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Bernd Benikowski / Christiane Griese -

Dortmund / Berlin

Padagogische Zielvereinbarungen zwischen
,» Wohl und Wollen*

Pidagogisches Handeln vollzieht sich oft zwischen widerstreitenden Interessen und Zielen. Dabei treffen unterschiedliche Vor-
stellungen iiber ,,Sollen und Wollen“ der Akteure aufeinander. Zielvereinbarungen sind in der Personalentwicklung von Unter-
nehmen als ,,Management by Objectives® schon lange Teil der Fithrungsarbeit. Ist es sinnvoll, solche Strategien auch auf pad-
agogische Entscheidungen und Interventionen zu beziehen, wenn es sich um die Beziehung zwischen Lehrer und Schiiler oder
Eltern und Kinder handelt, wenn also einer der Beteiligten noch nicht ,,reif* scheint fiir eine autonome Zielbestimmung? Der
folgende Artikel ist als eine Erginzung bzw. ein Diskussionsbeitrag zu den Beitréigen von Albert und Petri in diesem Heft zu ver
stehen. Jene schreiben in unterschiedlicher Weise dariiber, wie sich das Verhiltnis von Kindeswohl und Kindeswille darstellt,
wie Eltern und Kinder um Wohl und Wille ringen.

Padagogisches Handeln istimmer
auch subjektiv

So alt wie die Piddagogik ist die Frage:
Wie werden eigentlich die Ziele des
pédagogischen Handelns festgelegt?

Was treibt Erzieher, Pddagogen, Leh-
rer, Eltern dazu, Kinder zu erziehen, zu
bilden, auch zu formen? Wie viele
Wunschbilder, wie sie selbst sein woll-
ten, stecken in Erziehungsintensionen
vor allem auch von Eltern? Inwiefern
kann das noch im Sinne des Kindes-
wobhls sein, sie entweder nach den eige-
nen Normen und Regeln zu disziplinie-
ren oder aber sie als Gegenentwurf zum
eigenen unerfiillten Leben zu instru-
mentalisicren! Was ist, wenn unsere
Kinder uns fremd werden, sich in Com-
puterwelten zuriickziehen, egoistisch
auf ihren Vorteil bedacht sind, ziellos in
den Tag hinein leben, sich am Komasau-
fen beteiligen oder gar Amok laufen?
Ist es also nicht doch so, dass wir
Erwachsene — in der Rolle als Mutter
und Vater, Erzieher und Lehrer, ja auch
als Hochschulprofessoren von dem
Bewusstsein getragen sind, in jedem
Fall ‘es’ besser zu wissen, das Beste zu
wollen usw.?

Die Frage ist, welche Ziele verfolgt
der piadagogisch Handelnde mit seiner
Wirkung, sind die Konsequenzen
bewusst oder flieBen viele unbewusste
Einstellungen und Interessen in die
piadagogische Interaktion mit ein, die
sich einer kognitiven Wahrnehmung
entzichen. Dieser Befund ist nicht neu;
doch es sollte immer wieder daran erin-
nert werden, wie stark unsere Erzie-
hungsintentionen beeinflusst sind von
»Iriebe(n), heftige(n) infantile(n) Wiin-
sche(n) ..., die der Verdriingung verfie-
len und durch die naive Anschauung
tiber die Kindheit verdeckt werden.
Und Triebe, infantile Wiinsche sind
unsterblich. Tausendmal verdringt, sie
bleiben lebendig, und unkenntlich ent-
stellt in Form und Ziel, dringen sie
unermiidlich nach Befriedigung. Auch
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im Pédagogiker“, so die Diagnose von
Siegfried Bernfeld bereits 1925 (vgl.
Bernfeld 1925, S. 30). ,,Unbewusste,
erkenntnisfremde, unkontrollierbare
Einmischung der Affekte findet im
Zentrum des pidagogischen Systems
statt.“ (ebd. S. 31)

Die Diskussion iiber das Verhiltnis
von Kindeswohl und Kindeswillen hat
bei der Zielsetzung des padagogischen
Handelns eine besondere Bedeutung.
Es gilt immer wieder, die Balance zwi-
schen einer freien und autonomen Wil-
lensentscheidung des Kindes, Schiilers
oder Klienten und der Zielsetzung des
piadagogisch Handelnden zu finden. In
der besten Absicht entscheiden Eltern
tiber den regelmaBigen Nachhilfeunter-
richt ihres Sohnes oder ihrer Tochter,
Lehrer iiber die Versetzung oder Nicht-
Versetzung in die néchste Schulklasse
oder Sozialarbeiter iiber die Einrich-
tung einer familienunterstiitzenden
MaBnahme. Die Professionalitit dieser
Entscheidungen vermischt sich mit per-
sonlichen Erfahrungen, individuellen
WertmaBstdben und unbewussten
Bediirfnissen.

Kurzum: Die padagogische Realitt
ist von der Subjektivitét der handelnden
Personen abhiéingig. Niemand kann tat-
séchlich und objektiv vorhersagen, was
fiir die Entwicklung eines Menschen die
richtige Entscheidung ist, was zu einer
selbstbestimmten und zufriedenen
Lebensgestaltung eines Kindes, Schii-
lers oder Klienten fiihrt. In gewisser
Weise gerit so der Erziehende in ein
Dilemma: Wie kann es gelingen, ein
autonom handelndes Individuum zu
»erzichen“, wenn deren Voraussetzung
die Abhingigkeit vom wissenden
Erwachsenen ist, ‘der nur sein Bestes
will’. Es scheint wert zu priifen, ob ein
Weg aus solchem Dilemma iiber Ziel-
vereinbarungen zwischen Lehrer und
Schiiler, Sozialarbeiter und Klient, aber
auch Mutter und Sohn oder Vater und
Tochter fithren kann. Sind diese ein

sinnvolles Instrument, um jene Subjek-
tivitdt — und zwar beidseitig — zuriickzu-
dringen zugunsten von Vereinbarun-
gen, die einen Ausgleich zu schaffen
vermdgen zwischen dem, was Erwach-
sene meinen, das es gut fiir das Kind ist,
und dem, was das Kind will, und vor
allem dem, wie es dieses Wollen durch-
zusetzen bestrebt ist.

Zielvereinbarungen in der Schule

Eine einfache Recherche in einer Inter
net-Suchmaschine zeigt, dass — jeden-
falls in Bezug auf institutionalisierte —
piadagogische Prozesse Zielvereinba-
rungen bereits eine wichtige Rolle spie-
len. Die Diskussion um Zielvereinba-
rungen in der Schule ist gegenwértig im
Rahmen unterschiedlicher Qualitétsof-
fensiven der Bundesléinder aktuell.
Dies betrifft zunichst noch nicht die
piadagogische Ebene zwischen Lehrer
und Schiiler, ist aber doch als Zeichen
fir ein veridndertes organisatorisches
Verstindnis zu deuten. Schulleitung
und Schulverwaltung vereinbaren kon-
krete Ziele beziiglich der Qualitéitsver-
besserung in konkreten Teilbereichen
des Schulbetriebes. Durch diesen ,,von
oben“ initiierten Prozess finden also
diese Verfahren Einlass in den alltég-
lichen Betrieb der Schulen. Im Idealfall
sollten sich jene Prozesse zum Bestand-
teil einer neuen umfassenden Schul-
bzw. Lernkultur entwickeln. Das heif3t,
dass sich Zielvereinbarungen nicht nur
auf die Leitungsebene beschrinken,
sondern Einzug finden in die kollegiale
Zusammenarbeit genauso wie auf der
,unteren Ebene“ zwischen Lehrern und
Schiilern.

Auch wenn immer noch (oder in-
zwischen wieder) viele Pidagogen
Beziige zwischen ihrer Bildungsarbeit
und Verfahren der Unternehmensfiih-
rung mit Skepsis, ja Aversionen
betrachten, so wollen wir hier darauf
ausdriicklich verweisen, dass Zielver-
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einbarungen in vielen Unternehmen
seit langem Bestandteil einer erfolgrei-
chen Fiithrungsarbeit darstellen. Wih-
rend viele padagogische Einrichtungen
noch aufgrund ihrer traditionellen oder
amtlichen Autoritét Einfluss auf Schii-
ler oder Klienten ausiiben wollen, hat
sich schon seit vielen Jahren die Wirt-
schaft auf eine partnerschaftliche Fiih-
rung von Mitarbeitern eingestellt.
Bereits vor einigen Jahrzehnten haben
Autoren wie Peter Drucker (Praxis des
Management, Diisseldorf 1956) oder
George S. Odiorne (Management by
Objectives, Miinchen 1973) zur Rele-
vanz von Zieldefinitionen und zur Eta-
blierung von Fiihrung durch Zielverein-
barungen beigetragen. Auch wenn sich
neben dem Management by Objecitves
noch weitere Fiihrungskonzepte und
Fithrungsprinzipien entwickelt haben,
ist doch die Fithrung durch Zielverein-
barungen immer noch ein aktuell rele-
vantes Konzept (vgl. Dietmar Vahs, Jan
SchéferKunz, Einfilhrung in die
Betriebswirtschaftslehre, Stuttgart
2005)

Wie viele Jahre iibrigens moderne
Managementkonzepte bendtigen, um
in den Schulalltag zu gelangen, ist schon
ein auffilliges Phéinomen. Dazu
kommt, dass jene Verfahren oft genug
nur rudimentdr realisiert und kaum
dauerhaft sowie professionell in p#d-
agogischen Institutionen installiert wer
den: Weder die Erhebung von differen-
zierten Daten iiber den Lernprozess
noch die Tatsache, dass Zielvereinba-
rungen abgeschlossen werden, fiihrt zu
kontinuierlichen Ver#énderungsprozes-
sen in den p#dagogischen Einrichtun-
gen. Das komplette Verfahren des
»~Management by Objectives®, also des
Fiithrens durch Zielvereinbarungen,
besteht nicht nur aus dem Endergebnis
(den Zielen), sondern impliziert vor
allem einen nachvollziehbaren Weg, um
die vereinbarten Ziele zu erreichen.
Ziele zu definieren kann ein durchaus
komplexer und dornenreicher Weg sein.

Erfahrungen aus Unternehmen

Besonders hochqualifizierte Mitarbei-
ter in Unternehmen sind kaum durch
eine autoritétsorientierte Fithrungskul-
tur zu motivieren. Das Konzept des
Managements by Objectives (kurz
MBO) versucht die Interessen und
Gestaltungspotenziale des Mitarbeiters
mit den Interessen des Unternehmens
zu verbinden. Dabei sind die ,,Zielver-
einbarungen® ein Instrument, um diese
Interessensgegensitze in Einklang zu
bringen. Fithrungskraft und Mitarbeiter
»verhandeln“ moglichst konkrete Ziele
und entwickeln dabei einen realisti-
schen Umsetzungsplan, der dann vom
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Mitarbeiter eigenverantwortlich gestal-
tet werden kann. Das Konzept MBO
beinhaltet die Komponenten Motiva-
tion, Eigenverantwortung und Messung
der Leistung an konkreten objektivier-
baren Zielen. Damit ist dieses Konzept
nicht weit von den Bedarfen der Lehrer-
Schiiler-, oder Sozialarbeiter-Klient-,
letztlich auch der Eltern-Kind-Bezie-
hung entfernt. Wenn es nicht gelingt,
durch autoritére institutionelle Struktu-
ren bzw. autoritire Handlungsmuster
eine Mitarbeit des Schiilers, des Sohnes
oder der Tochter zu erreichen, dann
wird die Motivation immer wichtiger.
So geht es im Konzept des MBO eben
nicht um Ziele um ihrer selbst willen.
Vielmehr muss jeder ,Vertrag“ dem
Schiiler, Kind oder Jugendlichen
Sicherheit geben, die Vereinbarungen
auch erreichen zu kénnen. Das verliert
der erwachsene ,,Zielgeber® allzu oft
aus dem Blick, denn er hat bereits
Erfahrungen gemacht, die ihm die
Relevanz von guten Zensuren fiir spite-
ren Berufserfolg aufzeigten, fiir ihn ist
es sowieso ganz unverstidndlich, worin
der Reiz der virtuellen Welt besteht usw.
usf.

Grundlage des Gesprichs zwischen
der Fithrungskraft und dem Mitarbeiter
muss zumindest ein grundlegendes
gemeinsames Interesse sein. Dies
scheint moglicherweise lapidar oder
selbstverstindlich, muss aber zunichst
einmal ausgelotet werden. Wenn ein
Mitarbeiter ausschlieBlich in den
Betrieb kommt, um seinen Lebensver-
dienst abzusichern, dann ist dies eine
andere Voraussetzung, als wenn ein
Mitarbeiter eine interessante Arbeit
ausfiihren, Karriere machen oder seine
Profession weiterentwickeln mochte.

Insofern wird auch die immanente
Diskussion des Willens und Wollens in
ein anderes Licht gestellt, da versucht
wird, ein von beiden Partnern gemein-
sam definiertes Ziel zu finden. In vielen
Schulen zeigen sich hier auch interes-
sante Ansitze und Beispiele. Die Ent-
wicklung eines individuellen Forder-
plans entspricht nicht selten der Philo-
sophie des MBO. Ist jedoch eine Uber-
tragbarkeit auf ‘Padagogische Systeme’
moglich?

Management by Objectives im
pédagogischen Kontext

Die Zielvereinbarung zwischen Lehrer
und Schiiler ist in Deutschland immer
noch Neuland. In Einzel- oder bei Pro-
blemfillen finden diese Gespriche hiu-
figer statt. Stillschweigend wird wohl
immer noch der Lehrplan als vereinbar-
tes Zielspektrum definiert, dies ersetzt
aber keine individuellen Vereinbarun-
gen. In einer Zielvereinbarung zwi-
schen einem Lehrer und einem Schiiler

darf nicht nur auf ,eine Verbesserung
der Note“ hingearbeitet, sondern es
miissen konkrete Teilziele herausgear
beitet werden.

Leistungsziele konnen die Reduzie-
rung der Rechtschreibfehler in der
Deutscharbeit sein, das Erreichen einer
Mindestzeit fiir den 800 m-Lauf oder
das Halten eines 15miniitigen Vortrags
in englischer Sprache. Alle diese Ziele
miissen erreicht werden konnen. Dies
ist der schwierigste Teil eines Zielver
einbarungsgesprichs. Es treffen die
Einschatzungen des Lehrers und des
Schiilers, der Eltern und Kinder aufein-
ander: Was kann tatséchlich in einer
tiberschaubaren Zeit umgesetzt wer-
den? Welche Voraussetzungen sind fiir
die Zielerreichung notwendig?

Ein Schiiler, dem als Leistungsziel im
Sportunterricht die Durchfiihrung einer
Ubung am Reck (z. B. Feldaufschwung)
abverlangt wird, kann dies in einer vor
gegebenen Zeit nur dann bewiltigen,
wenn die notwendige Bauchmuskulatur
ausreichend entwickelt ist. Vor dem
Ziel ,Felgaufschwung® miisste daher
bei manchen Schiilern erst eine Verein-
barung zum Aufbau bestimmter Mus-
kelgruppen getroffen werden. Dann
wird das Ziel ,,Stirkung Muskulatur® zu
einer erreichbaren GroBe, die in der
Verantwortung des Schiilers liegt.

Hier wird auch das zentrale Anliegen
eines Managements by Objectives deut-
lich. Ein erreichbares Ziel kann Motiva-
tion und Gestaltungskraft freisetzen.
Dazu miissen aber die Fithrungskraft,
der Lehrer oder Sozialarbeiter, die
Eltern auch erarbeiten, WIE dieser
konkrete Weg aussieht, der letztlich mit
einem Erfolg abgeschlossen wird. Ein
Schiiler, der seine Vokabelkenntnisse
verbessern will, benotigt Unterstiitzung
bei der Technik des Memorierens neuer
Worter. Wenn die miindliche Beteili-
gung verbessert werden soll, ist iiber
Strategien der Bewiltigung sozialer
Angste zu reden, und wenn die
Losungskompetenz algebraischer Glei-
chung gestiarkt werden soll, sind die
konkreten Schritte des mathematischen
Verstehens zu definieren.

In dieser Phase der Zielverein-
barungsgespriche ist die Gefahr von
wenig hilfreichen Verallgemeinerungen
sehr groB3. Ein Hinweis auf ,,du musst
dir das genauer ansehen“ oder ein
»mehr Miihe geben beim Vokabeller-
nen* reicht nicht aus. Oftmals gerit der
Lehrende auch in die Gefahr, dass er
selbst auch keine konkreten Techniken
vermitteln kann, mit der z.B. das Spei-
chern von Worten oder Begriffen ver-
bessert werden kann. MBO ist eine
Herausforderung an beide Gesprichs-
teilnehmer, eine aus ihrer Sicht reali-
sierbare und umsetzbare Zielverein-
barung zu definieren.
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Zum Gespréchsergebnis des MBO
gehort auch die Bereitstellung der not-
wendigen Ressourcen: Ist Nachhilfeun-
terricht einzuplanen, sind Biicher
bereitzustellen oder ein Softwarepro-
gramm zu organisieren. Das Ergebnis
eines vollstéindigen Fiihrens durch Ziel-
vereinbarungen umfasst also Ziele,
einen gangbaren Weg und die Bereit-
stellung von Ressourcen und Abspra-
chen, wann ein Ziel als erreicht zu defi-
nieren ist.

Fazit

In die Zielverein-
barungsgespriche
gehen die Interes-
sen aller Beteiligter
in gleicher Weise
ein. Sie beinhalten
damit sowohl indi-
viduelle Interes-
sen, als auch die
Anforderungen
eines  Unterneh-
mens oder eben
einer Schule. Der
Kommunikations-
prozess ist partner-
schaftlich, verleug-
net aber nicht die
vorhandenen
unterschiedlichen
Interessensebe-
nen. Eine Zielver-
einbarung ist kein
technischer Akt,
sondern ein ge-
meinsames Bestre-
ben, Interessen,
Bediirfnisse oder
individuelle Wiin-
sche aufzudecken
und in ein von bei-
den Partnern tragbares gemeinsames
Ziel zu iberfilhren. Das ist natiirlich
nicht konfliktfrei, darf es eigentlich
auch nicht sein, bietet aber die Chance,
eine belastbare Grundlage fiir zukiinf-
tige péadagogische Interaktionen zu
schaffen.

Die Kategorien ,,Wille“ und ,,Wohl“
sind gemeinsamer Bestandteil des
Kommunikationsaktes. In die Verein-
barungen kénnen nur von beiden Part-
nern akzeptierte Ziele eingehen, da ein-
seitig von Lehrer oder Fiihrungskraft
definierte Erwartungen kaum hand-
lungsleitend sein diirften, zumindest in
ihrer Wirkung einfach verpuffen. In
Konfliktsituationen sind die Ziele auf
ein kleines gemeinsames Zielspektrum
zu reduzieren, bieten dann aber die
Moglichkeit, an erste Erfolge anzu-
kniipfen. Ein erfolgreiches Zielverein-
barungsgesprich ist nicht nur nach dem
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protokollierten Ergebnis zu bewerten.
Ein positives Gesprich ist ,erlebbar”
und erzeugt auf beiden Seiten Zufrie-
denheit und das Gefiihl, tatséchlich
etwas veréndern zu konnen.

Das Konzept der Zielvereinbarungs-
gespriche von Fithrungskriften, Leh-
rern oder Sozialarbeitern lésst sich nur
bedingt auf die Kommunikationspro-
zesse zwischen Eltern und Kindern
iibertragen. SchlieBlich sind diese

Kinder haben

.

Beziehungen von anderen Emotionen,
Beziehungsmustern, Abhéngigkeiten
oder Loslosungen geprégt. Allerdings
scheinen bestimmte Grundprinzipien
anregend auch fiir Gespriiche zwischen
Eltern und ihren Kindern. Elterliche
Zielsetzungen sind oftmals sehr lang-
fristig definiert: das néichste Zeugnis,
die Noten oder die Versetzung in die
néichste Klasse. Diese Ziele geben nur
wenig Handlungsorientierung und
erzeugen kaum Motivation. Aber auch
in den nicht reibungsfreien ,,Verhand-
lungsgespriachen® zwischen Eltern und
Kind sind kurzfristige Konkretisierun-
gen und kleine gemeinsame Ziele
unverzichtbar und koénnen auch in
»anstrengenden“ Gespridchen entwik-
kelt werden. Es miissen dann nicht die
positiven Verstérker sein, die Motiva-
tion beim Sohn oder bei der Tochter
entwickeln, sondern das Wissen, etwas

aus eigener Kraft erreichen zu kénnen.
Vielleicht zeigt sich auf dem Weg zu
solchen Zielvereinbarungen — durchaus
auch im familidiren Kontext —, dass Kin-
deswohl und Kindeswille letztlich gar
nicht solch einen Widerspruch darstel-
len und nicht zwangsléufig zum Konflikt
fithren miissen. Vielmehr sind es (nur)
die Wege zum Ziel, die sich Erwachsene
und Heranwachsende unterschiedlich
vorstellen und gestalten wollen.

© Yvonne Bogdanski — Fotolia.com
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