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Zusammenfassung

Aufgrund der erwarteten positiven Auswirkungen auf die Leistung der Beschéftigten,
wird die Methode des Fiihrens durch Ziele in einem Grofteil der deutschen Unternehmen an-
gewandt. Befragungen weisen jedoch darauf hin, dass das Fiihren durch Ziele auch mit negati-
ven Auswirkungen in Verbindung gebracht werden kann. Fiihren durch Ziele ist assoziiert mit
Zeit- und Leistungsdruck sowie Stress und kann in Folge dessen zu schweren psychischen und
physischen Erkrankungen fithren. Das kann mit einer erheblichen Kostenbelastung fiir Unter-
nehmen verbunden sein. Daher muss, damit Unternehmen langfristig wirtschaftlich erfolgreich
sein konnen, das Fiihren durch Ziele so gestaltet sein, dass die erbrachte Leistung der Beschéf-
tigten nicht auf Kosten der psychischen und physischen Gesundheit erzielt wird. Da die For-
schung zu Zielen und Leistung keine Vorhersagen tiber die Gesundheit der Beschéftigten macht,
miissen Erkenntnisse aus der arbeitspsychologischen Forschung beachtet werden. Ob, und
wenn ja warum, es durch das Fiihren durch Ziele zu einer Beeintrachtigung der Gesundheit von

Beschiftigten kommen kann, ist Gegenstand dieser Arbeit.

Auf Grundlage der Theorien zu Leistungszielen und zur Arbeitsgestaltung wird die
Wichtigkeit der Unterscheidung zwischen Leistungszielen (im Sinne des Arbeitsauftrags) und
Handlungszielen (im Sinne eines psychologischen Sachverhaltes) betont und deren Implikation
fiir die psychische Beanspruchung von Beschiftigten erarbeitet. Es wird vermutet, dass aus
Unternehmenszielen abgeleitete, schwierige und spezifische Leistungsziele nicht zu den erwar-
teten positiven Effekten fithren. Leistungsziele konnen hoch und spezifisch sein, sollten aller-
dings so gestellt werden, dass eine Anpassung der Leistungsziele an die individuellen Leis-
tungsvoraussetzungen der Beschiftigten erfolgt. Ferner darf der von den Beschiftigten erlebte
Tatigkeitsspielraum durch Leistungsvorgaben nicht eingeschriankt werden. Leistungsziele soll-

ten daher stets mit einer Beteiligung der Beschéftigten festgelegt werden.

Eine Uberpriifung dieser Kriterien erfolgt anhand von drei Studien. Fiir diese Studien
wurden insgesamt Daten von 534 Beschiftigten und Studierenden erfasst. In der ersten und
dritten Studie wurden durch strukturierte Interviews und Fragebogen, Daten von 162 und 275
Erwerbstétigen im Selbstbericht erhoben. Fiir die Tatigkeiten der Personen aus der dritten Stu-
die wurden zusétzlich objektive Arbeitsanalysen durchgefiihrt. Aussagen der 97 Studierenden
in der zweiten Studie wurden durch eine Online-Erhebung erfasst. Die erwarteten Zusammen-
hinge zwischen Merkmalen der Zielsetzung, Merkmalen der Arbeitstétigkeit und Beanspru-

chungsfolgen konnten mit wenigen Ausnahmen in allen Studien gezeigt werden.



Zusammenfassend werden in der vorliegenden Arbeit drei wesentliche Aspekte erarbei-
tet. Erstens wird die problematische Anwendung der Vorgabe von schwierigen und spezifischen
Leistungszielen in der Praxis hinterfragt, indem Problemstellen durch arbeitspsychologische
Modelle aufgezeigt werden. Zweitens werden diese Annahmen empirisch gepriift und drittens
werden Ansatzpunkte fiir eine integrative Umsetzung der Erkenntnisse in die Praxis gegeben.
Betont wird dabei, dass Beteiligung an der Zielsetzung kein Fiihrungsstil, sondern ein organi-
sational bedingtes Merkmal ist. Damit ist Beteiligung an der Zielsetzung vielmehr die Voraus-
setzung dafiir, dass sich ein gesundheitserhaltender und personlichkeitsforderlicher Fiithrungs-
stil entwickeln kann. Entsprechend miissen die Erkenntnisse nicht nur durch die Qualifikation
von Fiihrungskréften und Beschéftigten, sondern vor allem durch gesellschaftliche und organi-

sationale Veranderungsprozesse umgesetzt werden.

Werden in Unternehmen Leistungsziele ohne Beriicksichtigung der Leistungsvorausset-
zungen der Beschiftigten abgeleitet, sind Fehlbeanspruchungen nicht auszuschlieen — folglich
widerspricht die Umsetzung des Fiihrens durch Ziele in vielen deutschen Unternehmen, den

Forderungen des Arbeitsschutzgesetzes.



Abstract

Management by objectives is widely-spread as many companies anticipate a positive
effect on performance. However, in surveys, management by objectives is described as a source
for high workload, which in turn leads to stress-associated illness. Precondition for companies’
long-term economic success is that performance is not achieved at the expense of employees’
health. As research from the field of management not refers to mental strain, the integration
with research on work psychology is necessary. Whether and, if so, in what way management
by objectives is related to mental strain is object of this thesis. The aim is to identify and em-
pirically test criteria for a design of management by objectives that helps to preserve health and

supports learning.

Research on performance goals and work design indicates the necessity to differentiate
performance goals (with the meaning of orders) and action goals (with the meaning of the psy-
chological construct), as both constructs have different implications towards mental strain of
employees. It is assumed that difficult, specific performance goals derived from the company
goal, do not lead to expected positive effects. Performance goals can be difficult and specific,
but should be adjusted to employees’ performance requisites regarding difficulty and provided

degrees of freedom. Participation at goal setting is a mean to realize this adaptation.

Criteria are tested in three studies with data of 534 employees and students. Data for the
first and third study was collected from 162 and 275 employees by structured interviews and
self-report questionnaires. Expert-rated task requirements were conducted for the jobs of 275
participants in the third study. Data of 97 students was gathered for the second study with an
online survey. Expected relationships between characteristics of goal setting, task characteris-

tics and mental strain are found for the most part.

In this dissertation three aspects are particularly of value. First, the practice of difficult
and specific performance goals is scrutinized. Potentially problematic issues are addressed by
work psychological concepts. Second, these hypotheses are tested empirically and third, find-
ings deliver criteria for the integrative design of management by objectives. It is stressed, that
participation at goal setting is not a leadership style. Participation at goal setting rather is a

characteristic determined by the organization and therefore a necessary precondition for the



development of a leadership style. Findings need to be implemented not only by the qualifica-
tion of employees and executive positions, but also by organizational and societal change pro-

CCSSES.

If performance goals are derived from company goals without taking individual perfor-
mance requisites into account, negative effects on mental strain cannot be ruled out. Thus, if

not executed properly, modern practice of management by objectives violates work safety laws.
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Einleitung

1.  Einleitung

Unsere Welt ist gepréigt durch eine ,,allgemeine organisierte Selbstbedienung* des 6ko-
nomischen Kapitals, ausgetragen auf Kosten menschlicher, sozialer und 6kologischer Ressour-
cen (Nair, 2014). Langfristiges Wachstum und nachhaltiger wirtschaftlicher Erfolg ist jedoch
nur moglich, wenn die Gesellschaft die Ressourcen erhilt, auf die sie angewiesen ist. Diese
Maxime ist iibertragbar auf die Gestaltung von Arbeit, deren Ziel der Schutz und die Qualifi-
kation der Beschiftigten sowie eine Steigerung des Verhiltnisses von Aufwand und Ertrag
(wirtschaftlich und beziiglich der Beanspruchung von menschlichen Leistungsvoraussetzun-
gen) ist (Hacker & Sachse, 2014). Dabei steht die Forderung nach Wirtschaftlichkeit und der
Schutz der Beschéftigten nicht im Widerspruch zueinander. Denn {iber ldngere Zeitrdume sind
hohe Leistungen nur dann moglich, wenn diese beeintrachtigungsfrei erbracht werden kénnen.
Daher sind Gesundheit und Leistung - im Sinne eines nicht-Nullsummenspiels - positiv vonei-

nander abhingig.

Das Fiihren durch Ziele (oder: Management by Objectives) ist in deutschen Unterneh-
men ein beliebtes Instrument zur Bestimmung von zu erreichenden Leistungszielen, der Kon-
trolle der Erreichung und der Anpassung von Vergiitung an diese Leistung (Chevalier & Kaluza,
2015; Gebert, 1995; Holzle, 2000; Watzka, 2011). Die Zielsetzungstheorie von Locke und
Latham (1990), deren generelle Annahmen als bestétigt gelten (Locke & Latham, 2013), wer-
den herangezogen, um das Fiihren durch Ziele in Unternehmen durch sogenannte Zielverein-
barungen zu gestalten (vgl. Eyer & Haussmann, 2011; Schwaab, Bergmann, Gairing & Kolb,
2010).

,, Die Zielvereinbarung ist [ ...] in der Welt der Management-Sprachbrocken ein
nahezu sakrosankter Begriff mit immunisierender Aura: zeitgemdys, legitim, er-

probt* (Sprenger, 2002, S. 102).

Trotz der Belege fiir die generelle Wirksamkeit von Zielen, gibt es Anlass dazu, die
praktizierten Zielsysteme in Unternehmen zu hinterfragen. Zielvereinbarungen werden in Be-
fragungen als eine Ursache fiir Leistungsdruck und Arbeitsintensivierung und in der Folge fiir
Stress genannt (Ahlers, 2011; Kratzer & Dunkel, 2013). Problematisch ist gemi3 Bungard und
Kohnke (2002), dass der Bezug von aktuellen Zielvereinbarungsmodellen zur psychologischen

Forschung kaum hergestellt werden kann. So reprisentieren die aktuellen Varianten der Ziel-
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Einleitung

vereinbarungskonzepte ,,vor allem unternehmensstrategische Controlling-Instrumente, die le-
diglich partiell mit dem urspriinglichen Gedanken iibereinstimmen, Zielvereinbarungen als Per-
sonalfiihrungsinstrument einzusetzen* (Bungard & Kohnke, 2002, S. 7). Der Grofiteil der For-
schung zum Thema Zielsetzung, beschéftigt sich mit positiven Folgen von Zielen, obwohl
selbst Locke und Latham (1990) beschreiben, dass Zielsetzungen auch negative Auswirkungen,
wie etwa Stress oder Angst, haben konnen. In den allermeisten Studien wird Leistung als ab-
héngige Variable verwendet. In den Studien, in denen nicht nur Leistung betrachtet wird, geht
es vor allem um andere positive Effekte wie Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden (z.B.
Latham & Locke, 1991; Sonnentag, 2005; Wiese & Freund, 2005). Mogliche Beeintrachtigun-
gen der Beschiftigten bleiben bis auf wenige Ausnahmen auflen vor (vgl. z.B. Bahamondes
Pavez, 2012; Brown & Benson, 2005). Grundlegende Arbeiten zum Thema Zielsetzung und
Leistung stammen aus der US-amerikanischen Management-Forschung, daher ist der Fokus auf
Leistung nicht verwunderlich. Dennoch ist erstaunlich, dass der Schwerpunkt bis heute so stark
auf die antizipierte leistungssteigernde Wirkung gelegt wird. Insbesondere da bereits Hinweise
dafiir vorliegen, dass Fiihren durch Ziele die Gesundheit der Beschéftigten beintrdchtigen kann

(Ahlers, 2011; Chevalier & Kaluza, 2015; Erke & Bungard, 2006; IG Metall, 1998).

Die vorgefundene Disparitdt zwischen der antizipierten positiven Wirkung und berich-
teten dysfunktionalen Effekten wirft viele Fragen auf. Da das theoretische Fundament auf dem
das Fiihren durch Ziele beruht, in Felduntersuchungen und Langsschnittstudien wiederholt un-
termauert wurde (Locke & Latham, 1990, 2013), ist es verwunderlich, dass in der Praxis den-
noch tliber Probleme berichtet wird. Weil es wichtig ist, dass bei der Gestaltung des Fiihrens
durch Ziele sowohl die Gesundheit als auch die Leistung von Beschéftigten erhalten bzw. ge-
fordert werden soll, lautet die allgemeine Fragestellung: Wie kann Fiihren durch Ziele gesund-
heitserhaltend und lernforderlich gestaltet werden? Damit soll vor allem aufgezeigt werden wie
das Fiihren durch Ziele umgesetzt werden muss, um die antizipierten positiven Effekte erzielen
zu konnen. Kriterien fiir eine gesundheitserhaltende und lernforderliche Gestaltung des Fiihrens

durch Ziele sollen theoretisch abgeleitet und empirisch abgesichert werden.

Die vorliegende Dissertation gliedert sich in fiinf Teile. Abschnitt 1 beinhaltet eine Ein-
leitung und Abschnitt 2 den theoretischen Hintergrund. In Abschnitt 3 werden die dieser Arbeit
zugrundeliegenden Fragestellungen abgeleitet. In Abschnitt 4 erfolgt die Darstellung der Stu-
dien. Im Rahmen der einzelnen Studien, werden jeweils Hypothesen, Methoden, Ergebnisse

und Diskussion beschrieben. Abschnitt 5 beinhaltet eine {ibergeordnete Diskussion der Arbeit.
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Theoretischer Hintergrund

2.  Theoretischer Hintergrund

Der theoretische Hintergrund besteht aus drei Teilen (siche Abbildung 1). Durch den

Vergleich von Erkenntnissen zu Leistungszielen (Abschnitt 2.1) einerseits und Arbeitsgestal-

tung (Abschnitt 2.2) andererseits, werden in Abschnitt 2.3 jene Kriterien skizziert, die bei einer

gesundheitserhaltenden und lernférderlichen Gestaltung des Fiihrens durch Ziele beachtet wer-

den sollten. Der theoretische Hintergrund dient als Grundlage fiir die Ableitung der Fragestel-

lungen in Abschnitt drei.

2. Theoretischer

Hintergrund

(2.1 Leistungsziele

+ Leistungsziele als Steuerungselement
— Scientific Management
— Management by Objectives
— Goal Setting Theory
(. Zusammenfassung

= == =

(2.2 Arbe itsgestaltung

» Psychische Regulation von Tétigkeiten
— Tatigkeitsspielraum
— Handlungswissen
— Schwierigkeitsgrad

(* Zusammenfassung

\

\

* Der Zielbegriff
— Zielart-Kernmerkmal-Schema
— Beteiligung an der Zielsetzung
— Anpassung der Leistungsziele
| Zusammenfassung

(23, Gestaltung von Leistungszielen

s

v

3. Fragestellungen

Abbildung 1. Gliederung des theoretischen Hintergrunds.
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Theoretischer Hintergrund - Leistungsziele

2.1 Leistungsziele

Das Leistungsziel ist ein vorab definiertes, vom Beschiftigten zu erreichendes, Arbeits-
resultat. Es entspricht im Englischen dem Begriff order oder assigned goal (Locke & Latham,
1990). Ein Leistungsziel wird in dieser Arbeit im Sinne eines Auftrags, als rechtlicher und be-
triebswirtschaftlicher Sachverhalt verstanden (vgl. Hacker & Sachse, 2014). Eine dauerhafte
Verianderung einer bestimmten Verhaltensweise (,,Steigerung der Einsatzbereitschaft®) ist hier
nicht gemeint (vgl. Eyer & Haussmann, 2011), da beim Leistungsziel die Betonung auf der

Erreichung eines bestimmten Endzustands liegt (Locke & Latham, 1990).

2.1.1 Leistungsziele als Steuerungselement

Die Steuerung von Arbeitsprozessen anhand von Leistungszielen wird als zielorientierte
Steuerung oder Fiihrung bezeichnet. Zielorientierte Fithrungssysteme sollen die Ausrichtung
der Beschiftigten einer Organisation auf deren {libergeordnete strategische Ziele hin gewéhr-
leisten. Zudem sind sie, je nach Ausprigung des Systems, an die Personalentwicklung, die Ent-
geltfindung oder das Controlling gekoppelt (Putz & Lehner, 2002). Der Zielsetzungsprozess
wird nach Gebert (1995) als sequentielles Modell in vier Phasen beschrieben: Zielableitung,
Zielrealisierung, Zielerreichungskontrolle (mit Leistungsbewertungen), welche wiederum in
Zielneuformulierungen resultieren und somit einen Regelkreis bilden. Dabei geht die empiri-
sche Forschung zu Zielen und Leistung auf eine lange Tradition zuriick. Die einflussreichsten

Vertreter dieser Forschung sind Taylor (1911), Drucker (1954) sowie Locke und Latham (1990).

2.1.2 Scientific Management

Bereits 1911 beschreibt Taylor die Vorteile davon, Leistungsziele fiir Beschaftigte auf
Grundlage wissenschaftlicher Studien systematisch abzuleiten. Ausgangslage waren Reform-
bestrebungen innerhalb der USA, nationale Ressourcen durch eine Effizienzsteigerung zu er-
halten. Wahrend die Verschwendung materieller Giiter gut sichtbar ist, seien ungeschickte und
ineffiziente Bewegungen von Beschiftigten fiir uns nicht greifbar (Taylor, 1911). Deshalb wur-
den auf der Basis von Zeit- und Bewegungsstudien genau definierte Leistungsziele fiir be-
stimmte Arbeitstdtigkeiten in Form von Mengen- und Qualititsvorgaben gebildet. Diese Leis-
tungsziele sollen als Vergleichswerte flir die Tétigkeiten dienen und damit die Wertschopfung

der zur Verfligung stehenden Arbeitskraft optimieren. Taylor (1911, S. 9) pliddiert dafiir, Be-
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Theoretischer Hintergrund - Leistungsziele

schiftigten ihren Féhigkeiten entsprechend, moglichst hohe Leistungsziele zu setzen (,,the hig-
hest grade of work for which his natural abilities fit him*). Um die Beschéftigten zu motivieren,
sollen Leistungsziele zudem stets mit einer Leistungsbezogenen Vergiitung verbunden werden.
Ferner konnen gemal Taylor (1911) Unternehmen langfristig nur dann zu Wohlstand gelangen,
wenn auch die Beschéftigten durch eine angemessene Entlohnung vom Wohlstand der Unter-
nehmen profitieren. Wenn Gewerkschaften eine Begrenzung der von den Beschiftigten zu er-
bringenden Leistung fordern, wiirden sie entsprechend nicht im Interesse der Beschéftigten
handeln. Uber die Arbeitsbedingungen in sogenannten sweat-shops® schreibt Taylor (1911,

S. 17-18):

“The writer [ Anmerkung: Taylor meint sich selbst] has great sympathy with
those who are overworked, but on the whole a greater sympathy for those who

are under paid. “

Um die Effizienz von Unternehmen zu steigern, empfiehlt Taylor neben Leistungszielen
und einer angepassten Vergiitung, auch eine Trennung der Arbeit in manuelle und geistige Ta-
tigkeiten (oder auch ,,Hand- und Kopfarbeit®). Taylor argumentiert, dass es ineffizient sei, wenn
Beschiftigte neben ihrer eigentlichen korperlichen Arbeit auch Aufgaben libernehmen, die ei-
gentlich von Fiihrungskriften iibernommen werden konnten. Fiihrungskréfte seien besser dazu
geeignet die Arbeit zu planen, zu organisieren und Verantwortung zu iibernehmen. Diese ver-
meintliche Entlastung der Beschéftigten fiihrte zu einer Partialisierung urspriinglich vollstdndi-
ger Tatigkeiten (Hacker & Sachse, 2014). Die Trennung von geistigen und korperlichen Tatig-
keiten, die resultierende Zergliederung in repetitive, kleinteilige Verrichtungen und generell,
die fehlende Wissenschaftlichkeit des Scientific Managements, wird damals wie auch noch
heute, vehement kritisiert (fiir einen Uberblick sieche Hebeisen, 1999). Dessen ungeachtet hat
sich der Kern des Scientific Managements, die Idee der Leistungsziele, bis heute in der Manage-
mentforschung gehalten. Sowohl Drucker (1954) und vor allem Locke und Latham (1990) grei-

fen die Ideen von Taylor in ihren Theorien auf.

2.1.3 Management by Objectives

Von Drucker (1954) wird beschrieben, dass in groBen Unternehmen das Problem be-
steht, dass Individuen, Abteilungen aber auch verschiedene Hierarchiestufen, aufgrund eines

mangelhaften Austausches iiber die Zielstellungen, ineffizient zusammenarbeiten und damit

! Fabriken die gegen unsere modernen, westlichen Arbeitsschutzbestimmungen verstoen wiirden.
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den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens gefdhrden. In seinem Buch The Practice of Ma-
nagement beschreibt Drucker (1954) den Ansatz des Management by Objectives, bei dem indi-
viduelle Leistungsziele (objectives) aus den Organisationszielen abgeleitet werden, so dass das
Erfiillen dieser individuellen Leistungsziele dabei hilft, die {ibergeordneten Unternehmensziele
zu erreichen. Genau definierte Leistungsziele helfen Fiihrungskriften zu spezifizieren, was sie
von ihren Beschéftigten erwarten, was dazu fiihrt, dass Beschiftigte genau wissen, welche Leis-
tung sie erbringen miissen. Ein weiterer Vorteil ist, das Leistungsziele Regeln fiir eine individu-
elle, der Leistung angemessene Bezahlung erlauben (Drucker & Maciariello, 2008). Leistungs-
ziele sollten immer greifbare wirtschaftliche Kennzahlen (business objectives) aber auch imma-
terielle Ziele, wie etwa die Entwicklung von Fiihrungskriften, Arbeitsleistung, Einstellung und
soziale Verantwortung umfassen (Drucker & Maciariello, 2008). Management by Objectives
wird auf Deutsch mit Fiihren durch Ziele iibersetzt und in Form von Zielvereinbarungen ange-
wandt (Watzka, 2011). Urspriinglich bezieht sich das Management by Objectives nur auf Fiih-
rungskréfte (managers), allerdings wird es in der Praxis héufig auf alle Hierarchiestufen ange-

wandt (Eyer & Haussmann, 2011).

Drucker und Maciariello (2008) betonen, dass das Management by Objectives mit einem
hohen Aufwand verbunden ist. Fiihrungskrifte miissen die Unternehmensziele kennen, sie miis-
sen wissen, was diesbeziiglich von thnen erwartet wird und wie genau ihre Leistung gemessen
werden soll. Dies kann nur funktionieren, wenn Fiihrungskrifte aktiv an der Festlegung dieser
Ziele beteiligt werden. So sollten, damit entsprechende Anforderungen spezifiziert werden kon-
nen, Fiihrungskrifte aller Ebenen beteiligt werden (Drucker & Maciariello, 2008). Drucker und
Maciariello (2008) betonen dabei, dass Leistungsziele nicht als Instrument herrschaftlicher
Kontrolle (management by dominance) verwendet werden sollten. Stattdessen sollen Leistungs-
ziele Flihrungskréften helfen, ihre Handlungen in Richtung des Unternehmensziels hin zu re-
gulieren, in dem sie ihre Leistung mit den aufgestellten Kriterien vergleichen kénnen (manage-

ment by self-control).

Zu bedenken ist, dass Leistungsziele gemal der Prinzipien des Management by Objec-
tives aus Unternehmenszielen abgeleitet werden, also nur verhandelt werden kann, auf welche
Art und Weise diese Ziele erfiillt werden. Die zu erbringenden Leistungsmenge bleibt davon

unangetastet. Hierzu schreiben Drucker und Maciariello (2008, S. 266):
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“Management by objectives and self-control asks for self-discipline. It forces
the managers to make high demands on themselves. It is anything but permis-

sive. It may well lead to demanding too much rather than too little.”

Beteiligung im Management by Objectives dient also vor allem dem Informationsaus-
tausch und Erwartungsabgleich zwischen Individuen, Organisationseinheiten und Hierarchie-
stufen. Die Autoren betonen, dass Leistungsziele Fiihrungskréafte zum Handeln motivieren, ohne
dass ihnen gesagt wird, was sie zu tun haben. Dies hat entscheidende Vorteile gegeniiber einem
Fiihrungsansatz ohne Leistungsziele. Die Fliihrungskrifte selbst konnen ,,als freie Manner und
Frauen® entscheiden, dass sie ihr Leistungsziel erfilllen wollen (,,They act not because some-
body wants them to but because they themselves decide that they have to*“; Drucker & Macia-
riello, 2008, S. 267). Die Umwandlung eines Leistungsziels in ein personliches Ziel garantiert

Leistung und entspricht, gemifl den Autoren, wahrer Freiheit.

2.1.4 Goal Setting Theory

Locke und Latham haben 1990 einen umfassenden Uberblick iiber die bis zum damali-
gen Zeitpunkt verdffentlichten Forschungsergebnisse zum Thema Ziele und Leistung integriert
und in der sogenannten Zielsetzungstheorie (goal setting theory) zusammengefasst. Dabei be-
ziehen sich die Autoren u.a. explizit auf die Theorien von Taylor (1911) und Drucker (1954).
Das Management by Objectives ist demnach die Anwendung der Zielsetzungstheorie auf organ-
isationaler Ebene (Locke & Latham, 1990, S. 15). Mehr als 30 Jahre nach Veroffentlichung des
ersten Buchs, sehen Locke und Latham (2013) ihre Theorie als bestétigt an. Die Zielsetzungs-
theorie wird geméal} einer Umfrage unter Angehdrigen der Academy of Management als wich-
tigste organisationspsychologische Theorie liberhaupt angesehen und setzte sich damit u.a. ge-

gen Theorien von Weber, Lewin und Taylor durch (Miner, 2003).

Neben einer ganzen Reihe von Wirkmechanismen und Einflussfaktoren, postulieren Lo-
cke und Latham (1990) die sogenannten Kernmerkmale der Zielsetzungstheorie, die besagen,
dass schwierige und spezifische Ziele zu einer hohen Leistung fiihren. Die Schwierigkeit eines
Ziels wird beschrieben als Grad der in Anspruch genommenen Leistung oder Fahigkeiten einer
Person (Locke, Shaw, Saari & Latham, 1981). Anspruchsvolle Ziele liegen dabei an der oberen
Grenze der Leistungsmoglichkeiten und resultieren, mittels gesteigertem Anspruchsniveau und
Anstrengung sowie Ausdauer das Ziel zu erreichen (Lewin, 2008), in einer Steigerung der Leis-
tung (Locke & Latham, 2013). Spezifitdt ist fiir Locke et al. (1981) das Ausmal} quantitativer
Préazision mit dem ein Ziel bestimmt wird. Das spezifischste Ziel ist fiir Locke und Latham
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(1990, S. 25) dabei quantitativ formuliert (z.B. ,,eine Produktionssteigerung von 5%°). Putz &
Lehner (2002) beschreiben Spezifitit eines Ziels als ,,die prazise Operationalisierung des zu
erreichenden Ergebnisses nach Inhalt, Ausmall und Zeitbezug®. Beziiglich der Wirkweise von
spezifischen Zielen argumentieren Hollenbeck und Klein (1987) dass vage (= unspezifische)
Ziele unzéhlige mogliche Ergebnisse der Zielerreichung zulassen und damit auch - aus der Per-
spektive des Zielstellers - zu moglicherweise unterschiedlich guten Ergebnissen fiihren. Hinge-
gen gilt, dass ein genau beschriebenes Ziel zu einer Einschrinkung der Leistungsvarianz (d.h.
einer Leistungssteigerung im Sinne des Zielstellers) fiihrt (Klein, Whitener & Ilgen, 1990). Ein
spezifisches Ziel richtet Aufmerksamkeit sowie Handlung auf das Ziel aus und bietet Hinweise
die zur Entwicklung oder Anpassung addquater Handlungsstrategien fiihren (Klein et al., 1990).
Der Abruf spezifischer Vorgehensweisen aufgrund der Spezifizierung des Ziels (als Leit-, Fiih-
rungs- und Kontrollinstanz) ist entscheidend fiir die Regulation von Handlungen (Hacker &

Sachse, 2014).

2.1.5 Zusammenfassung

Die Steuerung durch Leistungsziele wird auch als zielorientiert bezeichnet. Fithrungs-
systeme die mit Leistungszielen operieren, sollen die Ausrichtung der Arbeit von Beschiftigten
auf libergeordnete strategische Ziele hin gewéhrleisten. Leistungsziele und deren Implementie-
rung in Zielsetzungssystemen haben aufgrund der erwarteten leistungssteigernden Wirkung auf

breiter Ebene Einzug in die Praxis gehalten (Ahlers, 2011; Bungard, 2002; Holzle, 2000).
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2.2 Arbeitsgestaltung

Maxime fiir die Gestaltung von Arbeit ist, dass sie die Gesundheit der Beschiftigten
schiitzt, Lernen durch die Tatigkeit ermdglicht und dabei das Verhéltnis von Aufwand und Er-
trag (wirtschaftliche Effizienz, aber auch im Sinne der resultierenden Beanspruchung) verbes-
sert (Hacker & Sachse, 2014). Gesundheit, Lernen und Leistung gehen miteinander einher und
sind (hinsichtlich der resultierenden Beanspruchungsfolgen) Indikatoren fiir die Giite der Ar-
beitsgestaltung. Durch eine lernforderliche und gesundheitsstabilisierende Arbeitsgestaltung
konnen Forderungen des Arbeitsschutzgesetzes nach Pravention (§ 4) erfiillt werden. Eine
Ubersicht iiber lern- und gesundheitsforderlicher Gestaltung von Arbeit findet sich zum Bei-
spiel bei Rau (2004, 2006), in der DIN EN ISO 6385 (2004) und DIN EN ISO 10075-2 (2000)
sowie als Ubersicht bei Hacker und Sachse (2014). Die Theorie iiber die psychische Regulation
von Tétigkeiten stellt in dieser Arbeit die Grundlage fiir die Untersuchung, Bewertung und Ge-

staltung von Arbeit dar.

2.2.1 Psychische Regulation von Tatigkeiten

Arbeitstétigkeiten sind nicht nur gekennzeichnet durch sichtbare Verrichtungen, sondern
auch durch nicht direkt beobachtbare psychische Vorgédnge. Diese werden als psychische Regu-
lation bezeichnet. Kommt es zu einer Beeintrdchtigung der Regulation von Handlungen, kann
dies zu Fehlbeanspruchungen fiihren. In der Handlungsregulationstheorie beschreibt Hacker
erstmals 1967 (detailliert in Hacker & Sachse, 2014) die Struktur und Komponenten dieser
psychischen Regulation.

Durch die Tatigkeit werden Verdnderungsvorgénge, der Handlungsgegenstand, das Ziel
als vorweggenommenes Resultat, Ausfiihrungsbedingungen und Personen die diese Téatigkeit
unter bestimmten Leistungsvoraussetzungen ausfiihren, miteinander in Beziehung gesetzt
(siehe Box 1). Dabei bestimmt der Arbeitsauftrag, der zur subjektiv verstandenen Aufgabe re-
definiert wird (Hackman, 1969) und die Rahmenbedingungen des Arbeitsauftrages, die auszu-
filhrende Tatigkeit und damit auch ihre psychische Struktur sowie Regulation. Vom Auftrag
ausgehend wird innerhalb eines Handlungsprozesses ein Oberziel definiert, aus welchem wie-
derum Teilzielketten abgeleitet werden, deren Erfiillung dem Erreichen des Oberziels dient

(Achtziger & Gollwitzer, 2010).
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Box 1: Tétigkeit, Handlung, Ziel und Operation

Tétigkeiten sind libergeordnete Komponenten des Verhaltens und dienen der Erfiillung eines
Oberziels. Tatigkeiten bestehen aus Handlungen oder Handlungsketten und werden durch

diese verwirklicht.

Handlungen sind die kleinste Einheit einer willentlich auf ein Ziel hin regulierten Tétigkeit.
Das bewusste Ziel stellt die mit einer Absicht zur Realisierung verkniipfte Vorwegnahme des
Ergebnisses dar. Ziele erfiillen damit eine Doppelfunktion: sie bestimmen die Handlungs-
richtung eines Menschen und dessen Anstrengung zur Umsetzung seiner Handlungsziele
(Kleinbeck, 2010). Wenn auch zwischen einer motivationalen Antriebsregulation und einer
kognitiven Ausfithrungsregulation unterschieden werden kann, ist in Zielen stets die Vor-
nahme (/ntention) als auch die Vorwegnahme (A4ntizipation) miteinander verkniipft.

Handlungen wiederum bestehen aus Operationen (= Teilhandlungen) fiir die keine Ziele

vorhanden sein miissen.

Im Auftrag und seinen Rahmenbedingungen werden die Gesetzmaligkeiten der Arbeits-
gegenstande (Arbeitsmittel und -felder), die Aufteilung der Téatigkeiten zwischen Menschen und
Maschinen (Funktionsteilung) und die Aufteilung der Téatigkeiten zwischen Menschen in einer
Organisation (Arbeitsteilung) festgelegt. Aus der Funktions- sowie der Arbeitsteilung ergibt
sich der Tutigkeitsspielraum (Hacker & Sachse, 2014).

2.2.2 Tatigkeitsspielraum

Der Tdtigkeitsspielraum wird von Hacker (2010, S. 8) beschrieben als ,,Mdglichkeit ei-
genen Zielstellens und des Entscheidens beziiglich der Art und Weise der Erfiillung von Ar-
beitsauftragen®. Dabei ergibt sich der Tdtigkeitsspielraum aus der Summe der objektiv im Ar-
beitsauftrag gegebenen Freiheitsgrade beziiglich Moglichkeiten zu auftragsgerechtem Vorge-

hen. Unterschieden werden grundlegend zwischen:

- Freiheitsgrade fur Mengenvornahmen je Zeiteinheit

- Freiheitsgrade fur Festlegungen zur Abfolge von Teiltatigkeiten
- Freiheitsgrade fiir Festlegungen uber VVorgehensweisen

- Freiheitsgrade fiir Festlegungen uber Ergebniseigenschaften

- Freiheitsgrade fir selbstandige Zielstellungen oder VVornahmen
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Erlebter Tdtigkeitsspielraum steht in Verbindung mit der Vermeidung von Fehlbean-
spruchung (Karasek & Theorell, 1990; van Ruysseveldt, Verboon & Smulders, 2011), aber auch
mit positiven Beanspruchungsfolgen wie intrinsischer Motivation und Qualifizierungsbereit-
schaft (fiir eine Ubersicht siche Hacker & Sachse, 2014; Hackman & Oldham, 1976), Lernen
und Erholung nach der Arbeit (Rau, 2006; van Ruysseveldt & van Dijke, 2011) sowie Arbeits-
engagement (Demerouti, Bakker, Jonge, Janssen & Schaufeli, 2001; Schaufeli, Bakker & van
Rhenen, 2009). Ein geringer Tdtigkeitsspielraum gilt als potentiell gesundheitsgefdhrdend (Rau
& Buyken, 2015).

Die Begrifte Tdtigkeitsspielraum, Handlungsspielraum, Kontrolle, Autonomie und de-
cision latitude bezeichnen verwandte Konstrukte, die sich jedoch in wesentlichen Punkten un-
terscheiden. Eine differenzierte Betrachtung der Unterschiede und Gemeinsamkeiten dieser As-
pekte bei verschiedenen Autoren findet sich bei Rau (2001). Entscheidend fiir diese Arbeit ist,
dass Tdtigkeitsspielraum explizit die objektiv gegebenen Freiheitsgrade bezeichnet und Kon-
trolle die wahrgenommene Beeinflussbarkeit meint. Kontrolle beschreibt somit den wahrge-
nommenen 7dtigkeitsspielraum. Der objektiv gegebene Tdtigkeitsspielraum beschreibt das
AusmalB an Handlungsmdéglichkeiten. Diese Moglichkeiten miissen erkannt und genutzt werden
konnen, damit Menschen ihre Arbeit als beeinflussbar (=kontrollierbar) erleben. In der eng-
lischsprachigen Literatur ist die Unterscheidung zwischen objektiv gegebenen und erlebten Ar-
beitsmerkmalen? nicht iiblich (wenn verwendet, dann ist die Literatur von deutschsprachigen

Autoren verfasst; sieche z.B. Frese & Zapf, 1994; Hacker, 2003).

2.2.3 Handlungswissen

Um ein Ziel zu erreichen, miissen Beschéftigte wissen, wie sie das Ziel erreichen kdnnen
(Ziel-Mittel-Relation). Hierfiir ist handlungsleitendes Wissen (oder ,,Handlungswissen‘) not-
wendig, welches durch die Verbindung mit Signalen gekennzeichnet und abzugrenzen ist von
lediglich theoretischen Kenntnissen iiber die Arbeit. Vor allem in den Phasen der Orientierung,
des Entwurfs und des Entscheidens spielt Handlungswissen eine entscheidende Rolle (vgl. Ha-
cker & Sachse, 2014; Tomaszewski, 1978). Handlungswissen ist dabei in Ziel-Bedingungs-
MafBnahmeneinheiten-(ZBM)-Einheiten organisiert (Hacker & Sachse, 2014). Geméll dem
Konzept der ZBM-Einheiten, bendtigen Beschiftigte Wissen dariiber, unter welchen Bedingun-

gen, welche Mallnahmen fiir ein zielfiihrendes Verhalten erforderlich werden (wenn X erreicht

2 Es wird daher stets gekennzeichnet, ob es sich um erlebte (perceived) oder objektiv gegebene (provided) Titig-
keitsmerkmale handelt.
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werden soll und Bedingung Y erfiillt ist, dann muss Handlung Z ausgefiihrt werden). Entspre-
chend ist das Entwickeln einer moglichst prazisen Zieldefinition notwendig, um klare Entschei-
dungen tiber durchzufiihrende Manahmen treffen zu konnen (Hacker & von der Weth, 2012,
S. 97). Vor allem motivational ist eine Verkniipfung von Situation und erforderlichen Handlun-
gen entscheidend fiir die Zielerreichung (vgl. implementation intentions bei Gollwitzer, 1999).
Eine verfeinerte Darstellung der Idee von ZBM-Einheiten stellt das Leerstellenkonzept des Td-
tigkeitsmusters (Hacker & Sachse, 2014) dar. Eine Ausfiillung dieser Leerstellen ist Ansatz-
punkt fiir die Gestaltung von Arbeit (siche Box 2).

Box 2: Leerstellenkonzept des Tatigkeitsmusters

Zu welchem Zweck? Wissen um die Eigenschaften des Arbeitsergebnisses (des Ziels)
Warum? Wissen iiber Ursachen (fiir die ausldsende Situation)

Woraufhin? Wissen iiber Signale (Merkmale einer Situation, die ein Handeln ausldsen)
Was tun? Wissen iiber MaBBnahmen (zur Erreichung des Ziels)

Unter welchen Bedingungen? Wissen tiber Prozesse (und Eingriffsmdglichkeiten)
Womit? Mit wem? Wissen um Mittel und Kooperationspartner

Wozu? Wissen um Folgen und Nutzen (der Zielerreichung)

In dieser Arbeit wird Handlungswissen durch Ambiguitdt beziiglich der Arbeitsweise
operationalisiert. (Rollen-)ambiguitdt ist ein Konstrukt, dass in den 70er Jahren zum ersten Mal
in den USA von Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek und Rosenthal (1964) beschrieben und empirisch
iberpriift wurde. Es beschreibt das erlebte AusmalBl an Unsicherheit von Personen beziiglich
verschiedener Aspekte der Arbeitsrolle (Schmidt & Hollmann, 1998). Ambiguitét kann sich be-
ziehen auf die zu erledigenden Aufgaben, die Arbeitsweise und die Kriterien, anhand derer die
Leistungen bewertet werden (Caplan, 1971; Kahn et al., 1964; Schmidt & Hollmann, 1998).
Unter der Arbeitsrolle werden die Anforderungen einer Téatigkeit an die Person verstanden.
Wenn beschiftigte wissen, wie sie die Anforderungen bewiltigen konnen, sollten sie ein gerin-
ges Ausmal} an Ambiguitét erleben. Das erlebte Ausmal} der Unsicherheit beziiglich dieser An-
forderungen kann als Indikator fiir das vorhandene Handlungswissen gesehen. In Meta-Analy-
sen konnte gezeigt werden, dass Rollenambiguitdt negativ korreliert ist mit Commitment, Zu-
friedenheit (Fisher & Gitelson, 1983; Jackson & Schuler, 1985) sowie Leistung (Tubre & Col-
lins, 2000) und positiv korreliert ist mit Depression (Schmidt, Roesler, Kusserow & Rau, 2014)
sowie Erschopfung (Ortqvist & Wincent, 2006).
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GemiB Caplan (1971) stehen die nicht-adiquate Ubermittlung von Anforderungen an
die Beschéftigten (role ambiguity) und zu hohe Anforderungen an die Beschéftigten (role over-
load) miteinander in Beziehung. Das scheint naheliegend, kdnnen doch unklare Verantwor-
tungszuweisung als auch zu hohe Anforderungen urséchlich dafiir sein, dass Beschéftigte nicht

wissen, wie sie eine bestimmte Anforderung erfiillen konnen.

2.2.4 Schwierigkeitsgrad

Die Gesamtheit der ,,fiir das forderungsgerechte Ausfiihren bendtigten kérperlichen und
geistigen Leistungsvoraussetzungen* werden als Anforderungen einer Tatigkeit an den Men-
schen bezeichnet (Hacker & Sachse, 2014, S. 48). Da Menschen unterschiedliche Leistungsvo-
raussetzungen (individuelle psychophysiologische Merkmale) besitzen, fallt ihnen das Erfiillen
objektiv vergleichbarer Anforderungen unterschiedlich schwer (Hacker & Sachse, 2014). Aus
dieser Beziehung leitet sich der Schwierigkeitsgrad einer Tétigkeit ab: sie ergibt sich aus dem
Verhiltnis zwischen Anforderungen und den individuellen Leistungsvoraussetzungen. Men-
schen nehmen objektiv gleiche Anforderungen in Folge als unterschiedlich schwer wahr. Als
individuelle Bezugsnorm bezeichnet man die Bewertung des Verhéltnisses von Anforderungen

zu den eigenen Leistungsvoraussetzungen (Kleinbeck, 2010).

Die Beanspruchung ergibt sich aus dem Ausmal der Inanspruchnahme der individuellen
Leistungsvoraussetzungen (Hacker & Sachse, 2014). Sind die Anforderungen zu hoch oder zu
gering, kommt es zu einer Fehlbeanspruchung (Richter & Hacker, 2014). Richter und Hacker
(2014) unterscheiden zwischen qualitativen und quantitativen Anforderungen und beschreiben,
dass es entsprechend auch qualitative und quantitative Uber- oder Unterforderung geben kann.
Qualitative Anforderungen meint kognitive Anforderungen, die je nach Komplexitét oder Kom-
pliziertheit der Aufgabe variieren konnen. Quantitative Anforderungen beziehen sich auf die
Menge der zu erbringenden Leistung und entsprechen im Deutschen dem Begriff der Arbeits-
intensitét (vgl. Karasek, 1979). Ob die Anforderungen im Verhéltnis zur Inanspruchnahme der
Leistungsvoraussetzungen angemessen, iiber- oder unterfordernd sind, wird als ,,Person-En-

vironment-Fit* bezeichnet (French, Caplan & van Harrison, 1982).

Die in dieser Arbeit angewandte erlebte Realisierbarkeit von Leistungszielen bezeichnet
die durch Beschiftigte eingeschitzte Wahrscheinlichkeit ihr Leistungsziel erreichen zu konnen.
Entsprechend wird mit erlebter Realisierbarkeit die erlebte Schwierigkeit im Sinne der indivi-

duellen Bezugsnorm erfasst. Eine geringe erlebte Realisierbarkeit ist ein Anzeichen fiir Uber-
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lastung (Brown & Benson, 2005; Stadler & SpieB3, 2002; siche auch role overload, work over-
load und work pressure). Zu hohe Leistungsziele (die nicht mehr erreichbar sind) fiihren zu
einer Abnahme der Leistung (Erez & Zidon, 1984) und konnen zudem als indirekter Indikator
fiir eine Gefdhrdung der Gesundheit gesehen werden (DeFrank & Ivancevich, 1998; Sparks &
Cooper, 1999). Sie hiangen zusammen mit Angst (Bonde, 2008; Stansfeld & Candy, 2006),
Schlafstorungen, Depression und Feindseligkeit (Ingledew, Wray, Markland & Hardy, 2005;
Ivancevich, 1982; Lee, Bobko, Earley & Locke, 1991).

2.2.5 Zusammenfassung

Aus dem Forschungsstand beziiglich der Gestaltung von Arbeit, ergibt sich, dass Auf-
trige so gestellt sein miissen, dass Beschéftigte die Mdglichkeit haben, Arbeit forderungsge-
recht auf eine von Thnen gewihlte Art und Weise auszufiihren, Beschéftige wissen, wie sie ihre
Arbeit forderungsgerecht ausfithren konnen und die Anforderungen die Leistungsvoraussetzun-
gen der Beschiftigen nicht libersteigen. Die beschriebenen Anforderungen fiir Auftrége bezie-
hen sich lediglich auf die fiir die vorliegende Arbeit relevanten Merkmale und sind nicht er-
schopfend. Umfangreichere Darstellungen finden sich in geltenden Normen (DIN EN ISO
10075-2, 2000; DIN EN ISO 6385, 2004). Fiir den aktuellen Kenntnisstand {iber Erkrankungs-
risiken durch psychische Arbeitsbelastungen siehe auch Rau und Buyken (2015).
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2.3 Gestaltung von Leistungszielen

Auf Dauer kann ein Unternehmen nur dann erfolgreich sein, wenn die gemif3 dem Auf-
trag zu erbringenden Leistungen die Leistungsvoraussetzungen der Beschéftigten nicht mindern
(die Leistungsvoraussetzungen sollten bestenfalls sogar erhoht werden; vgl. High Performance
Cycle von Locke & Latham, 1990). So sind iiber ldngere Zeitrdume hohe Leistungen nur dann
moglich, wenn diese beeintrachtigungsfrei erbracht werden konnen. Im folgenden Abschnitt
sollen deshalb Erkenntnisse zu Leistungszielen und Arbeitsgestaltung genutzt werden, um die
Ableitung von Kriterien fiir eine gesundheitserhaltende und lernférderliche Gestaltung des Fiih-

rens durch Ziele zu ermoglichen.

2.3.1 Der Zielbegriff

Je nach Kontext, wissenschaftlicher Disziplin und Sprachraum hat der Begriff Ziel, un-
terschiedliche Bedeutungen. Fiir diese Arbeit ist eine differenzierte Betrachtung des Begriffs in
der deutschen Handlungstheorie (Hacker & Sachse, 2014; Kleinbeck, 2010) und den englisch-
sprachigen Management-Theorien (Drucker, 1954; Locke & Latham, 1990; Taylor, 1911) not-

wendig.

,, Vorgaben im Sinne von Auftrdgen sind keine Zielvereinbarungen im psycho-
logischen Sinne des Zielbegriffs: In der psychologischen Terminologie unter-
scheiden sich die Begriffe Auftrag und Ziel* (Hacker, 2009, S. 252).

Locke und Latham (1990, S. 6-7) verstehen unter dem Begriff goal ,,the aim or end of
an action®, wobei das goal sowohl in der Person liegen kann (,,something we consciously want
to attain®), als auch auflerhalb der Person (,,yet the thing we want to attain is usually something
outside us [...such as...] to increase sales by 10%). Das goal der Zielsetzungstheorie ist nicht
Bedeutungsgleich zu dem Ziel in der Handlungsregulationstheorie. In der Handlungsregulati-
onstheorie stellt das Ziel die mit einer Absicht zur Realisierung verkniipfte Vorwegnahme des
Ergebnisses dar. Es fungiert als die entscheidende Instanz in der psychischen Regulation von
Tétigkeiten, vor allem in der Funktion einer kognitiven Antizipation, einer motivationalen In-
tention und einer mnestischen Efferenzkopie (Hacker & Sachse, 2014). Wihrend das Ziel in der
Handlungsregulationstheorie also vor allem ein psychologischer Sachverhalt ist und eine psy-
chologische Funktion hat, nimmt das goal der Zielsetzungstheorie vielmehr den Charakter eines
zu erreichenden Leistungsziels an. Eine passendere Ubersetzung von goal ist daher Aufirag oder

Leistungsziel. Das was in der Handlungsregulationstheorie als Zie/ bezeichnet wird, kann im
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Englischen treffender als personal goal (Locke & Latham, 1990) oder self-set goals (Hacker &
Sachse, 2014) iibersetzt werden. In einem Beispiel von Locke, Chah, Harrison und Lustgarten
(1989) in dem die Autoren verschiedene Grade der Spezifitit von goals anschaulich machen
wollen, wird deutlich, dass in diesem Kontext mit goal vielmehr Leistungsziele gemeint sind

(Tabelle 1).

Tabelle 1.
Spezifititsgrade von Leistungszielen.

Goals assigned to a division manager Specific goals reduce interpretive leeway

Improve the performance of your division Increase profits, cutting costs, new products

Increase the profits of your division. Increase profits by 0.1% to 100%
Increase profits by 10% or more Increase profits by 10% or more
Increase profits by exactly 15% Increase profits by exactly 15%

Die meisten Autoren unterscheiden begrifflich Ziele die von auBlen kommen (wie das
etwa bei Leistungszielen der Fall ist) und Ziele die in der Person liegen. Geméll Hacker und
Sachse (2014) ist das Ziel ein psychologischer, der Aufirag hingegen ein betriebswirtschaftli-
cher und rechtlicher Sachverhalt. Auch Kleinbeck (2010) beschreibt, dass vorgegebene Leis-
tungsziele nur dann zu Handlungen fiihren kénnen, wenn sie akzeptiert und internalisiert wur-
den. Drucker (1954) trifft zwischen den eher als personlichen Ziele zu verstehenden personal
goals und den als Unternehmenszielen zu verstehenden objectives zwar sprachlich, aber kaum
eine inhaltliche Unterscheidung. In dieser Arbeit werden die Begriffe Leistungsziel und Hand-
lungsziel verwendet. Da Ziel oder goal hiufig bedeutungsgleich verwendet werden, wird durch
das Hinzufiigen von ,,Leistungs-*“ bzw. ,,Handlungs-* deutlich gemacht, um welche Art des

Ziels es sich handelt. Eine Ubersicht iiber die genannten Begriffe findet sich in Tabelle 2.

Tabelle 2.
Vergleich der Bedeutung des Zielbegriffs bei verschiedenen Autoren.

Ursorun Hacker & Kleinbeck, Locke & Drucker, In dieser
PrUng " Sachse, 2014 2010° Latham, 1990 1954 Arbeit
Extern Auftrag Zielvorgabe  goal objective Leistungsziel
Intern Ziel Handlungsziel self-set goal  personal goal Handlungsziel

Anmerkungen: Der Vergleich der Begriffe ist nur eine Anndherung und nicht exakt. * = der Autor bezieht sich auf
motivationale Aspekte des Zielsetzungsprozesses; ° = goal ist gemdB den Autoren auf der Grenze zwischen exter-
nem und internem Ursprung, sie differenzieren zwischen personal und assigned goal. Weil beim Fiihren durch
Ziele goals meistens als Leistungsziele angewandt werden, wird es hier als Leistungsziel eingeordnet.
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2.3.2 Zielart-Kernmerkmal-Schema

Bereits dargestellt wurden die beiden Kernmerkmale der Zielsetzungstheorie (schwie-
rige und spezifische Ziele; siche Abschnitt zu Leistungszielen) und die Unterscheidung der bei-
den Zielarten (Leistungs- und Handlungsziele; siehe vorheriger Abschnitt). Die Kombination
der Zielarten und Kernmerkmale kdnnen in ein Zielart-Kernmerkmal-Schema integriert werden

(Abbildung 2).

Leistungsziel

Schwieriges
Leistungsziel

Spezifisches
Leistungsziel

Handlungsziel

Schwieriges
Handlungsziel

Spezifisches
Handlungsziel

Zielart

Schwierigkeit

Spezifitat

Kernmerkmal

Abbildung 2. Zielart-Kernmerkmal-Schema.

Gezeigt wurde, dass Handlungs- und Leistungsziele voneinander differenziert werden
miissen. Dies trifft auch auf die Kernmerkmale der Zielsetzungstheorie (schwierige und spezi-
fische Ziele) zu. Demnach macht es einen Unterschied, ob schwierige und spezifische Hand-
lungsziele oder schwierige und spezifische Leistungsziele in Zielsystemen angewandt werden.
Die Kombinationsmdglichkeiten (grau hinterlegt) konnen mit Erkenntnissen zu Leistungszielen
und zur gesundheitserhaltenden, lernforderlichen Gestaltung von Arbeit (siehe Abschnitt 2.2

zur Arbeitsgestaltung) in Verbindung gebracht werden.

So steht die Spezifitit des Leistungsziels im Zusammenhang mit der erlebten Kontrolle,
da eine spezifische (préizise) Vorgabe des Leistungsziels, den Beschéftigten die Moglichkeiten
eigenstindiger Zielsetzungen nehmen kann. Je spezifischer ein Handlungsziel ist, desto besser
wissen Beschiftigte, auf welche Weise sie ihre Aufgabe erledigen kdnnen und desto weniger

Ambiguitdt erleben sie.

Die Schwierigkeit von Leistungs- und Handlungszielen ist eng miteinander verwoben.
Schwierige Leistungs- oder Handlungsziele liegen an der oberen Grenze der Leistungsmoglich-
keiten und resultieren, mittels gesteigertem Anspruchsniveau (Lewin, 2008), in einer Steige-
rung der Leistung (Locke & Latham, 2013). Fiir die Motivation der Beschéiftigten und damit

auch fiir deren Leistung, ist entscheidend, ob Leistungsziele als Handlungsziele iibernommen
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werden konnen. Zu hohe Leistungsziele werden nicht akzeptiert (Erez & Zidon, 1984) und sind

damit per Definition auch nicht anspruchsvoll. Fiir die Gesundheitserhaltung und Lernforder-

lichkeit ist entscheidend, ob Leistungsziele durch die Beschiftigten erfiillbar sind. Ubersteigt

das Leistungsziel die individuellen Leistungsvoraussetzungen, sollte es von den Beschéftigten

als nicht realisierbar eingeschitzt werden. Wahrend das Leistungsziel also realisierbar sein

muss, sollte das libernommene Handlungsziel anspruchsvoll sein.

Leistungsziel

Schwieriges LZ

Realisierbarkeit

Spezifisches LZ

Kontrolle

Handlungsziel

Schwieriges HZ

Anspruchsniveau

Spezifisches HZ
Ambiguitat

Zielart

Kernmerkmal

Schwierigkeit

Spezifitat

Abbildung 3. Zielart-Kernmerkmal-Schema und Arbeitsmerkmale.
LZ = Leistungsziel, HZ = Handlungsziel

Die bereits beschriebenen Arbeitsmerkmale lassen sich dem Zielart-Kernmerkmal-

Schema zuordnen (Abbildung 3). Aus dieser Zuordnung lassen sich Kriterien fiir eine gesund-

heitserhaltende und lernforderliche Gestaltung des Fiihrens durch Ziele ableiten:

A

Das Handlungsziel sollte schwierig sein. Ein schwieriges bzw. anspruchsvolles Hand-
lungsziel liegt gemal Lewin (2008) an der oberen Grenze der Leistungsmoglichkeiten,

uberschreitet diese aber nicht.

Das Handlungsziel sollte spezifisch sein. Ein Handlungsziel ist dann spezifisch, wenn es
eine Vorwegnahme des Ergebnisses, die auslosenden Bedingungen und die zu ergrei-
fenden Maflnahmen beinhaltet (Hacker & Sachse, 2014). Haben Beschéftigte das not-

wendige Handlungswissen, sollten sie ein niedriges Ausmal} an Ambiguitdt erleben.

Das Leistungsziel kann hoch bzw. schwierig sein, es sollte jedoch eine Anpassung der
Anforderungen an die Leistungsvoraussetzungen erfolgen. Wenn die Anforderungen die
Leistungsvoraussetzungen nicht libersteigen, sollten Beschéftigte das Leistungsziel als

realisierbar erleben.

Das Leistungsziel kann spezifisch sein, Beschéftigte sollten aber Tdtigkeitsspielraum
nutzen konnen und erleben.
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Im vorherigen Abschnitt wurde betont, dass eine Anpassung der Leistungsziele an die
individuellen Leistungsvoraussetzungen der Beschiftigten erfolgen muss. Auf welche Art und

Weise dies geschehen kann, wird im folgenden Abschnitt beschrieben.

2.3.3 Beteiligung an der Zielsetzung

Ankniipfend an die oben beschriebene Bestimmung des Begriffs Ziel, stellt sich die
Frage, ob die Ubersetzung von goal bzw. objective in Ziel fiir die Praxis sinnvoll ist. Dies betrifft
auch — und fiir diese Arbeit in einem besonderen MaBe — die Ubersetzung von Management by
Objectives als Fiihren durch Ziele. Eine treffendere Ubersetzung von Management by Objecti-
ves scheint vielmehr Fiihren durch Leistungsziele zu sein. Wenn Leistungsziele aus den Unter-
nehmenszielen abgeleitet werden, muss das, was praktiziert wird, vielmehr als Fiihren durch
Leistungsvorgaben libersetzt werden. Vieles deutet darauf hin, dass Fiihren durch Ziele in Un-
ternehmen viel eher ein Fiihren durch Leistungsvorgaben darstellt (Bungard & Kohnke, 2002).
Es schlieBt sich die Frage an, durch wessen Ziele gefiihrt werden soll (siehe auch detailliert bei
Bahamondes Pavez, 2012): durch die Ziele der Auftragssteller oder durch die Ziele der Beschif-
tigten? Wenn in Unternehmen durch Leistungsvorgaben gefiihrt werden, wirkt sich das auch

auf den Begriff der Zielvereinbarung aus:

,, Nicht wenige Misserfolge mit angeblichen Zielvereinbarungen gehen auf ein
unklares Begriffs- und Problemverstdndnis zuriick, das Auftragsvorgaben |[...]
als Vereinbarung und als Zielbildungsprozess missversteht oder auch bewusst

schonredet “ (Hacker, 2009, S. 254).

Warum Leistungsvorgaben im Kontext von Zielvereinbarungen problematisch sein kon-
nen und welche Implikationen sich daraus fiir das Fiihren durch Ziele ergeben, soll in den

nichsten Abschnitten geklirt werden.

Laut einer Expertenbefragung von Erke und Bungard (2006) liegt der grofite Verbesse-
rungsbedarf in Bezug auf Zielvereinbarungen, beim Finden erreichbarer und beeinflussbarer
Ziele. Um Ziele festzulegen, die als erreichbar und beeinflussbar erlebt werden, miissen Ziele
an die Beschéftigten angepasst werden. Eine Anpassung des Arbeitssystems an den Nutzer zur
Vermeidung von Fehlbeanspruchungen wird auch durch die DIN EN ISO 10075-2 (2000) vor-
gegeben. Dies sollte vor allem im Hinblick auf die individuellen Leistungsvoraussetzungen ge-
schehen. Leistungsvoraussetzungen sind alle korperlichen und psychischen Bedingungen habi-

tueller und aktueller Art, die ein Mensch bei der forderungsgerechten Ausiibung einer Tatigkeit
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einsetzt (Hacker & Sachse, 2014). Hierzu gehoren Erfahrungen, Kenntnisse, Fertigkeiten und
Féhigkeiten wie auch motivationale und korperliche Voraussetzungen. Eine Anpassung l4sst

sich am besten durch partizipative Methoden realisieren (DIN EN ISO 10075-2, 2000).

GemailB Kleinbeck (2010) konnen Ziele entweder durch die handelnde Person selbst ge-
setzt, gemeinsam mit anderen Personen vereinbart oder von aullen vorgegeben werden. Eine
vergleichbare Einteilung nehmen auch Locke und Latham (1990) vor. Wahrend selbstgesetzte
Leistungsziele im Kontext der Erwerbsarbeit eher selten sind, werden Leistungsziele hautig ver-
einbart oder vorgegeben (Watzka, 2011). Das festgehaltene Ergebnis eines Zielgespriachs (ob
vereinbart oder vorgeschrieben) ist als Arbeitsauftrag zu verstehen. Ziele konnen iibernommene
Auftrage sein oder aus eigenstdndigen Entscheidungen bei objektiven Freiheitsgraden entste-
hen. Selbstgesetzte Ziele sind mit einem héheren Wohlbefinden und hoherer Leistung verbun-
den (Hacker & Sachse, 2014). Vereinbarte Leistungsziele entsprechen einem hohen Grad von
Beteiligung an der Zielsetzung und Leistungsvorgaben einem geringen Grad (Putz & Lehner,
2002). Beteiligung an der Zielsetzung (participation at goal setting) bezieht sich auf die Fest-
legung des Arbeitsauftrags, wahrend Beteiligung an Entscheidungen (participation in decision
making) eine globalere Art von Mitbestimmung meint (Jackson, 1983). In Zielvereinbarungen
werden Ziele der Beschiftigten haufig direkt aus Unternehmenszielen abgeleitet und als Folge,
nicht partizipativ erarbeitet, sondern vorgegeben. Befragungen haben gezeigt, dass 30%
(Holzle, 2000) bzw. 32% (Ahlers, 2011) der sogenannten Vereinbarungen eigentlich Vorgaben
von Leistungszielen sind. Die Verwendung Zielvereinbarung oder Zielvorgabe, kann aus der
unternehmensstrategischen Ausrichtung des Unternehmens abgeleitet werden (Putz & Lehner,
2002): Planungsorientierte Zielsetzungssysteme, in denen Leistungsziele vorgegeben werden,
dienen dem Zweck der ganzheitlichen Unternehmenssteuerung, mit der Absicht eine mdglichst
detaillierte Ressourcenplanung und -kontrolle zu erhalten. In Personenorientierten Zielset-
zungssystemen, in denen Leistungsziele zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter in einem Aus-
handlungsprozess vereinbart werden, stehen Lern- und Entwicklungspotenziale der Mitarbeiter
(Motivation, Lernen und Mitarbeiterforderung) sowie das dyadische Verhiltnis zum Vorgesetz-
ten im Mittelpunkt. Aktuell praktizierte, zielorientierte Fiihrungssysteme sind vor allem pla-

nungsorientierte Instrumente (Putz & Lehner, 2002).
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2.3.4 Anpassung der Leistungsziele

Im Folgenden soll skizziert werden, welche Rolle Beteiligung an der Zielsetzung fiir die

Festlegung von spezifischen und schwierigen Leistungszielen einnimmt (siche Abbildung 4).

Schwieriges LZ

Realisierbarkeit

Spezifisches LZ

Kontrolle

Handlungsziel

Schwieriges HZ

Anspruchsniveau

Spezifisches HZ
Ambiguitéat

Zielart

Kernmerkmal

Schwierigkeit

Spezifitat

Anpassung des
Leistungsziels
durch Beteiligung
an der Zielsetzung

Abbildung 4. Ziclart-Kernmerkmal-Schema und Anpassung der Arbeitsmerkmale.

Spezifitiit von Leistungszielen. Ein vorgegebenes und spezifisches, also moglichst pré-
zises Leistungsziel, schrinkt den erlebten Tdtigkeitsspielraum ein (Hacker & Sachse, 2014).
Die Vorgabe von zu erbringenden Mengen, der Abfolge von Teiltdtigkeiten oder Bedingungen
der Leistungserbringung (Arbeitsweise), nimmt dem Beschiftigten per Definition Moglichkei-
ten eigene Zielstellungen zu entwickeln (vgl. Tdtigkeitsspielraum). Auch Locke et al. (1989)
legen dar, dass spezifische Vorgaben den Tdtigkeitsspielraum einschrinken kénnen: bei kom-
plexen Tétigkeiten haben Arbeitende mit genau festgelegten Auftragen nicht die Moglichkeit,
flexibel auf umweltbedingte Gegebenheiten reagieren zu konnen. Beteiligung an der Zielset-
zung hilft, ein optimales Verhéltnis zwischen hilfreichen, lehrenden und entlastenden Vorgaben
auf der einen Seite und individuellen Gestaltungsmoglichkeiten auf der anderen Seite zu finden
(Hacker & Sachse, 2014). Schmidt & Kleinbeck (2006) fordern, dass bei komplexen Aufgaben
ausreichende zeitliche Spielrdume fiir die Entwicklung geeigneter Bearbeitungsstrategien zur

Verfligung gestellt werden.

Schwierigkeit von Leistungszielen. Eine Befragung von Betriebsrdten aus dem Jahr
2008 (Ahlers, 2011) ergab, dass in Betrieben, die mit Zielvorgaben arbeiten, fast 80% der Be-
schéftigten unter hohem Zeitdruck stehen bzw. 60% der Beschéftigten ein hohes Arbeitsvolu-
men erleben. Beispielsweise erhalten Anlageberater Kennzahlen in Form von Vorgaben dar-
iiber, wie viele Kundentermine sie pro Woche mindestens fithren miissen oder Arbeits- und
Erfolgsergebnisse werden namentlich auf ausgehingten Listen und damit 6ffentlich festgehal-

ten (Stiftung Warentest, 2010). Dies ist ein Beispiel dafiir, dass die Einfiihrung von Leistungs-
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Bewertungssystemen fiir die Arbeit in Abhéngigkeit von der Zielerreichung haufig mit dem
Anwachsen der Arbeitsintensitdt bzw. des Arbeitsdrucks verbunden ist (Green, 2001; Iverson
& Maguire, 2000; Weekes, Peterson & Stanton, 2001). Ein hoher Zeitdruck bzw. hohe quanti-
tative Anforderungen stellen ihrerseits ein Risiko fiir psychische Beeintrachtigungen, wie De-
pression und Angst dar (Bonde, 2008; Rau & Buyken, 2015; Stansfeld & Candy, 2006). Betei-
ligung an der Zielsetzung kann die Festlegung von realistischen Leistungszielen begiinstigen
und damit einer Uberlastung vorbeugen (Brown & Benson, 2005; Coates, 1994). Um erreich-
bare Leistungsziele zu setzen, die nicht durch Unter- oder Uberforderung zu Fehlbeanspruchung
fiihren, miissen individuelle Leistungsvoraussetzungen, wie die Kenntnisse, Erfahrungen, Fer-
tigkeiten und Féhigkeiten des Beschéftigten bertlicksichtigt werden (Hacker & Sachse, 2014).
Bei oktroyierten Zielsetzungen gibt es keine Mitbestimmung seitens der Beschiftigten bei der
Festlegung der Leistungshohe. Lediglich eine Weitergabe von Informationen iiber die eigenen
Leistungsvoraussetzungen ist moglich. Bei gegebener Moglichkeit fiir selbststindige Zielset-
zungen ist die Weitergabe von Informationen und damit eine Einflussnahme auf die Leistungs-
hohe moglich, womit unrealistische Ziele verhindert werden konnen. In der Folge sollten Be-
schiftigte vereinbarte Leistungsziele realisierbarer erleben als vorgegebene Leistungsziele

(Schmidt & Kleinbeck, 2006).

2.3.5 Zusammenfassung

Aus der Forschung zu Leistungszielen und Arbeitsgestaltung leiten sich die Kriterien
ab, die bei der Gestaltung des Fiihrens durch Ziele beriicksichtigt werden sollten. So sollten
Leistungsziele und Handlungsziele unterschieden werden. Wiahrend bei schwierigen und spezi-
fischen Handlungszielen positive Effekte erwartet werden, konnen schwierige und spezifische
Leistungsziele zu Fehlbeanspruchung fiihren. Dies ist insbesondere der Fall, wenn Leistungs-
ziele aus den Unternehmenszielen abgeleitet, Beschiftigte folglich an der Zielsetzung nicht be-

teiligt werden.
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3.  Fragestellungen

Im vorangegangenen Abschnitt wurde zundchst der aktuelle Forschungsstand zu Leis-
tungszielen und zur Gestaltung von Arbeit beschrieben. Es folgte die Ableitung von Kriterien
fiir eine gesundheitserhaltende und lernforderliche Gestaltung des Fiihrens durch Ziele. Der

vorliegenden Arbeit liegt somit die folgende allgemeine Fragestellung zu Grunde:

Wie kann Fiihren durch Ziele gesundheitserhaltend

und lernforderlich gestaltet werden?

Die Beantwortung dieser allgemeinen Fragestellung erfolgt in mehreren Schritten. Zu-
nichst werden drei Fragestellungen aus der oben beschriebenen allgemeinen Fragestellung ge-
bildet. Ausgangspunkt ist einerseits die Forderung der Zielsetzungstheorie nach schwierigen
und spezifischen Zielen und andererseits, die Unterscheidung zwischen Leistungszielen und
Handlungszielen. Aus dem bereits in Abschnitt 2.3 beschriebenen Zielart-Kernmerkmal-
Schema lassen sich die Fragestellungen, die in dieser Arbeit beantwortet werden sollen, ableiten
(Abbildung 5).

Fragestellung 3:

Gegebener TSP vs.
1 erlebte Kontrolle

Leistungsziel

Schwieriges LZ

Realisierbarkeit

Spezifisches LZ

Kontrolle

Handlungsziel

Schwieriges HZ

Nicht operationalisiert

Spezifisches HZ
Ambiguitét

Zielart

Kernmerkmal

Schwierigkeit

Spezifitat

Abbildung 5. Ableitung der Fragestellungen aus dem Zielart-Kernmerkmal-Schema.
LZ = Leistungsziele, HZ = Handlungsziele, TSP = Tétigkeitsspielraum.

In einer ersten Fragestellung soll iiberpriift werden, ob erlebte Realisierbarkeit (durch
vorgegebene, zu schwierige Leistungsziele) und erlebte Kontrolle (durch vorgegebene, spezifi-
sche Leistungsziele) mit Beanspruchungsfolgen in angenommener Richtung zusammenhéngen.
In der zweiten Fragestellung soll iiberpriift werden ob wie erwartet Ambiguitdt (im Sinne von
unspezifischen Handlungszielen) mit positiven Beanspruchungsfolgen und erlebte Kontrolle

mit negativen Beanspruchungsfolgen assoziiert sind. In der letzten Fragestellung soll tiberpriift

33



Fragestellungen

werden, ob der Zusammenhang zwischen Beteiligung an der Zielsetzung und Kontrolle bzw.
Beanspruchungsfolgen abhingig ist vom gegebenen Titigkeitsspielraum. Es folgt eine Uber-

sicht tiber die Fragestellungen, die dann nochmal detailliert in den Studien beschrieben werden.

Fragestellung 1: In welchem Zusammenhang stehen Beteiligung an der Zielsetzung,
Realisierbarkeit, Kontrolle und Beanspruchungsfolgen? Viele Unternehmen in Deutschland die
mit Fiihren durch Ziele arbeiten, geben schwierige und spezifische Leistungsziele ohne Betei-
ligung der Beschiftigten vor (Chevalier & Kaluza, 2015; Holzle, 2000). Beteiligung an der
Zielsetzung ist nicht ausschlaggebend fiir die erbrachte Leistung, sofern Ziele verstanden und
akzeptiert werden (Latham, Erez & Locke, 1988). Jedoch ist nicht klar, in welchem Zusammen-
hang Beteiligung an der Zielsetzung und Beeintrachtigungsfreiheit stehen. Um Ziele zu setzen,
die nicht durch Unter- oder Uberforderung die Gesundheit der Beschiéftigten beeintrichtigen,
miissen individuelle Leistungsvoraussetzungen, wie die Kenntnisse, Erfahrungen, Fertigkeiten
und Fahigkeiten des Beschiftigten beriicksichtigt werden (Hacker & Sachse, 2014). Dies kann
durch eine Beteiligung der Beschiftigten bei der Festlegung der Leistungsziele geschehen. Mit
Beteiligung an der Zielsetzung geht im Sinne einer eigenstindigen Zielstellung der hochste
Grad an Tdtigkeitsspielraum einher (Hacker & Sachse, 2014). Eine spezifische, also mdglichst
genau festgelegte Leistungsvorgabe, schrinkt den Tdtigkeitsspielraum ein - insbesondere wenn
durch eine Leistungsvorgabe die Arbeitsweise festlegt wird (Hacker & Sachse, 2014). Es wird
daher vermutet, dass Beteiligung an der Zielsetzung im Zusammenhang mit erlebtem 7qtig-
keitsspielraum und erlebter Realisierbarkeit des Leistungsziels steht. Da als unrealistisch er-
lebte Leistungsziele mit Arbeitsmerkmalen wie Zeitdruck, Uberstunden (Stadler & SpieB3, 2002)
und Arbeitsiiberlastung (Brown & Benson, 2005) zusammenhéngen sind Fehlbeanspruchungen
nicht auszuschlieBen. Tdtigkeitsspielraum steht einerseits in Beziehung mit der Vermeidung
von Fehlbeanspruchung (Karasek & Theorell, 1990; Rau & Buyken, 2015; van Ruysseveldt et
al., 2011) und andererseits mit positiven Beanspruchungsfolgen wie Arbeitsengagement
(Demerouti et al., 2001; Schaufeli et al., 2009). Es soll untersucht werden, ob Beteiligung an
der Zielsetzung sich vermittelt iiber erlebte Arbeitsmerkmale auf Beanspruchungsfolgen abbil-

den lasst.

Fragestellung 2: In welchem Zusammenhang stehen Merkmale der Zielsetzung, Kon-
trolle, Ambiguitdit und Beanspruchungsfolgen? Es soll gezeigt werden, dass Zusammenhinge
zwischen Merkmalen des Zielsetzungsprozesses, Arbeitsmerkmalen und Beanspruchungsfol-
gen auch auf die Betreuung und das Verfassen von studentischen Abschlussarbeiten iibertragen

werden kann. Dartiber hinaus wird die Spezifitdt von Zielen thematisiert. Ausgangspunkt ist die
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Annahme, dass eine genaue Vorgabe der Themen und Vorgehensweisen im Rahmen von Ab-
schlussarbeiten mit einem Leistungszuwachs einhergehen. So beschreiben Putz und Lehner
(2002) dass dem Zielnehmer durch eine genaue Spezifizierung des Leistungsziels nach Inhalt,
Ausmal und Zeitbezug selbiges auch besonders klar wird. Diese Annahme soll in Frage gestellt
werden. Wie beschrieben, muss zwischen spezifischen Handlungszielen und spezifischen Leis-
tungszielen unterschieden werden. Spezifische Handlungsziele sind assoziiert mit hohem Hand-
lungswissen und forderlich fiir die Regulation von Tétigkeiten. Spezifische Leistungsziele kon-
nen zu spezifischen Handlungszielen internalisiert werden, sie filhren jedoch nicht zwingend
zu ihnen. Vor allem gilt zu beachten, dass spezifische Leistungsziele erlebte Kontrolle ein-
schrianken konnen. Genaue Vorgaben sind forderlich, sofern sie zu spezifischen Handlungszie-
len tibernommen werden und Kontrolle nicht einschrianken. Hierfiir miissen Leistungsziele par-
tizipativ erarbeitet werden. Spezifische Vorgaben ohne Beteiligung des Zielnehmenden an der
Zielsetzung sollten also kontraproduktiv sein (indem sie beispielweise die Arbeitsweise vorge-
ben und damit Kontrolle einschrinken). Aquivalent zur ersten Studie soll in einem zweiten
Schritt iberpriift werden, ob der Zusammenhang zwischen Merkmalen des Zielsetzungsprozes-

ses und Beanspruchungsfolgen durch wahrgenommene Arbeitsmerkmale vermittelt wird.

Fragestellung 3: Ist der Zusammenhang zwischen Beteiligung an der Zielsetzung und
Kontrolle bzw. Beanspruchungsfolgen abhdngig vom gegebenen Titigkeitsspielraum? In der
letzten Fragestellung soll iiberpriift werden, ob Beteiligung an der Zielsetzung®, in Abhingig-
keit von gegebenem Tdtigkeitsspielraum, unterschiedliche Auswirkungen auf die erlebte Kon-
trolle und Beanspruchungsfolgen hat. Hierzu sollen objektive Arbeitsanalysen durchgefiihrt
werden. Dies erlaubt den Vergleich zwischen objektiv gegebenem Tdtigkeitsspielraum und er-
lebter Kontrolle. Vermutet wird, dass vorgegebene Leistungsziele insbesondere bei Tétigkeiten,
die iiber einen hohen objektiv gegebenen Tdtigkeitsspielraum verfliigen, zu einer Abnahme von
Kontrolle fiihren konnen. Deshalb soll tiberpriift werden, ob Kontrolle und Beanspruchungsfol-
gen abhingig ist von Beteiligung an der Zielsetzung und dem objektiv gegebenen Titigkeits-

spielraum und ob eine Wechselwirkung dieser beiden Faktoren vorliegt.

3 Beteiligung an der Zielsetzung wird als Ursprung des Ziels kiinstlich dichotomisiert.
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4. Studien

4.1 Vorwort

Die Fragestellungen werden in jeweils einer Studie beantwortet*. In den Studien werden
nochmals Teilfragestellungen und Hypothesen abgeleitet. Ebenso erfolgt in den Studien eine

Darstellung der Methode und Ergebnisse sowie die Diskussion der Ergebnisse.

Fragestellung 1: In welchem Zusammenhang stehen Beteiligung an der Zielsetzung, Realisier-

barkeit, Kontrolle und Beanspruchungsfolgen?

Hoppe, J. & Rau, R. (2017). Erlebte Beteiligung an der Zielsetzung. Wie das Zielsystem
an die Leistungsvoraussetzungen der Beschiftigten angepasst werden kann. Zeitschrift

fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 61 (1), 18-30.

Fragestellung 2: /n welchem Zusammenhang stehen Merkmale der Zielsetzung, Kontrolle, Am-

biguitdt und Beanspruchungsfolgen?

Hoppe, J., Prokop, P. & Rau, R. (accepted). Empower, not impose! Preventing Academic

Procrastination. Journal of Prevention & Intervention in the Community.

Fragestellung 3: Ist der Zusammenhang zwischen Beteiligung an der Zielsetzung und Kon-

trolle bzw. Beanspruchungsfolgen abhdngig vom gegebenen Titigkeitsspielraum?

Hoppe, J. & Rau, R. (submitted for publication). Performance goals and mental strain.
Relationships between goal source, expert-rated and self-reported control. European Jour-

nal of Work and Organizational Psychology.

4 Die Studien wurden bereits verdffentlicht oder befinden sich im Prozess der Verdffentlichung.
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4.2 Erlebte Beteiligung an der Zielsetzung.

Studie 1. Hoppe, J. & Rau, R. (2017). Erlebte Beteiligung an der Zielsetzung. Wie das
Zielsystem an die Leistungsvoraussetzungen der Beschiftigten angepasst werden kann. Zeit-
schrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 61 (1), 18-30. DOI: 10.1026/0932-
4089/a000230.

Zusammenfassung. Aktuelle Befragungen beschreiben Zielvereinbarungen als eine
Ursache von Zeit- und Leistungsdruck und, in der Folge, fiir Stress. In der vorliegenden Studie
wird untersucht, ob vorgegebene oder vereinbarte Leistungsziele mit negativen oder positiven
Beanspruchungsfolgen in Beziehung stehen. An der Untersuchung nahmen 162 Beschiftigte
einer deutschen Bank teil. Die Leistungsziele der Beschiftigten wurden in mindestens jahrlich
stattfindenden Mitarbeitergesprichen festgelegt. Erfasst wurden die erlebte Beteiligung an der
Zielsetzung (Vorgabe oder Vereinbarung), die Wahrscheinlichkeit, die eigenen Leistungsziele
erreichen zu konnen (erlebte Realisierbarkeit), der erlebte Tatigkeitsspielraum sowie Angst und
Engagement. Wir nehmen an, dass erlebte Beteiligung an der Zielsetzung mit der erlebten Re-
alisierbarkeit des Leistungsziels und dem erlebten Tatigkeitsspielraum zusammenhéngt - iiber
die personliche Beziehung zwischen Fithrenden und Gefiihrten hinaus. Ferner erwarten wir,
dass wahrgenommene Arbeitsmerkmale den Zusammenhang zwischen erlebter Beteiligung an
der Zielsetzung und Beanspruchungsfolgen vermitteln. Die Ergebnisse hierarchischer Regres-
sionsanalysen und paralleler Mediationsmodelle unterstiitzen die aufgestellten Hypothesen. Die
Erkenntnisse sollten bei der Implementierung des Fiihrens durch Ziele in Unternehmen und

insbesondere zur Einhaltung geltender gesetzlicher Standards berticksichtigt werden.

Schliisselworter: Zielvereinbarungen, Beteiligung an der Zielsetzung, Tétigkeitsspiel-

raum, Angst, Engagement.
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4.3 Empower, not impose!

Studie 2. Hoppe, J., Prokop, P. & Rau, R. (accepted). Empower, not impose! Preventing

Academic Procrastination. Journal of Prevention & Intervention in the Community.

Abstract. In the frame of the goal setting process between supervisor and student while
writing a thesis, it is hypothesized that mutually set goals (participation) and writing down the
results of the meeting (recording) can prevent procrastination and increase engagement of the
student. With a questionnaire relating to the latest written thesis (n = 97, academic sample) the
effects of goal setting characteristics (recording, participation) and task characteristics (ambi-
guity, control) on engagement and procrastination were examined. Results of a multiple medi-
ation model indicate that recording indirectly influences engagement and procrastination
through its effect on ambiguity. Moreover, participation indirectly influences engagement
through its effect on control. It is concluded that goal setting characteristics and task character-
istics can affect student’s procrastination. Thus, the present research provides criteria for how

supervisors can prevent students from procrastinating.

Keywords: academic procrastination; goal setting; participation; control; ambiguity.
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4.4  Performance goals and mental strain.

Studie 3. Hoppe, J. & Rau, R. (submitted for publication). Performance goals and men-
tal strain. Relationships between goal source, expert-rated and self-reported control. European

Journal of Work and Organizational Psychology.

Abstract. The principles of performance goals based on Locke and Latham’s goal set-
ting theory are widely-used and very popular in company practice. There is a massive body of
research on goals and performance, though only a limited number of research on goals and
mental strain. In this study, specific performance goals are differentiated from specific self-set
goals regarding implication for work design. Specific performance goals should decrease con-
trol, especially in jobs that provide requirements for own decisions. Thus, imposed performance
goals should also be negatively related to work engagement and positively related to vital ex-
haustion. We hypothesize that there are differences in self-reported control, work engagement
and vital exhaustion based on expert-rated control and goal source. Participants were 275 em-
ployees of a bank and a public service provider. Vital exhaustion and work engagement were
examined by questionnaire. The control the job provides was objectively rated by experts. The
perception of control as well as the goal source (imposed versus participatively set) was meas-
ured with self-reports. Results of factorial variance analyses support most of the assumptions.
Imposition of performance goals without adaptation to individual performance requisites of

employees is related to negative mental strain.

Keywords: goal setting; objectives; participation; control; vital exhaustion.
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4.5 Zusammenfassung

In den ersten beiden Studien wurden drei der vier Komponenten des Zielart-Kernmerk-
mal-Schemas (vgl. Abbildung 5) aufgegriffen. In der ersten Studie steht die Schwierigkeit (ope-
rationalisiert durch Realisierbarkeit) und die Spezifitit des Leistungsziels (operationalisiert
durch Kontrolle) im Vordergrund. In der zweiten Studie liegt der Fokus auf einer Differenzie-
rung zwischen spezifischen Handlungs- und Leistungszielen. Entsprechend werden hier Ambi-
guitdt (spezifisches Handlungsziel) und, wie auch schon in der ersten Studie, Kontrolle (spezi-
fisches Leistungsziel) erfasst. In der ersten Studie werden als Beanspruchungsfolgen Engage-
ment und Angst erfasst, in der zweiten Studie Engagement und Prokrastination. Da die Ergeb-
nisse der ersten beiden Studien jeweils Teilaspekte des Zielart-Kernmerkmal-Schemas be-

schreiben, lassen sie sich in eine gemeinsame Darstellung integrieren (Abbildung 6).

Zielsetzungsprozess Arbeitsmerkmal Beanspruchungsfolge

Studie 2:
Spezifisches Handlungs- vs. Leistungsziel

Prokrastination

Verschriftlichen des |-
Leistungsziels

Engagement
Beteiligungan
der Zielsetzung -
M (i
K& A
Schwieriges LZ Anast
Realisierbarkeit °
Studie 1:

Schwierige und spezifische Leistungsziele

Abbildung 6. Integration der Hypothesen von Studie 1 und 2.
M = steht fiir die Berechnung einer Mediation, +/- = erwarteter positiver/negativer Zusammenhang
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In der dritten Studie wurden Hinweise fiir Wechselwirkung von Beteiligung an der Ziel-
setzung und objektiv gegebenem Tdtigkeitsspielraum hinsichtlich der erlebten Kontrolle und
Beanspruchungsfolgen gefunden. Es konnte gezeigt werden, dass insbesondere in Tétigkeiten,
die einen objektiv hohen Tdtigkeitsspielraum bieten (wie das z.B. bei Fiihrungskréften der Fall
sein sollte) die Vorgabe von Leistungszielen mit einer geringen erlebten Kontrolle und Fehlbe-

anspruchungen in Verbindung steht.

Eine Ubersicht iiber die Fragestellungen, Teilfragestellungen und Hypothesen befindet
sich in Tabelle 9 (Anhang).
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5. Diskussion

Im Folgenden sollen die Ergebnisse im Zusammenhang zur Ausgangsfrage - Wie kann
Fiihren durch Ziele gesundheitserhaltend und lernférderlich gestaltet werden? - beleuchtet wer-
den. Um die Frage zu beantworten, wurden Kriterien einer gesundheitserhaltenden und lernfor-

derlichen Gestaltung des Fiihrens durch Ziele abgeleitet und empirisch abgesichert.

5.1  Ableitung der Kriterien

Zielart-Kernmerkmal-Schema. Eine Unterscheidung zwischen Handlungs- und Leis-
tungszielen sowie daraus resultierende Implikationen wurden bereits von verschiedenen Perso-
nen beschrieben (siche z.B. Bungard & Kohnke, 2002; Frese & Zapf, 1994; Hacker, 2009;
Kleinbeck, 2010; Laurence et al., 2016). Diese Differenzierung wurde aufgegriffen und auf die
Kernmerkmale der Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990) {ibertragen. Eine Dar-
stellung erfolgte in Form des Zielart-Kernmerkmal-Schemas. Zudem wurden angenommene
Auswirkungen fiir Zielsetzungsprozesse in der Praxis beschrieben. Demnach sind spezifische
und anspruchsvolle Handlungsziele mit positiven Beanspruchungsfolgen assoziiert. Aus den
Unternehmenszielen abgeleitete spezifische und hohe Leistungsziele indes, fithren nicht per se
zu den antizipierten positiven Effekten. Im Gegenteil stehen sie im Verdacht, die Gesundheit
der Beschiftigten zu beeintrachtigen und somit langfristig schidlich zu sein. Das Setzen hoher
und spezifischer Leistungsvorgaben, ohne die Berticksichtigung der individuellen Leistungsvo-
raussetzungen, kann als ein Grund dafiir angesehen werden, dass Zielvereinbarungen in der
Praxis scheitern. Beschrieben wurde, dass eine Anpassung der Leistungsziele durch eine Betei-

ligung der Beschéftigten an der Zielsetzung erfolgen kann.

Beteiligung an der Zielsetzung. Beschiftigte konnen in zweierlei Hinsicht an der Ziel-
setzung beteiligt werden. Eine Anpassung des Leistungsziels an die individuellen Leistungsvo-

raussetzungen kann beziiglich der Schwierigkeit (1) und Spezifitét (2) erfolgen.

(1) Um Beschiéftige durch das Festlegen von Leistungszielen nicht zu {iber- oder unterfordern,
ist einerseits Wissen iiber Anforderungen der Tétigkeit und andererseits Wissen iiber die
Leistungsvoraussetzungen (Kenntnisse, Erfahrungen, Fertigkeiten und Féhigkeiten) der
Beschiftigten notwendig. Es ist nicht ausgeschlossen, dass Fiihrungskrifte aufgrund der
Kenntnisse iiber eine bestimmte Person und der an die Person gestellten Anforderungen,

die zu erbringende Leistungsmenge und -qualitét, addquat bestimmen kdénnen. So sollten
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(2)

Fiihrungskréfte grundsitzlich wissen, welche Leistung Beschiftigte erbringen sollen (wel-
che Anforderungen an sie gestellt werden) und welche Leistung sie von den Beschiftigten
erwarten konnen. Eine langjéhrige Arbeitsbeziechung und Erfahrungen hinsichtlich der
Festlegungen von Leistungszielen auf Seiten der Fiihrungskraft, aber auch auf Seiten der
Beschiftigten, ist sicherlich von Vorteil. Mit zunehmender Qualifikation der Beschéftigten,
Komplexitit der Auftrige und Verdnderung der Arbeitsbedingungen wird die angemessene
Einschétzung der Hohe des Leistungsziels durch die Fiihrungskraft jedoch immer unwahr-
scheinlicher. Zudem beruhen die Uberlegungen darauf, dass der Fiihrungskraft zugespro-
chen wird, dass sie die Hohe des Leistungsziels frei bestimmen darf. Wenn Leistungsziele
aus den Unternehmenszielen abgeleitet werden, ist eine Anpassung der Leistungsziele an
die Leistungsvoraussetzungen ausgeschlossen. Hiufig orientieren sich Unternehmen mit
zielorientierter Steuerung an Shareholdern und deren Renditeerwartung (Kratzer & Dun-
kel, 2013). Bei bereits feststehenden Leistungszielen miissen sich die Menschen folglich
den Arbeitsbedingungen anpassen. Dies konnen sie tun, in dem sie ihre Arbeit intensivieren
(sie arbeiten in der gleichen Zeit mehr) oder extensivieren (sie arbeiten ldnger). Auch mog-
lich ist seitens der Arbeitgeber eine angepasste Personalauswahl (Beschéftigte werden
durch leistungsfiahigere Personen ersetzt) oder Personalentwicklung (Teile der Leistungs-
voraussetzungen werden verbessert). Wobei fraglich bleibt, ob die Einstellung von leis-
tungsfahigeren Mitarbeitern oder deren Entwicklung nicht zu einem "mitwachsen" der an
die Beschiftigten gestellten Leistungsziele fiihrt und sich die Problematik des zu hohen
Ziels damit selbst erhdlt. Wiirden alternativ Leistungsziele so gesetzt, dass sie lernforder-
lich sind, konnten die Leistungsvoraussetzungen der Beschéftigten durch bestdindiges Ler-
nen bei der Arbeit verbessert werden. Wenn Leistungsziele a priori feststehen, dann kann
die Fiihrungskraft ihre Qualifikation nur dazu einsetzen, dafiir zu sorgen, dass Beschéftigte
die Leistungsziele akzeptieren. Durch eine Beteiligung der Beschéftigten an der Festlegung
der Leistungsziele konnen Beschiftigte selbst, als Experten fiir ihren Beruf, Kenntnisse
iiber Anforderungen ihrer Tétigkeit, aber vor allem auch ihre eigenen Starken und Schwa-
chen hinsichtlich dieser Anforderungen einbringen. Damit konnen Beschiftigte helfen, be-
zliglich der Schwierigkeit ein optimales Leistungsziel festzulegen, welches anspruchsvoll

ist, aber nicht iiberfordert.

Spezifische Leistungsziele sind dann zielfithrend, wenn sie ermdglichen, dass Beschiftigte
aus ihnen spezifische Handlungsziele, im besten Fall in Form von Teilzielketten oder Pla-
nen (Earley, Connolly & Ekegren, 1989), ableiten konnen. Damit wiirden spezifische Leis-
tungsziele im Sinne des Management by Objectives von Drucker (1954) eine Orientierung
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iiber die zu erbringenden Leistungen erlauben und die Regulation auf das Ziel hin erleich-
tern. Eine Vielzahl von Studien bestétigen den positiven Effekt von spezifischen Hand-
lungszielen auf Leistung (Klein et al., 1990; Locke et al., 1989). Handlungsziele sind dann
spezifisch, wenn Beschiftigte wissen, unter welchen Bedingungen, welche Mallnahmen
fiir ein zielfilhrendes Verhalten erforderlich werden (Hacker & Sachse, 2014). Indes birgt
das Setzen spezifischer Leistungsziele, vor allem, wenn sie aus den Unternechmenszielen
abgeleitet werden, die Gefahr, als Werkzeug herrschaftlicher Kontrolle erlebt zu werden
(Drucker, 1954). Wichtig ist, dass Beschiftigten die Moglichkeit gewdhrt wird, eigenstan-
dige Ziele fiir ihre Arbeit zu setzen. Genaue Vorgaben, etwa liber die Arbeitsweise mit der
ein Leistungsziel erbracht werden soll, konnen den erlebten Tdtigkeitsspielraum eingren-
zen. Deshalb miissen Leistungsziele so festgelegt werden, dass Beschéftigte wissen, wie
sie wann unter Zuhilfenahme welcher MaBBnahmen ihr Ziel erreichen kdnnen (sie verfiigen
iiber Handlungswissen) und gleichzeitig Entscheidungsmdglichkeiten beziiglich der Art
und Weise wie sie ihre Arbeit ausfiihren besitzen (sie erleben Kontrolle). Solch ein Weg
wurde durch Beteiligung an der Zielsetzung und Verschriftlichung der Leistungsziele be-
schrieben. Durch Beteiligung an der Zielsetzung erfolgt eine Balance zwischen sinnvollen
und entlastenden Vorgaben und notwendigen Freiheitsgraden. Damit sichergestellt ist, dass
Leistungsziele konkret formuliert werden, sollten Leistungsziele anschlieend verschrift-

licht werden.

5.2 Empirische Uberprifung der Kriterien

In den ersten beiden Studien werden Merkmale des Zielsetzungsprozesses, Arbeits-
merkmale und Beanspruchungsfolgen miteinander in Beziehung gesetzt. Dabei konnen vom
Aufbau her zwei Schritte voneinander abgegrenzt werden. In einem ersten Schritt werden Zu-
sammenhénge berechnet und in einem zweiten Schritt wird iiberpriift, inwiefern der Zusam-
menhang zwischen Merkmalen der Zielsetzung und Beanspruchungsfolgen durch Arbeitsmerk-

male vermittelt wird (fiir eine differenzierte Darstellung, siche Anhang C).

Ergebnisse. Beteiligung an der Zielsetzung und Verschriftlichung der festgelegten Leis-
tungsziele hingen in der erwarteten Richtung mit Arbeitsmerkmalen zusammen. Es konnte ge-
zeigt werden, dass Beteiligung an der Zielsetzung im Zusammenhang steht mit dem Erleben
von Realisierbarkeit der Leistungsziele (Studie 1) und der erlebten Kontrolle (Studie 1-3). Zu-

dem konnte ein Zusammenhang zwischen dem Verschriftlichen der festgelegten Leistungsziele
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und Ambiguitit gefunden werden (Studie 2). Uber diese bivariaten Zusammenhinge hinaus,
wurden Hinweise dafiir gefunden, dass Merkmale des Zielsetzungsprozesses, vermittelt durch
Tétigkeitsmerkmale, mit Beanspruchungsfolgen assoziiert sind. So wurde der Zusammenhang
zwischen Beteiligung an der Zielsetzung und Engagement durch Kontrolle (Studie 1-2) und der
Zusammenhang zwischen Beteiligung an der Zielsetzung und Angst durch Realisierbarkeit ver-
mittelt (Studie 1). In Studie 2 konnte auBBerdem gezeigt werden, dass der Zusammenhang zwi-
schen Verschriftlichung der Leistungsziele und Prokrastination sowie Engagement durch Am-
biguitdt vermittelt wird. In Studie 3 konnte zudem gezeigt werden, dass vorgegebene Leistungs-
ziele, besonders bei Beschéftigten mit hohem objektiven Tdtigkeitsspielraum, mit geringer Kon-

trolle und hoher vitale Erschopfung zusammenhingen.

Zusammenfassung. Die Ergebnisse unterstreichen den moglichen Nutzen bei guter,
aber auch den moglichen Schaden bei falscher Anwendung des Fiihrens durch Ziele. Hohe Leis-
tungsziele bergen die Gefahr, Beschéftigte zu liber- oder unterfordern, weshalb eine Beteiligung
an der Zielsetzung notwendig wird. Vorgegebene, spezifische Leistungsziele konnen nicht per
se Ambiguitit reduzieren, sondern bergen vielmehr die Gefahr, dass Beschéftigte ein geringes
Ausmal} an Kontrolle erleben. Geringe Ambiguitét indes ldsst sich erreichen, indem die festge-
legten Leistungsziele verschriftlicht werden. Insgesamt unterstiitzen die Ergebnisse die im Ziel-

art-Kernmerkmal-Schema beschriebenen Implikationen.

5.3 Einschrankungen

Einschriankungen die die einzelnen Studien betreffen, wurden bereits diskutiert. An die-

ser Stelle soll daher auf globalere Einschrdnkungen eingegangen werden.

Vergleichbarkeit der Stichproben. Die Daten in dieser Arbeit stammen von Erwerb-
statigen (Studien 1 und 3) und Studierenden (Studie 2). Annahmen iiber Arbeitsmerkmale und
Prozesse wurden gleichermallen auf beide Stichproben iibertragen. Das wirft die generelle
Frage auf, ob beziiglich erlebter Arbeitsmerkmale und den dahinterliegenden Prozessen, ein
Vergleich von Erwerbsarbeit und Studium zuldssig ist. So ist denkbar, dass sich gefundene Zu-
sammenhénge aus Studie 1 nur bei Erwerbstitigen und gefundene Zusammenhénge aus Stu-
die 2 nur bei Studierenden zeigen. Fiir eine Vergleichbarkeit spricht, dass hinsichtlich der psy-
chischen Regulation von Téatigkeiten allgemeinpsychologische Prozesse gelten. Einige Bei-

spiele zeigen, dass die theoretischen Annahmen auch auf den studentischen Kontext iibertragbar
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sind (etwa bei Hacker & Loebmann, 1990). Der Betreuungsprozess beim Schreiben einer Ab-
schlussarbeit ist zudem vergleichbar mit dem Zielsetzungsprozess bei einer Erwerbstétigen
Stichprobe, da auch hier ein abgeschlossener Zyklus mit anschlieBender Leistungsbewertung
besteht. Da sich zeigt, dass wihrend des Studiums jeder fiinfte Studierende die Diagnose einer
psychischen Erkrankung erhélt (Techniker Krankenkasse, 2015), besteht, unabhéngig davon ob
ein Vergleich zuléssig ist, die Notwendigkeit des praventiven Gestaltens von Arbeitsbedingun-

gen auch bei Studierenden.

Realisierbarkeit. Das Konzept der Realisierbarkeit des Leistungsziels basiert auf Uber-
legungen und Operationalisierungen der Arbeitsgruppe um Prof. Rau. Durch Realisierbarkeit
sollte eine Einschitzung der Hohe des Leistungsziels in Relation zu den eigenen Leistungsvo-
raussetzungen erfasst werden. Durch die Frage ,,wie wahrscheinlich ist es, dass Sie ihr Ziel
erreichen konnen* wird also das individuelle Bezugsmal3 der Schwierigkeit ermittelt (vgl.
Kleinbeck, 2010). Da Beschéftigte die Hohe nicht objektiv, sondern im Verhiltnis zu ihren ei-
genen Leistungsvoraussetzungen angeben werden, ist die Erfassung einer objektiven Hohe des
Leistungsziels am besten durch AuBlenkriterien ermittelbar. Eine Erfassung von Auflenkriterien
als objektives Mal} der Leistungshohe (z.B. die Erfassung von zu erreichenden Kennzahlen)
konnte helfen gesetzlich oder tarifliche Bestimmung fiir maximal zuldssige Obergrenzen von
Leistungsmengen und -qualitit zu bestimmen. Ansétze hierzu finden sich auch bei Hacker, De-

bitz, Metz und Stab (2007) und Pritchard et al. (1993).

Statistische Artefakte. Einige Items zur Messung der Konstrukte Beteiligung an der
Zielsetzung und Kontrolle tiberschneiden sich inhaltlich. Es ist nicht ausgeschlossen, dass etwa
Item 11 des FIT (,,An Entscheidungen meines Vorgesetzten kann ich mitwirken*) auch als Be-
teiligung an der Zielsetzung verstanden wird. Es ist denkbar, dass hierdurch der Zusammenhang
iiberschitzt wird. Deshalb wurde das oben genannte FIT-Item aus den Analysen ausgeschlos-
sen. Zudem wurde hinsichtlich der anderen Items darauf geachtet, beide Skalen tiber die In-
struktion klar voneinander zu trennen. In der zweiten Studie wurde anstelle des FIT die Skala
method control des WDQ verwendet. Diese Skala bezieht sich ausschlieBlich auf Freiheitsgrade
hinsichtlich der Arbeitsweise und beinhaltete keine Items die sich inhaltlich mit Beteiligung an
der Zielsetzung liberschneiden. Auch mit der WDQ-Skala wurden vergleichbare Zusammen-
hénge gefunden, was dafiirspricht, dass einem mdglichen statistischen Artefakt vorgebeugt wer-

den konnte.
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54 Ausblick

Erfassung weiterer Variablen. Mit der Schwierigkeit und Spezifitit des Leistungs-
bzw. Handlungsziels wurden die grundlegenden Annahmen der Zielsetzungstheorie aufgegrif-
fen. Das ist einerseits eine Stirke, da so Ansatzpunkte beschrieben wurden, die nahezu auf alle
Zielsetzungen zutreffen. Der Fokus auf diese Aspekte legt aber andererseits Nahe, dass es eine
Vielzahl von Variablen gibt, die nicht beachtet wurden. Variablen von denen bekannt ist, dass
sie den Zusammenhang zwischen Zielen und Leistung beeinflussen, wurden im High Perfor-
mance Cycle (Latham, Locke & Fassina, 2005) beschrieben. In Anlehnung an diesen sollten die
dort beschriebenen Faktoren, hinsichtlich mdglicher Beeintrachtigungen der Gesundheit, eben-
falls beriicksichtigt werden. In Bezug zur Beteiligung an der Zielsetzung ist das Konzept der
prozeduralen Fairness interessant, da sich prozedurale Fairness als Mediator zwischen transfor-
mationaler Fiihrung und psychischer Belastung gezeigt hat (Holstad et al., 2013). Es wird ver-
mutet, dass prozedurale Fairness erlebt wird, wenn Beschéftigte an der Zielsetzung beteiligt
werden. Auch ist relevant, ob es systematische Effekte von individuellen Eigenschaften gibt,
die sich auf den Zielsetzungsprozess auswirken. Hinsichtlich erlebter Ambiguitit und dem Zu-
sammenhang mit Beanspruchungsfolgen ist zum Beispiel das Personlichkeitsmerkmal Unsi-

cherheitstoleranz (Buhr & Dugas, 2002; Gerlach, Andor & Patzelt, 2008) relevant.

Dosis-Wirkungsrelation. Zwar deuten die Ergebnisse darauf hin, dass eine Beteiligung
an der Zielsetzung notwendig ist, jedoch bleibt offen, wie viel Beteiligung an der Zielsetzung
notwendig ist, damit die Leistungsvoraussetzungen hinreichend beriicksichtigt werden. So
konnten Unternehmen argumentieren, dass sie ihre Beschéftigten beteiligen, obwohl die Be-
schiftigten beispielsweise hinsichtlich der Leistungshohe nur eine Auswahl zwischen ,,zu ho-
hen* oder ,,viel zu hohen* Leistungszielen erhalten. Dies wiirde auch einer Art Anpassung ent-
sprechen, denn ,,zu hoch* ist angepasster als ,,viel zu hoch®. Das Wort ,,zu* in beiden Ausdrii-
cken beschreibt zwar, dass die Leistungsziele nicht den Leistungsvoraussetzungen angepasst
worden sind. Die Frage, ab welchem Grad der Beteiligung an der Zielsetzung die Leistungsvo-

raussetzungen wirklich hinreichend beriicksichtigt worden sind, bleibt dennoch offen.

Too much of a good thing? Neben der Frage, ab wann genug Beteiligung an der Ziel-
setzung erfolgt ist, scheint die Frage zunichst legitim, ob es auch zu viel Beteiligung an der
Zielsetzung geben kann. Harris und Kacmar (2006) etwa weisen auf den kurvilinearen Zusam-

menhang von Leader-Member-Exchange und Stress hin. Wenn der Beteiligungsprozess als
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problemldseorientierte Verhandlungssituation zwischen Fithrungskraften und Beschaftigten be-
trachtet wird, so sollte Beteiligung an der Zielsetzung in einer hohen Auspragung nicht schid-
lich sein. Ein Modell, dass eine solche Verhandlungssituation beschreibt, ist das Dual Concern-
Modell (siehe Abbildung 7, Anhang D) von Pruitt und Kim (2003). Demnach kénnen in einer
Verhandlung zwischen zwei Parteien, beide Seiten langfristig am meisten profitieren, wenn sie
versuchen, sowohl das eigene, wie auch das Interesse der anderen Parteien zu wahren. Wenn
eine Partei nur fiir die eigenen Interessen, nicht aber fiir die Interessen der anderen Partei ein-
steht, dann fiihrt dies langfristig zu Konflikten. Sollten beide Interessen nur zum Teil erfiillt
werden, handelt es sich gemédll dem Modell um einen Kompromiss, welcher langfristig nicht
erfolgreich sein kann. Nur wenn bei Parteien die Interessen fiir die eigene und die andere Person
wahren, kann ein Konsens erreicht werden. Ubertragen auf Beteiligung an der Zielsetzung be-
deutet dies, dass Beschiftigte und Fiihrungskréfte nicht um die Leistungshohe feilschen sollten
(Kompromiss), sondern ein Leistungsziel ermitteln sollten, welches beiden Parteien Gewinn
bringt (Konsens). Bei einer Beteiligung an der Zielsetzung sollte das Ziel nicht sein, dass sich
die eine oder andere Partei durchsetzt (plakativ gesagt: moglichst viel Ertrag versus moglichst
wenig Einsatz), sondern, dass im Konsens ein optimales Leistungsziel fiir Beschiftigte und das
Unternehmen festgelegt wird. Da sich Leistung und Gesundheit im Sinne eines Nicht-Nullsum-
menspiels bedingen, konnen gesundheitserhaltende und lernforderliche Leistungsziele nur im
Konsens festgelegt werden. Ein gutes Beispiel hierfiir ist das Partizipative Produktionsmanage-

ment von Pritchard et al. (1993).

Pseudo-Vereinbarungen. Als Pseudo-Vereinbarungen werden Zielvereinbarungen be-
schrieben, die dem Zielnehmer einen partizipativen Charakter vermitteln, obschon Leistungs-
ziele bereits vor der angeblichen Vereinbarung feststehen (Putz & Lehner, 2002). Es wird an-
genommen, dass mit Pseudo-Vereinbarungen besondere Probleme einhergehen. Im Fall von
nicht erreichten, weil z.B. nicht realistischen, pseudo-partizipativ festgelegten Zielen wird der
Misserfolg auf das eigene Handeln und nicht auf die a priori unrealistischen Ziele attribuiert.
Denkbar ist, dass Fiihrungskréfte mitbestimmen lassen wollen (weil sie z.B. um ein gutes Ar-
beitsklima besorgt sind), aber nicht konnen, weil sich an die Vorgaben ,,von oben‘ halten miis-
sen (vgl. Korek et al., 2015). Die Abgrenzung von ,,wahren und ,,pseudo* Vereinbarungen
konnte durch das vorliegende Design nicht hinreichend erfolgen. Denkbar wire Fithrungskréfte
zu befragen, inwiefern sie die Moglichkeit bekommen, Beschéftigte an der Zielsetzung zu be-

teiligen. Dies kdnnte mit der erlebten Beteiligung vergleichen werden.
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Leistungsbewertungen. Wihrend in dieser Arbeit der Fokus auf Zielableitung und
Zielrealisierung lag, wurde die Zielerreichungskontrolle mit Leistungsbewertungen (vgl. Ge-
bert, 1995) nicht beriicksichtigt. Wie Sprenger (2002) argumentiert, sind Zielsetzungssysteme
nur ganzheitlich, also auch im Hinblick auf Anreizsysteme hin, zu bewerten. Konsequenzen bei
Zielerreichung oder Zielverfehlung sind also auch essentielle Bestandteile einer Bewertung des

Fiihrens durch Ziele. Hinweise hierzu finden sich z.B. bei Mustapha (2015).

Teamziele. In dieser Arbeit wurden nur individuelle Ziele berticksichtigt, die Gruppen-
ebene blieb damit aullen vor. Zielvereinbarungen auf Gruppenebene spielen jedoch eine grofle
Rolle in der Praxis (Antoni, 2005; Erke & Bungard, 2006; Wegge, 2004). Geklart werden sollte
beispielsweise der Zusammenhang zwischen Gruppenbezogener Leistungsvergiitung und Be-

anspruchungsfolgen.

Kennzahlen. Zielsysteme werden hiufig iiber Kennzahlen reguliert, also durch quanti-
fizierte Leistungsziele bestimmt. Diese haben den Vorteil, dass erbrachte Leistung gut mit der
zu erbringenden Leistung verglichen und folglich die Leistung gut mit Vergiitung koppelbar ist
(Bungard & Kohnke, 2002). In dieser Arbeit wurden quantitative und qualitative Leistungsziele
nicht voneinander getrennt erfasst. In der Literatur wird beschrieben, dass quantitative Leis-
tungsziele in Form von Kennzahlen mit speziellen Problemen einhergehen (Sprenger, 2002;
Vof3, Handrich & Koch-Falkenberg, 2013). Wenn Arbeitsleistung hinsichtlich Kennzahlen be-
wertet wird, dann miissen sie moglichst vollstindig alle Anforderungen abdecken. Dies ist hdu-
fig nicht der Fall und es ist anzunehmen, dass Mitarbeiter dem Unternehmen ein viel breiteres
Leistungsspektrum zur Verfligung stellen, als sich {liber ein quantitatives Zielsystem abbilden
lasst (Sprenger, 2002). VoB et al. (2013) kritisieren, dass eine kennzahlenbasierte Bewertung
der Fiihrungsarbeit, Kernkomponenten wie Kommunikation, Kooperation und Delegation von
Aufgaben vernachlissigt, da diese Anforderungen haufig von den Organisationen nicht als Ar-
beitsleistung zugeschrieben werden. Generell besteht gemill Bungard und Kohnke (2002) das
Problem, qualitative Ziele nicht hinreichend prézise und spezifisch erfassen zu kénnen. Wenn
es nicht gelingt, qualitative Ziele prizise und spezifisch zu formulieren, werden vor allem die
leichter zu spezifizierenden, quantitativen Ziele verfolgt. Eine detaillierte Erfassung die Kenn-

zahlensysteme scheint fiir zukiinftige Forschung sinnvoll.

Design. Wenn auch die vorliegende Studie Hinweise gibt, dass eine Beteiligung an der

Zielsetzung mit Beanspruchungsfolgen assoziiert ist, sind kausale Wirkrichtungen durch das
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Design schlussendlich nicht geklirt. Die Uberpriifung von Kausalitit ist durch Lingsschnittstu-
dien moglich (Duckworth, Tsukayama & May, 2010). Denkbar ist ebenso eine experimentelle
Feldstudie, bei der die Intervention in einer systematischen Variation der Beteiligung an der

Zielsetzung besteht.

55 Implikationen

Die Erweiterung des SMART-Konzepts. Das SMART-Konzept ist sehr beliebt und all-
gemein akzeptiert (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008). Der Begriff SMART ist ein Akronym
und steht (nach der géngigsten Interpretation) fiir specific, measurable, assignable, realistic
sowie time-related. Ein eindeutiger Urheber ist nicht ermittelbar, da die meisten Autoren die
sich auf das Konzept beziehen, ihre zugrundeliegende Quelle entweder nicht nennen oder auf
die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham verweisen (z.B. Moskaliuk, 2015). Das Konzept
geht scheinbar auf Doran (1981) zuriick, einem Unternehmensberater, der das Konzept in einem
kurzen Essay beschreibt. Der Titel des Essays lautet ,,There's a S.M.A.R.T. way to write man-
agement's goals and objectives®. Doran (1981, S. 35) versteht unter goal ,,unique executive
beliefs and philosophies* (wie zum Beispiel, stets ehrlich, moralisch integer und fair zu sein)
und unter objectives ,,quantitative support and expression to management's beliefs* (wie zum
Beispiel, bis zu einem bestimmten Datum ein bestimmtes System einfiihren, das dann einen
bestimmten Geldbetrag einsparen kann). Damit sind objectives, wie auch schon bei Drucker
(1954) als Leistungsziele zu verstehen. Tatséchlich bezieht sich Dorans (1981) SMART-Kon-
zept also auf objectives (Leistungsziele). Ubertragen auf die Erkenntnisse dieser Arbeit, lassen
sich folgende Implikationen ableiten. Sofern die SMART-Technik eingesetzt wird, um sich
selbst Zielstellungen zu formulieren, kann es eine sehr niitzliche Strategie sein, weil Erkennt-
nisse aus der psychologischen Zielforschung beriicksichtigt werden (ergdnzt werden konnte,
dass SMARTe Ziel zusitzlich auch anspruchsvoll sein sollten). Sofern, die SMART-Technik
jedoch eingesetzt wird, um fiir eine andere oder mit einer anderen Person Ziele festzulegen,

sollte beachtet werden, dass Zielnehmer an der Festlegung beteiligt werden miissen.

Den Fokus auf Verhiltnisprivention legen. Die Ergebnisse dieser Arbeit legen nahe,
dass eine Beteiligung der Beschéftigten an der Zielsetzung fiir eine gesundheitserhaltende und
lernforderliche Gestaltung des Fiihrens durch Ziele notwendig ist. Beteiligung an der Zielset-
zung wird von der Fiihrungskraft umgesetzt, ist aber ursdchlich durch die Organisation bedingt.

Um die Voraussetzung einer Umsetzung von Beteiligung an der Zielsetzung in die Praxis zu
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ermdglichen, sind organisationale Verdnderungen notwendig. Beispielweise konnte das Fiihren
durch Ziele nicht planungsorientiert (Unternehmenssteuerung mit detaillierter Ressourcenpla-
nung und -kontrolle), sondern personenorientiert (im Vordergrund stehen Lern- und Entwick-
lungspotenziale der Mitarbeiter) angewandt werden (Putz & Lehner, 2002). Obwohl die Quali-
fikation von Fiihrungskraften (und Beschéftigten) Teil von GestaltungsmalBnahmen sein sollten,
so muss doch die Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsorganisation als vor-
dringliches Ziel angestrebt werden (Hacker & Sachse, 2014). Eine Fithrungskraft die ihre Be-
schiftigten an der Zielsetzung beteiligen mochte, selbst aber genau vorgegeben bekommt, wel-
che Ziele sie an ihre Beschéftigten weitergeben soll, kann auch nicht beteiligen. Bedingung ist
also mindestens, dass Fiihrungskrifte tiber Spielraume hinsichtlich des Setzens der Leistungs-

ziele ihrer Beschéftigten verfiigen (Korek et al., 2015).

Die Forschung zu Zielen diversifizieren. Eine Implikation dieser Arbeit sollte sein,
dass sich die Forschung zu Leistungszielen oder zu Zielen im Allgemeinen, nicht nur mit Leis-
tung, sondern auch mit Gesundheit als abhéngiger Variable befassen muss. Warum der Fokus
so sehr auf der Leistung liegt ist nicht klar. Eine Deutungsmoglichkeit ist, dass die Forschung
zu Leistungszielen tief verankert ist, in unserem Wirtschaftsmodell und es schlichtweg alterna-
tivlos zielfiihrend scheint, Leistung als die entscheidende Variable zu begreifen. So positioniert
sich Locke (2003) beispielweise in einem Essay fiir das Ayn Rand Institute klar in seiner wirt-
schaftspolitischen Haltung. Geméf Locke (2003) sei nur der Kapitalismus, den er als ,,system
of true social justice where people are free to produce and keep what they earn in der Lage,
weltweiten Wohlstand fiir alle Menschen zu generieren. Forschung zu Arbeit und Leistung kann
demnach nicht losgeldst von Gesellschaft und Markt betrachtet werden. Arbeit ist eine 6kono-
mische Kategorie (Hacker & Sachse, 2014) und damit abhéngig von in unserer Gesellschaft
vorherrschenden Vorstellungen iiber die Verteilung von Ressourcen und deren Nutzung. Es gibt
Konzepte und Theorien die Leistungssteigerungen auf Kosten von Gesundheit in Kauf nehmen
oder zumindest einen Zusammenhang negieren. Von verschiedenen Autoren wird beschrieben,
dass etwa moderne Fiihrungsformen (Kratzer & Dunkel, 2013) oder gesetzliche Regulierungen
(Boewe, 2016) dabei helfen, dass Unternehmen sich auf Kosten der Gesundheit der Beschaf-
tigten bereichern konnen. Ein Beispiel sind etwa stretch goals, implementiert bei Goldman

Sachs, deren Nutzen von Kerr und Landauer (2004, S. 134) beschrieben wird:

“Specifying levels of performance that were wildly beyond what was currently
being achieved required people to ‘think outside the box’, with the result that

they improved performance by a magnitude they had never thought possible”
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Wenn in Forschung zu Zielsystemen der Fokus lediglich auf Leistung gelegt und die
Gesundheit auller Acht gelassen wird, kann nicht ausgeschlossen werden, dass eine nicht diver-

sifizierte Forschung, die Ausbeutung von Menschen beglinstigt.

Fazit. Beteiligung an der Zielsetzung ist Merkmal einer gesundheitserhaltenden und
lernforderlichen Arbeitsgestaltung und entspricht Forderungen des Arbeitsschutzgesetzes nach
Pravention. Im Hinblick auf den demografischen Wandel kann Beteiligung an der Zielsetzung
helfen, Arbeit altersgerecht zu gestalten. Die Erkenntnisse sollten folglich in Gefahrdungsbeur-
teilungen psychischer Belastungen berticksichtigt werden. Arbeit human oder dem ,,menschen-
gerecht zu gestalten, heiflit, die Arbeit an den Menschen anzupassen (und nicht anders herum).
Die vorliegende Dissertation beschreibt, auf welchem Wege dies gelingen kann und ist daher

ein Beitrag zur Humanisierung von Arbeit.
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Tabelle 3.
Deskriptive Statistiken und Korrelationen in Studie 1.

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Alter 41.96 9.29 -
2  Geschlecht 2 0.44 0.50 .049 -
3 LMX 3.44 0.81 -.183" .090 (.926)
, Beteiligung 0.40 049  -.052 089 233" -
an der Zielsetzung
g Erledte . 2.96 096  -.048 027 2617 394 i
Realisierbarkeit
g Erlebter 3.11 047  -024 190 502 .334™ 208" (.689)
Tatigkeitsspielraum
7 Angst (Summe) 7.48 4.30 .046 -.021 -.153 -.130 227" -.081 (.856)
8  Engagement (Summe) 29.61 11.41 .049 -.028 429" 352" 2657 517 -272" (.948)

Anmerkungen: Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson (zweiseitig). Die Diagonale enthélt die interne Konsistenz (Cronbachs o).

a0 = weiblich, 1 = méannlich
*p <.05, **p<.01, ***p<.001.
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Table 4.
Descriptive statistics, correlations (internal consistency) in study 2.

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Age 2438 285 .
2  Gender? 0.33 0.47 .269** -
3  Participation 3.31 0.61 189 196 (.866)
at goal setting
Recording
4o 2.62 0.74 _.158 143 173 (.680)
5  Control 3.48 0.97 301%* 135 437%%% 006 (.887)
(method) . . . . . . .
6 Ambiguity 3.48 0.68 -.140 190 229% 345%% (9] (.816)
(mothod) . : . . . . . .
7 g;’rrnk) engagement 36.56 11.00 030 249% 266%%  260* 322%%  573kxx (043)
g  State procrastination 1861  7.02 166 187 -.066 _212% -.108 _483%FE L 558%EE  (877)

(sum)

Note: Pearson product-moment correlation coefficient (two-tailed).
2 (0 =male, 1 = female
*p <.05,**F p<.01, *** p <.001.
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Table 5.

Descriptive statistics, correlations (internal consistency) in study 3.

Variable M SD 2 3 4 5 6 7
1 Age 41.20 9.70
2 Gender® 0.39 0.49 011 .
3 Goal source® 0.52 0.50 .055 -.047 -
4  Expertrated control 0.26 0.37 038 170%%  169%* i
(mean)
5 Selfreported control 3.3 0.47 080 051 AT6FFE 404w (.700)
(mean)
Work engagement
6 33.65 11.28 049 _.067 A19%%% 064 517 (.952)
(sum)
7 Vital exhaustion 13.35 10.10 041 043 _348%% 023 _203%kk  _48TFRx  (9]2)

(sum)

Note: Pearson product-moment correlation coefficient (two-tailed). E-R = Expert-rated, S-R = Self-reported.

2 (0 =male, 1 = female

b0 = imposed performance goals, 1 = participatively set performance goals

¢0 = low expert-rated control, 1 = high expert-rated control

*p < .05, % p < .01, *** p< 001
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Tabelle 6.
Selbstentwickelte Verfahren.

Es erfolgte ein Zielvereinbarungsgespréch,

20 E - dabei wurden die Ziele gemeinsam ausgehandelt und .
s E festgelegt. Vereinbarung
E’ 2 ﬁ - dabei konnte ich meine Vorstellungen &ufRern. Sie gin-
Ell 2 © gen aber kaum in die Festlegung der Ziele ein.
Z g Vorgabe
z; - dabei legte mein Vorgesetzter allein die Ziele fest.
. @
E - Sind die lhnen bei der Arbeit gestellten Ziele realistisch?
- Beim Gesprach mit meinem Betreuer habe ich Einfluss auf die Festlegung von
o8 Zielen
S - Ich vereinbare das VVorgehen gemeinsam mit meinem Betreuer
= - Mein Betreuer lasst mich beziiglich der Arbeit mitbestimmen
£ - Mein Betreuer gibt mir meine Arbeit vor.
R - Beim Gespréch kann ich beziiglich der Arbeit nicht mitbestimmen.
- Beim Gesprach wird mir eine bereits feststehende Arbeit vorgesetzt.
oo - Am Ende des Gesprachs wird die zu erbringende Menge der Arbeit (z.B. Seiten-
g zahlen) festgehalten.
S - Am Ende des Gespréachs wird die zu erbringende Qualitit des Ergebnisses fest-
£ gehalten.
'_g- - Am Ende des Gespréchs wird die VVorgehensweise, mit der ich arbeiten soll,
2 festgehalten.
2 - Am Ende des Gesprachs werden die Kriterien festgelegt, anhand derer meine
Leistungen bewertet werden.
— - Meine Ziele sind realistisch.
£ - Meine Ziele sind viel zu schwierig.
® _ Oftist es mir nicht moglich meine Ziele zu erreichen.
oh - An meinem Arbeitsplatz kann man Einfluss auf das nehmen, was der VVorge-
2 setztevon einem verlangt.
= - Die Arbeit erlaubt es mir, eigene Ziele zu setzen.
£ - Ich habe Einfluss auf die Festlegung von Leistungszielen (Vorgaben, Kenn-
R werte) nach denen die Arbeit bewertet wird.
o - Inhaltliche Freiheitsgrade (A6.2.1)
2 Maogliche Entscheidungen (A6.3)
o Vorbildungsnutzung (E2)
E - Lernerfordernisse (E3)

- Beteiligungsgrad (Zusatzskala aus dem REBA)

Anmerkungen: invertierte Items sind kursiv dargestellt; Real. = Realisierbarkeit.
Items der Studien 2 & 3 sind Ratingskalen (trifft voll zu / trifft kaum zu / trifft eher zu / trifft nicht zu)
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Table 7.
Self-constructed and translated items.

Items “Recording the results”

At the end of the goal setting talk...

...the work methods are written down.

...the time schedule is written down.

...the required quality of the outcome is written down.

Items “Participation at goal setting*

My supervisor allows me to participate regarding my thesis.

I have influence on the setting of goals.

The goals for my thesis are the result of a mutually agreed process.
The goals for my thesis are imposed by my supervisor. ?

I cannot participate in goal setting. ?

The form and content of my work has been defined by the supervisor.

Note: @ = inverted.
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Table 8.
Translated scales from the Task Diagnosis System.

Scale

Content-anchored levels

Procedural degrees of
freedom

Inhaltliche Freiheits-
grade (4 6.2.1.)

Work procedure’s degrees of freedom (df) determined by the order (not
experienced by the employee). Note: higher levels include df provided
in all lower levels.

Level 1: no df except accepting the order.

Level 2: minor df for sequence of actions and use of tools.

Level 3: df for planning work.

Level 4: df for planning work, choosing work method and tools.

Level 5: df for planning work, choosing work method and tools, as well
as outcomes of the work process.

Decision authority
Entscheidungen
(A6.3.)

Quality of decision determined by the order (not experienced by the em-
ployee).

Level 1: no decisions.

Level 2: no decisions, eventually selecting alternatives by given rules.
Level 3: decisions allowed, alternatives do merely differ in effectivity.
Level 4: decisions necessary, alternatives differ in effectivity and con-
sequences are certain.

Level 5: decisions necessary, alternatives differ in effectivity and as
consequences are not certain, alternatives need to be weighed up against
each other.

Skill utilization
Inanspruchnahme der
beruflichen Vorbildung
(E2.)

Utilization of skills as demanded by the work (individual use of former
learnt skills is not meant here).

Level 1: no utilization (complete loss of skills).

Level 2: minor utilization (high loss of skills).

Level 3: medium utilization (medium loss of skills).

Level 4: approximately complete utilization (minor loss of skills).
Level 5: complete utilization (no loss of skills).

Requirement to learn
Bleibende Lernerforder-
nisse (E 3.)

Requirement to learn new skills and abilities necessary for the proper
execution of the job except the qualification that was needed for the ini-
tial vocational adjustment. The scales rate frequency and quality of re-
quirements.

Level 1: no requirement to learn.

Level 2: rare need to learn new skills or abilities (every 3-4 years).
Level 3: frequent need to learn new skills (every year), rare need to
learn new abilities.

Level 4: perpetual need to learn new skills and abilities.

Note: Translated by the first author.
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Anhang D: Aufbau der Studien 1 und 2

Aufbau — Schritt 1. Wihrend in der ersten Studie fiir den Zusammenhang zwischen
Merkmalen der Zielsetzung (Beteiligung an der Zielsetzung) und Arbeitsmerkmalen (Kontrolle
und Realisierbarkeit) Hypothesen aufgestellt werden, gibt es fiir den Zusammenhang zwischen
Arbeitsmerkmalen (Kontrolle und Realisierbarkeit) und Beanspruchungsfolgen (Engagement
und Angst) keine Hypothese. Die Untersuchung dieser Zusammenhénge erfolgt in der zweiten
Studie. In dieser wird fiir den Zusammenhang zwischen Merkmalen der Zielsetzung (Beteili-
gung an der Zielsetzung und Verschriftlichung der Leistungsziele) und Arbeitsmerkmalen (Kon-
trolle und Ambiguitdt) keine Hypothese aufgestellt, dafiir aber fiir den Zusammenhang zwi-
schen Arbeitsmerkmalen (Kontrolle und Ambiguitdt) und Beanspruchungsfolgen (Engagement
und Prokrastination). Der Unterschied liegt vor allem in einer unterschiedlichen Gewichtung
der Themen begriindet. Wahrend im Kontext Erwerbsarbeit der Zusammenhang zwischen Be-
teiligung an der Zielsetzung und Kontrolle unbekannt, hingegen der Zusammenhang zwischen
Arbeitsmerkmalen und Beanspruchungsfolgen bekannt ist, ist in der Forschung zu Prokrasti-
nation, der Zusammenhang zwischen Arbeitsmerkmalen und Prokrastination weitgehend un-
bekannt. Daher soll die erste Studie fiir Beteiligung an der Zielsetzung sensibilisieren, in der
zweiten Studie liegt der Fokus auf einer verhéltnisorientierten, bedingungsbezogenen Priven-

tion von Prokrastination.

Aufbau — Schritt 2. Die Gemeinsamkeit der beiden Studien liegt in der statistischen
Auswertungsmethode der Untersuchungsfragen, die jeweils mithilfe der Berechnung von Me-
diationen (gestrichelte Linien in Abbildung 6) vorgenommen wird. Es wird postuliert, dass sich
Merkmale der Zielsetzung vermittelt iber Arbeitsmerkmale auf Beanspruchungsfolgen auswir-

ken.
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Anhang E: Teilfragestellungen und Hypothesen

Tabelle 9.
Ubersicht iiber Fragestellungen, Teilfragestellungen und Hypothesen.

Teilfragestellung

Hypothesen

Fragestellung 1

Fragestellung 1.1: Kann Betei-
ligung an der Zielsetzung die
wahrgenommene Realisierbar-
keit sowie die wahrgenommene
Kontrolle vorhersagen?

Fragestellung 1.2: Wird der
Zusammenhang zwischen Be-
teiligung an der Zielsetzung
und Beanspruchungsfolgen ver-
mittelt durch die wahrgenom-
menen Arbeitsmerkmale?

Hypothese 1: Auch bei Kontrolle von Leader-Member-Exchange,
besteht zwischen erlebter Beteiligung an der Zielsetzung und erlebter
Realisierbarkeit der Leistungsziele ein positiver Zusammenhang.

Hypothese 2: Auch bei Kontrolle von Leader-Member-Exchange,
besteht zwischen erlebter Beteiligung an der Zielsetzung und erleb-
tem Tétigkeitsspielraum ein positiver Zusammenhang.

Hypothese 3: Der negative Zusammenhang zwischen erlebter Betei-
ligung an der Zielsetzung und Angst wird (unter Kontrolle von Alter,
Geschlecht, auBerberuflichen Belastungen und erlebtem Téatigkeits-
spielraum) durch die erlebte Realisierbarkeit der Leistungsziele ver-
mittelt.

Hypothese 4: Der positive Zusammenhang zwischen erlebter Betei-
ligung an der Zielsetzung und Engagement wird (unter Kontrolle von
Alter, Geschlecht, aulerberuflichen Belastungen und erlebter Reali-
sierbarkeit), durch den erlebten Tatigkeitsspielraum vermittelt.

Fragestellung 2

Fragestellung 2.1: Konnen die
wahrgenommene Ambiguitit
und wahrgenommene Kontrolle
Beanspruchungsfolgen vorher-
sagen?

Fragestellung 2.2: Wird der
Zusammenhang zwischen
Merkmalen des Zielsetzungs-
prozesses und Beanspruchungs-
folgen vermittelt durch wahrge-
nommenen Arbeitsmerkmale?

Hypothese 1: Wahrgenommene Ambiguitét hingt positiv mit Pro-
krastination und negativ mit Engagement zusammen.

Hypothese 2: Wahrgenommene Kontrolle hingt negativ mit Prokras-
tination und positiv mit Engagement zusammen.

Hypothese 3: Der positive Zusammenhang zwischen der Verschrift-
lichung der vereinbarten Ziele und Engagement sowie Prokrastina-
tion wird durch wahrgenommene Ambiguitdt vermittelt.

Hypothese 4: Der positive Zusammenhang zwischen erlebter Betei-
ligung an der Zielsetzung und Engagement sowie Prokrastination
wird durch wahrgenommene Kontrolle vermittelt.

Fragestellung 3

Fragestellung 3.1: Unterschei-
den sich Beschiftigte je nach
Ursprung des Ziels und je nach
gegebenem Tétigkeitsspielraum
hinsichtlich des Ausmales an
wahrgenommener Kontrolle?

Fragestellung 3.2: Unterschei-
den sich Beschiftigte je nach
gegebenem Tétigkeitsspielraum
und Ursprung des Ziels hin-
sichtlich Beanspruchungsfol-
gen?

Hypothese 1a: Beschiftigte mit vorgegebenen Leistungszielen erle-
ben weniger Kontrolle als Beschéftigte mit vereinbarten Leistungs-
zielen.

Hypothese 1b: Beschéftigte mit objektiv hoch bewertetem Tétig-
keitsspielraum erleben mehr Kontrolle als Beschéftigte mit objektiv
niedrig bewertetem Tétigkeitsspielraum.

Hypothese 1c: Beschiftigte mit objektiv hoch bewertetem Tétig-
keitsspielraum und vorgegebenen Leistungszielen, erleben weniger
Kontrolle als Beschiftigte mit objektiv niedrig bewerteten Tatigkeits-
spielraum und vereinbarten Leistungszielen.

Hypothese 2: Es gibt einen Unterschied im Ausmaf der vitalen Er-
schopfung hinsichtlich des gegebenen Tétigkeitsspielraums und des
Ursprungs des Ziels.

Hypothese 3: Es gibt einen Unterschied im Ausmal} des Engage-
ments hinsichtlich des gegebenen Tétigkeitsspielraums und des Ur-
sprungs des Ziels.
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Abbildung 7. Dual Concern-Model nach Pruitt und Kim.
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