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1 Einleitung: Hintergrund zu Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen sind bereits seit den flnfziger Jahren im Gesprach und treten immer
wieder unter anderen Aspekten ins Rampenlicht der Managementtheorien. Waren sie
noch vor wenigen Jahren als Personalfuihrungsinstrument in aller Munde, so feierten sie
vor einiger Zeit ein Comeback als Instrument zur Organisationsgestaltung.

Dies impliziert, dass unterschiedlichste Mitarbeitergruppen im Unternehmen am Zielsys-
tem beteiligt sind, waren doch vorher hauptsachlich das Top-Management und das mittle-
re Management involviert. Dass Zielvereinbarungen nach und nach alle Mitarbeitergrup-
pen des Unternehmens erfassen, zeigt die Entwicklung der Entgeltgestaltung seit 1995.
Es wird ersichtlich, dass eine Verschiebung von anforderungsabhangigen Formen der
Entgeltgestaltung hin zu leistungsorientierten Formen, ausgenommen des Akkordlohns, zu
verzeichnen ist.
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Quelle: Gosmann, R.; Heinz, K.: Entgeltgestaltung - Erkenntnisse und Erfahrungen aus einem Arbeitskreis.
In: REFA-Nachrichten 4/2000

Abb. 1: Entwicklungstendenzen der Entgeltdifferenzierung

Wie Zielvereinbarungen im System Unternehmung funktionieren und dabei speziell beim
Personalvermdgenseinsatz von unterschiedlichen Mitarbeitergruppen im Unternehmen
wirken, ist Thema der vorliegenden Arbeit.
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Ausgehend von der personalwirtschaftlichen Sichtweise erfolgt die Darstellung der ent-
sprechenden arbeitswirtschaftlichen Grundlagen und der Kernelemente von Zielvereinba-
rungen. Hierauf aufbauend werden Zielvereinbarungen in den systemischen Kontext Un-
ternehmung eingeordnet. Anschliel3end wird der Personalvermégenseinsatz bei Fach- und
Fuhrungskraften unter Berlcksichtigung unterschiedlicher Personalvermégensniveaus
betrachtet, um zum Schluss einen differenzierten Uberblick tber die Wirkungsweise von
Zielvereinbarungen und ihre Eignung als Organisationsinstrument zu erhalten.

2 Das Personalvermégenskonzept nach Gerhard E. Ortner

Unter Personalwirtschaft wird die Bereitstellung des knappen Gutes Personalvermégen im unter-
nehmerischen Leistungserstellungsprozess im Hinblick auf die unternehmerische Zielerreichung
unter Beachtung des dkonomischen Prinzips ,just-in-time* und ,on-the-spot“ verstanden.*

Das Personalvermdgen (PV) umfasst die Gesamtheit der Qualifikationen und zugehdériger Motiva-
tionen, einschliel3lich Entwicklungspotentiale, die dem Unternehmen zur Nutzung im unternehme-
rischen Leistungserstellungsprozess zur Verfiigung stehen.? Qualifikationen sind mit der jeweilig
dazugehdrigen Motivation multiplikativ verknlpft. Erst das Zusammenwirken beider Komponenten
bestimmt den Wert des PV. Die Verkniipfung einer konkreten Qualifikation mit der dazugehérigen
Multiplikation wird PVelement genannt. Die Summe aller PVelemente eines PVtragers ergibt das
individuelle PV. Von diesem PV kann der PVtrager alles oder nur einen Anteil dem Unternehmen
im Leistungserstellungsprozess zur Verfigung stellen. Dieser Teil wird ,institutionelles PV* ge-
nannt.? Ziel ist es, dass PV, das durch Arbeitsvertrage dem Unternehmen im Leistungserstellungs-
prozess zur Verfugung gestellt wird, auch in vollem Umfang zu nutzen. Dieses wird durch den
PVeinsatz geleistet, der sich aus der Arbeitswirtschaft ableitet.

2.1 Arbeitswirtschaft

»LAufgabe der Arbeitswirtschaft in einem Unternehmen ist es die Voraussetzungen fir ei-
nen wirtschaftlichen Einsatz des PV durch ein Bindel von (z. T. antizipativer) Aktivitaten
zur Erreichung der Unternehmensziele zu schaffen.“

Arbeitswirtschaft ist die Nahtstelle zwischen PV und Arbeitsaufgabe, die es mit Hilfe der
antizipativen Fuhrungsfunktionen Organisation und Planung zu gestalten gilt. PV und Ar-
beitsaufgabe missen aufeinander abgestimmt werden. Es ergeben sich somit wechselsei-
tige Anpassungserfordernisse von Arbeitsaufgabe und PV.

Die Fuhrung des Systems Unternehmung erfolgt durch das Leitungssystem, worunter alle
Vorgange der Systemfiihrung zusammengefasst werden.

dispositive Fihrungsfunktion: Zielfestlegung und Strategiewahl
antizipative Fuhrungsfunktion: Organisation und Planung
operative Fuhrungsfunktion: Personalfiihrung und Prozesssteuerung

! vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002a, S. 19.

2 vgl. Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 51f..

8 Vgl. Ortner/Mrof3, 2001, S. 107, vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002a, S. 41.
* Ortner/Langner, 2003a, S. 37.
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Interdependenzen von Arbeits- und Personalwirtschaft bestehen darin, dass einerseits
durch die Arbeitswirtschaft mit Hilfe der antizipativen Fuhrungsfunktion die Voraussetzun-
gen fir den Einsatz des PV geschaffen werden und andererseits das PV entsprechend
dieser Voraussetzungen angepasst und eingesetzt wird. Ausgehend von der Stelle bilden
die Anforderungen das Bindeglied zwischen PVelement und Elementaraufgabe.®

3 Zielvereinbarungen

3.1 Entwicklung und Theorie des Fihrens mit Zielen

.Bereits in den flunfziger und sechziger Jahren wurde das Management by Objectives
(MbO) als Management-by-Konzeption in den USA entwickelt. Als wichtigste Vertreter las-
sen sich DRUCKER und ODIORNE nennen. Dieser Ansatz entstammt der Sphare der Un-
ternehmensberater und ist damit pragmatisch-umsetzungsorientiert.® Er geht von der
Pramisse des MbO als einem Personalfiihrungsinstrument aus, dass die Vorgabe von Zie-
len fur die Mitarbeiter eine wichtige Grundlage fur den Unternehmenserfolg ist. In den
siebziger und achtziger Jahren trug das MbO dem sich entwickelnden kooperativen Fuh-
rungsstil Rechnung, indem partizipative Elemente wie das Zielvereinbarungsgesprach
Eingang in MbO-Konzepte fanden. Diese Einbeziehung widersprach jedoch den vorhan-
denen organisatorischen Strukturen und der gelebten Unternehmensrealitat, so dass das
MbO als kooperatives Personalfihrungsinstrument an Glaubwirdigkeit verlor. Aufgrund
des verscharften internationalen Wettbewerbs nahm die Bedeutung flexibler Organisati-
onsstrukturen und damit einhergehend die Forderung nach Flexibilitat der Mitarbeiter sehr
stark zu, so dass sich das MbO in den neunziger Jahren zu einem Organisationsfihrungs-
instrument gewandelt hat.” Die theoretische Fundierung erhalt das MbO durch die Goal-
Setting-Theorie nach LOCKE/LATHAM. Ziele gelten als die zentralen Determinanten und
Regulatoren menschlichen Handelns.8 Ausgehend von den Zielen erfolgte die Begrun-
dung firr die Realisierung der Ziele in Bezug auf Arbeitsaufgaben.® Die zentrale Aussage
ihrer Studien zu Wirkungen von Zielsetzung war, dass Mitarbeiter durch spezifische und
herausfordernde Ziele héhere Leistungen bringen als bei undefinierten Zielen oder fehlen-
den Zielen.™ Dies ist durch empirische Untersuchungen belegt worden.*'«

® Vgl. Ortner/Langner, 2003a, S. 90f..

® Vgl. Breisig, 2001, S. 40.

" vgl. Bungard, 2000, S. 16f..

8 Vgl. Bungard, 2000, S. 22, vgl. Pietruschka, 2000, S. 39, vgl. Breisig, 2001, S. 41.
° vgl. Bohnisch/Freisler-Traub/Reber, 2000, S. 38, vgl. Pietruschka, 2000, S. 39.

19 v/gl. Bohnisch/Freisler-Traub/Reber, 2000, S. 38, vgl. Bungard, 2000, S.22, vgl. Pietruschka, 2000, S. 40, vgl. Weibler, 2001, S. 239f.,
vgl. Rosenstiel, 2003, S. 416.

" 'vgl. Bungard, 2000, S. 21, vgl. Pietruschka, 2000, S. 40, vgl. Rosenstiel, 2003, S. 416.
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3.2 Instrumentelle Wirkung von Zielvereinbarungen

e Forderung der Kommunikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern hinsichtlich
Leistungserwartung und Aufgabenerfillung

e Leistungsermittlung

e Evaluation der Zielerreichung

e Instrument zur Mitarbeiterbeurteilung
e leistungsorientierte Entlohnung

e Organisationsfuhrungsinstrument durch strukturierende Wirkung
3.3 Implementierung von Zielvereinbarungen

Es gibt bisher noch keine eindeutigen empirischen Erkenntnisse zum Erfolg von Zielver-
einbarungssystemen. Jedoch stellt die Einfihrung von Zielvereinbarungen in Unterneh-
men einen erfolgskritischen Faktor dar.*

3.3.1 Zieldefinition

Durch das Ziel wird ein intendierter in der Zukunft liegender Zustand né&her beschrieben.
Er kann durch die qualitative und quantitative sowie zeitliche Dimension erganzt werden.*®
Fugt man aulRerdem den lokalen Aspekt hinzu, so erinnert der Zielzustand stark an die
Definition des PVeinsatzes, wonach das PV in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und o6rt-
licher Hinsicht konkret der Arbeitsaufgabe zugeordnet wird.

3.3.2 Zielanforderungen

Ziele sollten spezifisch und herausfordernd formuliert sein. Sie sollten mess- und Uberprifbar so-
wie relevant, abgestimmt und widerspruchsfrei sein. Beeinflussung, Feedback und Beteiligung sind
weitere Aspekte, die motivationsférderlich sind.

3.3.3 Zielsystem

Ableitung einer Zielhierarchie analog zur Organisationshierarchie. Zielkaskade, die von
Stufe zu Stufe zunehmend detaillierter hinsichtlich Operationalitdt und Spezifitat ausgestal-
tet ist. 14 Das Herunterbrechen der Ziele erfolgt top-down, dieses kann erganzt werden
um Feedbacks der nachgelagerten Ebene, die auch zur Korrektur der heruntergebroche-
nen Ziele fihren kénnen.15

'2v/gl. Bungard, 2000 S. 28.

2 v/gl. Hentze/Kammel, 2001, S. 53.

" vgl. Heese, 1996, S. 30, vgl. Staehle, 1999, S. 853, vgl. Breisig, 2001, S. 36f..
1% vgl. Jetter, 2000, S. 27, vgl. Kunz, 2003, S. 45.
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3.4 Zielvereinbarungen im System Unternehmung

3.4.1 Wahrnehmung der dispositiven Fihrungsfunktion und Zielvereinbarungen

Durch Zielvereinbarungen kann die dispositive Fuhrungsfunktion ,Zielformulierung und
Strategiewahl” auf die nachgelagerten Ebenen heruntergebrochen werden. Somit erfolgt
eine Verantwortungsverlagerung auf die nachgelagerten Ebenen.

Der Markt dient als Orientierung fiir die anzustrebenden Ziele®®, die dann durch Zielhierar-
chien operationalisiert und spezifiziert an die nachgelagerten Mitarbeiter weitergegeben
werden. Der einzelne Mitarbeiter wird dem direkten Marktvergleich ausgesetzt und muss
sich dort behaupten.

3.4.2 Bedingungen von Zielvereinbarungen als dispositive Fuhrungsfunktion

e Umfassend formulierte Ziele, die sich eignen, auf nachgelagerte Ebenen heruntergeb-
rochen zu werden.

« Strategie, die Handlungsorientierung fiir Fiihrungskrafte und Mitarbeiter bietet. *’

e Unterstltzung von Seiten der Unternehmensfihrung, um den Erfolg des Konzeptes zu
gewahrleisten.'®

e Aktive Kommunikation der Ziele an die Mitarbeiter, um eine méglichst groRe Akzeptanz
zu erreichen. *°

Offenlegung kurz- und mittelfristiger Ziele kann zu Konflikten innerhalb der Unternehmung
fuhren und Wettbewerbsnachteile mit sich bringen, wenn Ziele an Wettbewerber geraten.

3.4.3 Wahrnehmung der antizipativen Fuhrungsfunktion durch Zielvereinbarungen

Ein Ziel stellt eine Konkretisierung des durch die Aufgabenerfillung angestrebten Zustan-
des dar. Das durch die Goal-Setting-Theorie beschriebene Phanomen, dass spezifische
und herausfordernde Ziele motivierender wirken, als allgemeine und nicht anspruchsvolle
Ziele, fuhrt durch die multiplikative Verknipfung von Motivation und Qualifikation zu einem
starker ausgepragten PVelement und damit zu einer héheren Leistung. Der Vielzahl an
Aufgaben, die eine Stelle umfasst, steht nur eine begrenzte Anzahl von Zielen gegentber.

Die Unternehmensziele richten sich an den Markterfordernissen aus. Um die Unterneh-
mensziele zu erreichen, missen auch die zielfihrenden Prozesse auf sie ausgerichtet
sein, was durch die Aufgabenanalyse und —synthese, entsprechend der antizipativen Fih-
rungsfunktion, bereits geschehen ist. Es lasst sich ableiten, welche Prozesse von vorran-
giger und welche von untergeordneter Bedeutung sind.

1% vgl. Renz, 2003, S. 201ff..

7 vgl. Eyer/Haussmann, 2003, S. 119, vgl. Kunz, 2003, S. 232ff..
18 Vgl. Krause, 2003, S. 44, vgl. Prohaska, 2004, S. 33.

¥ vgl. Kunz, 2003, S. 27.
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Analog zu den Unternehmenszielen missen auch die zielfihrenden Prozesse an den
Markterfordernissen ausgerichtet sein. Dies geschieht durch das Benchmarking: systema-
tisch meist weltweiter Vergleich wirtschaftlicher Leistungskennziffern wie Preise, Kosten
oder Produktivitdtszahlen. Diese ermittelten Werte kénnen nun mit den Werten innerhalb
der eigenen Prozesse verglichen werden.

3.4.4 Strukturierungsbedingungen fir Zielvereinbarungssysteme

e Operationalisierbarkeit der Ziele — Formulierung und Messbarkeit gestalten sich
schwierig

e Zielanpassungen in der Periode — sollten moglich sein, um Unternehmensziele zu er-
reichen

e Verwischungseffekte durch das Herunterbrechen — durch Verhandlungen kénnen Ab-
weichungen entstehen

¢ Risiken von Individualzielen — zu starke Konzentration auf Zielerreichung

e Steuerung des Zielniveaus — bei Entgeltrelevanz kinstlich niedrig gehaltenes Niveau

3.4.5 Wahrnehmung der operativen Fuhrungsfunktion durch Zielvereinbarungen

Personalfiihrung

Die antizipative Funktion von Zielvereinbarungen wird durch Personalfiihrung erganzt,
nicht ersetzt. Zielvereinbarungen fihren nicht zur Vereinfachung der Fihrungsaufgabe.

Prozesssteuerung

Die Kontrollfunktion von Zielvereinbarungen ermoglicht die Uberprifung der Zielerrei-
chung. Des Weiteren erfolgt das Controlling im weiteren Sinne durch die Ziele, die sich
aus den heruntergebrochenen Zielen, sowie den gebenchmarkten Prozessen orientieren.

3.4.6 PVeinsatz in Zielvereinbarungssystemen

Zuordnung von PV und Zielvereinbarungen

Durch Zielvereinbarungen kdnnen Prozessablaufe in die Aufbauorganisation integriert werden, da
Ziele die Konkretisierung des durch die Aufgabenerflillung angestrebten Zustandes darstellen und
auf den Prozessablauf im Unternehmen ausgerichtet sind.

Anpassung des PV an die Arbeitsaufgabe

Die Zielvereinbarung bewirkt eine starkere Anpassung des PV an das Arbeitssystem. Der Stellen-
inhaber muss Uber die Grenzen seiner Stelle hinausarbeiten und mit vor- und nachgelagerten Pro-
zessteilnehmern zusammenarbeiten, wenn er die Ziele erreichen will. Ein bereits vorhandenes
Potential an Qualifikation kommt erst durch Zielvereinbarungen und die damit einhergehende ge-
stiegene Motivation zum Einsatz und kann so zur Anpassung des PV an die Arbeitsaufgabe fiih-
ren. Durch die multiplikative Verknupfung von Qualifikation und Motivation und die stérkere Aus-
pragung der Motivation entsprechend der Goal-Setting-Theorie ergibt sich eine starkere Auspra-
gung des PVelements.
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4 Zielvereinbarungen beim PVeinsatz

4.1 Kategorisierung des Personalvermdgens (PV)

1. Dimension: Fach- und Fuhrungskrafte,

2. Dimension: hohes, mittleres, niedriges PV

Merkmale zur Bewertung von hohem, mittleren und niedrigem Personalvermdgen:
e Wichtigkeit fir den Prozessablauf
e vorhandene Menge gleichwertigen PVs in der Unternehmung

e Kosten und Zeit der Wiederbeschaffung

Kosten- und Zeitbedarf bei der
Wiederbeschaffung am PVmarkt o
niedrig

hoch - = hohes PV
, W

i mittleres PV
hoch |:|

/ |:| niedriges PV

Menge an vorhandenem

gleichwertigen PV mittel
niedrig
niedrig mittel hoch
Wichtigkeit fur die Prozesse zur
Unternehmenszielerreichung
Hohes PV:

Hohe Quantitat und Qualitdt an PVelementen, hohes Entgelt, Unternehmen ist bestrebt
moglichst alle zur Verfigung gestellten PVelemente in vollem Umfange zu nutzen. Der
PVtrager Ubernimmt daher entsprechend komplexe Aufgaben. Diese komplexen Aufgaben
missen von besonderer Bedeutung fur das Unternehmen sein, da es sonst nicht zu einer
so hohen Entlohnung bereit wére.

Niedriges PV:

Beim niedrigen PV, bestehend aus einer stark eingeschrankten Qualitat und Quantitat von
PVelementen, sind die Einsatzmdglichkeiten im Unternehmen begrenzt. Komplexere Ta-
tigkeiten kbnnen vom PVtrager nicht ausgefillt werden. Daher ist das Unternehmen auch
nicht bereit, ihm ein gleich gelagertes Entgelt zu zahlen wie dem hohen PVtrager. Dem-
entsprechend wird das Unternehmen bei Tatigkeiten, die kein hohes PV erfordern, ent-
sprechend dem wirtschaftlichen PVeinsatz ein mdglichst gunstiges PV fur das Unterneh-
men gewinnen.
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4.2 Nutzen von Zielvereinbarungen far PVtrager

Menschenbild

Beim PVeinsatz unter Verwendung von Zielvereinbarungen ist nicht von einer rein sozial-
ideellen Orientierung der Fach- und Fuhrungskrafte auszugehen. Die materielle Orientie-
rung muss durchaus realistisch mit ins Kalkil gezogen werden. Die motivationale Disposi-
tion des PVtragers bestimmt tber die Einflussmaoglichkeiten von Zielvereinbarungen auf
seinen Leistungsbeitrag.

Anreiz-Beitrag

Der PVtrager wird nur dann einen Nutzen von Zielvereinbarungen empfinden, wenn der
hierdurch entstehende Anreiz und damit einhergehend das Entstehen bestimmter Werte
oder die Erfullung bestimmter Wiinsche fir ihn héher ist, als die Leistungsbeitrage, die er
hierfiir in den Produktionsprozess einbringen muss. 2> Wenn das Verhaltnis von Anreizen
und Beitragen aus dem Gleichgewicht gerat, so kann dies zu Verhaltensanderungen fih-
ren, die sich auch negativ auf den PVeinsatz des PVtragers auswirken.

Gleichzeitig stellt sich mit der erkannten Mdglichkeit, in Aussicht gestellte Werte und Win-
sche zu befriedigen, ein Lernprozess ein. Sieht der PVtrager eine Mdglichkeit, durch sein
Verhalten die angestrebten Werte und Winsche zu erreichen, so wird dies verhaltensbe-
stimmend. Ist durch die Verhaltensdnderung die Erreichbarkeit der angestrebten Werte
und Winsche nicht mdglich, so wird es nicht wieder auftauchen. Ist ein PVtrager also ein-
mal mit der Wirkungslosigkeit von Zielvereinbarungen konfrontiert worden, so werden Ziel-
vereinbarungen keine motivationale Wirkung mehr auf ihn ausiben.

4.3 Motivationale Wirkung auf den PVeinsatz

Aspekte nach der Goal-Setting-Theorie, die Motivation hervorrufen:
spezifische und herausfordernde Ziele / Beteiligung / Feedback

4.3.1 Spezifische und herausfordernde Ziele

Fuhrungskrafte Fachkrafte
Anforderungen = herausfordernde und spezifische Ziele aus |»= einschatzen kdnnen, wie hoch die zur
den vorgegebenen Zielen operationa- Aufgabenerfullung  zusatzlichen  Anfor-
lisieren derungen sind

= Aufgaben der Fachkrafte missen bekannt| =  geeignete Methoden zur Zielerreichung
sein finden und anwenden

= motivationale Disposition der Fachkrafte
einschétzen kénnen

= Leistungsgrenzen der Fachkréfte einschéat-
zen koénnen

= benétigen selbst Handlungsorientierung,
um an den richtigen Schrauben im Prozess
zu stellen

=  bendtigen kommunikative F&higkeiten, um
die Mitarbeiter im Gespréach zu Uberzeugen

2 vgl. Staehle, 1999, S. 433.
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Fuhrungskrafte

Fachkrafte

hohes PV

Externe Einflisse wirken besténdig von auf3en
ein und kdnnen somit auch Zielsysteme veran-
dern.

Fach-, Methoden und Sozialkompetenz sollten
im erforderlichen Maf3 vorhanden sein.

mittleres PV

Die Zuordnung der Ziele und Einschatzung
hinsichtlich der Prozesse ist einfacher méglich.
Spielraum in der Zielsetzung geht immer zu
Lasten der Spezifitat und damit der motivationa-
len Wirkung.

Missen sich mit Zielvereinbarungen erst noch
vertraut machen, hier setzt ein Lernprozess ein,
der zur Wirkungslosigkeit und PVentzug fihren
kann.

niedriges PV

Es koénnen sehr spezifische Ziele gesetzt und
somit die hochst motivationale Wirkung erzielt
werden. Aufgrund der wenig komplexen Ar-
beitsbereiche gibt es nur geringe Beeinflus-
sungsmdglichkeiten auf die Zielerreichung.
Aufgrund sehr hoher Leitungsspannen ist eine
individuelle Zielvereinbarungen bei der Berick-
sichtigung individueller Bedirfnisse des PVtra-
gers problematisch.

PVtrager verfiigt eventuell nicht Uber die erfor-
derlichen Fach-, Methoden- und Sozialkompe-
tenzen, um die vorangestellten Anforderungen
erfullen zu kdnnen.

4.3.2 Beteiligung der Fachkréfte an der Zielformulierung

Es konnte zwar bei Zielvereinbarungen keine erhéhte Motivation im Verhaltnis zu Zielvor-
gaben nachgewiesen werden. Jedoch wird allgemein davon ausgegangen, dass eine star-
kere Identifikation bei vereinbarten Zielen gegeben ist, die sich positiv auf den PVeinsatz
auswirkt.?! Zielvereinbarungssysteme mit operationalisierten, vorgegebenen Unterneh-
menszielen wirken der Beteiligung entgegen und kénnen somit die motivationale Wirkung

einschranken.

Verhandlungsmacht der Fuhrungskrafte besteht darin, dass sie Einfluss auf den Arbeits-
platz und die Bedingungen nehmen konnen, wahrend die Fachkrafte tber ihren Leis-
tungsbeitrag bestimmen.

Fuhrungskrafte

Fachkrafte

Anforderungen

= Stehen im Spannungsfeld von motivationaler
Wirkung durch Beteiligung und organisati-
onsunterstitzender Wirkung von Zielsyste-
men und missen einen Konsens finden.

= Missen die Fachkraft von der Wichtigkeit der
Ziele Uberzeugen, um die motivationale Wir-
kung nicht ins Gegenteil, PVentzug, um-
schlagen zu lassen.

= Hohe Anforderungen an Fihrungs- und
Dialogféhigkeit hinsichtlich ihrer eigenen
Verhandlungsstérke.

= Sollten Unterschiede in den Verhandlungs-
starken ihrer Mitarbeiter berlicksichtigen,
damit vergleichbare Zielniveaus vorhanden
sind.

= sollten Uber eigene Zielvorstellungen verfi-
gen, um konstruktive Vereinbarungen zu er-
zielen

= Zielvorstellungen missen gegenuber der
Fihrungskraft dargestellt und argumentativ
vertreten werden

= muss eine offene und ehrliche Einschatzung
im Hinblick auf die an sie gestellten Zielan-
forderungen abgeben, um so dem Verlust
der motivationalen Wirkung und damit dem
PVentzug entgegen zu wirken.

= Verhandlungsmacht wird dadurch bestimmt,
dass sie (ber ihren Leistungsbeitrag
bestimmen kann.

# vgl. Breisig, 2001, S. 38, vgl. Krause, 2003, S. 46.
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Fuhrungskrafte

Fachkrafte

hohes PV

Aufgrund der hohen Verhandlungsmacht der
Fachkraft mit hohem PV muss die Fihrungs-
kraft auf die Werte und Winsche der Fachkraft
eingehen, um die Motivation und damit den
Leistungsbeitrag der Flhrungskraft weiterhin zu
sichern.

Aufgrund der hohen Qualifikation und Motivati-
on wird die Fachkraft eine Einbeziehung in die
Zielfindung erwarten. Alles andere wirde zur
Demotivation und damit zum PVentzug fihren,
was einen gréReren Schaden nach sich ziehen
wird als bei PVtragern mit mittlerem und nied-
rigem PV.

mittleres PV

Es muss eine Abwagung stattfinden, ob die
motivationale Wirkung von Zielvereinbarungen
oder die organisationale Bedeutung des Ziel-
systems fur die Fihrungskraft verhaltens-
bestimmend sind.

Begriindung, dass Ziele aufgrund der Markter-
fordernisse erreicht werden miuissen, kbnnen
die Fachkrafte nachvollziehen. Ihr Leistungs-
beitrag sinkt nicht. 22 Die Befirchtung besteht,
dass sie selbst durch die Akzeptanz der Ziele
zur Leistungsverdichtung und zum Personal-
abbau beitragen und somit ihren eigenen Inte-

ressen entgegenwirken kdnnten.

niedriges PV

Haben aufgrund der geringeren Bedeutung des
Einzelnen fur den Leistungserstellungsprozess
eine relativ starke Verhandlungsmacht.

Haben geringste Verhandlungsmacht. Zielvor-
gaben ohne Anreize fuihren direkt zur Verringe-
rung des PVeinsatzes. Aufgrund geringer
Komplexitat der Tatigkeit ist der materielle As-
pekt verhaltensbestimmend. Verstandnis fiur
Zielvorgaben werden Fachkréfte mit niedrigem
PV nicht aufbringen, da es Kenntnisse der
wirtschaftlichen Zusammenhange erfordert.
Haben die Erfahrung gemacht, dass durch
Zielverein-barungen angestrebte Produktivi-
tatsfortschritte in der Vergangenheit zu Leis-
tungsverdichtung und Arbeitsplatzabbau ge-
filhrt haben.”

4.3.3 Feedback

Die Ruckmeldung, die die Fachkraft von der Fuhrungskraft erhalt, wird verarbeitet und fiihrt zu
einer motivationalen Wirkung. Durch sie wird die Fachkraft veranlasst, eine Handlungs-
konsequenz aus der verarbeiteten Riickmeldung zu ziehen und sich erneut flr die Erreichung ver-
einbarter Ziele zu engagieren. Feedback steht im Gegensatz zur Beurteilungsfunktion von Zielen,
da die Beurteilungsspielrdume bei spezifischen Zielen sehr eingeschrankt sind und eine Bewer-
tung nach klaren Zielen stattfindet.

Fuhrungskrafte Fachkrafte

o Fachkraften bei ihrer Kritik zuhdren, sie beur-
teilen und akzeptieren, Rechtfertigung ver-
meiden und Verhaltensdnderungen erzielen.

Missen beachten, dass sich aus dem
Feedback konkrete neue Ziele ergeben, die
die Fachkraft weiterhin motivieren sollen.

Anforderungen |e

e Kontinuitdt von Feedback sollte gegeben
sein.

e Beachtung er Feedback-Regeln.

e Beachtung der Feedback-Regeln.

hohes PV

Soziale Kompetenz und die kommunikativen
Fahigkeiten sollten in ausreichendem MaRe
vorhanden sein.

Soziale Kompetenz und kommunikative Fahig-
keiten sollten in ausreichendem Maf3e vorhan-
den sein, um auch der Feedback-Mdglichkeit
gegeniber der Fuhrungskraft nachzukommen.

2 ygl. Renz, 2003, S. 252f..
% ygl. Renz, 2003, S. 250.
# vgl. Renz, 2003, S. 253.
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Fuhrungskrafte

Fachkrafte

mittleres PV

Soziale Kompetenz und die erforderlichen
kommunikativen Fé&higkeiten ist evt. in dem
erforderlichen Umfang nicht vorhanden, jedoch
durchaus bildbar.

Soziale Kompetenz und erforderliche kommu-
nikative Fahigkeiten sind evt. im erforderlichen
Umfang nicht vorhanden.

Feedback-Mdglichkeit der Fachkraft ist sehr
stark von personlichem Verhalten abhangig
und kann zu Ungleichbehandlungen fihren.

AuRerkraftsetzung kollektivvertraglicher Stan-
dards, da individuelle Vereinbarungen getroffen
werden.

niedriges PV

Haben aufgrund der geringeren Bedeutung
des Einzelnen fir den Leistungserstellungs-
prozess eine starke Verhandlungsmacht.

Kommunikative Fahigkeiten werden nicht als in
den Arbeitsbereich passend angesehen und
finden daher keine Akzeptanz. Eine grundle-

gende Einstellungsveranderung ware erforder-
lich. Individuelles Feedback verursacht einen
erhdhten organisatorischen Aufwand. Diesem
Aufwand muss ein motivationaler Ertrag ge-
genuber stehen, der einen erhbéhten Leis-
tungsbeitrag bewirkt. AuRRerkraftsetzung kollek-
tivvertraglicher Standards, da individuelle Ver-
einbarungen getroffen werden.

5 Fazit

An Mitarbeiter und besonders an Fuhrungskrafte werden erhebliche Anforderungen ge-
stellt, wenn die motivationalen Wirkungen von Zielen nicht wieder zunichte gemacht wer-
den sollen.

Gerade in Bezug auf niedriges PV scheinen Zielvereinbarungen nicht zur Optimierung des
PVeinsatzes geeignet zu sein.

Bei Zielvereinbarungen mit mittleren PVtragern kdnnen keine eindeutigen Aussagen ge-
troffen werden.

Zielvereinbarungen erscheinen bei Fach- und Fuhrungskraften mit hohem PV am besten
zur PVeinsatzoptimierung geeignet zu sein.

Zielvereinbarungen eignen sich also nur eingeschrankt zur flachendeckenden Anwendung
im Rahmen der Optimierung des PVeinsatzes in der gesamten Organisation. Differenzie-
rungen sind bei der Auswahl der durchzufihrenden MalRnahmen notwendig.

Eine kompetente Analyse und Hilfestellung durch besonders erfahrene und qualifizierte
Personalabteilungen prift den Nutzen und bewertet und erhoht die Effizienz der durchzu-
fuhrenden Maflinahmen.

Dartuber hinaus kann durch geeignete Werkzeuge eine Evaluation (Bewertung der Absicht
und der erzielten Wirkung) der im Unternehmen durchgefiihrten MalRnahmen erfolgen.
Eine stetige Verbesserung der MaRnahmen und der durch die Personalabteilungen anzu-
bietenden Unterstitzungsleistungen kann auf diese Weise erreicht werden.
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