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Abstract 

Der dritte Sektor sieht sich einer zunehmenden Ökonomisierung und Flexibilisierung 

ausgesetzt. Arbeitsverdichtung und Kostendruck erfordern seit einigen Jahren auch 

bei Nonprofitorganisationen (NPO) eine Zuwendung zu betriebswirtschaftlichen In-

strumentarien, wie sie zuvor nur bei Forprofitunternehmen (FPO) üblich waren. In 

diesem Zusammenhang betrachtet die Masterthesis das Führungsinstrument der 

Zielvereinbarungen als eine mögliche Methode der Mitarbeiterführung in NPOs. Dies 

bedarf einer ausführlichen theoretischen Einordnung. Führungsstile und Führungs-

theorien werden danach bewertet, ob sie für das Management in NPOs geeignet er-

scheinen. Als Ergebnis lässt sich festhalten, dass vor allem faire, transparente und 

partizipative Methoden der Mitarbeiterführung geeignet sind, das für NPOs überle-

benswichtige Commitment zu gewährleisten. Ein Mix aus partizipativem und partner-

schaftlichem Führungsstil generiert bei Mitarbeitern von NPOs die größte Zufrieden-

heit, Leistungsbereitschaft und Produktivität. Oder, wenn man dualistische Führungs-

theorien bemüht: Mitarbeiterorientierung statt ausschließlicher Aufgabenorientierung 

bzw. transformationale Führung statt überwiegend transaktionaler Führung korrelie-

ren am stärksten mit Führungserfolg. Dies hat mit der Hinwendung des NPO-

Personals zu Werten und Visionen, ihrer speziellen Affinität für humanitäre Missio-

nen zu tun - was auch beim Einsatz von Zielvereinbarungen zu beachten ist. Diese 

sind ein klassisches Instrument transaktionaler Führung, insofern vordergründig für 

NPO-Mitarbeiter weniger geeignet, als für jene aus FPOs. Aus diesem Wirtschafts-

sektor entstammen sie, für diesen wurde das Führungsinstrument entwickelt. Die 

Idee folgt ursprünglich dem Menschenbild des Homo Oeconomicus, wonach ein Mit-

arbeiter stets rational zu seinem Vorteil agiere und über extrinsische Anreize zu 

Höchstleistungen zu motivieren sei. Der dritte Sektor dagegen ist gekennzeichnet 

durch prekäre Beschäftigungsformen; die NPOs haben oft nicht das nötige pekuniäre 

Potential, materielle Anreize zu schaffen. Abgesehen davon können angesichts der 

hohen intrinsischen Motivation und häufig immateriellen Werteorientierung der Mitar-

beiter solche Anreize sogar kontraproduktiv sein. Der Einsatz von Zielvereinbarun-

gen im dritten Sektor, speziell in der Kinder-und Jugendhilfe, kann ein Mittel zur Ge-

währleistung von Mitarbeiter-Commitment sein, aber nur strikt individuell ausgerichtet 

sowie im Rahmen offener Kommunikation und hoher Transparenz. 
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1 Einleitung 

Seit den 1990er Jahren ist es in der Sozialen Arbeit, inklusive der Kinder- und Ju-

gendhilfe, zu zahlreichen strukturellen Veränderungen gekommen. Neben anderen 

Faktoren hat die Einführung von Leistungsvereinbarungen, Leistungsentgelten und 

Qualitätsnachweisen zu einer zunehmenden Ökonomisierung von Nonprofit-

organisationen beigetragen. Zugleich gewinnt die Sozialwirtschaft nachweislich ihrer 

Beschäftigungszahlen und Umsätze immer mehr an gesellschaftlicher Bedeutung. 

Komplexere Anforderungen, wie die flexible Anpassung der Hilfen an aktuelle  Be-

darfe bei gleichzeitigem Fachkräftemangel, und die Auswirkungen des  demographi-

schen Wandels stellen Organisationen vor kaum lösbare Herausforderungen. Ma-

nagementfähigkeiten sowie Kenntnisse über Organisationsentwicklung (zur strategi-

schen Steuerung der Erreichung von Organisationszielen) sind dadurch in den letz-

ten beiden Jahrzehnten auch für den Nonprofit-Bereich immer bedeutsamer gewor-

den. Um auf diese Anforderungen mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern (die 

das höchste Gut sozialer Unternehmen sind) flexibel reagieren können, bedarf es 

einer wirksamen Personalführung. 

Dass Ziele und Visionen sich eignen, Menschen zu motivieren und daher ein wichti-

ges Steuerungselement für Organisationen sind, ist keine neue Managementstrate-

gie, sondern stellt eine Erkenntnis dar, die schon Grundlage früherer philosophischer 

Betrachtungen war, zum Beispiel: 

"Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus den Augen verliert, geht noch immer ge-

schwinder, als jener, der ohne Ziel umherirrt." 

Gotthold Ephraim Lessing     

Zielvereinbarungsgespräche oder Jahresgespräche als Steuerungsinstrument auf 

der Basis von Qualitätsmanagementsystemen werden in vielen Organisationen be-

reits unterschiedlich umgesetzt. Dabei wird es vor dem Hintergrund der oben ge-

nannten strukturellen Veränderungen überwiegend als erstrebenswert erachtet, eine 

Selbstverantwortungskultur in der Organisation zu etablieren und zu fördern. Dies 

entspricht auch meiner Idee von Führung. 
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Nach meiner beruflichen Erfahrung ist das aber ein langer Prozess, und es gelingt 

nicht immer, alle Mitarbeiter für eine solche Entwicklung zu motivieren. Mitarbeiter 

sind sehr heterogen und verfügen über vielfältige Persönlichkeitsstrukturen, Bedürf-

nisse, Interessen sowie Erfahrungen. Daraus resultiert auch, dass die Motivation für 

ihr Handeln und Verhalten sehr unterschiedlich ist. Die Herausforderung für Füh-

rungskräfte stellt sich weniger im Umgang mit Mitarbeitern, die ein hohes Maß an 

Kreativität, Eigenverantwortung, Ehrgeiz, Teamfähigkeit und das Bedürfnis, sich wei-

terzuentwickeln, mitbringen, als vielmehr bei Mitarbeitern, die diesbezüglich inflexib-

ler sind. Einige von ihnen haben zwar die fachliche Kompetenz und die Motivation 

zur Mitarbeit, ihnen fehlt es aber am Selbstvertrauen eigene Ideen zu vertreten. An-

dere Mitarbeiter, die schon lange zu einer Organisation gehören und nicht bereit 

sind, sich auf notwendige Veränderungen in der Organisation einzulassen, blockie-

ren oft Veränderungsprozesse. Für sie könnten klare Zielvorgaben eine Orientie-

rungs- und Motivationswirkung haben. 

Ziel dieser Masterarbeit soll sein, Zielvereinbarungen als mögliche Steuerungsin-

strumente bei der Führung von Mitarbeitern in NPOs näher zu betrachten. Wo liegen 

die Möglichkeiten und Grenzen von Zielvereinbarungsgesprächen, vor allem bezüg-

lich ihrer Anwendung auf jene beschriebene Gruppe von Mitarbeitern, die Verände-

rungsprozesse auf Grund von Verunsicherung oder Verweigerung behindern? Dazu 

bedarf es zunächst einer theoretischen Einordnung. Es sollen unterschiedliche Füh-

rungsstile und Führungstheorien skizziert und danach bewertet werden, ob sie für 

das Management in NPOs geeignet erscheinen. Unterscheiden sich die Führungs-

aufgaben in Nonprofitorganisationen von denen in Forprofitunternehmen, und wenn 

ja, welche Rückschlüsse lassen sich daraus für den Einsatz von Zielvereinbarungen 

treffen? Sind diese überhaupt ein geeignetes Steuerungsmittel im Dritten Sektor? 

Schlussendlich will ich mit dieser Masterthesis mir selbst die ganz praktische Frage 

beantworten, ob ich Zielvereinbarungen in meiner täglichen Arbeit in der Kinder- und 

Jugendhilfe zur Mitarbeitermotivierung anwenden kann oder ob dies in diesem Kon-

text eher keinen Sinn ergibt.  

Aus dem eben formulierten Fragen- und Zielkatalog ergibt sich folgerichtig eine Ar-

beitsstruktur, die sich, ausgehend von allgemeinen Forschungsfragen, hin zum Spe-

ziellen und Praktischen bewegt:  
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Im ersten Teil der Arbeit wird zunächst definiert, was unter Nonprofitorganisationen 

bzw. dem sogenannten Dritten Sektor überhaupt zu verstehen ist. Ich werde mich mit 

dem Wandel der Sozialwirtschaft in den letzten 20 Jahren beschäftigen und die dar-

aus resultierenden Anforderungen an die Organisationen formulieren.  

Im zweiten Teil der Arbeit erfolgt die Skizzierung verschiedener Führungsstile und 

Führungstheorien. Dies kann im Rahmen einer Masterarbeit natürlich nur eine be-

stimmte Auswahl betreffen und zwar jene Ansätze, die in Bezug auf die strukturellen 

Besonderheiten der sozialen Dienste erwähnenswert erscheinen. Dabei werden die 

speziellen Anforderungen beschrieben, welchen die Führungskräfte der NPOs, im 

Vergleich zu jenen der freien Wirtschaft, ausgesetzt sind. Es soll ein Teilresümee 

dahingehend gezogen werden, welcher Führungsstil in NPOs am aussichtsreichsten 

erscheint, um die überlebensnotwendige Mitarbeiterzufriedenheit zu gewährleisten, 

ohne die ein Nonprofit-Unternehmen auf dem Markt nicht konkurrenzfähig ist.  

Im dritten Teil der Arbeit geraten dann die Zielvereinbarungsgespräche als Steue-

rungselemente der Personalführung und als Teil eines partizipativen Führungsansat-

zes in den Blick. Ziel ist es, das Führungsinstrument zu definieren sowie seine Inhal-

te und Wirkungen zu beschreiben. Da Zielvereinbarungen für FPOs geschaffen wur-

den, wird die Frage verfolgt, ob sie sich eins zu eins auf den dritten Sektor übertra-

gen lassen. Dies soll nicht zuletzt am praktischen Beispiel der eigenen Arbeit in der 

Kinder- und Jugendhilfe vertieft und konkretisiert werden. In diesem Zusammenhang 

hinterfrage ich die theoretischen Grundlagen hinsichtlich ihrer Praxistauglichkeit im 

speziellen Kontext der sozialen Arbeit. 

Im abschließenden Resümee sollen dann auf der Basis der oben beschriebenen 

Auseinandersetzung die Forschungsfrage beantwortet und sich daraus ergebende 

Handlungsempfehlungen für die Zukunft hergeleitet werden. 

Die Arbeit basiert auf einem Literaturstudium. Auf gendergerechte Formulierungen 

wurde aus Lesbarkeitsgründen verzichtet. Im Zweifelsfall sind immer beide Ge-

schlechter gemeint. 
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2 Definition und Kategorisierung von Nonprofitorganisationen 

Die Herausforderung einer einfachen und einheitlichen Definition des Begriffs Non-

profitorganisation wird wahrscheinlich am ehesten an dem großen Spektrum von  

Organisationen, die im Nonprofit-Bereich tätig sind und der Vielzahl der Organisati-

onsformen, die es für NPOs gibt, deutlich. 

Das Spektrum reicht von Vereinen mit einem geringen Anteil an hauptamtlich Ange-

stellten und einem hohen Anteil an Mitarbeitern mit freiwilligem Engagement, deren 

Hauptziel es ist, die Bedürfnisse der jeweiligen Anspruchsgruppen, z.B. im sportli-

chen oder soziokulturellen Bereich, zu befrieden, bis hin zu großen Trägern der 

Wohlfahrtspflege mit hunderten Beschäftigten und professionellen Organisations-

strukturen, deren Hauptaufgabe die Versorgung im Gesundheitswesen oder das Er-

bringen sozialer Dienstleistungen ist. Auch im Bildungsbereich werden immer mehr 

staatliche Aufgaben von privaten Dienstleistern wahrgenommen. 

Laut der internationalen Klassifizierung nach “International Classification of NPO“ 

(ICNPO) von 1992 wird in zwölf Kategorien von NPOs unterschieden:1 Kultur, Sport 

und Freizeit; Bildung und Forschung; Gesundheit; Soziale Dienste; Umwelt; Lokale 

Entwicklung und Wohnungswesen; Rechtswesen, Interessenvertretung, Politik; Stif-

tungs- und Spendenwesen, Freiwilligenarbeit; Internationale Aktivitäten; Religion; 

Wirtschafts- und Berufsverbände, Gewerkschaften; Sonstiges. 

Viele NPOs sind gleichzeitig in mehreren der aufgezählten Bereiche tätig. Dazu zäh-

len Einrichtungen wie Krankenhäuser, Genossenschaften, Universitäten, Vereine, 

Kindergärten, Umweltgruppen, Sportvereine, Hilfs- und Menschenrechtsorganisatio-

nen, freie Träger der Kinder und Jugendhilfe - um nur einige zu nennen. 

Als NPOs werden all jene privaten, nicht gewinnorientierten Organisationen bezeich-

net, die weder dem Staat noch dem Markt zuzurechnen sind und damit eine „dritte 

institutionelle Form“ darstellen.2  

                                                

 

 

1 Vgl. Wöhler (2015), S.2. 
2 Vgl. Simsa (2001), S.1. 
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Verwirrenderweise wird dieser Bereich in der allgemeinen Medienlandschaft auch 

gerne synonym als „gemeinnütziger“, „freier“, „wohltätiger“ oder „dritter Sektor“ be-

zeichnet. 

Als gemeinsame Kennzeichen werden von Salamon und Anheier folgende genannt:3 

 Organisationen, d.h. sie haben einen institutionellen Aufbau und treten in der 

Öffentlichkeit auf 

 privat, d.h. sie sind institutionell vom Staat getrennt 

 autonom, d.h. sie üben selbst die Kontrolle über ihre Geschäfte aus 

 nicht gewinnorientiert (non-profit), d.h. sie schütten keine Gewinne an ihre lei-

tenden Angestellten oder Eigner aus 

 freiwillig, d.h. es besteht keine Zwangsmitgliedschaft, und sie stützen sich 

teilweise auf ehrenamtliches (freiwilliges) Engagement oder Spenden. 

NPOs sind in fast allen gesellschaftlichen Bereichen anzutreffen und könnten in ihren 

Organisationsformen kaum unterschiedlicher sein. Genauso vielfältig wie das Ange-

botsspektrum der NPOs sind auch deren Finanzierungsformen, die auf ausschließ-

lich privat akquirierten Einnahmen, wie Mitgliedsbeiträgen, Spenden etc. basieren 

können, bis hin zu ausschließlich staatlich, über Entgelt finanzierten Angeboten wie 

beispielsweise in der Kinder- und Jugendhilfe. Mehrheitlich  ergeben sich die Ein-

nahmen aus einer Mischfinanzierung. Auch wenn der Begriff der Nonprofit-

organisationen in der Fachliteratur fest verankert ist, gibt es dennoch einen fachli-

chen Diskurs über die Sinnhaftigkeit der Terminologie, welche auf einer negativen 

Abgrenzung basiert. Im deutschsprachigen Raum wird Non Profit gerne in der Regel 

wörtlich mit „kein Gewinn“ übersetzt, müsste sich korrekt aber auf  die Übersetzung 

des Begriffs „Non for Profit“ beziehen, und damit in Abgrenzung zu gewinnorientier-

ten Organisationen auf eines der entscheidenden Definitionskriterien, nämlich, dass 

das Organisationziel nicht darauf ausgerichtet ist, ökonomische Gewinne zu erzielen, 

sondern bedarfswirtschaftliche und soziale, an den Anspruchsgruppen orientierte  

Ziele zu erlangen.4  

                                                

 

 

3 Salamon/Anheier (1999), S.9. 
4 Vgl. Bruhn (2012), S.21. 
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Trotzdem sind ökonomisches und wirtschaftliches Handeln von immenser Bedeu-

tung, um einerseits den Organisationszweck (die Mission) mindestens kostende-

ckend zu erfüllen, aber auch um auf eine zunehmende Marktorientierung durch kon-

kurrierende Anbieter und zunehmende staatliche Deregulierung reagieren zu kön-

nen.  

Ein weiteres Abgrenzungsmerkmal, welches auf viele NPOs zutrifft, ist der steuer-

rechtliche Status im juristischen Sinn, die Gemeinnützigkeit der Unternehmen. Eine 

Definition der Zwecke, die als Gemeinnützigkeit gelten, erfolgt in § 52 Abs.2 der Ab-

gabenordnung (AO):  „Eine Körperschaft verfolgt gemeinnützige Zwecke, wenn ihre 

Tätigkeit darauf gerichtet ist, die Allgemeinheit auf materiellem, geistigem oder sittli-

chem Gebiet selbstlos zu fördern […].“5 

Die Anerkennung als gemeinnützig hat vor allem steuerrechtliche Vorteile, wie die 

Befreiung von Körperschafts- und Gewerbesteuer, sowie die Berechtigung zur Aus-

stellung von Spendenquittungen. Das Spektrum der zu fördernden Tätigkeiten ist 

breit gefächert und umfasst unter anderem die Bereiche der Förderung von Wissen-

schaft und Forschung, Bildung und Erziehung, Jugend- und Altenhilfe, Kunst und 

Kultur, Sport, Völkerverständigung, Gleichberechtigung, Denkmalschutz und Denk-

malpflege, Naturschutz, Tierschutz oder Entwicklungszusammenarbeit. Die Gemein-

nützigkeit ist aber kein Alleinstellungsmerkmal einer NPO.  

Viele große Organisationen erwirtschaften beträchtliche Jahresumsätze und bewirt-

schaften einige Teilbereiche, die nicht der Gemeinnützigkeit unterliegen, wie bei-

spielweise der ADAC, welcher in einigen Sparten erhebliche Überschüsse erzielt. 

Die Gemeinnützigkeit dieses doch eher als Wirtschaftskonzern zu betrachtenden 

Vereins wird in öffentlichen Diskussionen immer wieder in Frage gestellt. 

Andere Definitionen konzentrieren sich eher auf die Organisationsformen, wie Verei-

ne, Genossenschaften, Stiftungen, oder auf die Tätigkeitsfelder, bei denen die Missi-

on bzw. die Aufgabenbereiche im Vordergrund stehen, egal ob sie von privatwirt-

schaftlichen, frei-gemeinnützigen oder öffentlichen Trägern erbracht werden.  

                                                

 

 

5 http://www.gesetze-im-internet.de/ao_1977/__52.html. 
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So kann, je nach spezifischer Sichtweise einer Wissenschaftsdisziplin, die Gemein-

nützigkeit, das Tätigkeitsfeld, der Partizipationsgrad oder die Mittelherkunft als Ab-

grenzungsmerkmal im Vordergrund stehen. Für Deutschland gibt es hiernach kein 

einheitliches Klassifikationssystem, obwohl es in der sozialwissenschaftlichen Dis-

kussion, wie bspw. von Simsa oder Bruhn, immer wieder Versuche gegeben hat, 

Kriterien zur  Kategorisierung von NPOs festzulegen.6 

Die wohl bedeutendste Studie in dem Bereich ist das John Hopkins Comparative 

Nonprofit Sector Project der Universität Baltimore von 1990, welches erstmals in 

großem Umfang den Tätigkeitsbereich von NPOs untersucht hat. In einem internati-

onalen Forschungsprojekt wurden hierzu ausgewählte Statistiken analysiert und em-

pirische Primärdaten erhoben, die einen Aufschluss über die ökonomische Bedeu-

tung von NPOs in Bezug auf das Bruttoinlandsprodukt, Beschäftigungszahlen, Orga-

nisationsstrukturen und Finanzierungsquellen geben.7 Ergebnisse aus der Studie, 

die zu einem Internationalen Klassifikationssystem  beitragen sollten, wurden in  der 

“International Classification of Nonprofit Organizations (ICNPO)” veröffentlicht.8 

Unter der Leitung von Salamon und Anheier wurde der Dritte Sektor oder Nonprofit-

Sektor sowohl quantitativ in seiner ökonomischen Struktur erfasst, als auch qualitativ 

in seinen historischen, gesellschaftlichen und politischen Dimensionen analysiert. 

Waren in der ersten Projektphase (1990-1995) sieben Industrienationen, sowie fünf 

Entwicklungsländer beteiligt, so konnte in der zweiten Phase der Kreis der Länder 

auf mehr als 20 erweitert werden.9 

Auf der Grundlage der Hopkinsstudie und von spezifischen Studien zu Teilbereichen 

der Sozialwirtschaft haben Wissenschaftler wie u.a. Anheier, Bruhn, Zimmer, Simsa 

oder Priller Kategorisierungsmerkmale in ihren Veröffentlichungen festgelegt, die den 

rechtlichen Status, die Organisationsziele, Tätigkeitsmerkmale, den Partizipations-

grad und die Mittelherkunft von NPOs näher untersuchen.  

                                                

 

 

6 Vgl. Bruhn (2012) S.22 ff. und Simsa (2013), S.8 ff. 
7 Vgl. hierzu ausführlicher Anheier (2014). 
8 Vgl. John Hopkins University (1996), S. 8. 
9 Vgl. Salamon/Anheier (1999), nach Zimmer/Priller/Hallmann (2001), S.207 ff. 



8 

 

 

Brinkmann  gibt folgenden Überblick über die Organisationstypen der Sozialwirt-

schaft, wobei sein Fokus auf der Entwicklung entsprechend geeigneter Marke-

tingstrategien liegt:10  

 

Abb. 1: Freie Träger der Sozialwirtschaft (Brinkmann 2010, S.60) 

In dieser Arbeit möchte ich nicht näher auf den fachlichen Diskurs eingehen, da er 

für die Fragestellung keine unmittelbare Relevanz hat, sondern orientiere mich an 

folgender zusammenfassender Definition: 

  

 „Eine Nonprofitorganisation ist eine nach rechtlichen Prinzipien gegründete Institution 

 (privat, halb-staatlich, öffentlich), die durch ein Mindestmaß an formaler Selbstverwal-

 tung, Entscheidungsautonomie und Freiwilligkeit gekennzeichnet  ist und deren Organi-

 sationszweck primär in der Leistungserstellung im nicht-kommerziellen Sektor liegt“.11 

                                                

 

 

10 Vgl. Brinkmann,( 2010), S. 60: Sozialwirtschaft Grundlagen-Modelle-Finanzierungen 
11 Bruhn (2012) S.21. 
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Im Fokus dieser Arbeit sollen frei-gemeinnützige und öffentliche12 Organisationen 

stehen, welche im sozialen Bereich ihre Dienste leisten und staatliche Aufgaben 

übernehmen, z.B. große Träger der Kinder- und Jugendhilfe, die in Dachverbänden 

der Wohlfahrtspflege, wie dem Deutschen Paritätischen Wohlfahrtsverband (DPW), 

der Caritas oder der Arbeiterwohlfahrt (AWO) organisiert sind. 

Die NPOs, die in dieser Abhandlung gemeint sind, sind volkswirtschaftlich alle der 

Sozialwirtschaft zuzuordnen, was nicht heißt, dass es sich bei jeder Organisation, die 

in der Sozialwirtschaft tätig ist, um eine NPO handelt. Gerade im Gesundheits- und 

Pflegebereich gibt es eine Vielzahl von Unternehmen, die privatwirtschaftlich und 

gewinnorientiert organisiert sind.  

 

3 Gesellschaftliche Entwicklung der Sozialwirtschaft 

Der oben beschriebene Tätigkeitssektor mit seiner Vielzahl an Organisationen, wie 

Vereinen, Verbänden, Stiftungen, Genossenschaften etc., welche zwischen Staat 

und Markt angesiedelt sind,  wird auch als Dritter Sektor bezeichnet. Es handelt sich 

also weder um rein staatliche Organisationen oder öffentliche Träger, wie Behörden, 

Jugendämter und einige Kindergärten, die hoheitliche Aufgaben erfüllen und durch 

öffentliche Finanzierung charakterisiert sind, noch um rein gewinnorientierte, gewerb-

liche Anbieter, die sich durch rein marktwirtschaftliche Mechanismen refinanzieren.13 

Obwohl sich NPOs häufig auf „Märkten“ bewegen und oft auch in hohem Maß öffent-

liche Aufgaben erfüllen, sind sie weder Wirtschaftsorganisationen noch Organisatio-

nen der öffentlichen Hand.14 

Der Dritte Sektor hat gerade in Deutschland eine sehr lange Tradition. So gehen bei 

einigen Stiftungen und Organisationen der Wohlfahrtspflege, welche überwiegend 

christlich geprägt waren, die Anfänge bis ins Mittelalter zurück.  

                                                

 

 

12 Zum Beispiel Vereine, kommunale Eigenbetrieben, kommunale Betriebe privater Rechtsform oder 

Stiftungen öffentlichen Rechts. 
13 Vgl. Meyer/Simsa (2013), S.9 f. 
14 Vgl. Meyer/Simsa (2013), S.10. 
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Der gesetzliche Anspruch auf soziale Leistungen hat seinen Ursprung in Deutsch-

land in den Ende des 19. Jahrhunderts geschaffenen Bismarck’schen Sozialgeset-

zen, aus denen auch die Jugendwohlfahrtspflege hervorgegangen ist. Die allgemei-

ne Wohlfahrtspflege hat sich aber sehr viel früher aus der Kommunalisierung der 

christlichen Armenpflege entwickelt und besaß ihren Ursprung bereits in Zeiten des 

Ablasshandels, bevor sie sich während der Industrialisierung professionalisierte. 

Mit der Einführung des Jugendwohlfahrtsgesetzes (JWG) von 1961 galt viele Jahre 

lang in Deutschland das Subsidiaritätsprinzip, wonach der Staat soziale und gesell-

schaftliche Leistungen übernimmt, wenn die kleinste soziale Einheit, die Familie, 

nicht dazu in der Lage war. Die individuellen, bedarfsorientierten Hilfen sollten dabei 

nicht öffentliche Träger anbieten, sondern Mitgliedsorganisationen der Wohlfahrts-

verbände. Privat-kommerzielle Träger, die eine marktwirtschaftliche Wettbewerbssi-

tuation schaffen, waren zu dieser Zeit nicht erwünscht. Diese Privilegierung der 

Wohlfahrtsverbände wurde im Bundessozialhilfegesetz (BSHG) und JWG festge-

schrieben und hat maßgeblich dazu beitragen, dass jene eine Vorrangstellung (Mo-

nopolstellung) im sozialen Dienstleistungssektor besaßen und aus Gründen der tra-

dierten Auftragsvergaberoutine vielerorts noch heute besitzen. Dadurch erklärt sich 

die enge Zusammenarbeit zwischen Staat und Wohlfahrtsverbänden in Deutschland. 

Die Stellung der Spitzenverbände hatte wiederholt Einfluss auf die Gestaltung der 

Sozialpolitik. Sie sind bis heute wichtiger Verhandlungspartner, wenn es um sozial-

politische Veränderungen geht, wie beispielsweise die finanzielle Ausstattung einzel-

ner Bereiche, die Festlegung von Pflegestandards oder bei der Qualitätssicherung im 

sozialen, wie im Bildungsbereich. Gleichzeitig waren die NPOs für den Staat für die 

Implementierung sozialpolitischer Vorhaben von großer Bedeutung, wie bei der In-

tegration und Umstrukturierung des sozialen Dienstleistungssektors in den neuen 

Bundesländern oder bei der Umsetzung von Fördermaßnahmen für Arbeitslose. 15 

Die Verpflichtung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen öffentlichen und 

freien Trägern, sowie der Vorrang und die Förderung von Angeboten geeigneter frei-

er Träger sind in den §§ 3 und 4 Sozialgesetzbuch VIII (SGB VIII)  für die Jugendhilfe 

                                                

 

 

15 Vgl. Zimmer/Priller/Anheier (2013), S.15 ff. 
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festgeschrieben. Darüber hinaus ergeben sich aus den §§1 und 17 Sozialgesetzbuch 

I (SGB I) die sozialrechtlichen Prinzipien der Daseinsvorsorge und das Sicherstel-

lungsgebot sozialer Hilfen, welche die Grundlage von Tätigkeiten der Sozialwirt-

schaftsorganisationen bilden.16 

Die politischen Bewegungen der 1970er und 1980er Jahre wirkten sich auch auf die 

Soziallandschaft aus, wo es einen bedeutenden, wegbereitenden Wandel gab. Es 

kam zur Gründung vieler kleiner Träger, von Selbsthilfegruppen und Vereinen mit 

einem großen Angebotsspektrum von politischen Initiativen über Beratungsangebote 

bis hin zu ersten Kinderläden. Geprägt waren diese Organisationen durch Eigeniniti-

ative und Selbstbestimmung. Um die Strukturen und Unterstützung eines Dachver-

bandes zu nutzen und den Anspruch auf eine öffentliche Finanzierung geltend zu 

machen, traten viele dieser Organisationen dem DPW (Deutscher Paritätischer 

Wohlfahrtsverband) bei, einem der wenigen unabhängigen Wohlfahrtsverbände. An-

sonsten waren die meisten Verbände entweder konfessionsgebunden, wie z.B. Cari-

tas und Diakonie, oder hatten eine politische Tradition wie die AWO17.  

Für den Staat hatte die Institutionalisierung dieser neuen sozialen, aber auch politi-

schen Bewegung den Vorteil, auf gewünschte, aber auch nicht gewünschte Entwick-

lungen regulierend Einfluss nehmen zu können. 

Aus vielen kleinen Vereinen sind namhafte große Träger geworden, mit mehreren 

hundert Beschäftigten. Die Vereine/Organisationen, die sich in den 70er und 80er 

Jahren gründeten, zeichneten sich durch ein hohes Maß an Selbstorganisation, wer-

teorientiertem Handeln und inhaltlicher Unabhängigkeit aus - zumeist mit einem Kol-

lektivanspruch in der Organisationsstruktur und flachen Hierarchien. Diese anfängli-

chen Organisationsstrukturen wirken oft bis heute in den Organisationen nach und 

haben spürbaren Einfluss auf die Organisationskultur. Im Spannungsfeld zwischen 

Werteorientierung auf der einen und ökonomischem Kostendruck, Einführung von 

Managementstrategien sowie organisationalem Wandel auf der anderen Seite besitzt 

                                                

 

 

16 Vgl. dazu ausführlich Brinkmann (2010), S.57. 
17 Die Arbeiterwohlfahrt (AWO) entstammt dem sozialdemokratischen Milieu. 
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die Tradition der Organisation hinsichtlich Mitarbeiterführung und Auswahl der Steue-

rungsinstrumente eine enorme Relevanz.  

Bis in die 1990er Jahre waren die finanziellen Risiken für NPOs, die im sozialen 

Dienstleistungssektor tätig waren, sehr gering. Trotz ihrer Selbstverwaltung und in-

haltlicher Eigenständigkeit wurden für die vielfältigen Angebote die beantragten Zu-

wendungen und Entgelte gezahlt. Das finanzielle Risiko bzw. die Wirtschaftlichkeits-

prüfung lastete auf staatlicher Seite.18 

Mit der Novellierung des BSHG (jetzt Sozialgesetzbuch II und XII) und der Einfüh-

rung des Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG jetzt integriert in das SGB VIII)   

1991 änderte sich jedoch die Stellung der freien Träger erheblich. Aufgrund defizitä-

rer öffentlicher Haushalte und steigender Sozialausgaben in den Kommunen wurde 

das Kontraktmanagement eingeführt. Seitdem werden konkrete Leistungsvereinba-

rungen zwischen den zuständigen kommunalen Behörden, die in der Regel die Kos-

tenträger sind, und den Leistungserbringern, den NPOs, abgeschlossen. In der Leis-

tungsbeschreibung eines Trägers werden für die zu erbringenden sozialen Dienst-

leistungen Vereinbarungen zu Umfang, Qualitätsniveau, Qualifizierungsanforderun-

gen der Mitarbeiter und den erforderlichen betriebsbedingten Investitionen seitens 

des Leistungserbringers fixiert. Auf dieser Grundlage - orientiert an den Rahmenver-

trägen, die durch die Spitzenverbände ausgehandelt wurden - werden die jeweiligen 

Entgelte bzw. Kostensätze festgelegt.19 

Eine Gesamtstatistik für Deutschland zu erstellen, die die Sozialwirtschaft als einen 

eigenständigen Wirtschaftszweig insgesamt erfassen würde, ist trotz eines Konsen-

ses in Wissenschaft und Politik über das dynamische Wachstum der Branche nach 

wie vor schwierig. Das liegt laut einer Machbarkeitsstudie des DIW einerseits daran, 

„dass die Sozialwirtschaft eine sogenannte Querschnittsbranche ist, die sich mit der 

bestehenden Wirtschaftszweigklassifikation der amtlichen Statistik nicht trennscharf 

                                                

 

 

18 Zimmer/Priller/Anheier (2013), S.19. 
19 Brinkmann (2010), S.168. 
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abgrenzen lässt, andererseits vor allem aber auch daran, dass es keine einheitliche 

und allgemein anerkannte Abgrenzung für den Begriff der Sozialwirtschaft gibt.“20  

Trotz der diskutablen Abgrenzungsproblematik sind Entwicklungstendenzen sehr 

wohl darstellbar. Laut Statistischem Bundesamt hat die Bruttowertschöpfung der So-

zialwirtschaft zwischen 2000 und 2012 um gut 30 % auf 165 Mrd. Euro zugelegt und 

erarbeitet bereits 7% der gesamten Wertschöpfung in Deutschland. Im gleichen Zeit-

raum stieg die Beschäftigungszahl dieser Branche von 3,6 auf 4,4 Mio., was 11% der 

insgesamt beschäftigten Personen ausmacht. Nur der Handel und die unterneh-

mensnahen Dienstleistungen weisen mit 14 bzw. 13% noch höhere Quoten auf.21 

 

Abb. 2: Wirtschaftliche Bedeutung der Sozialwirtschaft in Deutschland (Ehrentraut et al. 2014, S.2) 

Konkrete Zahlen für die Kinder- und Jugendhilfe können der Gesamtstatistik der 

Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege, das Jahr 2012 betreffend, 

entnommen werden, wonach in den Einrichtungen und Diensten der Freien Wohl-

fahrtspflege insgesamt 1.673.861 Mitarbeiter bundesweit hauptamtlich beschäftigt 

waren - davon 43% als Vollzeitarbeitskräfte und 57 % als Teilzeitbeschäftigte.  

                                                

 

 

20 DIW (2013). 
21 Vgl. Ehrentraut/Hackmann/Krämer/Plume (2014), S.2. 
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Darüber hinaus sind zahlreiche Mitarbeiter auf Honorarbasis oder in einem Ausbil-

dungsverhältnis tätig. Die Zahl der Bürgerinnen und Bürger, die sich ehrenamtlich 

sozial in der Freien Wohlfahrtspflege, ihren Hilfswerken und Initiativen sowie in den 

ihnen angeschlossenen Selbsthilfegruppen engagieren, wird auf 2,5 bis 3 Millionen 

geschätzt. Hinzu kommen zahlreiche Unternehmen, die indirekt von der Sozialwirt-

schaft profitieren (wie z.B. Zulieferbetriebe) und somit auch zum Bruttosozialprodukt 

beitragen. 

 

Abbildung 3: Einrichtungen der Freien Wohlfahrtspflege 2012 (BAGFW (2012) 

Größter Arbeitsbereich der Freien Wohlfahrtspflege hinsichtlich der Einrichtungs-, 

Betten- und Platzzahl ist die Jugendhilfe, welche in ihren 38.367 Einrichtungen und 

Diensten 2.076.693 Betten und Plätze bereitstellt. Betrachtet man aber die Anzahl 

der Beschäftigten, ist der Altenhilfebereich am größten. Hier sind mit 444.977 Perso-

nen über ein Viertel aller Beschäftigten tätig. An zweiter Stelle steht die Gesund-

heitshilfe mit 392.188 Beschäftigten, was einem Anteil von 23 Prozent entspricht. 

Drittgrößter Bereich ist die Kinder- und Jugendhilfe mit etwas mehr als einem Fünftel 

der Beschäftigten, nämlich 362.950 Personen.22 Mein Bundesland Berlin hat mit 14% 

den größten Anteil sozialversicherungspflichtiger Beschäftigter im Dritten Sektor in 

                                                

 

 

22 Vgl. BAGFW (2012). 
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ganz Deutschland (zum Vergleich: Hamburg 7 %).23 Das bedeutet, hier besteht eine 

große Konkurrenz zwischen den NPOs um die fähigsten Arbeitskräfte. Als Füh-

rungskraft in der Kinder- und Jugendhilfe muss ich demnach Führungsstil und Füh-

rungsinstrumente so wählen, dass sie bei den Mitarbeitern die größtmögliche Ar-

beitszufriedenheit und Unternehmensbindung gewährleisten. Aber welcher Füh-

rungsstil ist der geeignetste in einer NPO wie der meinen? 

  

4 Entwicklungen der Führungsforschung 

Die Betriebswirtschaftslehre in Deutschland betrieb zum Zeitpunkt ihrer akademi-

schen Institutionalisierung um 1900 nahezu ausschließlich Führungsforschung. Die 

von der Nationalökonomie abgespaltene, neu etablierte Wissenschaft hatte vor allem 

die Unternehmensführung im Blick, während das Management der unteren Betriebs-

ebenen höchstens am Rande liegend behandelt wurde. Wurden Anfang des 19. 

Jahrhunderts in der Managementforschung noch ethische Prinzipien und anzustre-

bende Verhaltensweisen des "ehrbaren Kaufmanns" in den Mittelpunkt ihrer Bemü-

hungen gesetzt, änderte sich dies zu Beginn des 20. Jahrhunderts. Von der Wirt-

schaftspsychologie ausgehend, unterstellte eine veränderte Sicht auf den Menschen, 

dass dieser ein homo oeconomicus sei, der stets zu seinem persönlichen Vorteil 

agiere und deshalb fast ausnahmslos über extrinsische Anreize zu Höchstleistungen 

zu motivieren wäre. Ausgehend von diesem Ansatz wurde der arbeitende Mensch zu 

einem messbaren "Faktor" degradiert, gleichwertig den technisch-logistischen und 

wirtschaftlichen Faktoren innerhalb eines Produktionsprozesses. So kümmerte sich 

die Betriebswirtschaftslehre bis Mitte der 1960er Jahre um Kosten- und Leistungsab-

rechnungen in Unternehmen, um einen effizienteren Einsatz des Faktors Arbeit, um 

innerbetriebliche Funktionen wie Planung, Organisation und Kontrolle sowie um eine 

möglichst optimale Kombination von Produktionsfaktoren (Einsatz vs. Ertrag).24  

                                                

 

 

23 Vgl. Rosenski (2012), S.216. 
24 Vgl. Wunderer (2011), S.514 ff. 
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Auch wenn Betriebswirtschaftler wie H. Nicklisch seit den 1920er Jahren in ihrer ar-

beitsorientierten Managementlehre den Faktor Arbeit wenigstens als zentrales Be-

triebselement hervorhoben, so änderte dies nichts an dem grundsätzlich funktionalis-

tischen Menschenbild und der mikroökonomischen Begrenzung der Führungsfor-

schung. Erst seit dem Jahr 1965 wurde dieser verengte Blick dahingehend erweitert, 

dass man Erkenntnisse aus der Organisationssoziologie integrierte. Mit der Ent-

scheidungstheorie und der Systemtheorie wurden seinerzeit zwei Forschungsströ-

mungen entwickelt, die noch heute rezipiert werden. 

Die u.a. von Heinen, Kirsch und Witte auf der Basis amerikanischer Forschungen 

entwickelte Entscheidungstheorie stellt die Willensbildung und deren Durchsetzung 

innerhalb von Organisationen in den Mittelpunkt. Dieser stark personalisierte Ansatz 

hinterfragt die Führung von bzw. durch Individuen: Inwieweit gelingt es den einzelnen 

Mitgliedern einer Organisation, ihre persönlichen Ziele im System zu verankern und 

durchzusetzen? Führende sollen dabei zielorientiert auf die Geführten einwirken.25 

Diese Theorie blieb weitgehend auf einem personalisierten, mikrosozialen Level. Ul-

rich erweiterte den Ansatz um den entscheidenden makrosozialen Faktor "Umwelt" 

und hob damit die Betriebswirtschaftslehre auf das Niveau einer allgemeinen Sys-

temtheorie. Mittlerweile hatte sich die Ansicht durchgesetzt, dass ein Unternehmen 

nicht abgeschottet von seiner Umgebung existieren könne, und somit alle bisherigen 

mikroökonomischen Ansätze nur Stückwerk bleiben konnten. Man sprach nun vom 

Management von Systemen. Ulrich sah in den Handlungen innerhalb eines Unter-

nehmens Interaktionsprozesse zwischen den einzelnen Menschen einerseits und der 

Umwelt jenseits des Unternehmens andererseits, und beschrieb dessen Aufbau und 

Funktionsweise unter Berücksichtigung dieser Aspekte. Daraus ging das von Ulrich 

und Krieg entwickelte, mehrdimensionale St. Galler Managementkonzept hervor. Der 

klare Blick auf die Personalführung trat hier eher wieder in den Hintergrund.  

                                                

 

 

25 Vgl. Wunderer (2011), S.516. 
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Seit Mitte der 1990er Jahren versuchen deshalb die Forscher Bleicher, Gomez, 

Probst, Malik und Rüegg-Stürm mit dem St. Galler Systemansatz beide Konzepte zu 

vereinen und entwickeln konkrete Vorschläge für eine praktische Umsetzung.26  

Der in der Systemtheorie bereits anklingende strukturelle Ansatz rückte die Interakti-

onen der beteiligten Personen in den Fokus. Forscher wie Wunderer, Schreyögg  

oder Weibler definierten dann in den 1970er Jahren die Personalführung als struktu-

rierte Interaktionsbeziehung. Sie gingen davon aus, dass Führung neben ihrer per-

sonellen, interaktiven Komponente auch eine in den Strukturen angelegte systemi-

sche Komponente aufweist. Dem lag der Gedanke zugrunde, dass Führungskräfte ja 

auch an der Kontextgestaltung mitwirken, indem sie über die Unternehmensleitung 

die Rahmenbedingungen im Betrieb vorgeben, welche dann ihrerseits auf die Ge-

führten einwirken. Sie gestalten Beziehungen zu den Mitarbeitern also direkt, indem 

sie mit diesen interagieren, und auch indirekt, indem sie Kontexte/ Rahmenbedin-

gungen vorbestimmen. Führung erfolgt also in und durch Strukturen (interaktiv und 

strukturell).27 Diese Sichtweise findet sich auch in Definitionsversuchen der Führung 

wieder. Laut Weibler bedeutet Führung, "andere durch eigenes, sozial akzeptiertes 

Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmit-

telbar ein intendiertes Verhalten bewirkt."28  

Obwohl innerhalb der deutschen Betriebswirtschaftslehre bereits seit Jahrzehnten 

Führungsforschung betrieben wird, gibt es bis heute keine Führungstheorie, die all-

gemeine Ableitungen erlaubt, ausreichend empirisch begründet ist, und somit wis-

senschaftlichen Ansprüchen genügen kann.29 Die Gründe dafür verortet Wunderer in 

der deutschen Wissenschaftspolitik und Praxis: Es werde zu wenig Grundlagenfor-

schung betrieben, meist nur die empirische Forschung der USA rezipiert, die gewiss 

die deutschen Verhältnisse nicht uneingeschränkt abbildet. Wenn überhaupt empi-

risch geforscht wird, dann zu sehr mit umfassend formulierten Ansätzen   

                                                

 

 

26 Vgl. ebenda, S.517. 
27 Vgl. Wunderer (2011), S.517 und 519. 
28 Weibler (2012), S.19. 
29 Vgl. Wild (1974), S.141 ff; Witte (1974), S.186; Wunderer (2011), S.522. 
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(der Führungsstil, die Unternehmenskultur) und kaum zu einzelnen Kontextvariablen. 

Universitäre Betriebswissenschaftler seien aufgrund wissenschaftspolitischer Ent-

scheidungen (fehlender Kapazitäten) mit der Lehre überlastet und hätten kaum Zeit, 

neue Ansätze zu verfolgen. Deren Studenten geben oftmals lediglich das Altbekann-

te ihrer Professoren weiter, später auch in der Praxis: Innovationen bleiben aus. Die 

Praktiker in den Betrieben wiederum unterstützen Forschungen nur selten, reagieren 

reserviert auf Neuerungen - vor allem, wenn sozialwissenschaftliche Ideen einfließen 

sollen.30   

Hier bestünde die Chance für wirtschaftlich potente Firmen aus dem Dritten Sektor, 

entsprechende Forschungen zu unterstützen. Wer, wenn nicht sie, könnten sozial-

wissenschaftliche Ansätze betrieblich einsetzen und möglicherweise empirisch legi-

timieren?   

4.1 Menschenbild und Führungsstil 

Wie bereits angedeutet, hat das Menschenbild des Führenden einen großen Einfluss 

darauf, wie er die Geführten innerhalb der Organisation behandelt. In den 1960/70er 

Jahren stellten sich die Betriebswirtschaftler unvereinbare Polarisierungen vor, nach 

denen sich Manager angeblich verhalten würden. Vom Homo oeconomicus der 

Jahrhundertwende ausgehend, formulierten bspw. Knowles und Saxberg ihren Ge-

gensatz des pessimistischen vs. optimistischen Menschenbildes. Führende würden 

ihre Untergebenen entweder als undankbar, heuchlerisch, machtsüchtig, triebge-

steuert und quasi Teil einer Maschine, oder aber als vernünftige, gesellschaftlich ge-

prägte, soziale Wesen sehen, die überwiegend hochwertige Ziele hätten.31  

Ähnlich argumentierte McGregor mit seiner Theorie X und Y: Manager mit dem Men-

schenbild X (Homo oeconomicus) unterstellten ihren Untergebenen, sie besäßen 

eine angeborene Arbeitsscheu, sie versuchten Arbeit zu vermeiden, und müssten 

deshalb mit Zwang und Kontrolle dazu angehalten werden. Sie gingen davon aus, 

                                                

 

 

30 Vgl. Wunderer (2011), S.524. 
31 Vgl. Knowles/Saxberg (1967), S.23 ff., nach Weibler (2012), S.32. 
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dass der Mensch Verantwortung meide, Sicherheit suche und somit liebend gern 

geführt werden wolle. Führende mit dem Menschenbild Y dagegen gestehen ihren 

Untergebenen Arbeitslust zu, die eine Quelle der Zufriedenheit sein könne. Sobald 

sich ein Mensch mit den Organisationszielen identifiziere und positive Arbeitsbedin-

gungen vorfindet, entwickele er auch Eigeninitiative, was Kontrollen überflüssig ma-

che. Die Befriedigung  von Eigenbedürfnissen und die Selbstverwirklichung seien 

wichtigere Arbeitsanreize als Geld. Bei „guter Führung“ übernehme der Mensch auch 

gern Verantwortung, denn jeder Mensch suche nach Möglichkeiten, seine Potentiale 

auszuschöpfen und seine Persönlichkeit zu entfalten. Kreativität und Bereitschaft zur 

Übernahme von Verantwortung seien prinzipiell vorhanden, würden aber selten ge-

fördert, sondern in den herrschenden industriellen Strukturen eher unterdrückt.32 

Um vom Schwarz-Weiß-Schema wegzukommen, entwickelte Schein 1980 eine et-

was komplexere Typologie, welche die X-Y-Theorie um zwei Menschenbilder erwei-

terte und gleichzeitig reaktive Handlungsempfehlungen für die Führenden formulier-

te. Neben dem Rational-economic-man (Theorie X) und dem Self-actualizing-man 

(Theorie Y) gäbe es noch den Social-man, der in seiner Arbeit selbst keinen Sinn 

sehe, sondern durch die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz eine Ersatzbefriedi-

gung gewinne. Dieser sei durch die Sozialnormen der Arbeitsgruppe konditioniert, 

reagiere deshalb kaum auf externe Anreize und Kontrolle, und akzeptiere Führungs-

autorität nur, wenn diese auf die sozialen Bedürfnisse der Gruppe eingehe.  

Am meisten verbreitet in den Wirtschaftsverhältnissen der 1980er Jahre sei aller-

dings der Complex-man. Mit ihm charakterisiert Schein den wandlungsfähigen Men-

schen der Postmoderne, dessen Bedürfnisse und Prioritäten sich laufend wandelten, 

der somit lernfähig sei und seine Motive ständige erneuere und diese auch in ver-

schiedenen Systemen unterschiedlich formuliere.33 Die hieraus eher pauschal abge-

leitete Handlungsempfehlung für Manager, in ihrem Führungsverhalten stets variabel 

zu sein, erwies sich als wenig hilfreich.  

                                                

 

 

32 Vgl. McGregor (1973), S.47 ff. und 61 f. 
33 Vgl. Schein (1980), S.50 ff., nach Staehle (1999), S.194f. 
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Zudem handelte es sich um ein theoretisches Modell, das durch keinerlei empirische 

Untersuchungen abgestützt war, aber dennoch aufgrund von großer Beliebtheit und 

Wunschvorstellungen große Verbreitung fand. 

Mitte der 1990er Jahre nahmen sich Weinert und Langer der grundsätzlichen Frage 

an und überprüften in einer groß angelegten Studie, ob die Führungskräfte eines in-

ternational tätigen Energiekonzerns tatsächlich spezifische Menschenbilder pflegten. 

Sie fanden heraus, dass in der Tat Menschenbilder nachweisbar und wirksam sind, 

die sich aber nicht so klar darstellen wie in den oben geschilderten Idealmodellen, 

sondern eher in kontextbezogenen Mischformen. Auf Basis ihrer empirischen Daten 

entwickelten Weinert und Langer eine Hauptgruppe von fünf Führungstypen:  

 Manager vom unprofilierten Typ haben keine eindeutige Position, sehen in ih-

ren Untergebenen emotional gesteuerte, unreflektierte, unselbständige, unlo-

gische, verantwortungsscheue und wenig selbstverantwortliche Menschen, 

die durch gar nichts, auch nicht materiell, zu motivieren seien. 

 Tendenziell negative Typen empfinden die Geführten als durchweg materiell 

orientierte, egoistische, antriebslose Gesellen, die keinerlei Interesse an ihrer 

Arbeit und am Unternehmen hätten. Dabei differenzieren die Manager nicht, 

scheren vielmehr pauschal alle Mitarbeiter über einen Kamm.  

 Die realistisch-positiven Typen dagegen unterscheiden sehr wohl zwischen 

den einzelnen Untergebenen, kennen deren abweichende Werte, Ziele und 

Lebenspläne. Sie wissen um den hohen Wert sozialer Motive und sozialer 

Anerkennung und glauben, dass ein fehlendes Engagement nur auf den ge-

ringen Überschneidungen von Mitarbeiter- und Unternehmenszielen beruht.  

 Manager vom Sowohl-als-auch-Typ begreifen die Geführten als planbare Ka-

tegorien, die prinzipiell kreativ und verantwortungsvoll handeln können, aber 

mitunter nicht die gleichen Ziele verfolgen wie das Unternehmen.  
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 Der idealistische Typ letztlich glaubt stets an das Gute im Menschen und traut 

seinen Untergebenen Eigeninitiative zu, da diese stets nach Selbstverwirkli-

chung streben würden.34  

Aus dieser empirisch untermauerten Typologie leiten Weinert und Langer ihre Hand-

lungsorientierung ab. Sie fordern für die Praxis ein differenziertes Denken der Füh-

rungskräfte. Diese sollen die unterschiedlichen Bedürfnisse und Ziele ihrer Mitarbei-

ter beachten und deren jeweilige Aufgaben dahingehend anpassen. Gleichförmiges 

Denken bei Führenden schade dem Unternehmen, vielmehr gelte es, die unter-

schiedlichen Positionen innerhalb des Betriebes zu eruieren und bei der Einzelziel- 

und Personalstammentwicklung zu beachten.35 Sie weisen aber auch selbstkritisch 

auf konzeptionelle und methodische Probleme der Studie hin, genauso wie Frei 

(1985) und Weber (1991), die von einer eingeschränkten Gültigkeit der Ergebnisse 

ausgehen.36  

Die Frage, in wie weit Menschenbilder und Zuschreibungen Führungsverhalten be-

einflussen, hat auch weiterhin Wissenschaftler beschäftigt. Alioth und Vaasen (1988) 

haben Führungskräfte in Bezug auf die angenommene Selbständigkeit ihrer Mitarbei-

ter befragt. Neubauer (1982, 1986) stellte in seinen Befragungen von 90 Führungs-

kräften einer öffentlichen Verwaltung die Frage, ob ein Zusammenhang zwischen der 

Erwartungskonformität eines Mitarbeiters und der subjektiven Auffassung der Füh-

rungskraft über ein geeignetes Führungsverhalten besteht,  in den Vordergrund.37 

Auch wenn alle Studien einen eindeutigen empirischen Nachweis über den Zusam-

menhang von vorhandenen Menschenbildern und Erwartungen seitens der Füh-

rungskräfte über ihre Mitarbeiter und dem daraus abgeleiteten Führungsverhalten 

schuldig bleiben, lässt sich dennoch eine Beeinflussung der Auswahl an subjektiven 

Führungsstrategien gegenüber erwartungskonformen Mitarbeitern festhalten.  

                                                

 

 

34 Vgl. Weinert/Langer (1995), S.75 ff. 
35 Vgl. ebenda, S.89. 
36 Vgl. Aretz (2007), S. 114. 
37 Vgl. ebenda, S.115. 
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Die Frage, ob sich Führungskräfte tatsächlich entsprechend ihres Menschenbildes 

verhalten, müsste allerdings unter Einbeziehung der Mitarbeiter bewertet werden und 

nicht in Selbsteinschätzung.38 

In Non-Profit-Organisationen sind unprofilierte oder tendenziell negative Führungsty-

pen in besonderer Weise fehl am Platze. Der soziale Charakter solcher Unterneh-

men braucht zwingend ein positives Menschenbild. Idealerweise passt dort ein 

ganzheitliches Menschenbild, wie es Pircher-Friedrich in ihrer Theorie der sinnorien-

tierten Führung propagiert. Menschen seien unverwechselbar und einzigartig, des-

halb würden ihnen die in der Betriebswirtschaftslehre gepflegten, auf Defizite ausge-

richteten Menschenbilder nicht gerecht. Vielmehr sollten eher Freiheit, Verantwor-

tung, Motivation und Selbsttranszendenz der Mitarbeiter gefördert werden.39 Inwie-

weit diese Sinnstiftung unter den realen Bedingungen einer zunehmenden Ökonomi-

sierung des Dritten Sektors umgesetzt werden kann, lässt die Autorin leider ohne 

praxisorientierte Vorschläge unbeantwortet. 

In jedem Fall fordert dieser Führungsstil enorm viel Planungsaufwand, Flexibilität, 

Einfühlungs- und Kommunikationsvermögen seitens des Führenden, dürfte aber, bei 

konsequenter Durchsetzung und angesichts der prinzipiell vorhandenen intrinsischen 

Motivation der Mitarbeiter, am ehesten Leistungspotentiale freisetzen. 

4.2 Führungsstiltheorien 

Genau wie bei der Beschäftigung mit den Menschenbildern der Führungskräfte gibt 

es auch hinsichtlich ihrer Führungsstile idealtypische und realtypische Theorien. Füh-

rungsstil definiert Neuberger als ein "in wechselnden Situationen konstantes, sinnvoll 

strukturiertes Verhaltensmuster, das als Konkretisierung einer verhaltensorganisie-

renden Einstellung oder Grundhaltung aufzufassen ist".40  

                                                

 

 

38 Vgl. Aretz (2007), S. 116. 
39 Vgl. Pircher-Friedrich (2011), S.95 f und 107 ff. 
40 Neuberger (1977), S.97. 
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Es geht also weniger um ein einmaliges, situationsabhängig, variierendes Verhalten 

des Managers, sondern um ein über längere Zeiträume relativ stabil bleibendes Ver-

haltensmuster und um die persönliche Grundeinstellung zu seinen Mitarbeitern.41 

Am meisten verbreitet ist die aus der amerikanischen Forschung stammende Konti-

nuum-Theorie, die 1958 von Tannenbaum und Schmidt formuliert wurde. Sie beo-

bachteten in der betrieblichen Praxis auftretende mögliche Verhaltensmuster von 

Vorgesetzten und entwickelten eine Skala, die deren Umgang mit den Unterstellten 

im Arbeitsalltag beschrieb. Je nach Ausmaß der ausgeübten Autorität des Führen-

den und der möglichen eigenständigen Entscheidungsfreiheit seiner Mitarbeiter, 

reichte das Beobachtete von stark führerzentrierten bis hin zu stark mitarbeiter-

zentrierten Verhaltensmustern (siehe Abbildung 4).42 

 

Abb.4: Führungsstile nach Tannenbaum/Schmidt 1958 (Quelle: Maelicke 2009, S.771) 

 

                                                

 

 

41 Vgl. dazu Staehle (1999), S.334; Maelicke (2009), S.771 und Maelicke (2013), S.373. 
42 Vgl. Maelicke (2009), S.772; Maelicke (2013), S.374. 
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Ausgehend von dieser Führungsstil-Typologie leiten Tannenbaum/Schmidt ihre Emp-

fehlung für einen angemessenen Führungsstil ab. Dabei erklären sie nicht etwa ei-

nen partizipativen oder gar delegativen Führungsstil für den allein selig machenden, 

sondern plädieren für ein flexibles, situationsgerechtes Führungsverhalten. Ange-

messenes Handeln hänge nicht nur von den Charaktereigenschaften des Vorgesetz-

ten ab (Werte, Führungsqualität, Situationssicherheit, Vertrauen in die Untergebe-

nen) sondern auch von den Persönlichkeitsmerkmalen der Mitarbeiter (Fachkompe-

tenz, Engagement, Eigenziele, Erfahrung in der Entscheidungsfindung) und der spe-

zifischen Situation (Organisationsart, Gruppeneigenschaften, Problemkonsistenz, 

Zeitfenster). Der gewählte "richtige" Führungsstil setzt also eine realistische Ein-

schätzung der Situation und die entsprechende Abwägung der Handlungskonse-

quenzen voraus - kann also durchaus auch mal punktuell ein autoritärer sein, wenn 

der Kontext dies erfordert.43 

Für den deutschsprachigen Raum hat die Führungsstil-Typologie von Lattmann eini-

ge Bedeutung gewonnen. Ähnlich dem zuvor beschriebenen amerikanischen Modell 

formuliert der Autor sechs Führungsstile, die von einer extrem autoritären bis hin zu 

einer radikal demokratischen Grundhaltung reichen (siehe Abbildung 5). 

 

                                                

 

 

43 Vgl. Staehle (1999), S.338. 
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(Herr-im-Haus-Standpunkt, Eigentum an  
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Mitarbeiter

paternailstischer Führungsstil

(Despot mit sozialem Verantwortungsgefühl gegenüber 
Mitarbeitern, deren  Interessen er zu kennen glaubt)

pädagogischer Führungsstil

(Patriarch, der seine Mitarbeiter durch gezielte 
Förderung und Entwicklung zur größeren 
Selbstständigkeit erziehen will)
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Abb.5: Führungsstile nach Lattmann 1975 (Quelle: Staehle 1999, S.336) 

Lattmanns idealtypische Führungsstiltheorie kann als Orientierung bei der Einord-

nung von Managerverhalten dienlich sein, denn sie vermag bei der Bezeichnung ge-

neralisierter Typen helfen. Grundsätzliche Verhaltensmuster der Vorgesetzten wer-

den durch Lattmanns Typologie benennbar und die Beziehung zwischen Führendem 

und Geführten in der Praxis beschreibbar. Man sollte z.B. meinen, dass in Non-

profitorganisationen die demokratischen Führungsstile eher verbreitet sein müssten, 

aber in kirchlich verantworteten oder ehemals öffentlichen Drittsektor-Unternehmen 

sind autoritäre Grundhaltungen durchaus noch immer verbreitet. Paternalistisches, 

mitunter gar despotisches Führungsverhalten ist durch die institutionell-hierarchische 

Struktur und die in manchen kirchlichen Trägern arbeitsrechtliche Sonderstellung der 

Mitarbeiter grundsätzlich angelegt und möglich. In diesem Zusammenhang seien die 

autoritären bis missbräuchlichen Heimstrukturen in Deutschland bis in die 1970er 

Jahre erwähnt, deren Aufarbeitung noch recht aktuell  und noch nicht vollständig ab-

geschlossen ist. Meines Erachtens, und im Hinblick auf die noch zu beschreibenden 

Zielvereinbarungen, ist für NPOs ein Mix aus partizipativem und partnerschaftlichem 

Führungsstil am sinnvollsten. Die Interessen, Kenntnisse und Fähigkeiten des wert-

geschätzten Mitarbeiters im Entscheidungsprozess mit einzubeziehen, ihn bereits bei 

der Formulierung der Unternehmensziele zu beteiligen und ihn ansonsten selbstbe-

stimmt seine Aufgaben verrichten zu lassen, erscheint mir am aussichtsreichsten, 

um den Geführten zu Höchstleistungen zu animieren. 
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Wenn es darum ging zu beschreiben, wie die einzelnen Führungsstile in der Alltags-

praxis wirkten, so kam man oft mit den idealtypischen Modellen nicht weiter. Hier 

waren empirische Studien vonnöten, wie sie die amerikanische Führungsforschung 

seit den 1930er Jahren durchgeführt hat. Im Rahmen dieser realtypischen Ansätze 

sollte erforscht werden, inwieweit ein von den gängigen Klischees abweichendes 

Führungsverhalten Auswirkungen auf die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung hat. 

Bahnbrechend war sicher die von Lewin, Lippitt und White 1939 veröffentlichte Iowa-

Studie, für die genannte Forscher das Gruppenverhalten von 10- und 11-jährigen 

Schülern untersucht hatten. Es galt, die Konsequenzen divergierenden Führungs-

verhaltens auf aggressives und feindseliges Gebaren von Kindern bzw. Kindergrup-

pen zu ermitteln. 

In einem Rotationsverfahren wurden die Schüler in Fünfergruppen demokratisch und 

autoritär führenden, erwachsenen Gruppenleitern zugeteilt, welche sie bei der Frei-

zeitgestaltung beaufsichtigten. Weil ein (demokratisch) Führender die Kontrolle über 

seine Gruppe verlor, konnte zufällig auch noch die Auswirkung eines dritten Füh-

rungsstils betrachtet werden, die des Laissez-faire-Stils. Nach Auswertung der ge-

wonnenen Daten stellte sich heraus, dass die Arbeitsleistung bei autoritärer und de-

mokratischer Führung etwa gleich hoch war, bei demokratischer Führung aber eine 

freundschaftlichere, entspannte Atmosphäre herrschte, originellere Ergebnisse er-

zielt wurden und grundsätzlich ein größeres Interesse an der Aufgabe bestand (die 

sogar weitergeführt wurde, wenn der Führende den Raum verließ). Bei den autoritär 

Geführten herrschte eine hohe Anspannung, die sich auch in Feindseligkeiten be-

merkbar machte. Die hohe Arbeitsintensität ging einher mit unterwürfigem Verhalten; 

sobald der Leiter den Raum verließ, wurde die Tätigkeit prompt unterbrochen. Diese 

Ergebnisse entsprachen den Erwartungen. Überraschend aber war die Erkenntnis, 

dass in der Laissez-faire-Gruppe nicht nur die Leistungen am schlechtesten gewe-

sen sind sondern auch das Arbeitsinteresse, der Gruppenzusammenhalt und die all-

gemeine Zufriedenheit der Kinder.44 

                                                

 

 

44 Vgl. Staehle (1999), S.339 und Steinmann/Schreyögg/Koch (2013), S.601. 
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Was sich durch die Iowa-Studie andeutete, wurde nachfolgend durch weitere empiri-

sche Studien bestätigt: Irgendeine Führung ist - was Zufriedenheit, Gruppenkohäsion 

und Produktivität anbelangt - in jedem Fall besser als gar keine. Letztlich zeigte sich 

neben dem demokratischen auch der aufgabenorientierte (aber nicht autoritäre) Füh-

rungsstil am geeignetsten.45 

Bis in die 1970er Jahre wurden viele weitere empirische Untersuchungen über die 

Auswirkungen von Führungsverhalten auf die Mitarbeiter getätigt. In einem Review 

von 1972 hat Neuberger 30 von ihnen analysiert und dabei herausgefunden, dass in 

jedem Fall neben der grundsätzlichen, machtbezogenen Ausgangslage autoritär vs. 

demokratisch noch weitere Dimensionen eine Rolle spielten. So hatte es durchaus 

Auswirkungen auf das Ergebnis, wie stark der Führende die Gruppenaktivität kontrol-

lierte, wie sehr er in diese Aktivitäten persönlich eingriff, in welchem Ausmaß er sich 

direkt daran beteiligte, und auf welche Art und Weise er die Gruppe motivierte. Es 

wurde klar, dass sich das Führungsverhalten und die Vorgesetzten-Mitarbeiter-

Beziehungen wesentlich komplexer darstellten, als man mit den mehr oder weniger 

dualen Vergleichsanordnungen abzubilden versucht hatte. Immerhin bestätigte der 

Review, dass ein kooperativer Führungsstil die stärksten Leistungsmaße hervor-

brachte.46 

Auch Teamkonstellationen, Rollenbilder und Gruppendynamiken haben nachweislich 

großen Einfluss auf das Leistungsvermögen einer Gruppe bzw. reaktiv auf das Indi-

viduum, wie u.a. Meredith Belbin konstatierte, der in den 1970er Jahren die Auswir-

kungen der Teamzusammensetzung aus verschiedenen Persönlichkeitstypen auf die 

Teamleistung untersuchte. Dass es den allgemeingültigen, optimalen Führungsstil 

nicht gab, hatten die empirischen Laborstudien also gezeigt. Diese Erkenntnis wurde 

auch von umfangreichen Feldstudien, wie den Ohio-State-Studien, Michigan-Studien 

und Group-Dynamics-Studien, bestätigt.  

                                                

 

 

45 Vgl. Staehle (1999), S.339 f. 
46 Vgl. Neuberger (1972), S.192 ff. 
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Es kann an dieser Stelle nicht auf jede dieser Untersuchungen eingegangen werden, 

da es den Rahmen dieser Arbeit sprengen würde. Alle Beiträge zur Führungsstilfor-

schung bewegen sich entlang der Zweiteilung demokratisch-autoritär bzw. koopera-

tiv-direktiv, ergänzt um die Frage, ob sich der Vorgesetzte eher personenbezogen 

oder aufgabenorientiert verhält, das heißt, ob er den Gruppenzusammenhang fördert 

oder eher lösungsfixiert führt. Kritisiert wird, dass diese Forschungsergebnisse auf 

Zeitfenster und Einzelsituationen keine Rücksicht nehmen. Die Beschreibungen sei-

en zu pauschal, als dass sie in der Praxis konkrete Anwendung finden könnten. 

Staehle merkt  an, dass die theoretischen Modelle auf die Persönlichkeit des Füh-

renden zu wenig eingehen, ganz so, als wäre ein Führungsstil abstrakt erlern- und 

anwendbar. Auch würden die Geführten als passiv-reaktive Masse behandelt und die 

Beziehungen des Vorgesetzten zu seinen Untergebenen als Einbahnstraße darge-

stellt. Eine Konzentration auf die Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter reiche 

nicht aus. Letztere wirken ihrerseits auch auf den Führenden zurück  und Umweltfak-

toren, sowie der Zeit- und Ortskontext spielen auch eine Rolle.47 

Die Schwächen der dargestellten eher eindimensionalen, je nach wissenschaftlichem 

Zugang ausgerichtete Forschung wird im Übrigen auch nicht dadurch behoben, dass 

in jüngster Zeit die Führenden zu Coaches  ernannt werden, die die Geführten för-

dern, unterstützen und beraten sollen.48 Es handelt sich dabei eher um eine moderne 

Bezeichnung für die althergebrachte personenorientierte Führung. Folgt man 

Schreyögg, ist coaching nur sinnvoll, wenn der Coach Vorgesetzte zu ihrem Füh-

rungsverhalten berät. Vielen Managern fehle es an Rückmeldung und Analysehilfe 

bei Führungsproblemen. Eine supervisorische Begleitung diene nicht nur der persön-

lichen Sozialhygiene, sondern könne auch neue Perspektiven aufzeigen.49  

Um der Kritik der Eindimensionalität zu entgehen, entwickelte die Führungsstilfor-

schung diverse zwei- oder mehrdimensionale Konzepte. Am bekanntesten ist sicher-

lich das von Blake und Mouton 1978 entwickelte zweidimensionale Idealmodell.  

                                                

 

 

47 Vgl. Staehle (1999), S.346 f. 
48 Siehe z.B. Doppler/Lautenburg (2008). 
49 Vgl. Schreyögg (2012). 
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Ihr Verhaltensgitter (managerial grid) hatte enormen (auch finanziellen) Erfolg. Die 

Autoren propagieren zwei Sphären, die für die richtige Aufgabenstellung und das 

optimale Führungsverhalten der Vorgesetzten grundlegend seien: Leistungsorientie-

rung und Mitarbeiterorientierung müssten ideal verbunden werden. Dabei kann die 

Führungskraft in beiden Dimensionen stark oder schwach ausgebildet sein (Abb.6).50 

 

Abb.6: Verhaltensgitter nach Blake/Mouton 1978 (Quelle: Merchel 2015, S.59) 

Als Idealverhalten wird von Blake und Mouton der Führungsstil 9.9 favorisiert: Wenn 

der Manager ein großes Interesse am Menschen selbst und an dessen Arbeitsleis-

tung vermitteln könne, so führe dies geradezu automatisch zu enormen Leistungsan-

strengungen der begeisterten Mitarbeiter. Solche Führungsfähigkeiten könne man 

erlernen, behaupteten die Autoren, und boten folgerichtig gleich noch entsprechende 

                                                

 

 

50 Vgl. Merchel (2015), S.59. 
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Seminare an - obwohl sie bis heute jeden empirischen Nachweis über die Wirksam-

keit des genannten Führungsstils schuldig geblieben sind. Abgesehen davon wird 

auch die Einfachheit und Generalisierung des Konzepts bemängelt. So blendet das 

Konzept völlig aus, dass in unterschiedlichen situativen Kontexten ein und derselbe 

Führungsstil zu ganz verschiedenen Ergebnissen führen kann.51 So konnte eine be-

deutsame Verbindung zwischen dem 9.9-Führungsstil und der Führungseffektivität 

empirisch nicht nachgewiesen werden. Schreyögg fragt sich generell, ob ein solches 

Führungsverhalten überhaupt praktikabel ist. Die schlichte Hinzufügung von Alterna-

tiven sei nur selten ein realistischer Ausweg angesichts eines Entscheidungskon-

flikts. Zudem vermelden Studien zur Gruppendynamik, dass nur in sehr seltenen Fäl-

len Tüchtigkeit und Beliebtheit in einer Person zusammenfallen. Zwischen den Di-

mensionen besteht eine strukturell angelegte Spannung. Laut Schreyögg sei eher 

von einem "Führungsdilemma" zu sprechen, als von "9.9-Harmonisierung", da es 

sich bei beiden Verhaltensorientierungen um einander widersprechende Erwartun-

gen handele.52 

Hatte das Managerial-Grid-Modell die klassische Führungsstildualität von Mitarbeiter- 

und Aufgabenorientierung durch den Versuch von Zweidimensionalität komplexer zu 

machen versucht, so gab es seit den 1980er Jahren Bemühungen um einen verän-

derten Zugang zur Problematik. Die US-Amerikaner James Burns und Bernhard M. 

Bass entwickelten das Konzept der transaktionalen und transformationalen Führung. 

Erstere erfolgt im Sinne eines Tauschgeschäftes: Der Führungseinfluss wird in ge-

wisser Weise ausgehandelt, indem der Führende dem Geführten die Ziele darstellt 

sowie die gewünschte Leistung verdeutlicht und zugleich die Belohnung bei Zieler-

reichung bzw. Sanktion bei Nichterreichung artikuliert. Die Wünsche und Erwartun-

gen des Mitarbeiters finden insoweit Berücksichtigung, wie sie für das Erreichen des 

Ziels notwendig sind. Führung ist also ein rationaler Austauschprozess. Grundlage 

soll eine transparente Tauschverhandlung sein, die von gleichberechtigt agierenden 

Verhandlungspartnern geführt wird.  

                                                

 

 

51 Vgl. Merchel (2015), S.60 f. 
52 Vgl. Steinmann/Schreyögg/Koch (2013), S.608 f. 
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Dem Ganzen liegt wieder das in der Betriebswirtschaftslehre weit verbreitete Men-

schenbild des Homo oeconomicus zugrunde, wonach alle Akteure materiell motivier-

bare, rational kalkulierende Wesen seien. Die Anreize können nicht nur materielle 

Güter sondern auch von psychologischer oder sozialer Natur sein.53 Unter den trans-

aktionalen Leitungsstil fällt auch das Führungsinstrument der Zielvereinbarung! 

Demgegenüber soll der transformative Führungsstil die Mitarbeiter derart motivieren, 

dass sich ihre Einstellungen, Wünsche und Verhaltensweisen wandeln. Weil der 

transformativ begnadete Leader selbst aus tiefster Überzeugung an die Ideen und 

Werte glaubt, die er den Mitarbeitern vermittelt, werden jene so begeistert, dass sie 

sich fortan selbst jenseits ihrer eigenen Interessen für diese Ideen einsetzen. Letzte-

re sind nicht (wie bei der transaktionalen Führung) verhandelbar - entweder man 

nimmt sie an oder man lehnt sie ab.54 Die Ziele des Unternehmens werden also mo-

ralisch überhöht, indem man sie als Vision verkauft, indem man über rationale Kenn-

zahlen hinaus einen übergeordneten Gemeinsinn konstruiert. Indem nun sowohl 

Führender als auch die Geführten gemeinsam an ein höheres Ziel glauben, rücken 

sie näher zusammen, wachsen als Gruppe und motivieren sich gegenseitig zu au-

ßergewöhnlichen Leistungen.55 Als Erfolgsfaktoren formulieren die Verfechter des 

transformativen Führungsstils vier Charakteristika:56 

 Charisma (Die Mitarbeiter vertrauen dem Vorgesetzten und seinen Visionen, 

eifern ihm nach, vorausgesetzt der Führende lebt Visionen und Leitbilder au-

thentisch vor.) 

 Inspiration (Der Leader sorgt für emotionale Symbole und einfache Appelle, 

um ein Bewusstsein für die angestrebten Ziele zu schaffen.) 

                                                

 

 

53 Vgl. Simsa/Steyrer (2013), S.365; Steinmann/Schreyögg/Koch (2013), S.606; Merchel (2015), S.62. 
54 Vgl. Steinmann/Schreyögg/Koch (2013), S.606. 
55 Vgl. Merchel (2015), S.63. 
56 Vgl. Bass/Avolio (1994), nach Übersetzung von Neuberger (2002), S.199. 



32 

 

 

 intellektuelle Stimulation (Der Führende stellt die bestehenden Praktiken in 

Frage und ermuntert zur regelmäßigen Überprüfung bzw. Aufgabe existieren-

der Werte und Handlungen der Geführten.) 

 individualisierte Fürsorge (Mitarbeiter werden unterschiedlich, aber gerecht, 

auf Augenhöhe behandelt, ihre Bedürfnisse beachtet, ihre Arbeit begleitet.) 

Die transformative Führung wird gerne bei tiefgreifender Umstrukturierung von Orga-

nisationen (change management) herangezogen. Der Leader muss deshalb nicht nur 

Charisma besitzen und ausstrahlen, sondern auch in der Lage sein die Mitarbeiter zu 

einem Team zusammenzuschweißen und in die Zukunftsentwicklung einzubinden.57 

Dieser Führungsstil ist in der Literatur ungemein positiv besetzt und gilt als erfolg-

reich, während der transaktionale Stil angeblich nur durchschnittliche Leistungen ge-

neriere. Empirische Studien haben aber bisher nicht ausreichend nachweisen kön-

nen, welcher von beiden der geeignetere ist.58 

Um das Forschungsdesiderat bezüglich der bemängelten Eindimensionalität bei den 

Führungsstil-Konzepten zu beseitigen, versuchte sich die Betriebswirtschaftslehre 

auch an komplexeren Führungstheorien. Als Beispiel für situationsorientierte Ansätze 

soll das Modell der situativen Führung von Hersey und Blanchard erwähnt werden. 

Es entwickelt das oben beschriebene Konzept von Blake und Mouton weiter, indem 

es deren zwei Dimensionen (Personen- und Aufgabenorientierung) eine weitere Va-

riable hinzufügt - den Situationsaspekt.  

 

 

 

                                                

 

 

57 Vgl. Merchel (2015), S.64. 
58 Vgl. Steinmann/Schreyögg/Koch (2013), S.607. 
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Indem auch die Fähigkeiten und Kenntnisse sowie die Verantwortungsbereitschaft 

und psychologische Verfasstheit der Mitarbeiter Eingang in die Bewertung finden, 

wird deren "Reifegrad" bestimmt (Abb.7). 

 

Abb.7: Theorie der situativen Führung von Hersey/Blanchard 1982 (Quelle: Pelz 2004, S.32) 

Hersey und Blanchard regen an, den Führungsstil situativ dem Reifegrad des einzel-

nen Mitarbeiters anzupassen, um die Selbstverantwortung zu fördern. Sie gehen da-

von aus, dass durch die Aktivierung von Kenntnissen und Erfahrungen, die bereits 

bei Mitarbeitern vorhanden sind, aber i.d.R. zu wenig genutzt werden, Motivations-

kraft freigesetzt und die Selbstverantwortung gestärkt wird.59 Sind Wissen, Fähigkei-

ten, Motivation und Engagement bei Mitarbeitern ausgeprägt, so sprechen sie von 

einer hohen Reife. Eine mäßige bis hohe Reife ist gegeben, wenn zwar die nötigen 

Fähigkeiten vorhanden sind, aber die nötige Leistungsmotivation fehlt. Umgekehrt 

stellt sich die Situation dar, wenn zwar die Motivation nichts zu wünschen übrig lässt, 

es aber an ausreichenden Fähigkeiten mangelt. Dann ist nur eine geringe bis mäßi-

ge Reife gegeben. Sollte ein Mitarbeiter jedoch weder Motivation, noch Fähigkeiten 

und Kenntnisse aufweisen, so kann ihm nur eine geringe Reife attestiert werden. 

                                                

 

 

59 Blanchard/ Carlos/ Randolph(2000), S.20 
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Entsprechend des jeweiligen Reifegrades soll der Führende den Mitarbeiter unter-

weisen (telling), trainieren (selling), partizipieren lassen oder delegieren.60 So kann 

das Führungsverhalten variabel angepasst werden.  

Die Frage ist nun, ob die geschilderten Führungskonzepte, die mit Blick auf For-

profitorganisationen entwickelt wurden, auch uneingeschränkt für Nonprofit-

Unternehmen gelten. Die volkswirtschaftliche Bedeutung der NPOs und deren Anteil 

am Bruttosozialprodukt durch direkte oder indirekte wirtschaftliche Beteiligung wur-

den in den vorherigen Ausführungen deutlich gemacht.  Wichtig zur Beantwortung 

der Forschungsfrage sind die sich daraus ergebenden besonderen Anforderungen 

an Führungskräfte in NPOs. Unterscheiden sich diese im Vergleich zu jenen in rein 

kommerziellen Unternehmen?  

Ein wesentlicher Faktor ist die überwiegend intrinsische Motivation der NPO-

Mitarbeiter, die darauf basiert, sinnvoll für die Gesellschaft tätig zu sein. So steht bei 

den Mitarbeitern auf Arbeitsebene die Erfüllung der Mission bzw. die wirksame sozia-

le Hilfe im Vordergrund, deren Erfolg überwiegend auf einer persönlichen Interaktion 

beruhen soll. Da sich der Erfolg nicht, wie in kommerziellen Unternehmen, überwie-

gend eindimensional an Gewinnen und Zahlen messen lässt, sondern sich Qualität 

und Erfolg an den unterschiedlichen Erwartungen der Anspruchsgruppen (Stake-

holder), Kostenträger, Leistungserbringer und Leistungsempfänger festmachen las-

sen, ist auch die Führungsverantwortung mehrdimensional. Für Führungskräfte ist 

die Implementierung von Managementinstrumenten und konkreten Steuerungssys-

temen mit der großen Hoffnung verbunden, so die komplexeren Anforderungen und 

den erhöhten Kostendruck bewältigen zu können. Mitarbeiter hingegen sehen sich 

durch die zunehmenden instrumentellen Standardisierungen oft in ihren fachlichen 

Arbeitsprozessen und ihrer Kerntätigkeit eingeschränkt. Das Spannungsfeld unter-

schiedlicher Interessen und Schwerpunkte wird hier deutlich.61 

                                                

 

 

60 Vgl. Pelz (2004), S.32 f. 
61 Vgl. Matul (2003), S.503 ff. 
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Wie in den Ausführungen zur Definition und Entwicklung deutlich wurde, ist eine 

wichtige Besonderheit von NPOs deren intermediäre Funktion62 und Multiprofessio-

nalität. Die bedeutendste Investition von NPOs betrifft das Personal. Diese Investiti-

on muss nicht nur durch eine durchdachte Personalauswahl und -anleitung gerecht-

fertigt werden, sondern auch unter Beachtung der Erkenntnis, dass vom Engage-

ment und der vielfältigen Qualifikation der Mitarbeiter der Erfolg der NPO existentiell 

abhängig ist. Dann kann Personal nicht nur als Kostenfaktor, sondern auch als „Qua-

litätskapital“ gesehen werden. 

Auch wenn sich viele NPOs in den letzten zwei Jahrzehnten in ihren Organisations-

strukturen professionalisiert haben und betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Ma-

nagementstrategien in vielen Organisationen selbstverständlich sind, gibt es den-

noch in der Praxis einen hohen Diskussionsbedarf. Wie viel Steuerung und Standar-

disierung von Prozessen ist sinnvoll, und vor allem, für wen? in diesem Zusammen-

hang ist das vorhandene Leistungsdreieck zwischen Kostenträger, Leistungserbrin-

ger und Leistungsempfänger zu beachten, da die Ziele der verschiedenen An-

spruchsgruppen stark divergieren können. 

Laut Brinkmann sind eine Vielzahl von Versuchen "stromlinienförmig betriebswirt-

schaftliche Mainstream-Lösungen in die Sozialwirtschaft zu transportieren geschei-

tert und [...] es bedarf der differenzierten Sichtweise des Fachgebiets Sozialwirt-

schaft und Sozialmanagement mit je eigenständigen Lösungen."63 

Der Aspekt der Entwicklung von NPOs unter Berücksichtigung von Traditionen gera-

de im Bereich der Wohlfahrtspflege und die damit verbundenen Nachwirkungen auf 

Organisationsstrukturen und Organisationskultur, stellen Führungskräfte vor beson-

dere formale und vor allem informelle Herausforderungen und sind bei der Auswahl 

von Führungsansätzen und Steuerungselementen besonders zu beachten. 

                                                

 

 

62 Ausführlicher in Brinkmann (2010): Kap.1.4.3., S.241: „Der Terminus ,intermediär' steht darüber 
hinaus für die ganzheitliche Betrachtung der Hilfeerstellung oder Dienstleistungsgestaltung. Die in-
termediäre Verbindung professioneller und informeller Hilfen als ein wirksames Hilfesystem für den 
Hilfesuchenden und für dessen Bedarfsdeckung erfolgt durch die Träger." 

63 Brinkmann (2010), S.242 
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Wissen über die theoretischen Grundlagen der Führungsforschung, gruppendynami-

sche Prozesse, Kommunikationsgrundlagen, sowie eine offene und kritische Ausei-

nandersetzung mit aktuellen Führungs- und Managementansätzen sollten dement-

sprechend in Organisationen gefordert und gefördert werden. Die Führung in NPOs 

unterscheidet sich dabei insofern von Organisationen der übrigen Wirtschaft, als 

dass die Geschäftsleitung häufig von ehrenamtlichen Vorständen begleitet und be-

aufsichtigt wird. In der angelsächsischen Forschung stehen deshalb überproportional 

Vorstände oder Aufsichtsräte im Fokus der Betrachtung, obwohl doch die Geschäfts-

führung und - wenn vorhanden - das mittlere Management die eigentliche Leitungs-

arbeit verrichten.64 Letztere kommen bei mittelständigen NPOs, die über die Jahre 

expandiert sind, oft aus der Basis und leisten sehr engagierte Arbeit, oftmals fehlen 

ihnen aber betriebswirtschaftliche, sowie führungstheoretische Grundlagen. Gerade 

in NPOs, deren Agieren auf bestimmten ethisch-moralischen, sozialen oder religiö-

sen Grundanschauungen basiert, müssen und wollen Leitungspersonen eben diese 

Werte vorbildhaft verkörpern. Hier tut sich das Paradoxon auf, dass gerade in diesen 

Organisationen, wo aus politischen Gründen "Führer" meist sehr skeptisch gesehen 

werden, charismatische Leader die Zielrichtung der Unternehmen und die Mitarbei-

termotivation am deutlichsten beeinflussen. Gerade NPOs, deren finanzielle Res-

sourcen begrenzt sind, sind auf die Ausstrahlung und Visionsvermittlung ihrer Füh-

rungskräfte angewiesen, da eben oftmals der Hauptmotivator der Mitarbeiter weniger 

der finanzielle ist, sondern eher aus ideellen Anteilen besteht. Man opfert sich für die 

"Sache" auf, und wenn die Geschäftsführung die Sache nicht selbst vorbildlich för-

dert, führt dies zur Demotivation der Mitarbeiter - bis hin zur generellen Infragestel-

lung der Geschäftsziele. Die Führenden haben das innere Dilemma zu bewältigen, 

dass sie die moralischen Werte vorbildlich zu leben haben, diese aber im rauen Kli-

ma des Alltagsgeschäfts, wenn es sich gegen wirtschaftliche Konkurrenten zu be-

haupten gilt oder Entgeltverhandlungen im Sinne des Kontraktmanagements zu füh-

ren sind, nicht immer eingehalten werden können. So müssen sie unliebsame Per-

sonalentscheidungen treffen, mit Geschäftspartnern hart verhandeln, Lobbyarbeit 

                                                

 

 

64 Vgl. Simsa/Steyrer (2013), S.360. 
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betreiben, die Organisation weiterentwickeln und womöglich umstrukturieren, usw. - 

alles Dinge, die der Idee des "guten Menschen" zuwiderlaufen können (in den eige-

nen Augen und in den Augen der Mitarbeiter). Es ist empirisch nachgewiesen, dass 

die meisten NPO-Führungskräfte sich in ihrer Rolle nicht wohlfühlen, dass sie die 

Herausforderungen des Geschäftsalltags überwiegend als Disstress empfinden, und 

nicht, wie viele Manager der Profit-Wirtschaft, als positiv-fordernden Stress. Es heißt, 

dass 25-30% der Führenden in Nonprofitorganisationen akut burnout-gefährdet sei-

en.65 Gerade wegen des inneren Dilemmas der NPO-Führungskräfte hat der Dritte 

Sektor große Probleme, gute Führungskräfte zu finden.66 Wenn Führende sich in ih-

rer Rolle nicht wohl fühlen, können sie auch kein Charisma ausstrahlen und motivie-

ren. Das gibt dann Probleme bei der Zielerreichung. Oder sie leben mit dem gleichen 

moralischen Anspruch wie die Mitarbeiter und verzichten auf unangenehme Ent-

scheidungen: Was ein solche Laissez-faire-Nichtführung bewirkt, haben empirische 

Forschungen hinlänglich bewiesen (siehe voriges Kapitel). 

Welche Eigenschaften Führende am besten aufweisen sollten, wenn sie in Leitungs-

positionen gelangen und dort auch erfolgreich sein wollen, beschäftigt die Betriebs-

wirtschaftslehre im Rahmen von Eigenschaftstheorien schon immer. Einer Über-

blicksarbeit von Judge et al. zufolge, die dafür 998 Studien ausgewertet haben, sind 

es vor allem extrovertierte (gesellige, aktive, optimistische), offene (wissensdurstige, 

experimentierfreudige, abwechslungssuchende) und emotional stabile (stressresis-

tente, ausgeglichene, wenig neurotische) Menschen, die Führungspositionen errei-

chen und sich dort auch behaupten können.67 Sozialverträgliche Menschen, die 

hilfsbereit, uneigennützig, vertrauensvoll und harmoniebedürftig sind, können diese 

Charakteristika zwar in einer Leitungsfunktion gut gebrauchen, aber sie haben es im 

real existierenden Wirtschaftssystem schwer, überhaupt erst einmal auf diese Positi-

on zu gelangen. Anders herum verhält es sich mit gewissenhaften (disziplinierten, 

pünktlichen, ordentlichen, ehrgeizigen) Arbeitern. Jene Eigenschaften sind zur Errei-

chung der Position nützlich, aber weniger im Leitungsalltag selbst.  

                                                

 

 

65 So eine Studie über Krankenpfleger von Maunz/Steyrer (2001); zit. n. Simsa/Steyrer (2013), S.361. 
66 Vgl. Tierney (2006), S.24 ff. 
67 Vgl. Judge et al. (2002), S.770 f. 
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Sorgfältigkeit und Perfektionsstreben ist dort seltener gefragt, eher die kluge Delegie-

rung der Aufgaben an die Mitarbeiter.68 Das gilt für Forprofit- und Nonprofit-

unternehmen gleichermaßen. 

Eine weitere Herausforderung sind die oft schwierigen Rahmenbedingungen, die 

eine langfristige, strategische Planung für Organisationen schwer steuerbar machen, 

weil sie von politischen, tariflichen und der nicht zuletzt entscheidenden Haushaltsla-

ge der Kommune abhängig sind. Diese externen Rahmenbedingungen führen nicht 

selten zu prekären Beschäftigungsverhältnissen, einem hohen Anteil an Teilzeitbe-

schäftigten und lassen wenig Spielraum für leistungsgerechte Bezahlung. „Prämien 

für Zielerreichung“ sind durch das  Besserstellungsverbot69 oft ausgeschlossen. 

Judge und Piccolo haben in einer anderen Metaanalyse herauszufinden versucht, ob 

und inwieweit der Führungsstil in FPOs und NPOs differierende Konsequenzen hat. 

Es bestätigte sich die Annahme, dass ein transformationales, mitarbeiterorientiertes 

Führungsverhalten in Drittsektor-Unternehmen erfolgreicher war, während die Mitar-

beiter in Forprofitorganisationen bei transaktionaler Leitung am effektivsten produ-

zierten (siehe Abb. 8).70 

  Mitarbeiterorientierung Aufgabenorientierung Transformationale 

Führung 

Transaktionale 

Führung 

FPOs .43 .24 .42 .51 

NPOs .53 .23 .49 .27 

Abb.8: Korrelation zwischen Führungsstil und Führungserfolg (Organisationseffektivität und Mitarbei-

terzufriedenheit; nach Judge/Piccolo 2004, S.759 und Simsa/Steyrer 2013, S.368) 

Im Vergleich zu den Unternehmen der Profit-Wirtschaft oder Organisationen der öf-

fentlichen Hand zeichnen sich NPOs also durch eine besondere Werteorientierung 

                                                

 

 

68 Vgl. ebenda, S.776. Siehe auch Simsa/Steyrer (2013), S.365. 
69 Z.B. nach § 44 „Berliner Haushaltsrecht“, Landeshaushaltsordnung (LHO), wonach Empfänger von 

Zuwendungen ihre Mitarbeiter nicht besser vergüten dürfen als vergleichbare Angestellte des Zu-
wendungsgebers. 

70 Vgl. Judge/Piccolo (2004), S.755 ff. 
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aus. Diese Ausrichtung auf eine spezielle Mission zeigt sich denn auch in den sehr 

komplexen Motivstrukturen der Mitarbeiter. Ziele und Motive des Personals müssen 

bei dessen Rekrutierung, Führung und Bindung beachtet werden.71 

4.3 Streben nach Commitment  

Das größte Potential und gleichzeitig die kostenintensivste Ressource, welche eine 

NPO besitzt, ist ihr Mitarbeiterpool. Es ist ökonomisch unabdingbar, dass das Perso-

nal interdisziplinär qualifiziert und engagiert ist und seinen Fähigkeiten entsprechend, 

optimal eingesetzt wird. Insofern ist ein gutes Personalmanagement sehr wichtig. Vor 

dem Hintergrund zunehmender Sparmaßnahmen und der zunehmenden Bedeutung 

der Zivilgesellschaft bei der Bewältigung sozialer Aufgaben, wie beispielsweise der 

Betreuung und Versorgung von Flüchtlingen, sind die NPOs gezwungen, den seit 

jeher bestehenden Anteil an Mitarbeitern auszuweiten, der wenig oder gar nicht fi-

nanziell entlohnt wird: also Praktikanten, Freiwillige und Ehrenamtliche.  

Da diese oftmals die gleichen Tätigkeiten verrichten wie die Hauptamtlichen, gilt es 

für den Manager, eine konfliktarme Teamarbeit zu gewährleisten. Dabei stellt sich 

vor allem die Frage der Motivierung: Wie kann die Produktivität eines Ehrenamtli-

chen aufrechterhalten werden, wenn kein Budget für externe Anreize gegeben ist? 

Und, damit zusammenhängend: Wie kann dieser Mitarbeiter trotzdem dauerhaft an 

die Organisation gebunden werden? Noch schwieriger ist der Umgang mit den kurz-

fristig einzuordnenden Freiwilligen. Wo liegen deren Potentiale, wie kann man sie 

schnell anlernen, wo am besten einsetzen und dies vor dem Hintergrund der Beach-

tung des freien Willens des Volontärs72 sowie der Kanalisierung des oft auftretenden 

überschwänglichen Aktionismus' dieser Klientel - gerade, wenn die Freiwilligenarbeit 

nur kurzfristig und sporadisch erfolgt?  

 

                                                

 

 

71 Vgl. Helmig/Boenigk (2012), S.129. 
72 Siehe dazu Helmig/Boenigk (2012), S.120. 
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Andererseits offenbaren sich auch die bezahlten Arbeitsverhältnisse überwiegend als 

prekär. In Österreich liegt der Frauenanteil im NPO-Sektor bei 74% (Gesamtarbeits-

markt 44,5%), davon sind 48% auf Teilzeitbasis und 4% geringfügig beschäftigt. 88% 

der Teilzeitbeschäftigten in NPOs sind Frauen.73  

Die deutschen Verhältnisse sind diesbezüglich ähnlich. Generell ist der Dritte Sektor 

von atypischen Beschäftigungen geprägt: Es fehlt an Zeitkontinuität beim Arbeitsein-

satz; die Arbeitsstunden sind gering, aber oft dauerhaft an außerbetrieblichem Ar-

beitsort - weshalb ein hoher, nicht honorierter Anfahrtsaufwand betrieben werden 

muss; die sozialrechtliche Absicherung ist mangelhaft; das Unternehmerrisiko wird 

auf die Angestellten abgewälzt. Viele Mitarbeiter sind gezwungen, mehrere Jobs an-

zunehmen, um finanziell über die Runden zu kommen - was zu Organisationsprob-

lemen, Rollenkonflikten und Demotivation führen kann.74 Zudem zeigen die Wirt-

schaftsdaten, dass in NPOs die Gehälter in der Regel bedeutend niedriger sind, als 

in FPOs. Nichtsdestotrotz verweisen empirische Studien darauf, dass der durch-

schnittliche NPO-Mitarbeiter zufriedener mit seiner Arbeit ist, als sein Pendant aus 

der FPO.75 Die intrinsische Motivation spielt dabei eine große Rolle: Wenn das Per-

sonal sich mit den Organisationszielen identifiziert und Spaß bei der Arbeit hat, ist es 

bereit, monetäre Abstriche zu machen. Um eine Abwanderung der gefragten  Ar-

beitskräfte zu verhindern, muss die Organisation folglich alles tun, um diese Motiva-

tion aufrecht zu erhalten. Vornehmliches Ziel ist es, gute Mitarbeiter an das Unter-

nehmen zu binden. In der Literatur spricht man in diesem Zusammenhang von 

Commitment: "Organisationales Commitment oder synonym Organisationsbindung 

beschreibt, inwieweit sich Menschen ihrer Organisation oder Teilen der Organisation 

(z.B. der Abteilung oder Arbeitsgruppe) zugehörig und verbunden fühlen."76 Dabei 

sind drei Varianten von Bedeutung, nämlich das affektive, das normative und das 

fortsetzungsbezogene Commitment.  

                                                

 

 

73 Zitiert nach österreichischen Studien von Schober/Schmidt/Simsa (2013), S.247 f. 
74 Vgl. Schober/Schmidt/Simsa (2013), S.248. 
75 Im Vergleich zum unbezahlten Ehrenamtlichen wirkt das Gehalt dennoch hoch und motiviert somit. 

Vgl. Helmig/Boenigk (2012), S.126. 
76 Dick (2004), S.3. 
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Während mit dem affektiven Aspekt die emotionale Bindung an das Unternehmen 

gemeint ist, als deren Teil man sich wie in einer Familie sieht, bezeichnet der norma-

tive Aspekt eher Mitarbeiter, die sich aus irgendwelchen Gründen moralisch ver-

pflichtet fühlen - etwa weil sie ihren Vorgesetzten nicht enttäuschen wollen, oder weil 

die Firma die Ausbildung bezahlt hat. Das fortsetzungsbezogene Commitment dage-

gen ist z.B. Kostengründen geschuldet, u.a. wenn für den Mitarbeiter ein Ortswech-

sel oder der Verlust von Sozialstatus und menschlichen Bindungen ein zu hoher 

Preis wäre. Mitarbeiter mit affektiver Bindung bleiben in der Firma, weil sie wollen, 

die anderen, weil sie müssen.77 Ich benutze den Begriff Commitment nachfolgend im 

affektiven Sinne, da es das Ziel von NPO-Führungskräften sein muss, dafür zu sor-

gen, dass die Mitarbeiter zum Bleiben motiviert sind. Dabei sind ihrem Gestaltungs-

vermögen, wie im ersten Teil beschrieben, wirtschaftliche Grenzen gesetzt. Die zur 

Commitment-Förderung genutzten Führungsinstrumente können nur langfristigen 

Erfolg haben, wenn sie "eine verlässliche Vision von der Zukunft vermitteln".78 Solch 

eine Vision hat neben dem motivierenden Aspekt auch das Ziel, dem Personal die 

Sicherheit zu geben, dass ihre Arbeitskraft langfristig im Unternehmen gebraucht 

wird und sinnvoll ist. Hier zeigt sich allerdings erneut das Dilemma des Dritten Sek-

tors, wo viele Organisationen in prekären Verhältnissen wirtschaften müssen, so 

dass sie diese Sicherheit oftmals nicht geben können.79 

Commitment-Förderung in NPOs hat also sachliche und finanzielle Gründe. Empiri-

sche Studien haben belegt, dass Mitarbeiter, die affektiv mit ihrem Unternehmen in 

Verbindung stehen, sich engagierter für ihr Team und die Organisation einsetzen, 

weniger oft die Firma wechseln, seltener krank sind und letztlich produktiver agieren. 

Dank der flachen Hierarchien sind sie auch leistungsbereit, wenn sie nicht unter di-

rekter Kontrolle der Führenden stehen. Sie zeigen Verantwortungsbereitschaft und 

schöpfen ihre persönlichen sowie zeitlichen Ressourcen stärker aus.80 "Durch faire, 

transparente und partizipative Methoden der Mitarbeiterführung wird der Mitarbeiter 

                                                

 

 

77 Vgl. ebenda, S.3f. 
78 Karst/Segler/Gruber (2000), S.2. 
79 Vgl. ebenda. 
80 Vgl. Dick (2004), S.13 f. 
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Teil der Entscheidungsstrukturen, was zu verstärkter Bindung an die Ziele der Orga-

nisation führt."81 Dabei muss der Vorgesetzte allerdings aufpassen, dass seine Mitar-

beiter sich nicht überfordern. Die intrinsische Motivation kann zur Falle werden, wenn 

das Personal sich nicht schont und langsam ausbrennt. Gerade im Sozialwesen und 

der Pflegebranche sind die Burn-out-Raten sehr hoch.82 

Da NPOs oft spezielle Leistungen abseits des FPO-Geschäfts anbieten, müssen sie 

besondere Qualifikationen bei den Mitarbeitern ausbilden und fördern. Solche Inves-

titionen lohnen nur bei einer ausreichend langen Bindung des Personals, die auch 

über Zeitverträge hinausgeht und ehrenamtlich Tätige konzeptionell einbindet.83 

Deshalb müssen Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung auch die Freiwilligen und Eh-

renamtlichen betreffen. Eine Studie über österreichische Zivildienstleistende hat er-

geben, dass nach Abschluss des offiziellen Dienstes 7% von ihnen hauptamtlich und 

26% ehrenamtlich in den Einrichtungen verblieben.84 

Bei Festangestellten in Regeltätigkeiten (z.B. Erziehern, Sozialpädagogen) wiederum 

betragen die Fluktuationskosten in NPOs etwa 10% des Jahresgehalts, bei sehr qua-

lifizierten Führungskräften auch bis zu 100%. Zudem sind die indirekten Kosten 

kaum zu unterschätzen; so etwa, wenn der Organisation mit dem abwandernden 

Mitarbeiter auch etliche Stakeholder verloren gehen, die diesem folgen. Solche Ne-

benkosten sind mit zu bedenken. Es darf aber auch nicht der Fehler gemacht wer-

den, Personal generell halten zu wollen. Das geschieht dann auf Kosten einer ab-

nehmenden Flexibilität innerhalb der Organisation. Zu denken ist hier an Menschen, 

die innerlich gekündigt haben - etwa weil sie sich ungenügend anerkannt oder, nicht 

genug informiert fühlen oder Verbesserungsvorschläge torpedieren.85 Die Abwägung 

zwischen erwünschter und unerwünschter Fluktuation und der richtigen Reifegrad-

einschätzung in Bezug auf kostenintensive Qualifizierungsmaßnahmen gehört mit zu 

                                                

 

 

81 Dick (2004), S.10. 
82 Vgl. Schober/Schmidt/Simsa (2013), S.248. 
83 Vgl. Dick (2004), S.8. 
84 Vgl. Schober et al. (2011), zitiert nach Schober/Schmidt/Simsa (2013), S.256. 
85 Vgl. Friedrich (2010), S.101 ff und Schober/Schmidt/Simsa (2013), S.255 f. 
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den schwierigsten Aufgaben von NPO-Führungskräften, da dies einerseits Einfüh-

lungsvermögen und Menschenkenntnis erfordert, andererseits aber es betriebswirt-

schaftliche Vorgaben zu berücksichtigen gilt.  

Die Bandbreite im Dritten Sektor ist so groß, dass man mit pauschalen Führungs-

empfehlungen vorsichtig sein muss. Simsa und Steyer unterscheiden zwischen ba-

sisnahen, verwaltungsnahen und wirtschaftsnahen NPOs. Bei ersteren (z.B. politi-

scher Basisarbeit) ist die Leistung offen, allgemein und somit schwer messbar. Hier 

kann man nur schwer konkrete Zielvorgaben definieren. Verwaltungsnahe NPOs 

können sowohl basis- als auch wirtschaftsnah sein (NPO vs. Krankenhaus). In wirt-

schaftsnahen NPOs sind die Ziele wesentlich einfacher operationalisierbar. Dort gibt 

es auch klar geregelte Hierarchien, die auf ähnlichen Machtbefugnissen beruhen, 

wie in FPOs. Basisnahe NPOs gleichen fehlende Strukturen oft über Solidarität, Tra-

dition und Verhandlungen aus. Die gegensätzlichen Pole stellen sich entlang des 

Wertekanons Identifikation, Emotion, intrinsische Motivation vs. Rationalität, Kalkula-

tion und extrinsische Motivation dar.86 Insofern werden auch die Mitarbeiter oft eige-

ne Zielkategorien verfolgen, nämlich einerseits auf Prinzipientreue und Commitment 

bestehen, andererseits auf Sicherheit und Einkommen abzielen. Dies ist dann bei 

der Wahl der Führungsinstrumente zu beachten, wenn entsprechend der Zielgruppe 

transformationaler oder transaktionaler Führungsstil gewählt wird. Aber auch hier 

liegt das Dilemma im Detail: Was ist, wenn die Wertvorstellungen in einer wirt-

schaftsnahen NPO so hoch sind, dass die unter dem Diktat zunehmender Ökonomi-

sierung oktroyierten transaktionalen Steuerungsmaßnahmen abgelehnt werden und 

demotivieren?87 Was geschieht, wenn in der ambulanten und stationären Pflege die 

"Kontaktzeiten" mit den Betreuten so zusammengekürzt werden, dass die Mitarbeiter 

am Widerspruch zwischen den eigenen Werten und Ansprüchen einerseits und den 

betriebswirtschaftlichen Forderungen andererseits körperlich und seelisch zerbre-

chen?  

                                                

 

 

86 Vgl. Simsa/Steyrer (2013), S.369. 
87 Vgl. ebenda, S.370 ff. 
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Hier ließe sich die Motivation eigentlich nur über materielle Anreize "erkaufen", aber 

selbst das geschieht nicht. Dies ist einer der Hauptgründe dafür, dass die Pflege-

branche unter Burn-out und akutem Fachkräftemangel leidet. 

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Faktoren für die Bindung an das 

Unternehmen konkret geeignet sind. In jeder Organisation gibt es Mitarbeiter, die 

Veränderungen gegenüber negativ eingestellt sind. Zumeist erkennen diese ihr eige-

nes Potential und ihre Entwicklungsfähigkeit nicht, oder es wird von Führenden nicht 

erkannt. Die meisten Angestellten reagieren jedoch positiv auf die Möglichkeit, dass 

sie größeren Einfluss auf die Arbeitsplatzgestaltung bekommen und wirken aktiver in 

Veränderungsprozessen mit, was dazu führt, dass Blockierer sich eher mit ihrer ne-

gativen Einstellung isolieren und pessimistische Prophezeiungen auf weniger frucht-

baren Boden treffen. Im günstigen Fall werden sie von einer positiven Entwicklung im 

Unternehmen mitgenommen oder überrollt. Sie müssen sich anpassen oder kündi-

gen, wenn es nicht gelingt sie in den Prozess miteinzubeziehen, weil sie nicht mehr 

systemfähig sind.88 Für die Führungskraft ist die Frage entscheidend, wie man das 

Personal so ansprechen kann, dass es initiativ mitwirkt? Karst, Segler und Gruber 

haben Parameter formuliert, die ein commitmentgerechtes Verhältnis zwischen dem 

Führenden und seinen Mitarbeitern sicherstellen können:89 

 Übertragung verschiedener Arbeitsgebiete (Neben der Kernarbeit soll der Mit-

arbeiter mindestens eine zweite, eher gesamtunternehmerische Aufgabe zu-

geteilt bekommen, die sich z.B. um die Effektivierung der Produktionsabläufe 

seines Bereichs drehen kann.) 

 Kommunikation der Vision und Vereinbaren der gemeinsamen Ziele (Dem 

Mitarbeiter müssen die Ziele, Zielhintergründe und Strategien der Organisati-

on klar sein. Er muss genau wissen, was zukünftig von ihm erwartet wird.) 

                                                

 

 

88 Vgl. Karst/Segler/Gruber (2000), S.41. 
89 Vgl. ebenda, S.41 f. 
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 Vorbereitung auf neue Aufgaben (Die neue Aufgabe soll den Mitarbeiter leicht, 

aber nicht völlig überfordern. Dafür muss er ausreichend präpariert werden.) 

 Sicherstellen der Unterstützung (Dem Mitarbeiter werden die zur Aufgaben-

bewältigung erforderlichen Informationen und Daten bereitgestellt.) 

 Ressourcenvereinbarung (Genaue Absprache der Ressourcen, auf die der 

Mitarbeiter zugreifen kann. Schriftliche Fixierung von Budgets und Terminen.) 

 Sicherstellen kontinuierlichen Feedbacks (Regelmäßiges schriftliche Fixieren 

positiver und negativer Rückmeldungen und Beurteilungen in der Projektakte.) 

 Angemessenes Vergütungssystem (Bereitstellung hinreichend großer finanzi-

eller Anreize, die als gerecht empfunden und an konkrete, persönliche Leis-

tungen gekoppelt werden.) 

 Voraussetzung für kontinuierliches Lernen schaffen (Hohe Einsatzbereitschaft 

kann man nur abfordern, wenn der Mitarbeiter die notwendigen Kompetenzen 

und Fertigkeiten besitzt. Fortbildungen sind fachlich angezeigt und vermitteln 

dem Mitarbeiter, dass die Organisation auch in Zukunft auf ihn zählt.) 

Wenn die Mitarbeiter sich mit ihrer Organisation identifizieren, werden sie sich auch 

mit ihr verbunden fühlen. Der Königsweg zur Erreichung eines starken Wir-Gefühls 

liegt in einer offenen Kommunikation und Kontaktbereitschaft. Gemeinsame Work-

shops, Organisationswissen/ Organisationales Lernen, Transparenz, Teambespre-

chungen, klar geregelte Kommunikationswege fördern diese. Notwendige Basis ist 

zudem eine Beschwerdekultur, die den Mitarbeiter in die Lage versetzt, ohne Scheu 

Probleme und Verbesserungsvorschläge anzusprechen.90    

 

                                                

 

 

90 Vgl. Dessler (1999), zitiert nach Dick (2004), S.57. 
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5 Zielvereinbarungen 

Die Ausgangsfragen rücken somit wieder in den Vordergrund: Welche konkreten In-

strumente können zur Steigerung des Führungserfolgs angewendet werden? Sind 

Zielvereinbarungsgespräche ein geeignetes Instrument der Mitarbeiterführung? 

Visionen und Leitbilder sind wichtige strategische Organisationsziele und im trans-

formationalen Ansatz verankert. Sie haben bei erfolgreicher Identifikation der Mitar-

beiter einen entscheidenden Einfluss auf das affektive Commitment, wie in den vor-

herigen Ausführungen verdeutlicht wurde. Ein bekanntes und in diesem Zusammen-

hang oft verwendetes Zitat ist das von Antoine de Saint-Exupery: 

„Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Männer zusammen um Holz zu be-

schaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Männer die 

Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer." 91  

Es verdeutlicht sehr gut den Unterschied zwischen Ziel (Schiff bauen), Aufgabe 

(Männer, Werkzeuge, Holz) und Vision (Sehnsucht nach Meer/mehr). 

Auch wenn in vielen Organisationsentwicklungsprozessen derzeit der Trend in Rich-

tung Anpassungsflexibilisierung auf komplexere Anforderungen und Veränderungs-

management geht (einhergehend mit dem Abbau von klassischen Hierarchieebenen, 

hinzukommend Kompetenz- bzw. Expertenwissen), kann dies nur gelingen, wenn 

"Einzelbeiträge zweckbezogen koordiniert und integrativ auf die langfristigen Rah-

menabsichten bezogen werden."92  

Hiernach ist es wichtig, Unternehmensziele und Visionen zu fördern und dennoch 

tätigkeitsbezogene Individualziele oder Teamziele festzulegen. Dabei ist es gerade in 

NPOs - von einem menschenorientierten, zeitgemäßen Führungsverständnis ausge-

hend - sicherlich der erfolgreichere Weg, Ziele zu verhandeln, als Ziele vorzugeben - 

was aus den bisherigen Beschreibungen resümiert wurde, und in der folgenden tie-

fergehenden Betrachtung verdeutlicht werden soll. Weiterhin soll hinterfragt werden, 

inwieweit es gelingen kann, dabei immer dem Anspruch gerecht zu werden, Ziele auf 

                                                

 

 

91 Saint-Exupery (1951), S.335. 
92Vgl. Kunz (2003), S.14. 
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Augenhöhe, partnerschaftlich und partizipativ zu erarbeiten, und ob dieser Weg für 

alle Mitarbeiter der geeignetste und zielführende ist. 

Die Funktion und Wirkung von Zielen beschäftigt unterschiedliche Wissenschaftsdis-

ziplinen schon lange. In der Betriebswirtschaftslehre und der Organisationspsycholo-

gie entwickelte Peter Drucker erstmals 1954 das Delegationskonzept der zielorien-

tierten Mitarbeiterführung, das Management by Objektives (MbO), welches als 

Hauptmerkmal der transaktionalen Führung gilt und große Popularität und Verbrei-

tung fand.93  In Zielvereinbarungsgesprächen werden demnach Ziele (Leistungser-

gebnisse) zwischen Führungskraft und Mitarbeiter für eine festgelegte Periode ver-

einbart. Dabei liegt der Schwerpunkt nicht mehr auf der Vorgabe und Kontrolle ein-

zelner Prozessabläufe, sondern ist am Ergebnis orientiert und lässt dem Mitarbeiter 

in der Weggestaltung möglichst viel Handlungsspielraum. Für den Führenden ent-

steht die Entlastung im Wesentlichen durch das Delegieren von operativen Entschei-

dungen, sowie in einer ziel-und ergebnisorientierten Evaluation und den sich daraus 

ergebenden Handlungskonsequenzen. 

Die Grundidee, wonach Mitarbeiter über etliche ungenutzte Potentiale verfügen, die 

bei der Anpassung von Aufgabenzielen an individuelle Fähigkeiten und die Gestal-

tungsfreiheit in der Zielerreichung ein hohes Motivationspotenzial freisetzen, sind in 

die Weiterentwicklung vieler neuerer Ansätze eingeflossen und vielfach rezipiert.94 

Die Zielsetzungstheorie von Locke und Lathmann (Motivationstheorie) und die Weg-

Ziel Theorie von Evans und House sind bis heute die theoretischen und methodi-

schen Grundlagen für Zielvereinbarungsgespräche. Letztere stellen das Verhalten 

des Geführten in den Vordergrund, welches maßgeblich leistungsrelevant ist und 

dessen geringe Beachtung bis dahin vielseitig kritisiert wurde.95 

Locke und Latham96 haben in zahlreichen empirischen Studien erforscht, warum 

Menschen unter vordergründig vergleichbaren Arbeitsbedingungen unterschiedliche 

                                                

 

 

93 Vgl. Wunderer (2001), S.231 
94 Vgl. Odiorne (1965). 
95 Vgl. Staehle (1987), S.571 
96 Locke/Latham (1991), S.212 ff. 
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Leistungsergebnisse erzielen und welche Faktoren dafür maßgeblich verantwortlich 

sind. Eine der wichtigsten Erkenntnisse im Zusammenhang mit Zielvereinbarungen 

ist die, wonach schwierigere bzw. herausfordernde Ziele und präzise, spezifische 

Ziele im Gegensatz zu leichten, vagen Zielen zu besseren Leistungen führen. Die 

Faktoren, welche das Ausmaß der Umsetzung von Zielen in Leistungshandlungen 

bestimmen, lassen sich nach Locke und Latham in Mediatoren und Moderatoren auf-

teilen. Mediatoren beziehen sich auf die Wirkmechanismen des aufgabenbezogenen 

Verhaltens, wie Ausdauer und Anstrengung. Moderatoren sind u.a. unterschiedliche 

Persönlichkeitsmerkmale, die in Wechselwirkung mit anderen Moderatorvariablen 

wirken und somit die Zielbeziehungen und die dadurch angeregten und gesteuerten 

Handlungen beeinflussen.97 

 

Abb. 9: Umsetzung von Zielen nach Locke/Latham (Quelle: Kohnke 2008, S.40) 

 

Die Faktoren Zielbindung, Selbstwirksamkeit, Feedback, sowie Aufgabenkomplexität 

sind für die Motivation und die Gestaltung von Zielvereinbarungen maßgeblich. 

                                                

 

 

97 Kohnke/Bungard (2002), S. 39 f. 
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Die in der Praxis anzutreffenden Methoden können im Detail sehr stark variieren, vor 

allen in den Vorgaben der Dokumentation und des Ablaufs eines Zielvereinbarungs-

gesprächs. Der Grundgedanke über die Methode Zielvereinbarungsgespräch als 

Steuerungsinstrument der kooperativen Personalführung sollte jedoch Basis jeden 

Verfahrens sein. Schmidt und Kleinbeck gehen von einem dyadischen Mitarbeiterge-

spräch aus, welches acht Etappen beinhaltet, die sequenziell aufeinanderfolgen:98 

 

 

Abb.10: Ablauf eines Zielvereinbarungsgespräch (Quelle: Hoch/Wegge/Schmidt, S.314)  

 

Der beschriebene Ablauf kann differenzierter und komplexer dargestellt werden, soll-

te aber für die fortlaufenden Betrachtungen und zum Verständnis des Grundprinzips 

ausreichen. 

Die Führungskraft, die über das Expertenwissen in allen Arbeitsbereichen verfügt, 

gibt es nicht. Es ist vielmehr entscheidend sich auf ein selbstständiges und verant-

wortungsbewusstes Handeln seiner Mitarbeiter verlassen zu können.  

                                                

 

 

98 Vgl: Hoch/Wegge/Schmidt, S.314 
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Demnach entsteht die Entlastung für den Führenden hauptsächlich im Delegieren 

operativer Entscheidungen sowie einer ziel-und ergebnisorientierten Evaluation und 

sich daraus ergebenden Handlungskonsequenzen. Gleichzeitig muss die Führungs-

kraft auch dazu bereit sein, sich auf einen gewissen Macht- und Kontrollverlust ein-

zulassen, der mit dem Delegieren von Verantwortung einhergeht.99 

Zielvereinbarungsgespräche, (Jahresgespräche oder Personalentwicklungsgesprä-

che) gehören durch die zunehmende Professionalisierung von NPOs und im Zuge 

von Ökonomisierung und Effizienzorientierung, sowie der Forderung nach Qualitäts-

management seitens der Kostenträger in vielen Organisationen seit langem zur all-

täglichen Praxis. Die Umsetzung hingegen wird, wie bereits erwähnt, sehr unter-

schiedlich praktiziert, obwohl genau hier m.E. die Ursache für Erfolg oder Misserfolg 

liegt. Mit dem Einzug von Qualitätssicherungssystemen und Managementinstrumen-

ten gerade im sozialen Dienstleistungssektor, habe ich in meinen beruflichen Kontext 

oft die Erfahrung machen müssen, dass  Zielvereinbarungsgespräche neben ande-

ren Instrumenten „plötzlichen“ Einzug fanden, ohne dass die Idee dahinter ausrei-

chend kommuniziert worden ist. Gerade bei Führungskräften in den mittleren Hierar-

chieebenen fehlen oft die nötige Qualifizierungen, um dieses Instrument sicher und 

zielführend anwenden zu können, was häufig dazu führt, dass Zielvereinbarungsge-

spräche zwar formell geführt werden, aber informell wenig Akzeptanz finden. 

Auch auf der wissenschaftlichen Ebene liegt zwar eine unüberschaubare Anzahl an 

Publikationen und Managementratgebern zu diesem Thema vor – mit zum Teil sehr 

kleinteiligen Arbeitshilfen für die Praxis100 - die sich in der Regel aber eher auf FPOs 

beziehen. Für die Reflektion der Besonderheiten von NPOs oder der speziellen As-

pekte der sozialen Dienstleistungen im Leistungsdreieck gibt es wenig Praxislitera-

tur.101  

Die Chancen und Risiken von Zielvereinbarungsgesprächen unter den beschriebe-

nen besonderen Aspekten sollen im Folgenden beschrieben werden. 

                                                

 

 

99 Vgl. Laufer (2011), S.127. 
100 Z.B. Laufer (2011), S.127 ff. oder Stöwe/Beenen (2013). 
101 Vgl. Kunz (2003). 
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5.1 Zieldefinition  

Gibt man die Begriffe „Ziel" und "Definition“ bei einer bekannten Suchmaschine ein, 

werden in 0,43 Sekunden 38.100.000 Ergebnisse angeboten, welche anhand der 

verschiedenen Wissenszugänge unterschiedliche  Definitionsschwerpunkte setzen. 

Überwiegend wird  in motivationspsychologische, organisationspsychologische oder 

betriebswirtschaftliche Zieldefinitionen unterschieden, wobei manchmal auch eine 

philosophische Betrachtung hilfreich sein kann. 

"Nur wer sein Ziel kennt, findet den Weg." 

Laozi      

Für Locke und Latham gelten Ziele als die unmittelbaren Regulatoren menschlichen 

Handelns und bestimmen die Motivation, sowie den Motivationsprozess.102 

Vereinfacht können Ziele auch als zukünftige Zustände, oder  betriebswirtschaftlich 

als Soll-Zustände bezeichnet werden. 

Laut Watzka dienen Ziele der Problemanalyse. Er beschreibt ein Problem als negati-

ve Abweichung eines IST-Zustands (Ausgangslage) vom Soll-Zustand (Ziel). Dem-

nach sind eine exakte Problemerkennung und die Auswahl der Möglichkeiten zur 

Problembehebung nur auf Grundlage einer exakten Zielformulierung möglich. Ratio-

nale Entscheidungen in Organisationen und die Bewertung von Handlungsalternati-

ven funktionieren nur in der Spiegelung mit Zielen. Weiter geht Watzka davon aus, 

dass erst durch Ziele ein sinnhafter Kontrollprozess (Soll-IST-Vergleich) ermöglicht 

wird, welcher eine grundlege Managementaufgabe darstellt.103 

Durch die dargelegte immense Bedeutung von Zielen und deren Einfluss auf den 

Organisationserfolg erklärt sich auch, wie wichtig es ist, dem Prozess der Zielfindung 

und Zielbewertung ausreichend Zeit zu geben, denn unkonkrete oder gar unrealisti-

sche Ziele können negative Auswirkungen auf andere über- oder untergeordnete 

Organisationsziele haben.  

                                                

 

 

102 Vgl. Latham/Locke (1995), S.2222. 
103 Vgl. Watzka (2011), S.2 ff. 
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Nicht nur die Bindung an die Organisation, auch der Unternehmenserfolg wird größer 

sein, wenn die individuellen und betriebswirtschaftlichen Ziele übereinstimmen, wenn 

persönliche und unternehmerische Visionen einander nah sind. Um die Ziele und 

Handlungen der Mitarbeiter richtig bewerten zu können, muss der Vorgesetzte wis-

sen, wie solche zustande kommen: "Wie wählt ein Handelnder seine Ziele aus? Wie 

plant er deren Realisierung? Wie führt er diese Pläne durch? Wie bewertet er seine 

Bemühungen um die Erreichung seines Handlungsziels?"104 

Handlungswünsche haben die meisten Menschen eher mehr, als sie realisieren kön-

nen. Um aber aus einem Wunsch ein konkretes Ziel (Vorsatz) werden zu lassen, 

müssen die ersten Handlungsbarrieren überwunden werden. Die Auswahlentschei-

dung treffen  Menschen vor allem aufgrund der positiven Konsequenz bei Zielerrei-

chung und in Abwägung der Realisierbarkeit.105 

5.2 Zielsetzung und Handlungspsychologie 

Zur Veranschaulichung solcher Handlungsphasen haben die Motivationspsycholo-

gen Heckhausen und Gollwitzer 1987 das sogenannte Rubikon-Modell formuliert. 

Danach soll der Handlungsverlauf aus vier Etappen der Zielverfolgung bestehen: In 

der prädezisionalen Phase wird ein potentielles Ziel aus einer Vielzahl von Wün-

schen gewählt. Dabei werden Vor- und Nachteile nicht realisierter Wünsche abge-

wogen sowie Nützlichkeit und Erreichbarkeit des Ziels durchdacht. Indem aus dem 

Motiv ein Ziel entsteht, wird ein konkreter Vorsatz gefasst, also im übertragenen Sin-

ne der Rubikon106 überschritten. Das heißt aber noch nicht, dass Menschen sofort 

aktiv werden. Wer kennt nicht das Phänomen des Aufschubs, ob aus momentaner 

Antriebslosigkeit, Versagensängsten oder Umwelteinflüssen etc. Manchmal ist auch 

die Aussicht auf ein kurzfristiges Erfolgserlebnis Grund für den Aufschub (z.B. räume 

ich erst mal meine Wohnung auf, anstatt gleich an meiner Abschlussarbeit  

                                                

 

 

104 Achtziger/Gollwitzer (2010), S.310. 
105 Vgl. Watzka (2011), S. 51. 
106 „Der Modellname leitet sich vom italienischen Fluss Rubicone und einer historischen Begebenheit ab, die sich 

an seinen Ufern abspielte. [...] Im  Jahre  49  v.  Chr.  entschloss  sich  Caesar,  entgegen  der Senatsanordnung, 
mitsamt seinem Heer den Fluss Rubicone zu überqueren, der die damalige Grenze zwischen der Provinz Gallien 
und Italien bildete.“ Watzka, S.50. 
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weiterzuschreiben, obwohl ich weiß, dass mir die Zeit am Ende fehlen wird). Dieses 

Verhalten wird auch als Prokrastination bezeichnet und tritt am häufigsten bei aversi-

ven Aufgaben auf. Eine Aversion gegen Aufgaben kann vielfältige Ursachen haben. 

Oftmals stehen die Zielerreichung und die damit verbundenen positiven Konsequen-

zen in weiter Zukunft und sind erst durch eine große Kraftanstrengung im Vorfeld 

realisierbar (z.B. der Vorsatz Gewicht zu reduzieren und dafür eine Diät durchzuhal-

ten oder das Ziel eine Prüfung zu bestehen und dafür regelmäßig zu lernen). Wie, 

wo, wann und wie lange gehandelt werden soll, erfolgt anschließend in der postdezi-

sio-nalen Phase, der Planung des Vorgehens. Handelte es sich bisher noch um Plä-

ne, so erfolgt dann in der aktionalen Phase deren Ausführung. Die abschließende 

postaktionale Phase besteht aus der Bewertung der getätigten Handlungen. Ist das 

erhoffte Ziel erreicht worden? Traten die vermuteten Konsequenzen ein? Was ist zu 

tun, wenn ein beabsichtigtes Ziel nicht geschafft wurde?107 Im letzten Fall entsteht ein 

Wunsch, der den Handlungsprozess erneut in Gang setzt.   

 

Abb.11: Rubikon-Modell der Handlungsphasen von Heckhausen/Gollwitzer 1987                          

(Quelle: Achtziger/Gollwitzer 2010, S.311) 

Die vier Handlungssequenzen unterteilen Heckhausen und Gollwitzer in motivatio-

nale und volitionale Prozesse. Erstere kennzeichnen die Herausbildung von Hand-

lungsintentionen. Sie enden, wenn die Person den Entschluss gefasst hat, ein kon-

kretes Ziel durch eine geplante Handlung zu erreichen. Volition dagegen kann als 

jene Kraft gesehen werden, "die einen Menschen antreibt, eine bestimmte Handlung 

                                                

 

 

107 Vgl. Achtziger/Gollwitzer (2009), S.150 f. 
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auszuführen."108 Zielsetzung und Zielstreben werden also als unterschiedliche Moti-

vationsformen aufgefasst.109 

5.3 Zielarten 

Auch hier ist wieder der Blickwinkel des Betrachters entscheidend. Generell kann 

zwischen persönlichen und Gruppenzielen unterschieden werden, sowie zwischen 

eigenen und fremdbestimmten Zielen. In Bezug auf die unternehmerische Arbeits-

welt wird in der Literatur in Leistungsziele, Sachziele (Aufgabenziele), Verhaltenszie-

le, Personalentwicklungsziele und gesellschaftliche Ziele unterschieden, wobei sich 

diese in organisationsbezogene,  anspruchsgruppenbezogene, sowie mitarbeiterbe-

zogene Ziele differenzieren lassen. In Bezug auf Zielvereinbarungsgespräche bieten 

sich nach Watzka folgende Zieltypen als Verhandlungsgrundlage an:110 

 

Abb. 12: Zielkatalog für Zielvereinbarungen (Quelle: Watzka 2011, S.37) 

                                                

 

 

108 Watzka (2011), S.50. 
109 Vgl. Achtziger/Gollwitzer (2010), S.313. 
110 Vgl. Watzka (2011), S.37 ff. 
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Inwieweit nun sämtliche in Abbildung 12 dargestellten Zieltypen zwangsläufig in allen 

Zielvereinbarungsgesprächen, mit jedem Mitarbeiter (egal welcher Position), verein-

bart werden sollen, muss sicherlich in der Relation von Aufwand und Nutzen gese-

hen werden. Es zählt zu den Herausforderungen einer Führungskraft, diesbezüglich 

die richtige Einschätzung zu treffen, um nicht den ganzen Prozess ad absurdum zu 

führen. Zugleich wird durch die Typologisierung deutlich, wie komplex und arbeitsin-

tensiv das Führen mit Zielen sein kann, wenn der Anspruch existiert, mit allen Mitar-

beitern nach diesem Schema Ziele zu planen, zu präzisieren und sie zu begleiten, 

damit sie in ihrer Funktion wirksam werden. Vor diesem Hintergrund sollten die Ne-

gativziele besondere Beachtung finden, und der Satz “Weniger ist oft mehr!“ gewinnt 

hier besondere Bedeutung. Malik schreibt dazu, dass wirksame Menschen bei der 

Bestimmung ihrer Ziele nicht mit der Frage beginnen: “Was soll ich, muss ich, will ich 

tun? Sondern mit der Umgekehrten: 'Was sollte ich und will ich nicht mehr tun?'“111 

Menschen neigen dazu sich in vielen kleinen Aufgaben im Alltagsgeschäft  zu verzet-

teln und dabei die großen bedeutenden Ziele außer Acht zu lassen. Auch Dinge nicht 

mehr machen zu wollen, Routinen und Verfahren auf ihre Sinnhaftigkeit zu hinterfra-

gen, um Platz für Neues zu schaffen, sollte genügend Raum in Zielvereinbarungsge-

sprächen finden. Etwas nicht mehr zu tun, kann durchaus auch das Ziel sein.112 

 

 

 

 

 

 

                                                

 

 

111 Malik (2014), S.175. 
112 Vgl. Malik (2014), S.176. 
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5.4 Zielfindungsprozesse 

Eines der meist verbreiteten Modelle, um Kriterien für Handlungsziele festzulegen, ist 

die S.M.A.R.T-Methode (nach Locke und Latham; siehe Abbildung 13). 

 

Abb. 13: SMART-Methode (Quelle: http://neuvolution.de/smarte-ziele-mit-der-smart-methode/) 

Durch die präzise Formulierung eines Ziels unter Berücksichtigung der Messbarkeit, 

der Akzeptanz aller Parteien und der Realisierbarkeit wird oft erst die Herausforde-

rung deutlich. Die schriftliche Dokumentation ist dabei ein sinnvolles Reflexions-

instrument. Sie dient dazu, Auslegungsmissverständnissen vorzubeugen, und sie 

erleichtert die Auswertung. Erweitern kann man die S.M.A.R.T.-Regel durch PURE 

und CLEAR:  

Ziele sollen demnach auch Positive stated (positiv formuliert), Understood (verständ-

lich), Relevant, Ethical (ethisch korrekt), sowie Challenging (herausfordernd), Legal, 

Enviromentally Sound (umweltverträglich), Agreed, Recorded (protokolliert) sein.113 

Gerade im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe ist die Arbeit mit Zielsystemen üblich,  

z.B. wird bei einer Helferkonferenz im Jugendamt (Kostenträger) mit dem Jugendli-

chen (der Familie/Klient) und der Einrichtung (NPO/Leistungserbringer) ein Hilfeplan 

erstellt, in dem für den Zeitraum der Maßnahme Ziele festgelegt werden, die für den 

                                                

 

 

113 Vgl. Kroegerus/Tschäppeler (2009), S.21, zitiert nach Watzka (2011), S.119. 
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Hilfesuchenden die bestmögliche Unterstützung im Sinne des Selfempowerments 

darstellen. 

. 

Abb.14: Leistungsdreieck in der Jugendhilfe (eigene Darstellung) 

 

Die Ziele der einzelnen Parteien können in ihren internen Prioritäten stark divergie-

ren. So ist seitens des Jugendamtes der Kostendruck besonders stark. Eine Zielvor-

gabe ist, die Kosten gering zu halten, was sich z.B. in der Bewilligung des Stunden-

kontingents oder der Art der Maßnahme wiederspiegelt. Für den Träger stehen die 

Qualität der Hilfemaßnahme und die Kostendeckung im Fokus. Für die Familie steht 

im günstigen Fall die Verbesserung ihrer Situation im Vordergrund. Manchmal kann 

es aber auch die Aufgabe des Trägers sein, ein „Problembewusstsein“ herzustellen, 

wenn es seitens des Kindergartens oder der Schule zu angezeigten Auffälligkeiten 

gekommen ist und die Familie sich nicht „freiwillig“ ans Jugendamt gewandt hat.  

Die Herausforderung im Rahmen eines Zielvereinbarungsgesprächs zwischen Füh-

rungskraft und Mitarbeiter besteht nun darin, Ziele festzulegen, die in Beziehung mit 

den Zielen der genannten Anspruchsgruppen (Steakholder) stehen und gleichzeitig 

die Ziele des Mitarbeiters berücksichtigen. Dabei geht es darum, unterschiedliche 

Methoden anzuwenden, die maximal positiv auf die Familiensituation wirken.  

Zielkomplementarität  liegt im günstigsten Fall dann vor, wenn eine Maßnahme zur 

Steigerung des Zielerreichungsgrads des einen Ziels gleichzeitig zur Steigerung ei-

nes anderen oder bestenfalls mehrerer Ziele beiträgt.  

Kostenträger 
(Jugendamt)

Kunde 
(Familie)

Leistungs-
erbringer 

(NPO)



58 

 

 

Dies kann sich auf über- oder untergeordnete Organisationziele beziehen oder, wie 

im beschriebenen Beispiel, auf die individuellen Ziele der Anspruchsgruppen. 

Zielneutralität liegt dann vor, wenn die Verfolgung mehrerer Ziele unabhängig vonei-

nander erfolgen kann und der Einsatz der Maßnahme keine Auswirkungen auf den 

Zielerreichungsgrad eines anderen Ziels hat.114 

Problematischer wird es, wenn eine ergriffene Maßnahme zur Zielerreichung negati-

ven Einfluss auf den Zielerreichungsgrad eines anderen Ziels hat. Dann wird von 

einem Zielkonflikt gesprochen oder gar von Zielantinomie, wenn die Ziele sich nicht 

nur gegenseitig negativ beeinflussen, sondern unvereinbar scheinen.115 

In der sozialen Arbeit scheint es zumindest vordergründig oft der Fall zu sein, dass 

quantitative Steigerungen (erhöhte Fallzahlen pro Mitarbeiter, kürzere Kontaktzeiten, 

Kostensenkungen aufgrund von Mittelkürzungen) im Zielkonflikt stehen mit dem 

fachlichen Ziel, eine qualitativ wirkungsvolle Arbeit zu leisten, die an den Bedarfen 

der Klienten orientiert ist. Ein weiterer Zielkonflikt kann zwischen den Forderungen 

und Zielvorstellungen des Klienten und den Zielvorgaben der Fachkraft entstehen, 

welche sich aus den geringen sozialen, materiellen Ressourcen oder aber auf Grund 

einer sich durch Krankheit entwickelnden strukturellen Benachteiligung des Klienten 

ergeben. Hier ist die Fachkraft einerseits dem Schutz des Klienten verpflichtet und 

hat dessen Interessen zu vertreten, andererseits besteht die Gefahr, dass die Ziele 

der Kostenträger dominant sind. Aufgrund der fehlenden Kundenkontrolle - ver-

gleichbar der „Produktbewertung“ anderer Dienstleistungen - muss auch dieser As-

pekt beachtet werden.116 

Widerspruchsfreie Ziele zu vereinbaren klingt demnach theoretisch plausibel und 

erstrebenswert, ist aber in der Praxis fast unmöglich. Ziele gegeneinander abzuwä-

gen und als vorrangig bzw. nachrangig einzuschätzen, gehört schon zu den erfolgs-

entscheidenden Fähigkeiten einer Führungskraft.117 

                                                

 

 

114 Vgl. Watzka, S.21 ff. 
115 Vgl. ebenda. 
116 Vgl. Straßner (2009), S.45. 
117 Vgl. Malik (2014), S. 177. 
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Es ist wichtig in Zielvereinbarungsgesprächen mit den Mitarbeitern sehr transparent 

Informationen über  wirtschaftliche oder politische Vorgaben preiszugeben, denn nur 

anhand dieser Informationen ist es dem Mitarbeiter möglich, verantwortungsvolle 

Entscheidungen unter Berücksichtigung objektiver Vorgaben, seiner persönlichen 

Interessen und der Organisationziele zu treffen. Grundsätzlich ist dafür Sorge zu tra-

gen, Visionen, Leitbilder, strategische Ziele und Unternehmenspolitik  immer wieder 

so zu kommunizieren, dass sie ihre steuernde Kraft in einer Organisation entfalten 

können, sowie den Handlungsrahmen für Zielvereinbarungsgespräche bestimmen.118 

In der Literatur wird diesbezüglich oft der Begriff der Zielkaskadierung oder der Ziel-

pyramide verwendet. Ziele werden kaskadenartig oder eben, wie bei einer Pyramide, 

von oben nach unten zerteilt. Wobei die Oberziele immer die Orientierung für die un-

tergeordneten Ziele vorgeben. In der vertikalen Betrachtung sollten die Ziele in ei-

nem Zweck-Mittel-Verhältnis zueinander stehen, was bedeutet, dass eine unterge-

ordnete Ebene die Mittel darstellt, um eine übergeordnete Ebene zu erreichen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                

 

 

118 Vgl. Watzka, (2011) S.26. 
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In der horizontalen Betrachtung sollte, nach Watzka, möglichst eine Widerspruchs-

freiheit zwischen den einzelnen Zielen bestehen.119  

 

Abb.15: Zielkaskadierung am Beispiel einer Jugendhilfesituation. (Eigene Darstellung in Anlehnung an 
Laufer 2011, S.20 und Watzka 2011, S.30) 

 

 

Um bei dem oben angeführten Beispiel zu bleiben, könnte das konkret Folgendes 

bedeuten: Als Oberziel stehen die Vision und das Leitbild des Trägers, welches je 

nach Ausrichtung des Trägers geprägt ist durch die konfessionelle Anschauung, ei-

nen systemischen oder speziellen pädagogischen Ansatz, oder auch eine bildungs-

politische Vorgabe. Diese geben eine übergeordnete Richtung vor.  

                                                

 

 

119 Vgl. Watzka, S.29 u. 30 
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Daraus ergeben sich gewisse Organisationsgrundsätze und eine Organisationskul-

tur. Hieran orientiert sich die Ausrichtung der Unternehmensstrategie. Z.B. könnte 

ein langfristig angelegtes strategisches Ziel die Fusion mit einem anderen Träger 

sein oder die Schaffung einer Betroffenengruppe für Eltern mit drogenkonsumieren-

den Jugendlichen. 

Daraus ergeben sich die operationalen Ziele: die Jahresplanung, Teamziele und in-

dividuelle Mitarbeiterziele. Das Teamziel kann die Ausarbeitung eines Konzepts für 

die Betroffenengruppe sein, mit dem Zwischenziel, bis Tag X eine Vorlage zu erar-

beiten, welche als Grundlage zur Verhandlung mit dem Jugendamt über eine Kos-

tenbeteiligung dient. 

Daraus können sich konkrete Ziele in einem Zielvereinbarungsgespräch mit einem 

Mitarbeiter ergeben, wobei die Möglichkeit besteht, sich je nach persönlichen Inte-

ressen, Qualifikation und  persönlichem Reifegrad einzubringen. Ein individuelles 

Ziel kann die Leitung der Gruppensitzungen sein. Da hierfür eventuell eine Qualifika-

tion erforderlich ist, könnte dies gleichzeitig ein Personalentwicklungsziel sein. Eine 

Kostenverhandlung mit dem Jugendamt oder die Hauptverantwortung in der Kon-

zeptgruppe innezuhaben, wären mögliche Inhalte für Zielvereinbarungsgespräche 

mit anderen Mitarbeitern. Die Herausforderung für die Führungskraft besteht darin, 

Mitarbeiter in ihren Fähigkeiten und ihrer persönlichen Reife richtig einschätzen zu 

können und den schmalen Grat zwischen anspruchsvoll genug, aber nicht überfor-

dernd zu beschreiten. 

Die Tatsache, dass NPOs stark durch das Vorherrschen von Sachzielen geprägt 

sind, führt immer wieder zu kontroversen Diskussionen über die Frage, in wie weit 

sich Wirkungsziele, Qualität und andere weiche Faktoren operationalisierbar und 

messbar machen lassen und zu welchem Zweck. Wirkungen zu messen, erfordert 

vor allem die Anwendung von Verfahren, die Aktivitäten und Leistungen erfassen 

und diese mit deren Wirkungserfolg in Relation setzen. So gab es zwischen 2005 

und 2008 eine Katamnese-Studie der Alice-Salomon-Hochschule in Kooperation mit 

zehn Trägern der Jugendhilfe zu den Wirkfaktoren und Erfolgskriterien von  
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Therapeutischen Wohngruppen.120 Eine der größten Herausforderungen für das For-

schungsprojekt waren methodologische Probleme, nämlich die Qualität der Hilfen 

quantifizierbar zu machen und dabei die unterschiedlichen Perspektiven im Betreu-

ungsverlauf zu berücksichtigen. Hauptanliegen sollte hier sein, die effektivste Hilfe 

für den Leistungsempfänger zu ermitteln - also in dem Fall für die betroffenen Ju-

gendlichen. Generell sollten auch Effizienz und wirtschaftliche Überlegungen eine 

Rolle spielen. Viele Mitarbeiter, die im Jugendhilfebereich arbeiten, stehen ökonomi-

schen Überlegungen skeptisch gegenüber, haben doch Erfahrungen gezeigt, dass 

Erhebungen nicht zum Wohle des Klienten erstellt wurden sondern im Nachhinein 

zur Rechtfertigung von Rationalisierungs- und Kosteneinsparungsmaßnahmen her-

angezogen wurden. Fachliche Ziele dürfen aber nicht von wirtschaftlichen Zielen in 

Frage gestellt werden, da Organisationen sonst ihre Mission und ihren eigentlichen 

Zweck gefährden. Ökonomische Ziele sind erforderlich, um den eigentlichen Organi-

sationzweck effizient und effektiv umsetzen zu können.121 An dieser Stelle Forschung 

und Praxis zusammenzubringen und multimethodische Verfahren zur Wirkungsmes-

sung im Arbeitsalltag zu implementieren ist eine notwendige Herausforderung. Zu-

sätzliche Bürokratisierung des Arbeitsalltags stößt meist auf Widerstand bei den Mit-

arbeitern. Hier könnte die Möglichkeit von Zielvereinbarungsgesprächen in NPOs 

aufgegriffen werden, um eine Akzeptanz und Zielidentifikation zu erreichen. 

5.5 Anreizsysteme 

Die Verknüpfung zwischen positiven Konsequenzen bei Zielerreichung und Hand-

lungsmotivation, sowie den Einfluss von Selbstwirksamkeit auf das Leistungshan-

deln122 beschreiben sowohl Locke und Latham in ihrer Goal-Setting-Theorie, sowie 

Achtziger und Gollwitzer in ihrem Rubikon-Modell.  

                                                

 

 

120 Vgl. Arbeitskreis der Therapeutischen Jugendwohngruppen Berlin (2009). 
121 Vgl. Horack/Speckbacher (2013), S.162 ff., zitiert nach Simsa/Meyer/Badelt (2013), S.215. 
122 Ausführlicher in Kohnke (2011), S. 53 ff. 
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Eine der wohl bekanntesten und am häufigsten rezipierten Theorien bezüglich intrin-

sischer Motivation ist die Motivationstheorie ("Bedürfnispyramide") des Psychologen 

Abraham Maslow von 1977 (Abb. 16). 

 

Abb.16: Bedürfnisbefriedigung durch Zielvereinbarungen (Quelle: Watzka 2011, S.44) 

Demnach verwenden Menschen ihre Energien zu allererst, um ihre Grundbedürfnis-

se zu befriedigen, erst dann wenden sie sich dem Sicherheitsbedürfnis, den sozialen 

Bedürfnissen und der Anerkennung zu. Maslow geht davon aus, dass erst, wenn ein 

Bedürfnis abgedeckt ist, dass nächste Bedürfnis dominant wird. Das menschliche 

Handeln wird stark davon beeinflusst, dieses Ziel zu befriedigen. An der Spitze der 

Maslowschen Bedürfnispyramide steht die Selbstverwirklichung, welche als einzige 

ein Wachstumsmotiv ist und laut Maslow nicht abschließend befriedigt werden kann. 

Das heißt, dass  Menschen, die sich in ihrer eigenen Wahrnehmung selbst verwirk-

licht haben, neuen Zielen zuwenden.123  

Auch wenn an dieser Stelle die Kritik an dem Modell aufgegriffen und die Motivati-

onstheorien vertieft werden könnten, möchte ich nicht näher darauf eingehen, da es 

den Umfang der Arbeit sprengen würde. Hingegen möchte ich deutlich machen, wie 

vielfältig - je nach Ausprägung der Bedürfnisbefriedigung und der individuellen Per-

sönlichkeitsstruktur eines Mitarbeiters - Anreize sein können.  

                                                

 

 

123 Vgl. Watzka (2011), S. 43 ff. 
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Während in freien Wirtschaftsunternehmen schon seit Jahren MbO bzw. Zielverein-

barungen (meist im Zusammenhang mit einer leistungsbezogenen Vergütung) an-

gewandt werden, ist dieses Mittel in vielfacher Hinsicht für NPOs kritisch zu sehen. 

Zum einen ergeben sich schon aus der rechtlichen Organisationsform und der Ge-

meinnützigkeit Grenzen, wie bereits unter Punkt eins erläutert wurde (z.B. die Aus-

schüttung von Gewinnen an Mitarbeiter). Zum anderen gibt es vielfältige moralisch-

ethische Aspekte, die gerade in der sozialen Arbeit die Anwendung von Zielboni 

fragwürdig machen. 

Aber auch in der freien Wirtschaft wird zunehmend mehr auf intrinsische Motivations-

faktoren gesetzt. Die Grenzen des Systems werden beispielsweise anhand der ab-

surden Bonuszahlungen von Topmanagern bei Banken deutlich. Auch Lebrenz prob-

lematisiert die Wahl finanzieller Anreize. Er verweist auf empirische Untersuchungen, 

die darauf hindeuten, dass sich die Mitarbeiter an leistungsbezogene Zusatzein-

kommen schnell gewöhnen. Geld als Motivationsfaktor nutze sich rasch ab, manche 

Autoren sprechen von bis zu 40%, die der flexible Gehaltsteil jährlich steigen müsse, 

damit die Motivation konstant bliebe.124 Schon aus diesem Grund sollten sich meines 

Erachtens NPOs, deren Budgets knapp und unstet ausfallen, eine pekuniäre Entloh-

nung als Gegenstand von Zielvereinbarungen sehr genau überlegen.  

Dieses soll aber nicht heißen, dass extrinsische Anreize in NPOs grundsätzlich nicht 

als sinnvoll, möglich oder gar ausgeschlossen gelten. Gerade an diesem Punkt soll-

ten Organisationen in Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeitern kreativ werden. Nicht 

alle Mitarbeiter ziehen ihre persönliche Befriedigung und Motivation ausschließlich 

aus einer erfolgreichen Aufgabenbewältigung und auch das Selbstverwirklichungs-

bedürfnis ist unterschiedlich ausgeprägt bzw. findet nicht immer unbedingt im Ar-

beitskontext statt. Watzka schreibt dazu: 

 „Die mit Zielvereinbarungen verbundene freie Mittelwahl stellt nun genau den anspruchs-

 vollen und herausfordernden Aufgabentyp bereit, der es intrinsisch motivierten Mitarbei-

 tern erlaubt, ihre Potenziale zu aktivieren und Befriedigung aus der Zielerreichung zu 

 ziehen. Verstärkend wirkt dabei, dass das Selbstverwirklichungsbedürfnis oft mit einem 

                                                

 

 

124 Dies ist ein Grund dafür, dass die großteilig leistungsbezogenen" Gehälter in der Finanzwirtschaft 
in den letzten Jahren solch exorbitante Höhen erreicht haben. Vgl. Lebrenz (2014), S.521 ff.  
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 starken Streben nach persönlicher Autonomie einhergeht. Die freie Mittelwahl bedient 

 genau diesen Wunsch nach selbstbestimmtem Handeln.“125 

Diese Aussage trifft m. E. genauso auf extrinsisch motivierte Mitarbeiter zu. Außer-

dem ist davon auszugehen, dass die wenigsten Menschen ausschließlich intrinsisch 

oder extrinsisch motiviert sind. Nichtmonetäre Anreizsysteme, zugeschnitten auf die 

individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter, können einen Arbeitgeber gerade in Zeiten 

des Fachkräftemangels sehr attraktiv machen und haben einen starken Einfluss auf 

die Personalbindung. 

So können größere Handlungsspielräume in der Arbeitszeitgestaltung (wie Gleitzeit 

und Homeoffice) für Einige ein wichtiger, motivationaler Anreiz sein und die viel ge-

priesene Work-Life-Balance fördern, ebenso die Möglichkeit von Auszeiten in Form 

von Sabaticals. Für Andere mag es ein Anreiz sein, auf langfristige Organisations-

entscheidungen Einfluss nehmen zu können, und es gibt die Möglichkeit der Teil-

nahme an Fachausschüssen, in denen demokratisch Entscheidungen über strategi-

sche Ausrichtungen getroffen werden. Manchmal können auch kleine Maßnahmen 

eine hohe Attraktivität besitzen. Träger mit vielfältigen Angeboten könnten in ihren 

angebotenen Kursen vergünstigte Plätze für Beschäftigte freihalten. Kostenvergüns-

tigungen bei Fitnesscentern, Beteiligung an Fahrkarten oder der Fahrradservice in 

der trägereigenen Fahrradwerkstatt sind weitere Möglichkeiten für ein internes, fi-

nanzierbares Anreizsystem. 

Diesbezüglich spielen auch Qualifizierungssysteme und Personalentwicklung eine 

entscheidende Rolle: Wer bekommt die Möglichkeit, Weiterbildungsangebote in An-

spruch zu nehmen, und in welcher Form beteiligt sich der Träger daran? Einige Trä-

ger haben zu diesem Zweck Fortbildungsakademien gegründet, um ihren Mitarbei-

tern kostengünstige Qualifizierungsmöglichkeiten zu bieten.  

In Bezug auf die in Kapitel 3 erwähnten, zunehmend unsicheren prekären Beschäfti-

gungsverhältnisse können Arbeitsplatzsicherheit und Stundenumfang schlichtweg 

schon Anreiz genug sein. 

                                                

 

 

125 Watzka (2011), S.45 
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Die Motivstrukturen der Mitarbeiter zu erkennen und dementsprechend Anreizsys-

teme differenziert anzuwenden, ist Aufgabe der Führungskraft. Voraussetzung sind 

natürlich entsprechende Instrumente zum bedürfnisorientierten Handeln. 

An dieser Stelle ist anzumerken, dass, egal wie in einer NPO die Vergabe von mate-

riellen und immateriellen Werten leistungsbezogen oder bei Zielerreichung erfolgt, 

das System eine hohe Transparenz erfordert.  

Mitarbeitervertretungen sind nicht nur aus rechtlichen Gründen von Anfang an in den 

Prozess mit einzubeziehen126, sondern sollten auch aus Gründen der Transparenz 

und guten Kommunikation frühzeitig in die Vorbereitungen zur Implementierung sol-

cher Systeme einbezogen werden. Auch wenn es in der Natur der Sache liegt, dass 

die Positionen zu einzelnen Vorhaben zwischen Geschäftsführung und Mitarbeiter-

vertretung konträr sind, sollten auch hier die gemeinsamen Organisationsziele und 

Leitbilder die Diskussion bestimmen. Die sich daraus ergebenen positiven Synergien 

zu nutzen, um nach konstruktiven einvernehmlichen Zielen zu suchen, die am Ende 

auch in Form einer Zielvereinbarung oder im Rahmen von Betriebsvereinbarungen 

festgelegt werden können, wäre hier das Ziel. 

5.6 Erfolgsfaktoren 

Neben vielen bereits erwähnten und noch zu benennenden Erfolgsfaktoren möchte 

ich vor allem die Kommunikation und die Rahmenbedingungen bzw. die aktuell viel-

fach in der Fachdiskussion aufgegriffene Bedeutung der Organisationskultur hervor-

heben. 

Allein der Versuch, unterschiedliche Kommunikationsmodelle und  ihre Wirkung auf 

Kommunikationsprozesse in Organisationen zu erklären, würde interessanten Stoff 

für eine eigenständige Arbeit bieten.  

Anhand der Fülle von Literatur zu diesem Thema wird schnell deutlich, von welcher 

immensen Bedeutung Kommunikationsstrukturen in Organisationen sind und wel-

chen Einfluss auf den Erfolg sie haben - vielleicht sogar den entscheidenden Einfluss 

                                                

 

 

126 § 87 Abs. 10 BetrVG.  
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zum Erfolg. Verantwortungsvolle Entscheidungen können nur auf der Grundlage um-

fassender Informationen getroffen werden.   

Dasselbe trifft natürlich auch auf den Erfolg von Zielvereinbarungsgesprächen zu. 

Alle Mitarbeitergespräche (Feedbackgespräche, Meilensteingespräche etc.), die in 

diesem Zusammenhang geführt werden, stellen hohe Anforderungen an die Kom-

munikationskompetenz einer Führungskraft - zumal, wenn der Anspruch besteht, ein 

authentisches, freies Gespräch zu führen und nicht nur statisch ein Formular abzu-

arbeiten. Die Kenntnis gängiger Kommunikationsmodelle, wie beispielsweise des 

Vier-Seiten-Modells von Schulz von Thun oder der erweiterten Kommunikationstheo-

rie Watzlawicks, der die Bedeutung nonverbaler Kommunikation betont, sind für eine 

konstruktive Gesprächsgestaltung mehr als nützlich. 

Dazu gehört bereits die Gesprächsvorbereitung, also z.B. eine rechtzeitige förmliche 

Einladung, welche alle nötigen Informationen (Gesprächsinhalt, -ablauf und -ziele) 

enthält. Es kann durchaus sinnvoll sein, schon vor dem Gespräch getrennt Ideen 

aufzuschreiben, um eine Perspektivvielfalt sicherzustellen und der Gefahr entgegen-

zuwirken, dass aufgrund des Hierarchiegefälles die Position des Vorgesetzten zu 

dominant ist und sich unreflektiert durchsetzt. Dafür müssen ausreichende zeitliche 

Ressourcen zur Verfügung stehen.127  

Grundlegende Kenntnisse über Gesprächsregeln sollten selbstverständlich beachtet 

werden, die aber auch bei Führungskräften nicht selbstverständlich sind. Dazu gehö-

ren u.a.: 

 ausreichend Zeit einplanen 

 eine störungsfreie, neutrale und angenehme Atmosphäre bereitstellen 

 Vertraulichkeit sicherstellen, bzw. im Vorfeld klären, welche Informationen 

weitergegeben werden 

 auf Persönlichkeitsmerkmale des Mitarbeiters Rücksicht nehmen, Empfind-

lichkeiten und Kommunikationseigenarten kennen 

 zeitliche Ausgewogenheit der Redebeiträge und aktives Zuhören 
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 die Einladung zu kritischen Anmerkungen und eine offene Fehlerkultur, sowie 

die offene Thematisierung von Konflikten und Emotionen unter der Beachtung 

von „Ich-Botschaften“ 

 die gezielte Anwendung von Fragetechniken, zur Sicherstellung des korrekten 

Verständnisses oder als Hilfestellung zur genauen Verbalisierung.128 

Leitbilder, Visionen und Oberziele können nur gelebt werden und Orientierung ge-

ben, wenn sie allen bekannt sind. Insiderwissen (Informationen, Kompetenzen, Qua-

lifikationen) - eine riesige Ressource in Bezug auf Qualität - wird oft nicht genutzt, 

weil es nicht allen Mitarbeitern zugänglich ist. Der Austausch von Informationen zwi-

schen unterschiedlichen Bereichen und Hierarchieebenen erfordert es, die Struktu-

ren entsprechend anzupassen und angemessene zeitliche wie technische Ressour-

cen bereitzustellen. Das alles gehört mit zur Organisationskultur. 

Organisationskultur geht über die strukturellen Rahmenbedingungen hinaus, sie be-

inhaltet Normen, Werte, Rituale, Symbole und Umgangsformen, die formell und in-

formell über Generationen hinweg  in Organisationen weitergetragen werden und 

einen großen Einfluss auf das Verhalten von Mitarbeitern haben. Laut Wunderer 

wirkt unter dem Führungs- und Kooperationsaspekt die Unternehmenskultur im Sin-

ne einer „unsichtbaren Führungskraft“.129 Um Zielvereinbarungsgespräche erfolgreich 

einsetzen zu können, sollte die Organisationskultur auf wichtige Voraussetzungen 

überprüft werden. Wie offen ist der Umgang miteinander? Wie wird mit Kritik und 

Fehlern umgegangen? Ist die Kommunikation überwiegend wertschätzend und res-

pektvoll? Gibt es einen Verhaltenskodex? Nichts ist schlimmer als schöne Leitbilder, 

die nur auf dem Papier existieren. Wenn beispielsweise ein Träger der Kinder- und 

Jugendhilfe einen wertschätzenden, ressourcenorientierten, positiven Blick gegen-

über Kindern und Familiensituationen in seinem Leitbild festgeschrieben hat, Mitar-

beiter in der Praxis aber wenig Wertschätzung von ihren Führungskräften erfahren, 

Rückmeldungen eher defizitorientiert sind, Kritik und Anregungen wenig Beachtung 
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finden, dann muss erst eine Kultur entstehen, die es möglich macht, Zielvereinba-

rungsgespräche konstruktiv anzuwenden. 

Es ist notwendig, Verständnis und Unterstützung für die Implementierung von Ziel-

systemen bei den Mitarbeitern einzuwerben, was wiederum nur über gelungene 

Kommunikation über Gründe, Vorgehen, Erfahrungen, Auswirkungen und Befürch-

tungen erfolgen kann.130 

Eine Organisationskultur bzw. offene Gesprächskultur kann nicht von einem auf den 

anderen Tag installiert werden. Es bedarf eines längeren Prozesses, diese durch 

gezielte Aktivitäten zu beeinflussen, die gewollten Faktoren zu kultivieren und die 

nicht gewollten zu sanktionieren bzw. aktiv positiv umzugestalten. Commitment kann 

nur entstehen, wenn die Mitarbeiter von den innerbetrieblichen Möglichkeiten zur 

Selbstverwirklichung überzeugt sind. Nicht zuletzt deshalb sollten sie an der Formu-

lierung von Maßstäben und Zielen beteiligt werden. Dabei muss Führungsgestaltung 

immer auch die Werte, Einstellungen und Ziele der Mitarbeiter beachten. 

5.7 Risiken und Grenzen 

Lebrenz warnt davor, die Potentiale der Zielvereinbarungen (die er unter Perfor-

mance Management abhandelt und v.a. als leistungsorientierte Bezahlung begreift) 

zu überschätzen. Nur unter ganz bestimmten Umständen würden diese potente In-

strumente sein. In Verkehrung der Intention könnten sie bei falscher Anwendung gar 

zu Demotivation und Frustration führen.131 Insbesondere verweist er auf eine Vielzahl 

von Grundvoraussetzungen, die gegeben sein müssen, um Performance Manage-

ment erfolgreich zu machen. Man gehe z.B. leichtfertig davon aus, dass die Gestal-

tungsfreiheit bei der Zielerreichung bei allen motivierend wirke, missachte aber Mit-

arbeiter, die wenig Bedürfnis nach Selbstverwirklichung verspüren, und die die Mög-

lichkeit einer Wahl eher verunsichere. Zudem seien nicht alle Mitarbeiter willens bzw. 

intellektuell oder kommunikativ in der Lage, gemeinsam mit dem Vorgesetzten Ziel-

setzungsgespräche zu führen. Die dafür notwendige offene Gesprächskultur wäre in 
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Deutschland zudem nicht sehr verbreitet. Des Weiteren sollten die Aufgaben langfris-

tig planbar und vom Einzelnen auch ausreichend beeinflussbar sein. Bei einem dy-

namischen und wirtschaftlich ungewissen Umfeld - wie es viele NPOs aufweisen - 

sei dies schwierig abzusichern. Zudem könne die Motivation auch sinken, wenn der 

Zusammenhang zwischen der Eigenleistung und dem Endziel nicht sichtbar werde, 

z.B. wenn jemand aus dem Marketing seinen Anteil am Umsatz nicht konkret nach-

vollziehen könne. Und letztlich müsse der Mitarbeiter auch kompetent genug sein 

und ausreichend Ressourcen besitzen, die gesteckten Ziele überhaupt erreichen zu 

können. Bei einer absehbaren Überforderung ginge die Motivation gegen Null. 

Lebrenz konstatiert, dass dieses Steuerungsinstrument nur für eine geringe Zahl von 

Aufgaben innerhalb eines Unternehmens geeignet sei, und auch hohe Anforderun-

gen an die Führungskräfte stelle, klare Ziele mit den Mitarbeitern zu vereinbaren, und 

dann rückmeldend zu begleiten.132 

Es ist durchaus immer wieder kritisch zu hinterfragen, wie und in welcher Form es 

sinnvoll ist, Anreize an Aufgaben und Ziele zu koppeln. Schnell kann die Frage auf-

tauchen: “Und was bekomme ich dafür?“ Dies könnte die intrinsische Motivation blo-

ckieren, weil aus subjektiver Sicht des Mitarbeiters der gebotene Anreiz zu niedrig 

erscheint. Weiterhin kann eine nicht gewollte Konkurrenzsituation unter Mitarbeitern 

entstehen. In sozialen Bereichen, in denen viel mit Ehrenamtlichen gearbeitet wird, 

vermag dies sogar fatale Folgen generieren. Untersuchungen zeigten, dass Men-

schen ihr Interesse an ihrer karikativen Tätigkeit verloren, obwohl sie kleine Auf-

wandsentschädigungen bekamen, weil sie plötzlich den Wert ihrer Tätigkeit in Rela-

tion zur Geldleistung setzten und somit zu dem Schluss kamen, für ihr Engagement 

unterbezahlt zu sein.133 

 

6 Zusammenfassung und Ausblick  

Ziel dieser Arbeit war es, Zielvereinbarungen als mögliche Steuerungsinstrumente 

bei der Führung von Mitarbeitern in Nonprofitorganisationen näher zu betrachten. 
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Dazu bedurfte es zunächst einer ausführlichen theoretischen Einordnung. Führungs-

stile und Führungstheorien wurden skizziert und danach bewertet, ob sie für das Ma-

nagement in NPOs geeignet erscheinen. Es stellte sich heraus, dass vor allem faire, 

transparente und partizipative Methoden der Mitarbeiterführung am besten geeignet 

sind, das für NPOs überlebenswichtige Mitarbeiter-Commitment zu gewährleisten. 

Ein Mix aus partizipativem und partnerschaftlichem Führungsstil generiert bei Mitar-

beitern von NPOs die größte Arbeitszufriedenheit, Leistungsbereitschaft und Produk-

tivität. Oder, wenn man dualistische Führungstheorien bemühen möchte: Mitarbei-

terorientierung statt ausschließlicher Aufgabenorientierung bzw. transformationale 

Führung statt überwiegend transaktionaler Führung korrelieren dort am stärksten mit 

Führungserfolg. Dies hat mit der besonderen Hinwendung des NPO-Personals zu 

Werten und Visionen, ihrer speziellen Affinität für humanitäre Missionen zu tun. Und 

das ist dann auch beim Einsatz von Zielvereinbarungen zu beachten. Diese sind ei-

gentlich ein klassisches Instrument transaktionaler Führung, insofern vordergründig 

für die Zielgruppe der NPO-Mitarbeiter weniger geeignet, als für solche aus FPOs. 

Aus diesem Wirtschaftssektor stammen sie auch, für diesen wurde das Führungs-

instrument entwickelt. Die Idee folgt ursprünglich dem Menschenbild des Homo 

Oeconomicus, wonach der Mitarbeiter stets rational und zu seinem eigenen Vorteil 

agiere und deshalb vor allem über extrinsische Anreize zu Höchstleistungen zu moti-

vieren sei. Der dritte Sektor dagegen ist weitläufig gekennzeichnet durch prekäre 

Beschäftigungsformen, die NPOs haben oft gar nicht das nötige pekuniäre Potential, 

solche materiellen Anreize schaffen zu können. Und selbst wenn, dann können an-

gesichts der hohen intrinsischen Motivation und häufig immateriellen Werteorientie-

rung der Mitarbeiter solche Anreize sogar kontraproduktiv sein. Dass die Vorgesetz-

ten in NPOs sich zumeist in ihrer Führungsrolle nicht wohl fühlen, weil sie die glei-

chen moralischen Ansprüche haben, wie ihre Mitarbeiter, macht die Sache nicht ein-

facher. Andererseits fordert die zunehmende Ökonomisierung und Flexibilisierung im 

dritten Sektor, gepaart mit Arbeitsverdichtung und erhöhtem Kostendruck, dass sich 

auch NPOs den betriebswirtschaftlichen Methoden der FPOs öffnen müssen. Der 

Einsatz von Zielvereinbarungen gehört dazu. Die Frage ist nur, in welcher Variation 

sie Anwendung finden können. Die Antwort liegt in den Details. Einerseits wird man 

eher immaterielle Leistungsanreize oder Sachleistungen anbieten, um die Mitarbeiter 

zur Erreichung der vereinbarten Ziele zu motivieren. Andererseits hängt der Erfolg 

des Führungsinstruments maßgeblich von dessen Durchführung ab: Sollten Füh-
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rungskräfte die handlungsleitenden Rahmenziele nicht präzise benennen können 

oder nicht sicher im Ausarbeiten von Zielvereinbarungen sein, kann ein Führungsva-

kuum entstehen und das Führen reduziert sich auf ein Verwalten und Koordinieren 

des Alltagsgeschäfts. Die vordergründig einfache und logische Methode entpuppt 

sich schnell als zeitaufwendiges komplexes System, bei dem es um weit mehr geht, 

als dessen Technik zu erlernen.  

Es bedarf hoher Führungsflexibilität und zwischenmenschlicher Kompetenzen, um in 

Mitarbeitergesprächen individuell, situationsbezogen, zielbezogen, wertschätzend 

und partnerschaftlich Ziele zu vereinbaren, ohne den Blick für betriebswirtschaftliche 

Notwendigkeiten oder die Mission zu verlieren.134 Eine fehlerhafte Anwendung dieses 

durchaus leistungsfähigen Steuerungsmechanismus birgt die Gefahr, viel Zeit, Ner-

ven und Geld zu beanspruchen, ohne die erhoffte Wirkung für die Organisation zu 

erzielen. Von daher ist es entscheidend, alle Erfolgsvoraussetzungen und Rahmen-

bedingungen vor der Einführung von Zielvereinbarungssystemen oder die Anpas-

sung bestehender Systeme regelmäßig zu überprüfen, im Sinne eines Anwendungs-

controllings. 

Unter diesem Aspekt stellt sich die Frage, ob mit dem Instrument der Zielvereinba-

rungen so gearbeitet werden sollte, dass bei allen Mitarbeitern - egal aus welchem 

Tätigkeitsbereich einer Organisation - das gleiche standardisierte Verfahren ange-

wendet wird. Ist es nicht vielmehr von Anfang an sinnvoll, je nach Tätigkeitsfeld und 

abhängig vom Reifegrad der Geführten und Führenden, die Zielvereinbarungsge-

spräche individuell zu gestalten? Eine standardisierte Form, bspw. in Form eines 

Fragebogens mag für den Einen ein hilfreiches Instrument sein, für den Anderen je-

doch sehr einengend und stringent wirken.  

Wie in den Ausführungen deutlich wurde, sind in der Regel kooperatives Führen und 

das Vereinbaren von Zielen wirkungsvoller, als direktive Vorgaben. Dennoch wird es 

in der Praxis immer wieder Situationen geben, die es erfordern, Ziele vorzugeben, 

sei es auf der Makroebene, durch politische oder wirtschaftliche Vorgaben oder auf 
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Mikroebene. Es wird vorkommen, dass zu lange über ein Vorhaben diskutiert wird 

oder dass es Mitarbeiter gibt, die sich einem Vorhaben verweigern. Dann gilt m. E. 

die Regel, dass ein vorgegebenes Ziel immer noch besser ist, als kein konkretes Ziel 

oder eine Zielunklarheit zu haben.  

Die einfachen, angenehmen und konstruktiven Gespräche mit Mitarbeitern benötigen 

in der Regel keine große Aufmerksamkeit. Schwieriger sind jene Situationen,  in de-

nen mit komplizierten, unflexiblen oder auch unsympathischen Mitarbeitern kommu-

niziert werden muss, wo zwischenmenschliche und professionelle Gesprächskompe-

tenz gefordert ist, um klare Entscheidungen zu vermitteln. Sie bringen uns in unse-

rem Anspruch an einen partizipativen Führungsstil an Grenzen. Gerade hier können 

Zielvereinbarungsgespräche die nötige Klarheit und emotionale Distanz sowohl für 

den Mitarbeiter wie für die Führungskraft schaffen, denn auch Konsequenzen kön-

nen und sollten Teil der Zielvereinbarung sein. 

Ich möchte mich hier Malik anschließen, der daran erinnert, dass die Betonung auf 

der Führung liegen muss und die Partizipation kein Selbstzweck ist: „Partizipation 

steht im Dienst eines Zwecks, dieser ist nicht, wie viele es sehen, ein 'Gefühl der 

Mitsprache' zu vermitteln. Der Zweck (das Ziel) ist es Verantwortung zum Bestandteil 

der Aufgabe zu machen.“135 

Das gilt, meiner Meinung nach, für beide Seiten gleichermaßen. Gerade in NPOs 

und im sozialen Bereich haben Führungskräfte eine besondere Verantwortung ge-

genüber ihren Mitarbeitern. Gilt es doch einerseits, durch hohe Authentizität und Be-

geisterungsfähigkeit die Menschen zur Höchstleistung zu motivieren, ist auf der an-

deren Seite gerade hier die Verantwortung groß, Mitarbeiter davor zu schützen, nicht 

über ihre eigenen Grenzen zu gehen. Ob man von jedem Mitarbeiter ein Höchstmaß 

an Identifikation mit seinen Aufgaben erwarten und verlangen kann, sollte auch eine 

ethische Frage sein, die man sich als Führungskraft stellen muss. Nicht alle messen 

ihrer beruflichen Weiterentwicklung und Selbstverwirklichung im Arbeitskontext 

gleich große Bedeutung bei und hängen die Messlatte jedes Jahr etwas höher, um 
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die selbstgesteckten Ziele ehrgeizig zu verfolgen. Es muss auch legitim sein, seine 

Arbeit nach besten Gewissen, unter Berücksichtigung der Anforderungen, die sich 

aus dem Stellenprofil und den Qualitätsstandards ergeben, zu verrichten, ohne 

gleich als illoyaler Leistungsverweigerer zu gelten.136 Hierfür sind Transparenz, 

Kommunikationsformen und eine Organisationkultur erforderlich, die eine diesbezüg-

liche Offenheit zulassen. Nur dann ist es einer Führungskraft möglich, die Bedürfnis-

se und Kompetenzen ihrer Mitarbeiter richtig einzuschätzen und diese angemessen 

zu fordern und zu fördern. 

Viele der vorangegangenen Ausführungen lassen sich auf FPOs wie NPOs gleich-

ermaßen übertragen. Nichtsdestotrotz sind die Herausforderungen an Führungskräf-

te im dritten Sektor größer, weil sie durch die unterschiedlichen Traditionen der 

NPOs, die vielfältigen Organisationsformen, die multidimensionalen Zielsysteme und 

insbesondere die Missionsorientierung einen ganz bestimmten Führungsstil benöti-

gen. Vorgesetzte in FPOs können aus dem breiten Arsenal betriebswirtschaftlicher 

Führungsinstrumente schöpfen, jene aus den NPOs müssen einzelne Instrumente 

behutsam und mit Fingerspitzengefühl auswählen, denn sie haben stets die Mitarbei-

terzufriedenheit und deren Unternehmensbindung im Auge zu behalten. Dies gilt 

auch für meine Branche der Kinder- und Jugendhilfe. Das Personal dort ist der wich-

tigste Faktor für den Unternehmenserfolg, insofern ist die Konkurrenz um die besten 

Kräfte groß. Der Einsatz von Zielvereinbarungen kann ein Mittel zur Gewährleistung 

von Commitment sein, aber dies gilt nicht für jeden Mitarbeiter gleichermaßen. Vo-

raussetzung ist die genaue Beobachtung des Angestellten, seiner Fähigkeiten und 

Fertigkeiten, seiner Werte und Lebensziele. Sie geben Auskunft darüber, ob er der 

Methode grundsätzlich offen gegenüberstehen könnte und welche individuelle Art 

Anreiz am zielführendsten sein dürfte. Im Verbund mit einer offenen Kommunikation 

kann die Zielvereinbarung also auch in der Kinder- und Jugendhilfe ein Mittel zur Mo-

tivation sein. Oktroyiert und aufgezwungen wird sie aber ihren Zweck verfehlen. 
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