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Leseprobe

Unsere Fachinhalte bieten lhnen praxisnahe Losungen, wertvolle Tipps und
direkt anwendbares Wissen fiir Ihre taglichen Herausforderungen.

Praxisnah und sofort umsetzbar: Entwickelt fiir Fach- und
Fiihrungskrafte, die schnelle und effektive Losungen benatigen.

Fachwissen aus erster Hand: Inhalte von erfahrenen Expertinnen und
Experten aus der Berufspraxis, die genau wissen, worauf es
ankommt.

Immer aktuell und verlasslich: Basierend auf iiber 30 Jahren
Erfahrung und standigem Austausch mit der Praxis.

Blattern Sie jetzt durch die Leseprobe und iiberzeugen Sie sich selbst von der
Qualitat und dem Mehrwert unseres Angebots!

© Alle Rechte vorbehalten. Ausdruck, datentechnische Vervielfaltigung
(auch auszugsweise) oder Veranderung bediirfen der schriftlichen Zustimmung des Verlages.



3.8.1 Zielvereinbarungen als ein Instru-
ment der Mitarbeiterfiihrung
Dr. Ansgar Batzner

»Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus den Augen
verliert, geht immer noch geschwinder als der ohne
Ziel umherirrt.

(Gotthold Ephraim Lessing)

., Wer das Ziel kennt, kann entscheiden; wer ent-
scheidet, findet Ruhe; wer Ruhe findet, ist sicher;
wer sicher ist, kann iiberlegen; wer iiberlegt, kann
verbessern. “

(Konfuzius)

Ziele zu haben, sie sich zu setzen und mit den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern zu vereinbaren ge-
hort zu den grundlegenden Aufgaben einer Fiih-
rungskraft und damit auch fiir Sie als Schulleiter.
Dennoch ist der Begriff ,Zielvereinbarungen“ erst
seit wenigen Jahren in padagogischen Diskussio-
nen und in der schulischen Fachliteratur zu finden.
Was fiir Wirtschaftsunternehmen unverzichtbarer
Bestandteil der Management- und Fihrungskultur
war und ist, galt lange Zeit als nicht tibertragbar auf
schulische Gegebenheiten.

Dabei ist gerade die Schule der Ort, an dem es in vie-
lerlei Hinsicht um das Erreichen von Zielen geht:

 Ziele der Schiiler

e Ziele der Lehrer

e Ziele der Eltern

* Ziele des Kollegiums

e Ziele der Schulleitung
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» Ziele des Staates (Bildungsziele, Lernziele)

» und die Anforderungen, die die Gesellschaft bzw.
die auSerschulischen Partner an Ihre Schule stel-
len

In Bayern z. B. ist der Abschluss von Zielvereinba-
rungen zwischen der Schulaufsicht und Thnen als
Schulleiter zu einem festen Bestandteil der externen
Evaluation geworden: Schulaufsicht und Schulleiter
unterschreiben gemeinsam Ziele, die sie - nach-
dem der Evaluationsbericht vorliegt - miteinander
vereinbart haben. In Sachsen sind Zielvereinbarun-
gen Bestandteil von dienstlichen Beurteilungen.

Aber auch unabhéngig von der externen Evaluation
macht der Abschluss von Zielvereinbarungen Sinn:
fir Thre schulische Arbeit, fiir Sie als Schulleiter, fiir
Thr Kollegium und fiir die innere Schulentwicklung.

Zudem ist es auch aus motivationspsychologischer
Sicht nahezu unabdingbar, Ziele zu haben: Ziele
motivieren, Ziele geben Kraft, Ziele geben Sicher-
heit, Ziele geben Orientierung, Ziele sind sozusagen
der Kompass im Leben.

Ferner spielt der Begriff ,Ziele“ eine grof3e Rolle,
um lhre Kollegen beurteilen zu konnen:

¢ Welche Lernziele strebt die Lehrkraft an?

e Wie decken sich die Ziele der Lehrkraft mit den Zielen der Schule
(Leitbild, Schulprogramm)?

* Inwieweit regt der Lehrer die Schiiler an, sich selbst Ziele zu setzen?

» Welche Ziele setzt sich der Lehrer fiir seine eigene Weiterentwick-
lung und Professionalisierung?
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* In welchem Maf3e unterstiitzen Sie als Schulleiter die Selbstverant-
wortung der Lehrer fiir Ihr eigenes schulisches und padagogisches
Handeln? (Der Lehrer hat die Freiheit zu entscheiden, wie er die Zie-
le erreichen will.)

* Welche Ziele der Lehrkraft sind mit den Zielen des Kollegiums (un-)
vereinbar? (Teamarbeit vs. , Einzelkdmpfertum)

* Welche Ziele verfolgen Sie als Schulleiter, um den zu beurteilenden
Lehrer zu fordern und zu férdern?

* Wie klar formuliere ich meine Ziele als Schulleiter? (Orientierung
geben)

» Wie zeige ich meinen Mitarbeitern, dass mir das Erreichen der Ziele
wichtig ist?

* Wie messen Sie, ob die jeweiligen Ziele erreicht wurden? (Evaluation)

3.8.1.1 Was ist ein Ziel?

~Der Begriff Ziel bezeichnet einen in der Zukunft
liegenden, gegeniiber dem Gegenwdértigen im All-
gemeinen verdnderten, erstrebenswerten und ange-
strebten Zustand (Zielvorgabe). Ein Ziel ist somit ein
definierter und angestrebter Endpunkt eines Prozes-
ses, meist einer menschlichen Handlung. Mit dem
Ziel ist hdufig der Erfolg eines Projekts bzw. einer
mehr oder weniger aufwendigen Arbeit markiert.*

Bei einem Ziel geht es also um
* in der Zukunft liegende Veranderungen,
* menschliche Handlungen und

* angestrebte Endpunkte und Ergebnisse (Erfolg).
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Definiert wird, was als Ergebnis und als zukiinftiger
Zustand erreicht werden soll. Es wird aber nicht de-
finiert, wie, d. h. durch welche Maf3nahmen, Metho-
den und Mitteln dies erreicht wird.

3.8.1.2 Wie sollten Ziele definiert sein?
+OMARTe* Ziele

* S spezifisch
* M messbar
¢ A aktiv

¢ R realistisch
e T terminiert

Spezifisch heif3t, dass das Ziel klar und eindeutig
beschrieben ist.

Beispiel:
Frau M. steigert ihre Kompetenz im Umgang mit
Kindern mit Rechenstérungen.

Falsch, weil nicht spezifisch: Frau M. soll sich um
die Steigerung der Unterrichtsqualitét in ihrer Klas-
se bemtihen.

Messbar heifdt, dass man das Erreichen des Ziels
beobachten und bewerten kann.

Beispiel:

Frau M. erkennt rechenschwache Kinder, kann
Forderplane erstellen, kann entsprechendes For-
dermaterial bestimmten Anforderungsniveaus und
Aufgaben zuordnen.

Falsch, weil nicht messbar: Frau M. beschéftigt sich in
Zukunft starker mit dem Thema Rechenschwache.
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AKktiv heifdt, dass das Erreichen des Ziels mit kon-
kreten Handlungen verbunden ist.

Beispiel:

Frau M. besucht Fortbildungen (schulhausinter-
ne Lehrerfortbildung [LFB], lokale bzw. regionale
LFB), erstellt Forderplane.

Falsch, weil nicht aktiv: Frau M. werden Einrich-
tungen genannt, die sich mit Rechenschwache
professionell beschaftigen.

Realistisch heif3t, dass das Ziel erreichbar ist.

Beispiel:

Frau M. legt einen Schwerpunkt in der eigenen
Professionalisierung auf den Bereich Dyskalkulie /
Rechenschwéache. Dadurch hat sie die Moglichkeit,
sich intensiv mit diesem Thema zu beschaftigen.

Falsch, weil nicht realistisch: Frau M. beseitigt die
Rechenschwéche der Schiiler ihrer Klasse.

Terminiert heifst, dass das Erreichen des Ziels
(bzw. eines Zwischenziels) mit einem bestimmten
Zeitpunkt verbunden ist.

Beispiel:

Frau M. und der Schulleiter vereinbaren das Errei-
chen des Ziels innerhalb von zwei Jahren. Nach ei-
nem halben Jahr soll ein erstes Bilanzgesprach statt-
finden. Der Schulleiter sichert - bei Interesse der
Lehrkraft - die Teilnahmemoglichkeit an einem Re-
chenschwache-Fortbildungsangebot fiir Frau M. zu.

Falsch, weil nicht terminiert: Frau M. und der
Schulleiter verabreden, dass sich Frau M. mit dem
Thema Rechenschwache beschiftigt.
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(i
o

Entscheidend ist, dass die Schulleitung mit der
Lehrkraft vereinbart, was (Inhalte) in einem be-
stimmten Zeitraum erreicht werden soll, woran dies
zu messen ist und welche Unterstiitzung die Schul-
leitung geben kann. Die Zielvereinbarung schreibt
aber nicht vor, wie (Methoden) dieses Ziel durch
die Lehrkraft erreicht werden soll (Autonomie in
der ,Wahl der Mittel*).

Das Vereinbaren von Zielen bedeutet, dass die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter verstarkt an den Zie-
len des Systems Schule partizipieren konnen. Durch
die Delegation der Mittel und Mafsnahmen in den
Verantwortungsbereich der jeweiligen Lehrkraft
werden die Mitarbeiter gestérkt, die Eigeninitiative
gefordert und nachhaltige Verhaltensdénderungen
liberhaupt erst moglich gemacht. Sie entlasten sich
von einem Zuviel an Kontrolle.

Die Gesamtverantwortung dafiir, ob das Ziel er-
reicht worden ist, liegt jedoch bei der Schulleitung
als Fiihrungskraft.

AuBerdem ist bei der Formulierung von Zielen zu
beachten:

* Weniger ist mehr: lieber nur ein oder zwei Ziele
vereinbaren

e Kurz formulierte Ziele

e Ziele gemeinsam entwickeln und vereinbaren,
nicht vorgeben (auch wenn das Vorgeben viel-
leicht schneller geht: Lernen und Verhaltensan-
derungen setzen die aktive Bereitschaft des Ler-
nenden voraus)

¢ Starken stdrken, auch das Positive in den Blick-
punkt nehmen
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* Mogliche, zu entdeckende Leistungspotenziale
(brachliegende Ressourcen, Defizite) benennen

* Das Anforderungs- bzw. Anspruchniveau ,rich-
tig“ ansetzen

Wenn Ziele zu leicht sind, unterfordern diese die
Lehrkraft. Stolz auf das Erreichte kann sich nicht
entwickeln, der ,Lernfortschritt wird geringge-
schatzt, da der Mitarbeiter denkt: Das hétte ja jeder
schaffen kénnen.

Wenn die Ziele nur schwer zu erreichen sind, fithrt
dies zur Uberforderung der Lehrkraft. Demotivati-
on, Lustlosigkeit und mangelndes Selbstvertrauen
konnen die Folge sein.

Praxistipps:

¢ Beachten, dass die Einzelziele, die mit der Lehr-
kraft vereinbart werden, nicht im Widerspruch
zu ,hoheren“ Zielen (der Schule, des Kollegi-
ums ...) stehen.

* Einen genauen Zeitplan festlegen

* Die Zielerreichung iberpriifen, denn sonst blei-
ben die vereinbarten Ziele nur unverbindliche
Absichtserklarungen, die die investierte Zeit
nicht wert waren (ganz besonders wichtig).
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3.8.1.3  Korrekter Zielvereinbarungsprozess

Wie konnte ein Zielvereinbarungsprozess, z. B. im
Anschluss an die dienstliche Beurteilung, — konkret
gestaltet werden?

* Schulleiter und Lehrkraft definieren unabhdngig voneinander Star-
ken und Schwéchen (Leistungspotenziale), die sie aus den Unter-
richtsbesuchen und der dienstlichen Beurteilung ableiten.

* Beide formulieren erste Teilziele aus ihrer Sicht: z. B. im Bereich der
Unterrichtsqualitat, der kollegialen Zusammenarbeit, im Bereich der
Fortbildung, im Bereich der Elternarbeit.

* Im Rahmen eines Zielvereinbarungsgesprachs werden dann die Zie-
le und ein Zeitplan gemeinsam festgelegt.

* Die Lehrkraft (iberlegt sich MafSnahmen und Wege, die der Zielerrei-

chung dienen.

¢ Der Schulleiter beobachtet und bewertet, inwieweit die Ziele erreicht
werden, und gibt klare und motivierende Riickmeldungen an den

Lehrer.

3.8.1.4  Erfolgreiche Zielvereinbarungen

Welche Faktoren tragen dazu bei, dass Zielverein-
barungen erfolgreich werden?

Schulleiter kénnen entscheidend dazu beitragen,
dass die Zielvereinbarungen, die mit einer Lehrkraft
geschlossen wurden, erfolgreich werden. Dazu ist
es hilfreich, wenn Schulleiter

ein vertrauensvolles Gesprachsklima ermoglichen,

aktiv zuhoren,

sich Zeit nehmen,

ein ehrliches Feedback geben,
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offen und dennoch Kklar sind,

nicht verletzen,

ihren Mitarbeiter in seinen Leistungen wertschdtzen,

eher Schatzsucher als Defizitfahnder sind,

authentisch sind,

den Sinn und Zweck von Zielvereinbarungen vermitteln und

in ihren Erwartungen transparent sind.
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Bestelloptionen

und Leistungsberichte
: in der Schule schnell und
sicher erstellen

. Dienstliche Beurteilungen
ericht

Dienstliche Beurteilungen und Leistungsberichte
in der Schule schnell und sicher erstellen

Sie haben Fragen zum Produkt oder benotigen Unterstiitzung bei der
Bestellung? Unser Kundenservice ist fiir Sie da:

. 08233/ 381-123 (Mo - Do 7:30 - 17:00 Uhr, Fr 7:30 - 15:00 Uhr)
>4 service@forum-verlag.com

Oder bestellen Sie bequem iiber unseren Online-Shop:

Jetzt bestellen

FORUM VERLAG HERKERT GMBH, Mandichostralle 18, 86504 Merching,
Tel.: (08233) 381 123, E-Mail: service@forum-verlag.com, Web: shop.forum-verlag.com


mailto:service@forum-verlag.com
http://shop.forum-verlag.com/
https://shop.forum-verlag.com/p/dienstliche-beurteilungen-und-leistungsberichte-in-der-schule-schnell-und-sicher-erstellen/SW6270
mailto:service@forum-verlag.com



