitarbei-
tern verdeutlicht haben, was das Unternehmen von ihnen
erwartet.

Ein weiterer konsistenter Befund zu den Merkmalen von
Zielen belegt, dass spezifische und herausfordernde Ziele
zu einem hoéheren Leistungsgrad fiihren, als vage und her-
ausfordernde, vage und nicht herausfordernde bzw. gar
keine Ziele.

Intensitét: Zielbindung
Der Begriff Zielbindung bedeutet die Ubereinstimmung zwischen

zugewiesenen und personlichen Zielen oder auch den Grad, in
dem sich der Mitarbeiter mit dem Ziel "identifiziert"

und sich verpflichtet fiihlt, das Ziel zu erreichen und es auch
bei Schwierigkeiten und Riickschldgen weiter verfolgt.

Bei schwierigen Zielen fiihrt hohe Zielbindung zu gréRe-
rer Leistung als niedrige Bindung. Ergebnisse weisen
darauf hin, dass wenig zielgebundene Mitarbeiter schwie-
rige Ziele zugunsten leichterer aufgeben.

Damit erhebt sich die praktisch bedeutsame Frage, wie Ziel-
bindung sicherzustellen ist. Man unterscheidet:

1. Zielvorgaben ("tell goals")

2. partizipative Zielvereinbarungen ("tell and sell goals")

3. Anweisungen wie z.B."das Beste zu geben"
Untersuchungen zeigen, dass unter der Bedingung partizipati-
ve Zielvereinbarungen weitaus schwierigere Ziele gesetzt
wurden, als bei den anderen Bedingungen.

Als entscheidender Mechanismus der leistungsteigern-
den Wirkung wurde die Umsetzung der Unternehmenszie-
le in personliche Ziele ermittelt.

Bei reinen "tell goals" erhélt die Zielsetzung den Charakter
eines Befehls, der Zielbindung eher verhindert. Wenn die Er-
kldrungen flr vorgegebene Ziele aber glaubhaft sind, dann
haben sie die gleiche Wirkung wie Partizipation ("tell and sell
goals"). Werden Ziele von anerkannten Autorititen vorgege-
ben, so hat dies EinfluR auf die persénlichen Ziele und fordert
die Zielbindung. Zielbindung wird auch erhéht, wenn Ziele &f-
fentlich gemacht werden. Dies erhdht bei den Mitarbeitern das
Geflihl der Verpflichtung.

Selbstwirksamkeit

Zugewiesene (fremdgesetzte) Ziele beeinflussen personliche
Ziele, personliche Ziele beeinflussen Leistungsverhalten. So
lakt sich der Prozef der Zielbindung verdeutlichen. Es ist viel-
fach belegt, dass sowohl persénliche Ziele als auch Leis-
tungsverhalten durch die sogenannte Selbstwirksamkeit
beeinflut werden. Allgemein kann darunter aufgabenspezifi-
sches Selbstvertrauen verstanden werden, was eine grole
Bedeutung fiir den ProzeR der Zielsetzung einnimmt. Selbst-
wirksamkeit beschreibt den Glauben, iber die Fahigkeit zur
Kontrolle des Handelns und von Ereignissen, die fir das ei-
gene Leben wichtig sind, zu verflgen. Es umfafit die subjekti-
ve Einschétzung aller psychologischen Faktoren, die zu effek-
tivem Leistungshandeln erforderlich sind.

Selbstwirksamkeit beeinfluBt die Wahl in Entschei-
dungssituationen, den Ehrgeiz in Leistungssituationen,
die mobilisierte Energie in einer Leistungsaufgabe, die
Ausdauer angesichts Schwierigkeiten und Riickschlédgen,
den erlebten StreB beim Versuch, mit Anforderungen aus
der Umwelt zurande zu kommen und die Anfilligkeit fiir
depressive Reaktionen als Folge des Scheiterns.

Da Selbstwirksamkeit einen direkten EinfluR auf das Leis-
tungshandeln hat, gehort die Entwicklung der Selbstwirksam-
keit, des aufgabenspezifischen Selbstvertrauens mit zu den
wichtigsten Aufgaben von Flihrungskraften.

Gesetzte Ziele beeinflussen auch die Selbstwirksamkeit,
da die Vorgabe herausfordernder Ziele ein starkeres Ge-
fiihl der Selbstwirksamkeit auslést als nur wenig heraus-
fordernder Ziele. Dabei kann die "Herausforderung" fiir
Mitarbeiter mit hoher Selbstwirksamkeit groRer sein, als
fir Mitarbeiter mit geringem aufgabenspezifischem
Selbstvertrauen.




Feedback

Ein ganz entscheidender Moderator der Wirkung von herausfor-
dernden Zielen ist die Riickmeldung Uber den jeweiligen Stand
der Zielerreichung. Untersuchungen belegen, dass Rlckmel-
dung die Wirkung auf die Leistung bei schwierigen und spezifi-
schen Zielen verstarkt. Man unterscheidet

informative Riickmeldung und bewertende Riickmeldung.

Informative Riickmeldung sagt dem Handelnden, welche Ver-
haltensweisen notwendig sind fiir erfolgreiches Handeln, bewer-
tende Riickmeldung informiert dariiber, ob jemand erfolgreich
handelt. Zwar sind beide Formen wichtig fur die Zielerreichung,
aber nur bewertendes Feedback fiihrt zu motivierenden Kon-
sequenzen.

Durch Feedback IlaBt sich die grundlegende Lei-
stungssteigerung durch Zielsetzung noch wesentlich ver-
stérken. Ziele bilden kognitiv den angestrebten zukiinftigen
Zustand bzw. das zu erreichende Ergebnis ab, gleichzeitig
bieten sie einen Standard, an dem Handlungsergebnisse
gemessen werden. Riickmeldung wiederum vermittelt In-
formationen, inwieweit der Leistungsstandard erreicht wur-
de. Positive Riickmeldungen erhéhen gewéhnlich das Ver-
trauen in die eigenen Féhigkeiten.

Negatives Feedback kann leicht zu unangenehmen Gefiihlen
fuhren, wenn es nicht in einer Form vorgebracht wird, die allein
den sachlichen Gehalt der Feedback-Information betont.

In Aufgaben, die den Mitarbeitern keine direkten Informati-
onen iiber die Wirksamkeit ihrer Handlungen bieten, stellt
Riickmeldung die entscheidende moderierende GréBe des
Zielsetzungsprozesses dar.

Aufgabenkomplexitat

Es lassen sich drei Dimensionen von Aufgabenkomplexitat un-
terscheiden:

1. Komplexitit der Komponenten: Die Anzahl unterschied-
licher Handlungsakte, die zur Abwicklung einer Aufgabe
durchgeflihrt werden missen und die Anzahl von informa-
tionshaltigen Hinweisen, die dabei zu verarbeiten sind.

2. Komplexitét der Koordination: Die Anzahl und Art der
Beziehungen zwischen den einzelnen Handlungsakten.
Die Integration vieler Handlungsakte und Informationen
verlangt héhere Anforderung an Wahrnehmungsfahigkei-
ten, Koordination und Informationsverarbeitung.

3. Dynamische Komplexitit. Die Anzahl der Anderungen in
den geforderten Handlungsschritten. Wahrend an einem
FlieRband keine Anderung in der Zeit stattfindet, ist z.B.
die Tatigkeit bei Netzstérung durch den dynamischen
Wandel der Anforderungen gekennzeichnet.

Die Wirkung von Zielsetzungen erweist sich als si-gnifikant
héher fiir einfache Aufgaben im Vergleich zu komplexen
Aufgaben. Demnach moderiert die Aufgabenkompexitét die
Wirkung der Zielsetzung. Komplexe Aufgaben erfordern
elaborierte Pldne und Strategien der Aufgabenbewiltigung,
so dass in diesen Féllen die Leistung abhéngig ist von der
Qualitét der Pldne und Strategien.

Unter Beriicksichtigung dieser Uberlegungen ist es Aufgabe der
Flhrungskraft komplexe Aufgaben in einfachere Teilaufgaben
zu zerlegen und entsprechende Plane und Strategien der Auf-
gabenbewaltigung mit dem Mitarbeiter zu erarbeiten.

Richtung des Handelns

Als Ergebnis eines Motivationsprozesses geben personliche
Zielintentionen bzw. fremdgesetzte Ziele dem Handelnden
eine bestimmte Richtung vor, andere Richtungen werden aus-
geschlossen oder fiir weitere Handlungen blockiert.

Durch Ziele, die von dazu autorisierten Personen gesetzt sind,
wird die Handlungsbereitschaft auf konkrete Ergebnisse aus-
gerichtet. Die Ziele wirken desto verpflichtender, je mehr sie
als personliche Ziele iibernommen werden (Zielbindung). Vor
allem aber richten Ziele das Handeln iber die Steuerung der
Aufmerksamkeit aus: Mitarbeiter mit spezifischen Zielen su-
chen solche Informationen, die fiir die Zielerreichung bedeut-
sam sind, unwichtige Informationen werden ausgeblendet. In
der Praxis mul® daher bei der Zielsetzung auch immer gesi-
chert bleiben, dass alle Aufgaben angemessen verfolgt wer-
den.

Investierte Anstrengung

Herausfordernd Ziele bewirken, dass die Anstrengung oder
der Energieeinsatz an das Ziel angepalt wird. Darin liegt eine
der wesentlichen Erkl&rungen fir die Wirkung herausfordern-
der Ziele. Wissen (durch Feedback) um die erbrachte Leis-
tung fihrt zu erhdhten Anstrengungen, auch nachdem dieses
Feedback nicht mehr zur Verfiigung steht. Damit liegt ein Ef-
fekt des Willens vor. Die in eine Arbeit investierte Anstrengung
kann somit als direkte Funktion des Willens, das Ziel zu errei-
chen, verstanden werden.

Ausdauer des Handelns

Ziele bestimmen die Ausdauer, mit der Handlungen auch ge-
gen moglicherweise auftretende Widerstande iber die Zeit
aufrecht erhalten werden. Der Aspekt der Ausdauer ist die
Hartnéckigkeit, die Weigerung, angesichts von Schwierigkei-
ten das Ziel aufzugeben.

Zusammenfassend kénnen alle drei direkten Wirkungen
von Zielsetzugen als EinfluB auf den Willen charakteri-
siert werden. Es wird bewuBt die Aufmerksamkeit auf ziel-
relevante Informationen gelenkt, der Energieeinsatz ge-
steuert und das Anstrengungsniveau aufrechterhalten.

Pléne und Strategien des Handelns

Wenn Mitarbeiter mit Zielen konfrontiert werden, suchen sie
nach Methoden oder entwickeln Plane, die zur Realisierung
der Ziele geeignet sind. Aufgabenspezifische Plane werden
auf verschiedenen Wegen erworben und dann gespeichert:
Durch Lernen am Modell, durch Beobachten von Personen in
entsprechenden Aufgabenbeziigen, durch die wiederholte
Auslibung einer Tatigkeit und die dabei gemachten Erfahrun-
gen und durch aufgabespezifische Instruktionen, die von
Fiihrungskréften gegeben werden.

Pléne und Strategien des erfolgreichen Handelns im Sin-
ne der Zielerreichung sind interindividuell sehr verschie-
den und von Intelligenz, Ausbildung, Féhigkeiten, Erfah-
rung, Willen und Flexibilitit abhédngig. Hier kommt der
Fiihrungskraft die wichtige Fiihrungsaufgabe zu, némlich
bei der Entwicklung erfolgsversprechender Pline und
Strategien zu helfen, Ideen einzubringen und im Rahmen
der Zielvereinbarung MaBnahmen zur Realisierung der
Pléne und Strategien zu vereinbaren. Der Mitarbeiter lernt
neue, geeignete Ldsungsstrategien kennen und erféhrt
dadurch eine stindige Weiterentwicklung. (Learning Or-
ganisation) was sich auf die Effizienzsteigerung und die
gesamte Leistungsfahigkeit des Unternehmens auswirkt .





