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Vorneweg

Wenn jemand einen Artikel iiber Ziele schreibt, sollte — nein: mufl — er
sich selbst der ,,Zicle™ bewuBt sein, die er mil diesem Artikel anstrebt.
Des weiteren ist zu gewiihrlcisten, daf} die Ziele den im Text formulierten
Anspriichen entsprechen, und m. E. miissen Ziele, wenigstens in vorldu-
figer Form, am Beginn einer Arbeit stehen und éifentlich sein, damit das
Vorhaben transparent und iiberpriifbar wird. Doch davon spiter mehr,
zuerst dic Ziele. Ich michte erreichen,
1. daB} die Leserlnnen nach der Lektiire eine Moglichkeit kennen und
einschiitzen kénnen. wie sie zu Ziclen/Zielformulierungen kommen;
2. daf die LeserInnen nach der Lektiire Schwierigkeiten bei der Zielfor-
mulierung nicht nur erkennen, sondern Hilfen zu ihrer Beseitigung
finden kénnen;
3. daB Leserlnnen und Verlag mit meiner Arbeitl zufrieden sind.

Schon in dieser kurzen Einleitung ist das meiste enthalten, was dieses
Thema im Alltag der Erzichungspraxis so schwierig gestaltet, Nicht
zuletzt deshalb habe ich jetzt gerade mehr als eine Stunde erfolgreich die
Arbeit nicht begonnen und nur am Computer gespiclt; nicht zuletzt des-
halb hat cs fast eine weitere Stunde gedauert, bis ich die drei Ziele so klar
hatte, daf ich sie formulieren konnte, so wie ich glaube, daB es meinem
Anlicgen geméh ist.!

Worum geht es im cinzelnen? Es geht:

um die Einordnung des Themas,

um die BewuBtheit von Ziclen,

um den Zweck von Zielen,

um die Wichtigkeit von Ziclen,

um Zielarten,

um Zielgruppen und Ziclbereiche,

um Zielformulicrung und dic Schwierigkciten dabei, cinschlieB3lich
Losungsvorschligen,

um die Transparenz von Zielen,
um die Kontrolle von Ziclen,
® um die Frage nach dem Bestand bzw. der Uberarbeitung von Zielen.

' Wenn ich feststellen sollte, daB ich etwas dndern mub, werde ich dies nicht, wie sonst
iiblich, cinfach einarbeiten und so tun. als ware alles von vornherein geplant, sondern ich
werde die Anderung in diesem Artikel verdeutlichen und Sie, die Leserlnnen, so am
Erarbeitungsproze teilhaben lassen.
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1. Zur Einordnung des Themas und zur BewuBtheit
von Zielen

Dieser Artikel zur . Ziclformulierung™ behandelt fast ausschlieBlich
einen Teilbereich des Themas Ziclfindung, Im Gegensatz zu diesem mog-
lichen umfassenderen Ansatz werden hier beispielsweise keine Fragen
erdrtert, die mit Zielvorgaben und ihrer Realisierung oder mit Konflikten
bei unterschiedlichen Zielvorstellungen im Mitarbeiterteam oder auch
mit der Ablcitung von Zielen aus einem Arbeitsauftrag zu tun haben. Es
soll nur ein Teilaspekt ciner fachlichen Diskussion zugefithrt werden, der
m. E. bislang zu wenig beachtet wird. Ich gehe dabei von der Annahme
aus, dal} der Prozel der Ziellormulierung auch ein BewuBtscinsbildungs-
prozeB ist, bei dem man nicht ,,nur einfach mal etwas hersagen” oder
aufzihlen kann, was eh vorhanden ist, sondern daf} bei der Zielformulie-
rung Neues geschieht. Etwas, das vorher nur in Gedanken vorhanden
war, nimmt nun sprachliche Gestalt an. Deshalb kann sich
1. der subjektive Gedanke wandeln, z. B. von einem unbewuBten Zicel zu
einem, das nun der gemeinschaftlichen, bewuliten Bearbeitung
zuginglich wird, und
2. beginnt dicser Gedanke, ,in Realitit iiberzugehen”, was der erste
Schritt zur Umselzung des Zieles ist.

Das bewufite Formulieren von Zielen ordnet die Gedanken. Sie werden
.auf den Punkt” gebracht. Dabei kann es vorkommen. daff durch die
bewuBte Beschiftigung mit dem Ziel, sich dieses éndert. Es kann vor-
kommen. daB cin eben noch so wichtiges Ziel bei genauerem Uberlegen
seine Bedeutung verliert. Es kann vorkommen,

@ daB man iiberhaupt nicht mehr damit cinverstanden ist,

e daB es vielleicht andere Prioritéten gibt,

e dal man merkt, das Ziel ist bei anderen Kolleglnnen gar nicht
erwiinscht,

dal} man nicht mehr weiB, was damit gemeinl war,

daf man nicht mehr weifs, was damit beabsichtigt war,

daly das Zicl cinem anderen entgegenstcht,

dald . ..

Man kann in Worten nur das ausdriicken, was zur Zeit gerade moglich ist
zu denken, sei es, daf man gedanklich genau bis dahin vorgedrungen ist,
sei es, dall einem verwehrl wird weiter zu denken, sei es. dal man nicht
weiter aussprechen darf, was man wirklich denkt.

In der Einfiihrungspassage habe ich geschrieben, dafi es mich lingere
Zeil gekostet hat, bis ich die Zicle [ir diesen Artikel klar formulieren
konnte. Durch das Nachdenken und Herumspielen bis zur Zicllormulie-
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rung hat sich der potentielle Artikel in Gedanken mehrfach gedndert.
Mal habe ich den einen Schwerpunkt gesetzt, mal einen anderen, bis zur
bewuBten Entscheidung fiir den vorlicgenden.

2. Uber den Zweck von Zielen und ihre Wichtigkeit

An der Weggabelung fragte Alice die Katze: ,Wiirdest Du mir bitte
sagen, wie ich von hicr aus weitergehen soll?”

-Das hingt zum grofien Teil davon ab, wohin Du mdochtest™, sagte die
Katze.

Ach, wohin ist mir eigentlich gleich -7, sagle Alice.

»Dann ist es auch egal, wie Du weilergehst”, war der Kommentar.
»Solange ich nur irgendwohin komme”, fiigte Alice zur Erkldrung hinzu.
»Das kommst Du bestimmt”, sagte die Katze, .. wenn Du nur lange genug
weiterldufst.”

Was Alice im Wunderland erlebte, begegnet uns heutzutage leider nicht
mehr so hiufig und deutlich. Wer sagt uns so nctt, daB man in bestimm-
ten Situationen auf das Denken und aul Entscheidungen verzichten
kann? Und wer kann dabei gleichzeilig ausdriicken, daf3 die Willenshil-
dung zur Zielfindung gehért wic der Rahm zur Butter?

Mit der Formulicrung cines Zieles gibt man stets zu crkennen, was man
erreichen, wohin man gelangen. zumindest in welche Richtung man
gehen will. Zielformulierung setzt einen Entscheidungsprozefl voraus:
.Ich mochte erreichen . . .”, habe ich nach einer Stunde des Uberlegens,
was mir mit diesem Artikel wirklich wichtig ist (vgl. S. 3), geschrieben.!

Dérner bezeichnet Ziele als , Leuchtfeuer zur Orientierung™. Sic stehen
am Ende eines Weges und weisen uns den Weg. Zicllos kinnten wir
iiberall hinkommen, und es wire recht. Mit cinem Ziel ist noch vieles,
aber nicht mechr alles maglich. Ziele leiten uns nicht nur, wir werden
durch Zicle auch eingeschrinkt. Durch dic Entscheidung fiir ein Zicl
wissen wir, wo es nicht hingehen darf. Vielleicht ist auch dies ein Grund,
weshalb manche Vorgesetzte ithre Ziele nicht offenlegen wollen: Es wiire
ihnen nicht mehr méglich, heute dies und morgen jenes anzuordnen,
gleichgiiltig, ob das cinc und das andere sich ent- oder widersprechen.
Wenn Ziele Handlungsmaoglichkeiten (auch) einschriinken, sind nicht alle
Ziele aul allen Wegen, mit allen Methoden oder mit allen Handlungen
errcichbar. Der Satz ,,Das kann man so machen oder so machen, so wic
jede Erzieherln es in ihrer Gruppe [ir richtig hiilt”, gilt bei mir in aller

' Den Fall, da} Zielformulierung und Entscheidungsfindung zusammentallen oder in umge-

kehrter Reihenfolge statttinden, vernachlissige ich hier.
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Regel als Hinweis datiir, dafh zwei KollegInnen sich nicht wirklich auf ein
gemeinsames Ziel und scine Umsetzung einigen kénnen oder wollen.!

Durch dic einschrinkende Wirkung von Zielen auf die Auswahl von
Wegen und Methoden kann sich lestgelegt fiihlen, wer sich nicht ent-
scheiden will oder kann. Die Einschriinkung hat aber gleichzeitig den
Vorteil, daB} die ausgewihlten Methoden .in sich” kontrollierbar werden:
Passen sie oder nicht, kénnen sie zum Ziel fiihren oder nicht? Die Uber-
priifung erleichert dic Arbeit und hilft Irrtiimern vorzubeugen.

Auf den vorliegenden Artikel angewendet: Durch dic voranstehende
Zielauswahl und -formulicrung wurde das Thema cingegrenzt und mit
Schwerpunkten verschen. Die Fiille des zu schreiben Mdéglichen wurde
reduziert aufl das mir Wichtige. Diese Vorarbeit erlaubt mir jetzt, mich
aul das Wesentliche zu konzentrieren. Damit ist das Gelingen noch nicht
garanticrt, aber es gibt eine gute Ausgangsbasis.

3. Uber Zielarten

Es gibt ganze Zielsysteme, aber auch nur Teilziele, auBerdem Grobuziele,
Nahzicle, Zwischenziele, oktroyicrie Ziele, abgeleitete Zicle, immanente
Ziele. entwickelte Ziele, Ausflugsziele, Reiseziele, Arbeitsziele, persénli-
che Ziele, Produktionsziele, Stabilititsziele, Handelszicle, Handlungs-
ziele, Hauptziele, Nebenziele, strategische Zicle, taktische Ziele, Zusatz-
ziele, Verkaulszicle, pidagogische Ziele, Lernzicle, Lebensziele und was
nicht alles mehr. Als schlimmen Begrilf sche ich ,,Endziel™ an. Ein Ziel
bezeichnet einen Endpunkt. Ein Endziel wiire dann ein End-Endpunkt.
Wovon?

Wenn ¢s in einer Sprache ein Wort [lir ctwas gibt, dann gibt es in der
Regel dazu einen Sachverhalt, der dieses Wort erforderlich macht. Das
Wort Endriel etwa mag entstanden sein, weil jemand es nétig hatte, statt
eines Zieles ein Zwischenziel zu verdffentlichen. Statt sich danach wieder
auf das Eigentliche (das Ziel) zu besinnen, wurde dic Kiinstlichkeit ver-
stdrkt. Heraus kam c¢in Wortgetiim, das heute fast tiglich in jeder Zeitung
zu lesen ist. ,Das bewulite Formulicren ordnet Gedanken™. habe ich
bereits geschrieben. Welche Gedanken stecken hinter dem Worl Endziel
und hinter all den aufgezihlten Ziclarten? Tragen diese Begrilfe zu
cinem besseren Umgang mit Zielen bei? Ich fiirchte, sic verdeutlichen
nur, wie kompliziert dic Sache mit den Zielen ist und daB es wichtig ist,
genau zu formulicren.

' Ziele 7u erreichen ist schwicrig. Vieles kann dazwischen kommen. Nichl immer sind Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhinge klar. so dafl man nicht weiff, ob mit bestimmten Handlun-
gen oder Mallnahmen wirklich bestimmte Zicle crreicht werden kénnen. Aber trotzdem
isL sicher: nicht mehr alle Wege [ihren nach Rom.

Betriebsfithrung Ziellormulierung 2

Als sehr hilfreich fiir das Thema habe ich hingegen das Vorgehen von
Ddérner gefunden, Ziele zu kategorisieren. Mit seinen Begriffen 1iBt sich
Ordnung schaffen. Mit ihnen lassen sich Zielprobleme lésen. Dérner
unterscheidet:

a) positive Ziele und negative Zicle

Mit einem positiven Ziel wird ein wiinschenswerter Zustand beschricben.
Man kann positive Ziele auch als Anstrebensziele bezeichnen. Im Gegen-
satz dazu wird durch negative Zielangaben dic Vermeidung cines uner-
wiinschien Zustandes, evtl. cines Mangelzustandes ausgedriickt, sie hei-
Ben deshalb auch Vermeidungsziele.

Ein Beispiel fir ein positives Ziel: Tch méchte mit meiner Aufsichtsfiih-
rung erreichen, daB Kinder selbstiindig werden.

Ein Beispicl fiir ein negatives Ziel: Ich méchte mit meiner piddagogischen
Arbeit erreichen, daB Kinder keine Gewall anwenden.

Wiihrend das positive Zicl zwar noch nicht ausdriickt. was mit Selbstiin-
digkeit gemeint ist und wie weir die Sclbstédndigkeit gehen darf, ist die
allgemeine Richtung vorgezeichnet. Im Beispiel des negativen Zicles
bleibt die Richtung cinigermafien unklar. Soll erreicht werden, daB die
Kinder sich nur verbal wehren: soll tiberhaupt errcicht werden, daBl sie
sich wehren; sollen sie zur Duldsamkeit erzogen werden?

Zu beachten ist, daB mit ,,positivinegativ®® keine moralischen Kategorien
gemeint sind. Das Zicl ,Ich mochte cinen perfekten Bankeinbruch
erfolgreich abschlieBen™, ist sicher moralisch nicht zu vertreten. es ist
aber cin positives Zicl. weil klar das formuliert wird, was angestrebt wird.

b) globale Zicle und spezifische Ziele

Das Hauptanlicgen (man kann sagen: das eigentliche Ziel) beim Schach-
spiel ist ein globales: der Gegenspieler soll matt gesetzt werden, Es wird
nicht gesagt wie, wann, durch welche Figur, sondern nur, daB es anzustre-
ben ist. Ein globales oder allgemecines Zicl ist durch wenige Kriterien
festgelegt, wohingegen cin spezifisches Ziel durch viele Kriterien defi-
niert wird. Zum Beispiel: Mattsclzen des Gegners im 15. Zug durch eine
bestimmte Figur auf einem bestimmien Feld,

Man muB sich im Schachspiel schon sehr sicher sein, um ein solches Ziel
anzustreben — oder schr unbedarft. In vielen anderen Situationen wirken
spezifische Ziele durchaus arbeitserleichternd, weil mit ihnen genau
beschrieben wird. was gewollt ist.

¢} unklare und kiare Ziele

Bei unklaren Zielen [chien die Entscheidungskriterien, bei klaren Ziclen
sind welche vorhanden. Ein kurzer Blick zuriick zum positiven Ziel

1B KITAS, 16, Al 7
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Selbsténdigkeit eines Kindes™ zeigt, dall es zugleich ein unklares Ziel
ist, denn es sind keine Kriterien definiert, dic Auskunft dariiber geben.
wann genau das Ziel als erreicht angesehen werden soll.

Im Beispiel: ein drejjihriges Kind (Kriterium: Alter) gilt dann als selb-
stindig, wenn es allein zur Toilette gehen kann (Kriterium: Sauberkeit)
und/oder allein zum Kindergarten findet (Kriterium: Umweltkenntnisse)
undfoder mit Messer und Gabel cssen kann (Kriterium: Lebenspraxis).,
oder etwa nicht?

d) implizite und explizite Ziele

Implizite Ziele sind solche, die nicht direkt beriicksichtigt, hdufig nicht
bewuflt angestrebt werden, aber versteckt wirken. Das Gegenteil sind
ausdriicklich und bewuBt geduBerte, eben explizite Zicle. Dérner gibt
implizite Ziele als Quelle vieler Fehler an, weil Menschen seiner For-
schung nach dazu neigen, neue Zicle anzupacken und sich nicht aus-
driicklich dariiber Gedanken machen. welche der alten Ziele weitergel-
ten sollen. Implizit wird angenommen, dafi der alte Zustand in positiven
Teilen erhalten bleiben soll, aber ausdriicklich gedulBlert wird es nicht.
Dadurch kann es geschehen, dall keine Einigkeit dariiber herrscht, was
alles als erhaltenswert anerkannt wird. Auch kann es geschehen, dab
unterschiedliche Gewichiungen von alten und neuen Zielen gesetzt, aber
nicht besprochen werden, und drittens kodnnen, was ziembich héufig
geschieht, die alten Ziele fiir eine Zeitlang vergessen werden, mit Folgen,
die ,,eigentlich™ niemand wollte,

e) einlache und mehrfache Ziele

Einlache Ziele beziehen sich aul einen Punkt, mehrfache Ziele auf meh-
rere Punkite. ,.Ich will mehr Platz im Gruppenraum haben, um den Kin-
dern mehr Gelegenheit zum Rollenspiel zu geben™, kénnte cin einfaches
Ziel in diesem Sinne sein. Was daraus folgt, ist vielleicht nicht einfach zu
bewerkstelligen, denn wo sollen die behindernden Tische abgestellt wer-
den, woher kommen die erforderlichen Materialien? Aber das Ziel ist
auf einen Punkt bezogen und daher einfach.

Als mehrfaches Ziel kann gelten: ,.Ich will mchr Platz im Gruppenraum
haben, um den Kindern mehr Gelegenheil zu kreativem Spicl und Eigen-
titigkeit zu geben.” Das Ziel ist kompliziert, weil es auch ein einigerma-
Ben unklares Ziel ist, doch darauf soll es jetzt nicht ankommen. Es sind
mindestens zwei Bezugspunkte vorhanden, ndmlich das kreative Spiel (so
wic ich als Erwachsener und Zielformulierer es mir vorstelle) und die
Eigentitigkeit der Kinder, welche nicht mit meinen Vorstellungen im
Detail harmonieren muf. Mehrfache Ziele sind kompliziert zu erreichen,
weill vieles beachtet werden mufy, um sie auleinander abzustimmen. So ist
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es nicht verwunderlich, dafy Zielkonflikte hdufig hier angelegt sind, denn
manche Zielsetzungen schliefen einander aus, andere bewirken eine (zu)
starke Dynamik, weil sie sich positiv oder negativ verstiirken.

4. Uber Zielgruppen und Zielbereiche

Diesen Abschnitt halte ich kurz, weil er mehr mit dem Thema Zielfin-
dung zu tun hat als mit dem des Formulierens von Zielen. Fiir die spéitere
Zielformulierung ist es jedoch von Bedeutung, fiir wen bzw. auf wen oder
was bezogen ich die Ziele formuliere.

Wer Ziele aufstellen will, sollte in zweilacher Hinsicht kurz dber dic

Adressaten nachdenken:

® Wem gelten meine Aktivitdten, wer ist die Zielgruppe meiner Hand-
lungen?

® Wem gegeniiber stelle ich meine Ziele dar?

Wenn eine ErzicherIn fiir ein Kind Zicle entwickelt, wird sie diese wahr-
scheinlich nicht dem Kind gegeniiber so formulieren wie gegeniiber den
Eltern, trotzdem muf} das Ziel eindeutig das gleiche bleiben.

In der Einleitung sind die Ziele bezogen auf Sie, die Leserlnnen, und
cinmal bezogen aul den Verlag formuliert. Sie sind meine Zielgruppen,
aber die Ziele sind auch bezogen auf mich formuliert. ,.Ich méchte errei-
chen ..., heilit es. Es sind keine allgemein giiltigen Ziele aufgestellt
worden, sondern personliche. Weil ich sie so formuliert habe, mache ich
deutlich, daB ich derjenige bin, der [liir ihre Umsetzung sorgen muf3.!

In der ersten FuBinote habe ich versprochen, sic am Earbeitungsprozeld
tcilhaben zu lassen. Es ist an der Zeit, mein drittes Ziel zu verdndern.
Beim Schreiben des vorigen Absatzes habe ich die Zielgruppen meiner
cingangs genannten Ziele als Beispiel herangezogen, Dabei fiel mir auf,
dalb ,.der Verlag” mitnichten mit meiner Arbeit zufrieden sein soll. Mein
Ziel ist konkreter. Neben die LeserInnen sollen Herausgeberin und
Redakteurin treten und mit meiner Arbeit zulrieden scin. Begriindung:
Im Verlag kenne ich niemanden; mit der Herausgeberin und der Redak-
teurin hat sich iiber jetzt schon einige Jahre und viele Kilometer Entfer-
nung cine gute Zusammenarbeit hergestellt.

Mit Ziclbercichen bexeichne ich die einzelnen thematischen Bezugs-
punkte meiner Handlungen. Je nach Aufgabe oder Sichtweise kénnen

' Meine Zicle aber miissen mit denen der Zielgruppe nicht dbereinstimmen. Ein Weg, dies

herauszutinden, ist die Offenlepung, dann kinnen dic anderen Beteiligten ihre Zicle
dagegen setzen oder mir sagen, daB sie sich keinesfalls auf meine Absichten cinlasscn
wollen, Dic Bearbeilung, dicser Schwicrighkeil gehirt in einen weileren Artikel: Zielfin-
dung.
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ganz unterschiedliche systematische Gliederungen erfolgen, wichtig ist im
Grunde nur, daff man moglichst alle wichtigen Aspekte beriicksichtigt
und daf man diese Sammlung einer Priorititensetzung unterzieht, damit
im Zweifelsfall entschieden werden kann, welches Ziel vorrangig ange-
gangen wird und welches zuriickstchen mufl.

Die von mir mit den Zielen angesprochenen Bereiche beziehen sich auf
@ Wissensvermittlung,

e Handlungsfihigkeit und

® emotionale Befindlichkeit.

5. Uber Schwierigkeiten mit der Zielformulierung und
Vorschlige, mit ihnen umzugehen

Ahnlich wie Dérmer sehen Goldner/Kokigei Zicle meist in weiter Ferne.

Sie sagen: . Ziele sind ein angestrebter, zukiinftiger Zustand ... Ziele

markicren Endpunkte von Handlungen, beschreiben Ergebnisse von

Tétigkeiten oder Entwicklungsprozessen.” In dieser Definition wird ein

Paradoxon deutlich. Ziele bezeichnen Endpunkie, werden aber am

Anfang erdacht, gefunden, gesetzt oder vereinbart. Man muB vorher (eini-

germalien) wissen, was das Resultat sein soll.

Entlang der von Ddrner herausgearbeiteten Zielkategorisierung lassen

sich einige Aussagen tiber erfolgreiche Zielfindung, im engeren Sinne die

Vermeidung von Schwierigkeiten bei der Ziellormulierung, zusammen-

fassen.! Ziele sind im Alltagshandeln besonders dann hilfreich,

® wenn Mchrfachziele erkannt und auf thre Wirkungen untereinander
untersucht sind, so daB sic sich wenigstens nicht widersprechen oder
cegenseilig ausschliefien,

® wenn erkannt ist, ob ein globales Ziel. das nicht gleichzeitig unklar
sein darf, oder cin spezifisches sich besser cignen und

® wenn die Ziele positiv; klar und explizit formuliert sind.

Die Delinition von Geldner/Kokigei aufgreifend bin ich geneigl, ctwas
umzuformulicren: Ziele sollten Endpunkte markieren, sie sollien als End-
punkt formuliert werden. Mit ciniger Ubung ist dies ein sicherer Weg, dic
Gedanken zu ordnen, auch fillt nach solchem Beginn die Umselzung
leichter.

Ein wahrscheinlich schwierigerer Weg kann im folgenden Beispiel nach-

gezeichnet werden. In einem Konzept fiir eine Jugendstrafanstalt fand ich

vor kurzem folgende drei Ziele;

' Wenn hier Dérmer als cine Moglichkeit vorgestellt wird. zu ¢inem giinstigen Umgang mit
Zielen und cinem erfolgreichen Handeln zu kommen, so sei nochmals daraul hingewic-
sen. daf} jeder 7u seiner ihm/ihr geméfen Arbeitsweise linden muf.

10

Abe

Betriebsfiihrung Zielformulicrung 9

e Vermeidung unnétiger Freiriume, die nach unseren Erfahrungen zu
subkulturellen Aktivititen miBbraucht werden.

e das Aufzeigen von Grenzen,
e das Wecken der Motivation der Gefangenen, die inhaltlichen Ange-
bote zu nutzen.

Ich mochte nicht die Inhalte analysieren, sondern die Form, dcshalb
akzeptiere ich die Zicle, diskutiere sic aber in den bekannten Kategorien:
. Vermeidung unnotiger Freiriume” ist cin negatives, unklares Ziel. Aus
diesem klassischen Vermeidungsziel ist keine klare Handlungsanleitung
zu entwickeln. Was kann man zur Vermeidung unnétiger Freirdume tun
(Einsperren, Fesscln, Riume mit Mobeln vollstellen . . O

Was bedeutet ,.unnistig”™? Dies ist ein schlecht formuliertes Ziel.
..Aulzeigen von Grenzen” ist gar kein Ziel, sondern eine Handlung oder
eine Absicht. Was soll mit dem Aufzeigen der Grenzen erreicht werden?
Sollen dic Jugendlichen dic Grenzen anerkennen, respekticren, tiberwin-
den .. .2

Mit dem ,.Wecken der Motivation™ verhiilt es sich genauso. Es ist eine
Handlung, die nun ergdnzt wird um dic Aussage ,.dic inhaltlichen Ange-
bote zu nutzen’", Warum und mit welchem tatséchlichen Ziel? Vermultlich
soll bei den gefangencn Jugendlichen nicht nur die Motivation wachge-
halten werden. Es ist cher wahrscheinlich, daf3 die Jugendlichen dic
inhaltlichen Angebote tatséichlich nutzen sollen, damit sic ctwas dabei
lernen, Zerstreuung finden o. é.

Bei derartigen Zielformulicrungen kommen mir Zweifel, ob die dort
wirklich angestrebten Ziele vorgestellt werden oder ob viclleicht nur
etwas vorgeschoben wird.

Davon abgeschen bleibt ¢in anderer Zweilel: Konnen dic so formulierten
Ziele erreicht werden? Unklare Ziele machen denjenigen die Arbeit
schwer, die sic umsetzen sollen. Solche Zicle sind kein Leuchtfeuer,
héchstens der Widerschein eines Irrlichts.

In padagogischen Konzeptionen von Kindertageseinrichtungen gibt es
dhnliche Beispicle. Da werden als Ziele 7. B. genannt

® (Gemeinschaltsgefiihl/Sozialverhalten,

Umwelterfahtung,

Kennenlernen des Schulweges und

Selbstbewubtsein.

Nach der vorgenommenen Definition eines Zicles als Endpunkt enttallt
,.Kennenlernen des Schulweges™ als Ziel, weil damit cin Prozefl bezeich-
net wird, nicht sein Endpunkt. Mit der ,Umwelterfahrung™ ist es elwas
schwieriger. Einerseits wird damit der Prozef} des Erfahrens bezeichnet,
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andererseits besitzt jemand, der etwas erfahren hat, cine gewisse Erfah-
rung, die er vorher nicht hatte. So gesehen kann ¢s als Endpunkt durch-
gchen.

wGemeinschaltsgefliihl/Sozialverhalten und SelbstbewuBtsein™  stehen

smhcrhch am Ende einer gelungenen Entwicklung, aber ihnen haftet wie

hc]dg;zj anderen , Zielen” der Makel an, weder klare, noch einfache, noch

spezilische Ziele zu sein. Entsprechend schwierig ist in vielen Fillen die

Verstindigung dariiber, was genau angestrebt, bewirkt, erlaubt oder

angeboten werden soll, um diese Zicle zu erreichen. Team- oder Zielkon-

flikte sind fast unausweichlich, Konflikte mit Eltern sind absehbar.

Es handelt sich hier immerhin um positive Ziele, d. h. mit thnen wird

etwas angestrebt. So erlauben sic dic gemeinsame Konkretisierung. Dic-

ser Prozel ist als Teil der Zusammenarbeit anzusehen, und so wird der

Zlelformul_lerungsprozeB zur Chance einer intensiven Kooperation. Wic

kfjn_nten die Ziele umformuliert werden? Im folgenden nur cin Beispiel

fiir jedes Stichwort, bezogen auf dreijihrige Kinder:

e Gemeinschafisgefithl: Die Kinder sollen die Namen aller Gruppenmit-
glieder kennen.

e Umwelterfahrung: Jedes Kind soll scinen Heimweg kennen (und die
Eltern fiihren konnen).

® Schulweg: Entlillt; spiter vielleicht: Jedes Kind soll seinen Schulweg
allein gehen konnen.

® Selbstbewuftsein: Jedes Kind soll seinen Namen kennen und wissen,
ob es Junge oder Médchen ist.!

Bitte dberpriifen Sie nun selbst die am Anfang von mir vorgestellten
Zicle dieses Artikels in bezug auf dic Kategorien.

6. Uber die Wichtigkeit der Transparenz von Zielen

Wer keine klaren Ziele hat, wer zu viele implizite Ziele hat, liuft Gefahr,
daf} er oder sie seine Zicle nicht erreicht, weil solche Ziele so wirken, als
ob man keine hitte. Noch bevor jemand anderes scine Zicle dagegen
setzen (und die eigenen Ziele schlimmstenfalls dadurch storen) kann, ist
man sich sclbst Stérfaktor genug, Hier hilft nur eigene Klarheit.

Wer seine Ziele absichtlich nicht offenlegt, versucht andere zu manipulie-
ren. Eine Zeitlang mag dies gelingen, doch frither oder spiter wird dieser
jemand aul Widerstand stoflen. Dann kann cr scine Ziele, wenn iiber-
haupt, nur mit Macht verwirklichen, weswegen solches Verhalten in der

: = ) 3 D
Alle von mir jetzt vorgeschlagenen Formulierungen gehen jeweils von allen Kindern aus.

E:rzit-;herTnncn sollten fiir die padagogische Arbeit in Tageseinrichtungen aber fiir jedes
cinzelne Kind spedelle Ziele erarbeiten.

12
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Regel nur von unfihigen Vorgesetzten oder anderen ,,Méchtigen™ prak-
tiziert wird.

Fihige Vorgesetzte wissen um die Kraft transparenter Zicle. Es dauert
meist etwas linger, sie im groBeren Kreis zu erkldren, zu crarbeiten oder
zu modifizieren, doch das Ergebnis wird von vielen Beteiligten getragen
und ist daher in anderem Wortsinne selbst tragfihiger. Es 148t sich auch
so ausdriicken: Die Transparcnz von Zielen ist Basis fiir gemeinsame
Arbeit und Basis fiir demokratischen Umgang miteinander.

Dies ist mein zweiter Grund, die Ziele stets voranzustellen.

7. Uber die Kontrolle von Zielen

Ein Aspekt der Kontrolle ist gerade cben angeschnitten worden: Wer
kontrolliert? Ein weiterer Aspekt: Nach welchen Vorgaben?

Wenn Ziele handlungsleitend sind und alle Mcthoden, zu bearbeitende
Themen und Umsetzungswege sich nach dem Ziel richten, kann man
kontrollieren, ob man sich noch aul dem richtigen Weg befindet. Zicle
und Methoden miissen auf Stimmigkeit gepriift werden. Géngigerweise
sollten diejenigen die Kontrolle haben, dic die Ziele aufgestellt haben,
einschlieBlich derer, die von den Zielen betroffen sind. Neben den
Sachaspekt der Kontrolle tritt der personale Aspekt. Wer Zicle aufstellt,
sollte sie kontrollieren, und um MiB3brauch zu verhindern, sollte eine
..Gegenkontrolle” durch die Zielgruppe ermoglicht werden. "Transparenz
von Ziclen ist eine Voraussetzung fiir demokratische Kontrolle.!

Von Zeit zu Zeit sollten Zicle deshalb kontrolliert werden. z. B. ob

sie noch immer genau das ausdriicken, was erreicht werden soll,

alle Beteiligten noch immer dazu stchen,

sie schon erreicht wurden (und warum),

sie noch nicht erreicht wurden (und warum),

welche Ziele hinzuzufiigen sind,

welche (anderen} Prioritdten zu setzen sind.

Dic mit diesem Artikel beabsichtigten Ziele sind durch den ,Urheber”
nur eingeschrinkt kontrollierbar. Meine Sachkontrolle hat einc Zielkor-
reklur beziiglich der Zielgruppen crgeben (s. 0.). Die Inhalte und die
Form sind mehrfach kontrolliert, und ich denke, daB die in den Ziclen
genannten Aspekte Wissensvermittlung, Handlungsfihigkeit und emotio-
nale Befindlichkeit angesprochen sind. Wie weit und ob zu Threr Zufrie-
denheit entzicht sich naturgemiB meiner Kenntnis, dies bediirfle anderer
Uberpriifungs- bzw. Feedback-Formen.

' Wem das Wort Kontrolle zu suspekt ist. der ersctzt es durch . Uberpriifung™.
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Zum Schiuf

Das Setzen von Zielen ist [iir qualifizierte Arbeitsprozesse eine wichtige
Aufgabe, cine notwendige Voraussetzung und eine schwierige Herausfor-
derung zugleich. In der piidagogischen Arbeit sind Ziele einc Selbstver-
stdndlichkeit, das weist auf den hohen Grad der Qualifikation des
Arbeitsfeldes hin. Vielleicht lLiegt es an dicsem Zusammenhang, daB
(pddagogische) Zicle hiufig so beschrieben werden, dalb sic in ihrer Pro-
fessionalitit stolz und hehr, aber auch abgehoben klingen. Demgegen-
iiber fithrt der von mir vorgeschlagene Weg eher dazu. dal manche Ziele
zu banal Klingen. Diese Gefahr nehme ich in Kauf, wenn dafiir die im
pidagogischen Bereich (wie anderswo) vorhandenen Probleme mit der
Zieltindung reduziert werden. Schon die bloBe Beschiftigung mit dem
Teilthema Zielformulierung hat bei allem Bemithen um Kiirze mehr Zeit
und Raum eingenommen, als ich vor Beginn der Arbeit erwartet hatte.
Ich hoffe, es hat sich fiir Sie gelohnt, und wiirde mich tiber Erfahrungsbe-
richte und Kritik freuen.
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