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Mitarbeiter zu Spitzenleistungen fihren

Mitarbeiterfihrung mit Methoden der Zielverein-
barung fihrt erwiesenermal3en zu wesentlicher
Steigerung von Leistungshandeln und demzufol-
ge zu wesentlich besseren Leistungsergebnis-
sen. Der Grund hierfur liegt darin, dass Zielver-
einbarungen direkten Einfluss auf Motivation
und Handeln in Organisationen haben.

DieFOCUS® Zielvereinbarungsmethode wur-
de auf der Grundlage wirtschaftspsychologi-
scher Erkenntnisse entwickelt und als systema-
tische Vorgehensweise fur die tagliche Praxis
von Fuhrungskraften gestaltet.

Focus® steigert erheblich die Leistungsmo-

tivation und fuhrt zu weitaus effektiveren Ergeb-

nissen im Verkauf.

Die Inhalte des Trainings

Kontakt
» Zielkonferenz INTERCONNECTION CONSULTING GRouP GmBH
» Entwicklung individueller Score-Cards CENTER OF LEADERSHIP EFFECTIVENESS & DEVELOPMENT
» Mess- und Bewertungssysteme Osterwaldstraf3e 98 - 80805 Munchen
» Zielvereinbarungsgesprache fuihren Tel +49 89 3681430 Fax +49 89 368143 55
» Handlungskontrolle info@leadership-effectiveness.de
» Zielerreichung www.leadership-effectiveness.de
» Ergebnisbewertung info@interconnectionconsulting.de

» Personliche Entvvicklungsmafgnahmen WWWInterCOI’]I’IECIIOHCOﬂSU"ﬁIngde
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Motivation und Handeln in Organisationen

FOCUS wurde auf der Grundlage des Handlungsphasenmodell (Heckhausen) entwickelt, welches den mo-
tivationalen Prozess von der Entstehung der Motivationstendenz bis zur Deaktivierung tber die Zeit erklart.
Das Handlungsphasenmodell liefert die Grundlage und den Rahmen daftr, wie Leistungshandeln entsteht,
was durch Fuhrung erreicht werden kann, was dabei zu beachten ist und wie Fihrung wirklich funktioniert.

Vision & Mission Partizipative Handlungskontrolle Fremdbewertung

Unternehmensziele Zielvereinbarung Feedback Erfolgskontrolle

Ausdauer-
barriere

- Zielsetzungs-
barriere

Handlungs-
barriere

MaRnahmen
Aktivitaten

Umsetzung
Realisierung

Personliche Ziele
Gemeinsame Ziele
Vereinbarte Ziele
Gesetzt Ziele

Winsche, Ideen
Zielintentionen

Zielerreichung
Selbstbewertung
Fremdbewertung
Erfolgskontrolle

Abwagen
Stop or Go

4. Bewerten
Anspruch

1. Wahlen

Motive

3. Handeln

Vol ition

2. Zielsetzung
Volition

Warum Fihren mit Zielvereinbarung?

Motivation und Handeln von Menschen in Organisationen unterliegt grof3en inter- und intrapersonellen Diffe-
renzen. Somit kommt der Mitarbeiterflihrung eine zentrale Rolle zu. Hierflr hat sich die Methode der Mitarbei-
terfihrung mit Zielvereinbarungen besonders bewéhrt. Gemal dem Handlungsphasenmodell hat die Fih-
rungskraft die Aufgabe die Motivation und das Handeln von Mitarbeitern nicht alleinig diesen zu tUberlassen,
sondern mehr oder weniger dies aktiv zu férdern und darauf Einfluss zu nehmen.

Wahrend wenige Mitarbeiter selbst Zielintentionen entwickeln, sich entsprechende Ziele selbstandig setzen,
schnell in MalBnahmen und Aktivitaten umsetzen und durch die eigene positive Bewertung des Erreichten
wiederum motiviert sind, bendtigt die weitaus Uberwiegende Anzahl der Mitarbeiter eine standige Einfluss-
nahme auf diese Prozesse.

Erfolg, Anerkennung, Verantwortung und Arbeitsinhal te sind die hochsten Motivatoren.

Zielvereinbarungen fuhren zu gréReren Erfolgen, zu
tung und schliel3lich zu interessanteren Arbeitsinha
fuhrt zu einer wesentlich hoheren Motivation bei de
me durch die Mitarbeiter wird noch zusatzlich deren

www.leadership-effectiveness.de

mehr Lob und Anerkennung, zu mehr Verantwor-
Iten und mehr Abwechslung. All das zusammen
n Mitarbeitern. Durch die Verantwortungsiubernah-
Umsetzungskompetenz erheblich gesteigert.



Wahlen - Zielsetzung - Umsetzung - Bewertung

1. 2.\ 3, 4.

Motivationsphase Willensphase P Willensphase » Bewertung
Wahlen Zielsetzung 4 Umsetzung Erfolg

1. Motivationsphase: Wahlen

Die erste Phase von Motivation und Handeln in Organisationen ist durch Winschen und Abwégen gekenn-
zeichnet. Motive sind "mehr oder weniger sprudelnde Quellen der Wunschproduktion”.

Die Hauptaufgabe, die sich in dieser Phase stellt, besteht im Abwagen und schlielZlich in der Wahl der
Handlungsalternativen . Ist die Entscheidung fir eine Handlungsalternative getroffen, was einen langwieri-
gen Prozess darstellen kann ("die Qual der Wahl") wird gewohnlich der "Blick zuriick” vermieden und statt
dessen nach Moglichkeiten gesucht, die getroffene Entscheidung auch zu realisieren. Fir manche Menschen
ist es aber geradezu ein Charakteristikum, dass sie halbherzige Entscheidungen treffen und dann bei der
ersten Gelegenheit umkehren.

2. Volitionsphase: Zielsetzung

Die Entscheidung fir eine Handlungsalternative ist mit der Bildung einer Intention, d.h. mit einer Absicht, mit
einem Wollen (volere = wollen) zum Handeln markiert. Mit der Entscheidung fur ein bestimmtes Ziel erwirbt
dieses einen Verbindlichkeitscharakter und man fiihlt sich verpflichtet, das gewahlte Ziel auch zu realisieren.

Es bilden sich Zielintentionen , die in den Fallen nicht unverzlglich realisiert werden, in denen man noch
andere Handlungen abschliel3en muss oder noch keine giinstige Gelegenheit zur Realisierung vorliegt. Hier
muss nun unterschieden werden zwischen individuellen, selbst gefassten Zielen und daraus resultierenden
Zielintentionen und fremd gesetzten Zielen.

Reichen die Zielintentionen der Mitarbeiter nicht aus, die gewiinschten Unternehmenserfolge zu realisieren
und das ist der allgemeine Regelfall, missen von den Fuhrungskraften Ziele des Leistungshandelns ge-
setzt werden. Mangelt es den Fuhrungskraften ihrerseits an entsprechenden Zielintentionen so ist in aller Re-
gel der Unternehmenserfolg gefahrdet.

Die "Willensspannung", die den Einsatz in der Arbeit steuert, steigt automatisch mit der Schwierigkeit von
Aufgaben an und kann durch fremd gesetzte, herausfordernde und prazise Ziele beeinflusst werden. Eine
wesentliche Funktion fremd gesetzter Ziele bzw. personlicher Zielintentionen ist es, die Aufmerksamkeit auf
solche Aspekte der Situation zu richten, die eine Realisierung versprechen.

www.leadership-effectiveness.de
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3. Volitionsphase: Handeln (Umsetzungskompetenz)

Wenn sich eine glnstige Gelegenheit zur Realisierung einer Zielintention bietet, dann werden zielfiihrende
Handlungen in Angriff genommen. Man unterscheidet hierbei: Handlungs- und Ausftihrungskontrolle.

Beobachtet man Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Handlungskontrolle , so kann man eine Unterscheidung in
Handlungsorientierung oder Lageorientierung vornehmen. Handlungsorientierte  Mitarbeiter sind fahig
ihre Entscheidungen selbstandig in Handlungen umzusetzen und diese auch unter widrigen Umsténden zu
realisieren. Mitarbeiter, die Schwierigkeiten bei der Realisierung ihrer Entscheidungen haben, werden lage-
orientiert genannt, weil sie sich in Gedanken oft ibermafig lange mit Aspekten einer vergangenen, gegen-
wartigen oder zukinftigen Lage beschaftigen. Die Handlungskontrolle thematisiert damit auch das Problem
des richtigen Zeitpunkts fur die Verwirklichung einmal getroffener Entscheidungen, was einen wichtigen As-
pekt der Umsetzungskompetenz darstellt.

Selbst- N\ Sebst N\ Selbst- N Selbst

beobachtung y ¥ bewertung reaktion wirksamkeit

Selbstdiagnose Anspruch Feedback ,res | Can*

Wie Ziele in konkretes Handeln umgesetzt werden konnen ist eine Frage der Ausfuhrungskontrolle  welche
sich durch Theorien der Selbstregulation erklaren lasst. Die zugrunde liegenden Prozesse werden haufig
auch als Willenskontrolle, Selbstdisziplin, Selbstkontrolle, Selbstbestimmung, Selbstmanagement etc. be-
zeichnet. Wenn Mitarbeiter an ihren Aufgaben nicht scheitern wollen, dann missen sie lber die Fahigkeiten
adaquater Selbstbeobachtung, Selbstbewertung  und Selbstreaktionen verfligen. Hier kommt der Fih-
rungskraft eine wichtige Fuhrungsaufgabe zu, Mitarbeitern die Selbstregulationsprozesse bewusst zu ma-

chen und Selbstreaktionen im Sinne aktiven Handelns (Umsetzungskompetenz) gezielt zu férdern..

4. Motivationsphase: Bewerten

Nach Abschluss einer Handlung im Sinne der Realisierung einer Zielintention bzw. der fremdgesetzten Ziele
schliel3t sich wieder eine motivationale Phase an. Zum einen schliel3t sie die eine Handlungssequenz ab,
zum anderen verandert die Bewertung von Handlungsergebnissen die Erwartungen kinftiger Ergebnisse.
Mitarbeitergesprache tUber den Grad der Zielerreichung, sachliches Feedback und faire Berlicksichtigung
aller Situationen und beteiligter Personen starken den Glauben an die eigene Selbstwirksamkeit .

www.leadership-effectiveness.de



Strategie...

Die systematische Vorgehensweise

1. Die Zielkonferenz

Ziele kénnen nur dann sinnvoll vereinbart werden,
wenn diese in eine Unternehmensorganisations- oder
Bereichsstrategie eingebettet sind und die Gbergeord-
neten Visionen widerspiegeln.

In einer moderierten Zielkonferenz werden Zielfelder
und Ziele erarbeitet, priorisiert und exakt formuliert.
Der Erarbeitung von Zielfeldern und der exakten For-
mulierung von Zielen kommt gro3te Bedeutung zu.
Dies ist die wichtigste Aufgabe des Zielvereinba-
rungsprozesses und Grundvoraussetzung fur alle
weiteren Zielvereinbarungen.

2. Erstellen individueller Scorecards

Unternehmen, Organisationen und Bereiche haben
viele und unterschiedliche Ziele. Das Erstellen von
Scorecards ermdglicht die Einordnung von Zielen in
die strategischen Perspektiven und das Festlegen
entsprechender Handlungsschwerpunkte.

Steigerung der Kundenzufriedenheit
Programme zur Kundenbindung
Entwicklung der Verkaufsstrategie

Kunden-
perspektive

Flihrungskréafteentwicklung
Flihren mit Zielvereinbarung
Verkaufstraining

Personal-
perspektive

Einrichtung eines Service-Centers
Optimierung der Kunden-Wertkette
Optimierung der Vertriebsprozesse

Prozess-
perspektive

Entwicklung einer Vision

Wachstums- Steigerung der Vertriebsleistung

perspektive Verhandlungen mit Auftraggebern

Individuelle mitarbeiterbezogene Scorecards bilden
die Voraussetzung fur die weiteren MalRnhahmen und
Aktivitaten.

Damit werden Visionen und Strategien Uber Ziele in
Aktivitaten und Erfolge umgesetzt.

www.leadership-effectiveness.de

3. Das Mess- und Feedbacksystem

Zielvereinbarungen fihren erwiesenermal3en zur
Steigerung von Effektivitat, Produktivitat und Effi-
zienz. Dem Feedback tber den Grad der Zielerrei-
chung kommt hierbei eine entscheidende Rolle zu.
Hierzu ist der Aufbau eines geeigneten Mess- und
Feedbacksystems notwendig, denn Ziele missen
messbar und kontrollierbar sein.
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Die Einflihrung eines permanenten Mess-und Feed-
backsystems zeigt deutliche Auswirkungen auf die
Effektivitatssteigerung Wie obige Untersuchungser-
gebnisse zeigen fuhrt allein schon Feedback zu einer
erheblichen Effektivitatssteigerung. Zielvereinbarun-
gen und laufende Handlungskontrolle ergeben eine
weitere Steigerung und erhalten vor allem den er-
reichten Level aufrecht.

FOCUS beinhaltet ein spezielles EDV Programm

zur Entwicklung eines Mess-Systems mit entspre-
chenden Bewertungsfunktionen, zum Aufbau eines
Feedbacksystems und zur systematischen Hand-
lungskontrolle fir héchste Zielerreichung.




Handeln...

Yes We Can“ Das Primat des Handelns

4. Zielvereinbarungsgesprache

Das Zielvereinbarungsgesprach bildet den
Kern des Zielvereinbarungsprozesses.

Ziel- y Ziel- Ergebnis-
vereinbarung\ erreichung bewertung
Inhalte Kontrolle Feedback
Herausfordernde Feedback zur Leistungs-
Inhalte Zielerreichung bewertung
Zielbindung Selbst- Grad der
Personliche wirksamkeit Ziel-
Ziele Ausdauer erreichung

Ziel dieser Gesprachsstrategie und Gesprachstechnik
ist die Erarbeitung von Zielen, Lésungsideen und kon-
kreten Malinahmen durch den oder die Mitarbeiter
selbst . Die Fuhrungskraft steuert lediglich den Pro-
zess und bringt eigene Zielvorstellungen ein. Diese
Vorgehensweise flihrt zu hoher Zielbindung und
Verantwortungstibernahme

FOCUS® Zielvereinbarungs-Formblatt

Kommunikationshilfe fur Einzel- und Gruppenzielver-
einbarungen, zur exakten Zielformulierung, zur Ge-
wichtung der Ziele, zur Terminierung der Ziele und
zur Entwicklung von konkreten MaRnahmen.

FOCUS® Milestone-Controlling

EDV Programm zur Fixierung der Ziele und Mal3nah-
men, zur automatischen Handlungskontrolle, zur au-
tomatischen Auslésung von Zielerreichungsgespra-
chen, zur Ergebnisbewertung und zur Steuerung des
gesamten Zielvereinbarungsprozesses.
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5. EntwicklungsmalRnahmen

Die Fuhrung von Mitarbeitern mit Methoden der Ziel-
vereinbarung ist neben gezielter Unternehmensent-
wicklung, Produktivitats- und Effizienzsteigerung
ebenso aus der Personalperspektive zu sehen und
stellt auch immer eine direkte Malinahme zur Perso-
nalentwicklung dar. Der Zielvereinbarungsprozess
muss deshalb in die Personalentwicklungsstrategie
integriert werden und besonders auch Belange der
Mitarbeiter berticksichtigen.

»T1op down* aber auch ,Bottom up”
Zielvereinbarungen dirfen kein einseitiges Verfahren

sein. Gerade im personlichen Gesprach missen Mit-
arbeiter besonders Gelegenheit bekommen tber ihre
Winsche, Ziele und Vorstellungen zu sprechen und
deren Bericksichtigung erleben. Zielvereinbarungs-
prozesse mussen immer auch einen partnerschatftli-
chen und vertrauensvollen Bottom-Up-Prozess bein-
halten

Personliche Weiterbildung
Im Rahmen des jeweiligen Zielvereinbarungsge-

spréchs, aber auch unterjahrig erhalten alle Mitarbei-
ter Gelegenheit personliche Weiterbildungsziele zu
benennen. Im Rahmen des Zielvereinbarungsprozes-
ses wird ein entsprechender Entwicklungsplan erstellt
und die einzuleitenden Mal3nahmen mit der Personal-
entwicklung koordiniert.

Patensystem
Die Einfuhrung eines Patensystems ist ein besonders

geeignetes Verfahren innerhalb einer lernenden Or-
ganisation und hilft Mitarbeitern schnell und direkt an
Ort und Stelle. Mitarbeiter wahlen sich fur eine be-
stimmte Zeit eine oder mehrere Personen ihres Ver-
trauens aus.



Handeln...

Ziele - Mal3nahmen - Handlungskontrolle

Training von Zielvereinbarungsgesprachen
Intensives Training der aktivierenden FOCUS® Gesprachstechnik zur maximalen Zielerreichung.

1. Ziel, Thema visualisieren
Zielvorstellungen werden erlautert und visualisiert. Entwicklungen der Vergangenheit, Erfolge und Misser-

folge werden aufzeigt. Der Sinn und Zweck der neuen Ziele wird dargelegt.
» Die Fuhrungsaufgabe heif3t: Motivation und Ausdauer fur die Zielerreichung zu schaffen.

2. Lésungsideen sammeln
Mitarbeiter und Fuhrungskraft entwickeln gemeinsam Lésungsideen zur Zielerreichung.

» Die Fuhrungsaufgabe heif3t: Den Mitarbeiter denken|  assen, denn der muss es ja machen.

3. MalRnahmenkatalog erstellen
Zielfuhrende Losungsideen werden in Mal3hahmen umgesetzt.
» Die Fuhrungsaufgabe heil3t: Der Mitarbeiter muss die MalRnahmen abarbeiten;

die Fuhrungskraft tibt Handlungskontrolle aus.

1 « Ziel, Thema visualisieren 2 « Losungsideen sammein
Zielvorstellung visualisieren Motto:
Entwicklung aufzeigen Jede Idee ist richtig und wichtig!
Plus - Minus darlegen Achtung!
Losungsideen nicht bewerten
Ziel dieser Phase: Ziel dieser Phase:
Verdeutlichung des Sinns und Zwecks Mitarbeiteraktivierung & Brainstorming

4

3. MaRnahmenkatalog erstellen

Ziel dieser Phase:
Umsetzung verlangen und Handlungskontrolle durchfiihren

www.leadership-effectiveness.de
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Der Wirksamkeitsnachweis von Zielvereinbarungen

Nachfolgend sind Ergebnisse zur Wirksamkeit von Zielvereinba-
rungen dargestellt sowie wissenschatftlich belegte Faktoren, die in
Zielvereinbarungsprozessen beriicksichtigt werden missen.

Ziele setzen

Ausgehend von der Frage, warum manche Menschen ihre Arbeit
besser erledigen als andere, muf3 angenommen werden, dass bei
vergleichbaren Fahigkeiten und Umstéanden der Grund motivatio-
naler Art sein muss. Die einfachste und unmittelbarste motivatio-
nale, genauer volitionale (volere = wollen) Erklarung dafir sind
unterschiedliche Ziele der Mitarbeiter, d.h. Unterschiede in den
Handlungen sind auf verschiedene Ziele zurlickzufiihren. Zwei
basale Aussagen wurden in mehreren hundert empirischen Unter-
suchungen bestéatigt:

1. Schwierige, herausfordernde Ziele filhren zu besse
Leistungen als mittlere oder leicht zu erreichende Ziele

2. Herausfordernde und prazise, spezifische Ziele fihr  en zu
besserer Leistungen als allgemeine, vage Ziele

Der aktuelle Stand der Forschung ist nachfolgend in einer Theorie
der Zielsetzung dargestellt. Danach flihren Ziele, spezifiziert nach
den Merkmalen Inhalt und Intensitat, zu Leistungssteigerungen
unter der Berlcksichtigung der Moderatoren Selbstwirksamkeit,
Ruckmeldung und Aufgabenkomplexitat. Die Wirkung erfolgt tber
die Ausrichtung des Handelns, die Erhéhung seiner Ausdauer
und/oder der Intensitat. Bei komplexen Aufgaben wiederum sti-
mulieren Ziele die Entwicklung von Strategien und Planen.

ren

Inhalt: Spezifitat und Schwierigkeit

Ziele kénnen auf einem Kontinuum von vage ("Sie missen 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 Zielset-zung fiir
den einen Mitarbeiter schwierig, flir einen anderen dagegen leicht
zu realisieren ist. Genauere Untersuchungen zeigen, dass Ziel-
vereinbarungen oft zum ersten Mal den Mitarbeitern verdeut-
licht haben, was das Unternehmen von ihnen erwartet

Ein weiterer konsistenter Befund zu den Merkmalen vo  n Zie-
len belegt, dass spezifische und herausfordernde Zi  ele zu
einem hoheren Leistungsgrad fuhren, als vage und he  raus-
fordernde, vage und nicht herausfordernde bzw. gar keine

Ziele.

Intensitat: 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 fuihlt, das Ziel zu erreichen und es auch bei
Schwierigkeiten und Rickschlagen weiter verfolgt.

ORerer
auf
e Ziele

Bei schwierigen Zielen fiihrt hohe Zielbindung zu gr
Leistung als niedrige Bindung. Ergebnisse weisen dar
hin, dass wenig zielgebundene Mitarbeiter schwierig
zugunsten leichterer aufgeben.

www.leadership-effectiveness.de

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

1. Zielvorgaben ("tell goals™)
2. Partizipative Zielvereinbarungen ("tell and sell
3. Anweisungen wie z.B. "das Beste zu geben"

goals")

Untersuchungen zeigen, dass unter der Bedingung partizipative
Zielvereinbarungen weitaus schwierigere Ziele gesetzt wurden,
als bei den anderen Bedingungen.

Als entscheidender Mechanismus der leistungssteiger nden
Wirkung wurde die Umsetzung der Unternehmensziele i n
personliche Ziele ermittelt.

Bei reinen "tell goals" erhalt die Zielsetzung den Charakter eines
Befehls, der Zielbindung eher verhindert. Wenn die Erklarungen
fir vorgegebene Ziele aber glaub-haft sind, dann haben sie die
gleiche Wirkung wie Partizipation (“tell and sell goals"). Werden
Ziele von anerkannten Autoritaten vorgegeben, so hat dies Ein-
fluss auf die personlichen Ziele und fordert die Zielbindung. Ziel-
bindung wird auch erhéht, wenn Ziele 6ffentlich gemacht werden.
Dies erhoht das Geflihl der Verpflichtung.

Selbstwirksamkeit

Zugewiesene (fremdgesetzte) Ziele beeinflussen personliche Zie-
le, personliche Ziele beeinflussen Leistungsverhalten. So 1aRt sich
der Prozess der Zielbindung verdeutli-chen. Es ist vielfach belegt,
dass sowohl persdnliche Ziele als auch Leistungsverhal-ten durch
die sogenannte Selbstwirksamkeit beeinflusst werden. Allgemein
kann darunter aufgabenspezifisches Selbstvertrauen verstanden
werden, was eine grofe Be-deutung fur den Prozess der Zielset-
zung einnimmt. Selbstwirksamkeit beschreibt den Glauben, tber
die Fahigkeit zur Kontrolle des Handelns und von Ereignissen, die
fur das eigene Leben wichtig sind, zu verfigen. Es umfasst die
subjektive Einschéatzung aller psychologischen Faktoren, die zu
effektivem Leistungshandeln erforderlich sind.

Selbstwirksamkeit beeinflusst die Wahl in
dungssituationen, den Ehrgeiz in Leistungssituation
mobilisierte Energie in einer Leistungsaufgabe, die Ausdauer
angesichts Schwierigkeiten und Rickschlagen, den er lebten
Stress beim Versuch, mit Anforderungen aus der Umwel t
zurande zu kommen und die Anfalligkeit fiir depressi ve Reak-
tionen als Folge des Scheiterns.

Entschei-
en, die

Da Selbstwirksamkeit einen direkten Einfluss auf das Leistungs-
handeln hat, gehort die Entwicklung der Selbstwirksamkeit, des
aufgabenspezifischen Selbstvertrauens mit zu den wichtigsten
Aufgaben von Fuhrungskraften.

Gesetzte Ziele beeinflussen auch die Selbstwirksamke
die Vorgabe herausfordernder Ziele ein starkeres Gef
Selbstwirksamkeit ausldst als nur wenig herausforder
Ziele. Dabei kann die "Herausforderung" fiir Mitarbe
hoher Selbstwirksamkeit gréRer sein, als fir Mitarbe
geringem aufgabenspezifischem Selbstvertrauen.

it, da
Uhl der
nder
iter mit
iter mit



Feedback

Ein ganz entscheidender Moderator der Wirkung von herausfor-
dernden Zielen ist die Rickmeldung tber den jeweiligen Stand
der Zielerreichung. Untersuchungen belegen, dass Rickmeldung
die Wirkung auf die Leistung bei schwierigen und spezifischen
Zielen verstarkt. Man unterscheidet informative Rickmeldung
und bewertende Rickmeldung.

Informative Ruckmeldung sagt dem Handelnden, welche Verhal-
tensweisen notwendig sind fur erfolgreiches Handeln, bewertende
Ruckmeldung informiert dariiber, ob jemand erfolgreich handelt.
Zwar sind beide Formen wichtig fiir die Zielerreichung, aber nur
bewertendes Feedback fiihrt zu motivierenden Konsequenzen.

Durch Feedback lasst sich die grundlegende Leistung sstei-
gerung durch Zielsetzung noch wesentlich verstarken . Ziele
bilden kognitiv den angestrebten zukiinftigen Zustan d bzw.
das zu erreichende Ergebnis ab, gleichzeitig bieten sie einen

Standard, an dem Handlungsergebnisse gemessen werden

Ruckmeldung wiederum vermittelt Informationen, inwi eweit
der Leistungsstandard erreicht wurde. Positive Rlickm eldun-
gen erhéhen gewohnlich das Vertrauen in die eigenen Fahig-

keiten.

Negatives Feedback kann leicht zu unangenehmen Gefuihlen
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 In  formatio-
nen Uber die Wirksamkeit ihrer Handlungen bieten, s tellt
Ruckmeldung die entscheidende moderierende GroRe de s
Zielsetzungsprozesses dar.

Aufgabenkomplexitat
Es lassen sich drei Dimensionen von Aufgabenkomplexitat unter-
scheiden:

1. Komplexitédt der Komponenten: Die Anzahl unterschiedlicher
Handlungsakte, die zur Abwicklung einer Aufgabe durchge-
fuhrt werden missen und die Anzahl von informationshaltigen
Hinweisen, die dabei zu verarbeiten sind.

2. Komplexitat der Koordination: Die Anzahl und Art der Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Handlungsakten. Die Integra-
tion vieler Handlungsakte und Infor-mationen verlangt héhere
Anforderung an Wahrnehmungsfahigkeiten, Koordina-tion und
Informationsverarbeitung.

3. Dynamische Komplexitat: Die Anzahl der Anderungen in den
geforderten Handlungsschritten. Wéhrend an einem FlieBband
keine Anderung in der Zeit stattfindet, ist z.B. die Tatigkeit bei
Netzstérung durch den dynamischen Wandel der Anforderun-
gen gekennzeichnet.

Die Wirkung von Zielsetzungen erweist sich als signifikant héher
fir einfache Aufgaben im Vergleich zu komplexen Aufgaben.
Demnach moderiert die Aufgabenkomplexitat die Wirkung der
Zielsetzung. Komplexe Aufgaben erfordern elaborierte Plane und
Strategien der Aufgabenbewaltigung, so dass in diesen Fallen die
Leistung abhéngig ist von der Qualitat der Plane und Strategien.
Unter Beriicksichtigung dieser Uberlegungen ist es Aufgabe der
Fuhrungskraft komplexe Aufgaben in einfachere Teilaufgaben zu
zerlegen und entsprechende Plane und Strategien der Aufgaben-
bewaltigung mit dem Mitarbeiter zu erarbeiten.
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Richtung des Handelns

Als Ergebnis eines Motivationsprozesses geben persoénliche Ziel-
intentionen bzw. fremdgesetzte Ziele dem Handelnden eine be-
stimmte Richtung vor, andere Richtun-gen werden ausgeschlos-
sen oder fur weitere Handlungen blockiert.

Durch Ziele, die von dazu autorisierten Personen gesetzt sind,
wird die Hand-lungsbereitschaft auf konkrete Ergebnisse ausge-
richtet. Die Ziele wirken desto ver-pflichtender, je mehr sie als
personliche Ziele iibernommen werden (Zielbindung). Vor allem
aber richten Ziele das Handeln tber die Steuerung der Aufmerk-
samkeit aus: Mitarbeiter mit spezifischen Zielen suchen solche
Informationen, die fir die Zielerreichung bedeutsam sind, unwich-
tige Informationen werden ausgeblendet. In der Praxis mul’ daher
bei der Zielsetzung auch immer gesichert bleiben, dass alle Auf-
gaben angemessen verfolgt werden.

Investierte Anstrengung

" Herausfordernd Ziele bewirken, dass die Anstrengung oder der

Energieeinsatz an das Ziel angepasst wird. Darin liegt eine der
wesentlichen Erklarungen fir die Wirkung herausfordernder Ziele.
Wissen (durch Feedback) um die erbrachte Leistung fihrt zu er-
héhten Anstrengungen, auch nachdem dieses Feedback nicht
mehr zur Verfigung steht. Damit liegt ein Effekt des Willens vor.
Die in eine Arbeit investierte Anstren-gung kann somit als direkte
Funktion des Willens, das Ziel zu erreichen, verstanden werden.

Ausdauer des Handelns

Ziele bestimmen die Ausdauer, mit der Handlungen auch gegen
moglicherweise auftretende Widerstande (ber die Zeit aufrecht
erhalten werden. Der Aspekt der Ausdauer ist die Hartnackigkeit,
die Weigerung, angesichts von Schwierigkeiten das Ziel auf-
zugeben.

Zusammenfassend konnen alle drei direkten Wirkungen von Ziel-
setzungen als Einfluss auf den Willen charakterisiert werden. Es
wird bewusst die Aufmerksamkeit auf zielrelevante Informationen
gelenkt, der Energieeinsatz gesteuert und das Anstrengungsni-
veau aufrechterhalten.

Plane und Strategien des Handelns

Wenn Mitarbeiter mit Zielen konfrontiert werden, suchen sie nach
Methoden oder entwickeln Pléane, die zur Realisierung der Ziele
geeignet sind. Aufgabenspezifische Plane werden auf verschiede-
nen Wegen erworben und dann gespeichert: Durch Lernen am
Modell, durch Beobachten von Personen in entsprechenden Auf-
gabenbeziigen, durch die wiederholte Auslibung einer Tatigkeit
und die dabei gemachten Erfahrungen und durch aufgabespezifi-
sche Instruktionen, die von Fihrungskraften gegeben werden.

Plane und Strategien des erfolgreichen Handelns im Sin ~ ne
der Zielerreichung sind interindividuell sehr versc hieden und
von Intelligenz, Ausbildung, Féhigkeiten, Erfahrung, Willen
und Flexibilitat abh&ngig. Hier kommt der Fiihrungsk raft die
wichtige Filhrungsaufgabe zu, ndmlich bei der Entwic klung
erfolgsversprechender Plane und Strategien zu helfen, Ideen
einzubringen und im Rahmen der Zielvereinbarung Ma3  nah-
men zur Realisierung der Plane und Strategien zu vere  inba-
ren. Der Mitarbeiter lernt neue, geeignetere Ldésung  sstrate-
gien (Learning Organisation) was sich auf die Leist  ungsfa-
higkeit des gesamten Unternehmens auswirkt.
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