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Jiirgen Smettan

Zielfindungsworkshop

1. Ziele und Voraussetzungen

Wenn sich Biirger, Kommunalpolitiker, Verwaltungsmitarbeiter, Vereine oder Biir-
gerinitiativen zusammenfinden, um kommunale Prozesse zu gestalten und auf po-
litische Ereignisse Einfluss zu nehmen, so ist diese Einflussnahme zu Beginn hiufig
diffus. Am Anfang sind oft unkoordinierte Aktivititen zu beobachten. Jeder Einzel-
ne bringt seine eigenen Motive mit. Der Begrift »Motivation« kommt aus dem La-
teinischen (»motus« — die Bewegung) und wird meist als »Beweggrund« iibersetzt.
Motive sind also Beweggriinde, die das Handeln von Menschen bestimmen'. Jeder
handelt zu Beginn nach seinem Plan. »Zielfindungsworkshops« [engl. Target Work-
shops] sind Instrumente, die geeignet sind, gemeinsame Ziele (Targets) herauszufin-

den, zu formulieren und zu prézisieren.

1.1 Zielfindungsworkshops

Zielfindungsworkshops dienen dazu, gemeinsame Ziele zu entwickeln. Wie einzel-
ne Personen, so konnen auch Gruppen oder Gemeinschaften nur dann strukturiert
handeln, wenn sie ein gemeinsames Ziel verfolgen. Wenn sich eine Gruppe oder
eine Gemeinschaft nicht einem gemeinsamen Ziel verschreibt, wird sie sich teilen.
Teilgruppen werden jeweils eigene Ziele verfolgen.

Gemeinsame Ziele zu finden, zu entdecken oder festzulegen ist der erste Schritt
zur gemeinsamen Handlung. Wer kein Ziel hat, weif8 nicht, was er tun soll. Zielfin-
dungsworkshops dienen Gruppen von Menschen, ihre individuellen Ziele zu einem
gemeinsamen Ziel zu verbinden, dieses Ziel oder mehrere Ziele einheitlich zu for-

mulieren und daraus gemeinsame Handlungsimpulse abzuleiten.

1 Vgl. Benesch, 87, 99-103.
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Das klingt einfacher als es ist. Vor allem miissen die Beteiligten willens und in der
Lage sein, iiber ihre eigenen Ziele nachzudenken und diese Ziele gegebenenfalls um-
formulieren, prézisieren oder falls nétig auch génzlich éndern. Zielfindungswork-
shops dienen dem Zweck, aus einer Vielzahl von Méglichkeiten gemeinsame Ziele
herauszufiltern und eine gemeinsame Orientierung zu gewinnen.

Im Rahmen der Biirgerbeteiligung spielen Zielfindungsworkshop eine bedeutsa-
me Rolle, gilt es doch, das Handeln vieler Personen auf eines oder wenige Ziele hin
zu konzentrieren. Das Werkzeug » Zielfindungsworkshop« schaftt eine gemeinsame

Handlungsplattform, eine gemeinsame Handlungsorientierung.’

1.2 Zur Bedeutung von Zielen

Ziele konnen Krifte biindeln und Energien freisetzen. Ziele konnen Motivation aus-
16sen. Die Wirkung der Ziele ist vor allem gegeben, wenn Einigkeit herrscht, wenn
sich eine Gruppe von Personen iiber die Ziele einig ist. Eine motivierende Wirkung
und Biindelung der Krifte geht von den Zielformulierungen dann aus, wenn die
Ziele prazise und pragnant genug formuliert sind und die beteiligten Menschen sich
von den Zielen angesprochen und beriihrt fithlen.

Ziele sind keineswegs nur dazu da, um erreicht zu werden. Ziele sind besonders
wichtig fiir das Aktivieren von Kréften und Energien. Ziele wirken auf den Organis-
mus, der Energie entfaltet. Grofle oder kleine Gruppen in homogener oder hetero-
gener Zusammensetzung erreichen durch gemeinsame Ziele einen deutlich hoheren

Grad der Handlungsfihigkeit:

2 Vgl. u.a. Eylers, 2015.
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... aktivieren
o Veranderungswissen o .

... lassen Prioritaten ... ermoglichen die
erkennen ﬁ Optimierung von Ressourcen
... geben Handlungen .... machen
Sinn und Bedeutung <:| |:> Rahmenplanung
maoglich

... ermoglichen die @ ... aktivieren
Beurteilung von ,Effektivitat* . . Veranderungskrafte
... sind die Grundlage
fur Erfolg

Abbildung 1: Wirkung von Zielen

(1) Ressourcen: Erst wenn Ziele erkennbar sind, konnen die verfiigbaren Res-
sourcen aktiviert und optimal eingesetzt werden. Ohne Ziele ist der Wert vor-
handener Ressourcen nicht erkennbar.

(2) Rahmenplanung: Ziele ermdglichen die Gestaltung eines Rahmens und einer
Gesamtlogik fiir den Einsatz von Ressourcen. Ohne Ziele hat weder die ein-
zelne Ressource noch der gesamte Vorrat an Kriften und Energien Sinn und
Zweck.

(3) Veranderungskrifte: Ziele geben eine Richtung vor. Eingeschlagene Wege
konnen verlassen werden, wenn die Veranderungskrifte gebiindelt in neue
Richtungen gelenkt werden.

(4) Erfolg: Erst wenn klar ist, wohin die Krafte gerichtet werden sollen, ist eine
Beurteilung von Erfolg moglich. Der Grad der Annéherung an die gesetzten

Ziele gibt Auskunft iiber Erfolg.
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(5) Effektivitit: Der Einsatz von Instrumenten ist nur bei gegebenen Zielen opti-
mierbar. Kein Instrument ist per se effektiv oder nicht. Nur vor dem Hinter-
grund eines Zieles ist es moglich, Effektivitdt zu bestimmen.

(6) Effizienz bedeutet dann, den kiirzesten Weg zum Ziel zu finden. Effizienz ist
der okonomische Einsatz der Instrumente zur Zielerreichung. Ohne Ziele
keine Effektivitat und ohne Effektivitit keine Effizienz.

(7) Sinn und Bedeutung: Erst wenn Ziele erkennbar sind, haben alle beteiligten
Elemente einen Sinn im gesamten Handlungsplan. Ohne Ziele sind Handlun-
gen beliebig.

(8) Priorititen: Erst wenn Ziele erkennbar sind, kénnen die gegebenen Ressour-
cen und Instrumente in ihrer Bedeutung und Relevanz geordnet werden. Die

Instrumente konnen den Aufgaben zugeordnet werden.

Es ist deutlich zu erkennen, dass Zielformulierungen und Zielsetzungen bei jeder
Handlungsplanung die ersten Schritte sein miissen. Ziele formulieren bedeutet, die
erstrebenswerten Zustinde der Zukunft zu beschreiben und zu prazisieren. Aber ein
Ziel unterscheidet sich erst dann von einer schonen Zukunftsvorstellung, wenn hin-
ter der Beschreibung auch eine tatsdchliche Absicht zu erkennen ist, den kiinftigen
Zustand zu erreichen. Die Beschreibung eines Zustandes mit den Worten: »Schon
wire es, wenn ...« ist keine Zielformulierung. Eine Vision wird erst dann zum Ziel,

wenn ein Akteur auch Krifte und Ressourcen bereitstellt, die Vision zu realisieren.

1.3 Biirgerliches Engagement

Zielfindungsworkshops dienen Biirgern als Plattformen, auf denen sie ihre gemein-
same Zielsetzung erarbeiten konnen. Damit aus einer Gruppe von Biirgern eine ar-
beitstahige Gruppe wird, bedarf es einer tragenden gemeinsamen Motivation. Ziele
geben Motivation. Diese Ziele miissen in der Regel in Schritten und mit Ernsthaftig-

keit und Geduld erarbeitet werden. Aus vielen verschiedenen Zielformulierungen,
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die auch in dhnliche Richtungen gehen kénnen, miissen sich einheitliche und iiber-
einstimmende Zielformulierungen entwickeln.

Zielfindung geschieht in demokratischen Ordnungen {iberwiegend in den Parteien.
Parteien formulieren Parteiprogramme, in denen Ziele benannt und systematisch
zusammengetragen werden. Parteien sind wichtige Orte gesellschaftlicher Willens-
bildung. Die Parteien haben auch die Aufgabe, die Biirger in die Zielfindung ein-
zubeziehen. Der Alltag der Parteiarbeit ist aber in der Regel breit und auf viele ver-
schiedene Politikfelder gerichtet. In Zielfindungsworkshops geht es hingegen meist
um die engere Zielfindung bei konkreten Projekten und konkreten Vorhaben im
kommunalen Rahmen. Die gemeinsame Suche nach Zielen im Rahmen von Zielfin-
dungsworkshops fiihrt zur Integration und Anndherung der beteiligten Biirger. Im

Prozess der gemeinsamen Willensbildung néhern sie sich einander an.

1.4 Voraussetzungen

Die wichtigste Voraussetzung fiir funktionierende Zielfindungsworkshops sind en-
gagierte Biirger! Aber wann und unter welchen Voraussetzungen machen die Biir-
ger mit? Es ist aus vielen Untersuchungen bekannt, dass die Biirger in Deutschland
immer weniger iiber lokale Ereignisse informiert sind. Und Parteien und Wahler-
vereinigungen haben grofle Miihe, neue Mitglieder zu finden und zu binden. Lokale
Initiativen haben oft geringe Chancen, tiberhaupt wahrgenommen zu werden. In
den Gemeinden und Stidten Deutschlands sind immer weniger Personen politisch
aktiv.’

Zielvereinbarungsworkshops konnen die Motivation der beteiligten Biirger er-
hohen, da sie handlungsrelevante Krifte mobilisieren, die auf gemeinsame Aktivi-
taten gerichtet sind. Motivation kann als eine aktivierende Lenkung der individu-
ellen Handlungen auf einen angenehmen oder positiv bewerteten Zielzustand hin
beschrieben werden. Zielfindungsworkshops dienen im Kern der Erarbeitung und

Formulierung positiv bewerteter Zielzustande, auf die hin die beteiligten Biirger ihre

3 Vgl. hierzu und zu abnehmendem Biirgerengagement Heinze, Rudolf G. (2013).
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gemeinsamen Krifte ausrichten. Sollen in kommunalen Projekten Biirger eingebun-
den und soll auch auf deren nachhaltige Mitwirkung und Engagement hingearbeitet
werden, so gilt es bei der gemeinsamen Zielformulierung anzusetzen. Die Ergebnis-

se flieflen dann in die politischen Handlungen der Entscheidungstriger ein.

2. Organisation und Ablauf

Zielfindungsworkshops lassen sich nach Standardkonzepten fiir Workshops kon-
struieren und raumlich leicht an verschiedenen Orten installieren. Insgesamt ist
vergleichbar wenig organisatorischer Aufwand notwendig und die Voraussetzungen
sind leicht zu schaffen. Die sinnvolle Grof3e der Workshops reicht von einigen we-
nigen bis hin zu mehreren hundert Biirgern. Fiir die unterschiedlichen Gréflenord-
nungen sind allerdings die geeigneten Techniken zur Integration der individuellen
Positionen anzupassen (angepasste Formate).

Mehr Engagement und Beteiligung konnen Lokalpolitiker, die Zielfindungswork-
shops initiieren, vor allem dann erreichen, wenn sie glaubhaft versichern, die gefun-
denen Ergebnisse der Workshops auch in ihre personlichen Entscheidungen einflie-
8en zu lassen. Ohne die Verbindlichkeit der Veranstaltung wird das Engagement der
Biirger schnell verpuffen oder gar nicht zustande kommen.

Zielfindungsworkshops lassen sich nach verschiedenen Phasenkonzepten unter-

teilen. Das hier vorgeschlagene Konzept hat sich in der Praxis bewahrt.*

Phasen

1. Vor dem 2. Beginn und 3. Hauptteil und 4. Ergebnistransfer
Workshop Einstieg in die Arbeit Ergebnisse fur danach

Situation | Reaktion | Einstieg Arbeit | Prazision | Gewichte | Planung | Transfer
| -

Abbildung 2: Phaseneinteilung von Zielfindungsworkshops

4 Vgl. zu Einteilungen Lipp et al. 1999.
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Phasen

1. Vor dem Work-
shop

2. Beginn und Ein-

stieg in die Arbeit

3. Hauptteil und

Ergebnisse

4. Ergebnistransfer

fiir danach

» »diffuse«

Handlungsimpulse

» gemeinsame Ziele

suchen

» gemeinsame

Ziele festlegen

» Ideen zur Planung
der Umsetzung und

zum Transfer

Personen empfinden
aktuelle Betroffen-
heit, bestimmte,
Lebensumstinde
werden negativ

bewertet.

Suche nach positiv
bewerteten Zustan-
den in der Zukunft.
Auflistung vieler

solcher Zustiande.

Auswahl posi-
tiv bewerteter
Zustande der
Zukunft und
Konzentration
von Kriften auf

diese Ziele.

Erste Planung von
Schritten und Maf3-
nahmen zur Ziel-
erreichung und fiir

den Transfer

Vorbereitung und
Organisation

%%
Einladung, Rdume
bereitstellen,

Organisatorisches

Kennenlernen und
Arbeiten

ok
Arbeitspensum und
Themen abstecken,

Suche Beginnen

Priazision und
Priifung

ok
Suchprozess in-
tensivieren, Ziele
priifen, Wortwahl

klaren

Projektplanung und
Transfersicherung
%%
Ressourcen, Termi-
ne, Zustandigkeiten,

Handlungspldne

Abbildung 3: Inhalte der Phasen

2.1 Vorbereitungsphase: Zielgruppen definieren, Organisation kldren

Bevor im Rahmen von Biirgerbeteiligungsprozessen Zielfindungsworkshops vorbe-
reitet werden und sich betroffene Personen (z. B. Politiker, Biirger, Verwaltungsmit-
arbeiter) treffen und einen oder zwei Tage der Zielfindung widmen, miissen einige
Ereignisse vorab stattgefunden haben. Es muss eine Betroffenheit in der Bevolke-

rung zu erkennen sein, die sich auf gemeinsame Themen bezieht. Eine kritische
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Masse von Personen, die eine Schicksalsgemeinschaft bilden, muss sich finden. Die-
se Personen zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen gemeinsamen Wunsch nach
Aktivitit und Engagement hegen, z. B. aufgrund von Bauprojekten in ihrer Gemein-
de, aufgrund von Planungen zur Schlieflung kommunaler Einrichtungen oder von
Personalentscheidungen im kommunalen Kontext.

Viele Biirger haben an diesem Punkt auch schon diverse Vorstellungen entwi-
ckelt, welche Reaktionen und Handlungen in Frage kommen. Die Moderation hat
nun die Aufgabe, diese kritische Masse von Biirgern zu aktivieren, einzuladen und
gemeinsame Treffen in die Wege zu leiten. Vertreter der kommunalen Einrichtun-
gen sprechen die betroffenen Biirger an, z.B. Bewohner eines Stadtteils, bei Bau-
vorhaben die Anlieger oder Betroffene. Es gilt, folgende Aktivitdten zu planen und
durchzufiihren:

(1) Problemidentifikation und Identifikation betroffener Personen: Zielgruppe

festlegen.

(2) Ort und Zeit festlegen: Raumlichkeiten und ausreichende Zeit bereitstellen.

(3) Einladung versenden/aussprechen: Einladungsschreiben oder Aufrufe/Plaka-

te, etc.

(4) Ablaufplanung kldren und personell absichern: Ressourcen bereitstellen.

2.2 Einstiegsphase: Kennenlernen und Ziele finden

Der Beginn von Zielfindungsworkshops wird in der Regel durch die Initiativen ein-
zelner Akteure aus der Kommunalpolitik und Kommunalverwaltung markiert. Lo-
kale Gruppen finden sich, man trifft sich, kommt - durch lokale Anlésse ausgelost

— Zusammen.

2.2.1 Kennenlernen

Die Teilnehmer finden sich. Sinnvoll sind unterschiedliche Formen der systema-

tischen Vorstellung. In kleineren Workshops, bei 15-20 Personen, empfehlen sich
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indirekte Formen der Vorstellung iiber wechselseitige Interviews oder Steckbriefe.
Vorstellungsrunden, in denen sich die Beteiligten selbst vorstellen, sind zu vermei-
den, da bei hoher Betroffenheit immer die Tendenz besteht, sofort in die Problema-
tik einzusteigen.

Dieser Druck verringert sich, wenn die Teilnehmer nicht sich selbst, sondern an-
dere Teilnehmer vorstellen. In gréferen Gruppen iiber 20-30 Personen ist eine indi-
viduelle Vorstellung nicht mehr sinnvoll und zeitlich nicht angemessen. Es empfiehlt
sich dann, Sprecher fiir einzelne Interessensgruppen oder Gruppen von Beteiligten
zu Wort kommen zu lassen. Die Vorstellung kann bei Grof3gruppen auch durch die

Moderation vorgenommen werden.

2.2.2 Themensuche bzw. Ziele finden

Die wesentliche Arbeit im Zielfindungsworkshop beginnt mit der Eingrenzung von
Themengebieten, iiber die die Teilnehmer sprechen mdochten. Geht es um Stadtteil-
anliegen, um Nahversorgung, den Umgang miteinander? Oder geht es um Raum-
planung bzw. die Trassenfithrung einer neuen Umgehungsstrale? Die Teilnehmer
miissen sich einigen, welche Themen sie aufgreifen mochten. Sie miissen kldren,
worliber sie sprechen wollen.

Themen: Die Moderation fithrt mit einem breit angelegten Impulsreferat in die
Thematik ein, wobei eine Einengung nicht suggestiv vorangetrieben werden sollte.
Es gilt, herauszuarbeiten, welche Themen nach einer Losung dridngen und welche
aktuellen Zustinde den Biirgern Arger oder Aufregung bereiten. Die Themen sind
allerdings haufig schnell klar, z. B. der Verkehr in der Innenstadt, Verkehrslarm und
Verkehrsdichte, die Frage einer Umgehungsstrafle, die Verfiigbarkeit von Infrastruk-
tur oder Pflegeeinrichtungen, die Arzteversorgung in der Kommune, Geschifte so-

wie Verfiigbarkeit von Kultur und Unterhaltung, usw.
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Themensuche Integration Gewichtung
Techniken | Brainstorming, Kar- Ubereinstimmungen | Klebepunkte zur Ab-
tentechnik, Auflistung, |suchen, Dopplungen stimmung einsetzen
Themensammlung aussortieren, zusam-
menfassen, positive
Formulierungen wih-
len
Zu beachten | Alle sollen zu Wort Themen bestitigen Gewichtung von den
ist kommen, Moderation |lassen, wiederholt Zu- | Teilnehmern bestétigen
nimmt auf und doku- | stimmung der Teilneh- |lassen
mentiert mer einholen

Abbildung 4: Aufgaben der Moderation bei der Themenfindung

Ziel der Themenfindung ist die Erarbeitung einer Liste mit 1 bis max. 5 Themen.
Liegen weitere draingende Themen vor, so empfiehlt es sich, einen weiteren Zielfin-
dungsworkshop zu planen. Im Rahmen einer Veranstaltung ist eine zu breite The-
menvielfalt nicht zu empfehlen.

Gewichtung: Haben die Teilnehmer mehr als 5 Themen erarbeitet, sollten sie
sich auf Hauptthemen konzentrieren. Hierzu listet die Moderation die Themen auf
Wandtafeln und verteilt Klebepunkte. Jeder Teilnehmer bekommt drei Klebepunkte
und darf maximal zwei davon auf einem Thema platzieren. Als Ergebnis liegt eine
Liste von 2-3 Themen vor, die die Zustimmung aller Beteiligten findet. Die Frage
»Uber welche Themen sollen wir im Workshop reden?« sollte eindeutig beantwortet
sein, dariiber hinaus auch die Reihenfolge des Abarbeitens.

Zielfindung: Nun gilt es, die festgelegten Themen einzeln nacheinander zu bear-
beiten und zu jedem gewihlten Thema klare Ziele mit hoher Prézision herauszufil-
tern. Fragelisten abarbeiten ist eine der hdufigsten hier eingesetzten Techniken. Die

Technik kann leicht an die aktuelle Thematik angepasst werden.
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Checkliste zur

Zielfindung

Kreativitatstechniken, Brainstorming, Fragelisten

Fragen, die hilfreich sind:
» Was wollen wir zu diesem Thema erreichen?
» Wohin wollen wir?
» Wie soll die Zukunft aussehen?
» Wann soll der gewiinschte Zustand eingetreten sein?
» Welche Ressourcen konnen wir einsetzen?
» Welche Mittel haben wir?
» Welche Instrumente setzen wir ein?
» Wer macht mit?
» Welche Bediirfnisse, Interessen und Wiinsche liegen unseren
Zukunftsvorstellungen zugrunde?
» Gibt es Widerstinde und Gegner?
» Welches sind die Hindernisse?

» Welche Kosten entstehen? Usw.
Ziel 1 ...
Ziel 2 ...

Ziel 3 ...

Abbildung 5: Checklisten zur Zielfindung
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2.3 Arbeitsphase: Ziele prizisieren und iiberpriifen

Die Gruppe hat nun die Aufgabe, die gesammelten Ziele préziser zu formulieren
und exakter zu fassen. Die Qualitdt der Zielformulierung spielt eine entscheidende
Rolle fiir die weitere Wirkung des Workshops. Daher miissen alle gefundenen Ziele
einzeln tUberprift und einzeln prézisiert werden. Hier ist die Frage besonders be-

deutsam, ob die Ziele iiberhaupt erreicht werden konnen.

2.3.1 Ziele prazise formulieren (SMART)

Eine motivierende Wirkung von Zielen ist vor allem dann zu spiiren, wenn die Zie-
le sogenannte »SMARTe« Eigenschaften aufweisen. Ein »smart« definiertes Ziel ist
spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert°. Wenn Ziele diese Eigen-
schaften aufweisen, dann geht von ihnen ein hohes Mafd an Verbindlichkeit aus. Und
was fiir Individuen gilt, gilt auch fiir Gruppen oder gréf3ere Zahlen von Menschen,
die sich gemeinsamen Zielen verschreiben. Um tatsdchlich langfristig motivieren-
de und aktivierende Wirkungen zu entfalten, miissen Ziele und Zielformulierungen
»smarte« Eigenschaften aufweisen.® Wofiir steht »'SMART«?

» S fiir »spezifisch«: Ziele miissen spezifisch sein. Spezifisch heif3t, die Ziele sind
konkret erfassbar und haben einen erkennbaren Inhalt, der nicht abstrakt ist,
sondern erfassbar und identifizierbar. Der Grad der Zielerreichung muss fest-
stellbar sein. Ob ein Ziel »spezifisch« ist, ldsst sich z.B. priifen, indem man
versucht, die Anndherung an das Ziel auf einer Skala zwischen 0 (gar nicht)
und 10 (voll erreicht) einzustufen.

» M fiir »messbar«: Es muss eine Mef3vorschrift festgelegt werden (Operationa-
lisierung): Dazu ist eine Beschreibung des Priifvorganges notig. Wie erkennt
man, ob das Ziel erreicht ist oder nicht? Ist dies iiberhaupt méglich? Priifung:
Lisst sich nach obiger Priifung der Spezifitit auch prézise beschreiben, wie

der Wert zwischen 0 und 10 zustande kommt?

5 Zur SMART-Formel vgl. u.a. Doran, G.T., 1981.
6 Vgl. u.a. in Doran, G.T. (1981).



Zielfindungsworkshop 103

» A fiir »akzeptiert, angenommen«: Ziele miissen akzeptiert sein. Akzeptiert
und angenommen ist ein Ziel dann, wenn es die Zustimmung der Akteure
bekommt, d.h. Unterstiitzung erfdhrt. Priifung: Lasst sich die Frage, ob die
Zielformulierung von den Akteuren akzeptiert ist und Unterstiitzung erhdlt,
klar mit »ja« beantworten?

» R fiir »realistisch«: Als realistisch konnen Ziele bezeichnet werden, die er-
reichbar sind. Realistisch bedeutet, dass die Ziele nicht zu tief und nicht zu
hoch liegen. Realistische Ziele sind planbar, liegen in der Reichweite der Ak-
teure, nicht aulerhalb. Priifung: Liegen die gesteckten Ziele in der Reichweite
der Akteure? Es gilt hier vor allem die Ressourcen zu priifen, d.h. die Frage
zu klédren, ob die Gruppe, die Teilnehmer, die relevanten Akteure, {iberhaupt
tiber die notwendigen Ressourcen, Instrumente und Werkzeuge verfiigen
bzw. organisieren konnen.

» T fiir »termingebunden«: Ziele sind termingebunden, wenn sie zu einem be-
stimmten Zeitpunkt erreicht sein miissen. Gibt es keine Terminbindung, dann
gibt es auch kein Scheitern. Termingebundene Ziele haben ein Ablaufdatum.
Zeitlich unbegrenzte Ziele sind unverbindlich. Priifung: Bis wann (prazises

Datum) soll ein Ziel erreicht sein?

Diese Beschreibung der Priifung von Zielen auf ihre »smarten« Eigenschaften hin
klingt einfacher als sie in Wirklichkeit ist. In der Praxis stehen der eindeutigen Be-
urteilung von Zielen oft Hindernisse entgegen. So ist z.B. oft nicht klar, was denn
»realistisch« ist. Oft werden hohe Ziele als ambitioniert oder zu ehrgeizig beschrie-
ben, konnen andererseits auch anspornen. Oder die Akzeptanz erfolgt mehr oder
weniger unter Druck und Zwang. Dann sollte weiter nach positiv formulierbaren

Zielen gesucht werden, die Zustimmung finden.
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2.3.2 Ziele gewichten, Zielhierarchien bilden

Die exakte Formulierung der Ziele ist nicht der letzte Schritt. Nicht alle Ziele sind
gleich wichtig. Es zeigt sich auch, dass zwischen den Zielen Konkurrenz bestehen
kann oder sich Widerspriiche ergeben. Das Arbeiten fiir ein Ziel kann von den an-
deren Zielen wegfithren. So widerspricht z. B. das Ziel, zu sparen und Haushalte zu
konsolidieren immer wieder dem Wachstumsziel, das Investitionen in Projekte und
Ausgaben beinhaltet. Oder: Auf umweltschadliche Projekte zu verzichten kann Ar-
beitsplatze kosten. Wir haben es haufig mit klassischen Zielkonflikten zu tun. Daher
ist es empfehlenswert, gefundene Ziele zu gewichten und zu hierarchisieren, z.B.

nach einem dreigliedrigen Zielsystem.”

Das dreigegliederte Zielsystem

Leitziele Die oberste Zielebene ergibt sich aus dem z.B. Versorgung mit
wesentlichen Leitbild und {ibergeordneten Or- | Sportstitten im Stadtteil
ganisationszielen. Als Leitziele verstehen wir erhohen oder die Ver-
tibergeordnete Gesamtziele, die fiir alle Betei- | schonerung des Gesamt-
ligten tragfihig sind und fiir alle gelten sollen. | bildes einer Gemeinde

Mittlerziele | Mittlerziele werden aus Leitzielen abgeleitet z.B. Bau der Turnhalle in
und konkretisieren Handlungen. Mittlerziele der »Tannenstrafle« im
sind Konkretisierungen der Leitziele. Es sind Stadtteil Heidehof
die Arbeitspakete, die als mittelfristig zu errei-
chende Teilziele zu verstehen sind.

Handlungs- | Die unterste Zielebene umfasst Einzelaktionen, | z.B. Kauf der Grundstiik-

ziele die als abgeschlossene Handlungseinheiten ke zur Errichtung der
abgearbeitet werden kénnen, Einzelauftrige. Turnhalle

Abbildung 6: Dreigliedriges Zielsystem (Quelle: u.a. Kehler, 2013)

7 Vgl. Kehler, Katrin (2013), Workshopdokumentation
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Neben der Ordnung in Zielhierarchien gilt es auch Nebenwirkungen des Instrumen-
teneinsatzes abzuschitzen. Bei Bauvorhaben ist z. B. an Umweltvertraglichkeitsgut-
achten zu denken. Diese Priifungen benétigen haufig einen lingeren Zeitraum und
sind im Rahmen von Zielfindungsworkshops nicht abschliefiend zu bewerkstelligen.
Aber sie konnen in diesem Rahmen geplant werden. Fragen werden aufgeworfen:
Welche Nebenwirkungen haben die Instrumente? In welchen Spannungsfeldern
stehen die Trager? Welcher konkurrierenden Nutzung kénnten die Ressourcen zu-
gefiihrt werden? Welche Tréger sind in der Lage, die Aufgaben zu realisieren? Wer

muss eingebunden werden?

2.4 Transferphase: Ergebnisse sichern

Wenn der Zielfindungsworkshop zu Ende geht und alle Beteiligten mit den gefun-
denen Zielformulierungen zufrieden sind, besteht die Gefahr, dass die gefundenen
Formulierungen keine weiteren Folgen haben. Daher sind in Zielfindungswork-
shops abschlieflend Termine, Aktionen, Handlungen und vor allem Kontrollen fiir
die Umsetzung zu vereinbaren. Zur Transfersicherung ist ein Ergebnisprotokoll
anzufertigen. Das Protokoll sollte an alle Teilnehmer versandt werden und als Ab-
schluss sollte unbedingt ein Kontrolltermin fiir die Umsetzung von Aktionen ver-
einbart werden. Zu jedem Ziel werden nach eingehender Diskus-sion und Abstim-
mung folgende Punkte fiir das Protokoll festgehalten:

(1) Wer setzt welche Mafinahme bis wann und wo um?

(2) Wer aktiviert welche Ressourcen bis zu welchem Zeitpunkt?

(3) Wer erfasst wann und wo die Ergebnisse der durchgefithrten Mafinahmen?

(4) Wann und wo treffen sich alle Teilnehmer zu Ergebnisberichten?

Jeder Teilnehmer sollte schriftlich seinen Auftrag, der aus dem Workshop resultiert
und den er akzeptiert hat, mit nach Hause nehmen. Niemand geht mit leeren Han-

den nach Hause.
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2.5 Praxisbeispiele

Praxisbeispiele lassen sich inzwischen viele finden, da Zielfindungsworkshops einen
wichtigen Schritt in der Planungsphase von Projekten markieren. Im Verlauf von
Biirgerbeteiligungsprojekten konnen sie immer wieder korrigierend zur Justierung
eingesetzt werden. Eindeutige und aktivierende Zielformulierungen tragen zur poli-
tischen Bedeutung der Projekte und deren nachhaltigen Wirkung bei.

Im Stadtteil Ziindorf-Siid veranstaltete die Stadt Koln 2014 einen zweitdgigen
Zielfindungsworkshop, an dem ca. 250 Biirger teilnahmen. Das Kernanliegen drehte
sich um den Verkehrswegeausbau und die Wohnbebauung im Stadtteil. Zu einer
geplanten Wohnbebauung entwickelten sich in der Biirgerschaft und in der Ver-
waltung sehr unterschiedliche Positionen in Bezug auf die Groflenordnung und
zum Umfang des Projekts. Es bestand eine Vertrauenskrise zwischen den Biirgern
einerseits und der Verwaltung/ Politik andererseits. Die Biirger lehnten die geplante
Wohnbebauung mit den Begleiteffekten der Klimaverdnderung und Veranderung
der Griinraume ab. Man suchte nach alternativen Verldufen fiir die Trassenfithrung.
Die Wohnbebauung sollte zuriickgestellt werden.®

Zur Bearbeitung des Konflikts plante die Stadt Koln einen umfangreichen Work-
shop, in den auch ein Zielfindungsworkshop eingebunden wurde. Der Zielfindungs-
workshop war als zweite Stufe in einem 4stufigen Konzept eingeplant, das zunachst
(1) einen Biirgerworkshop vorsah, in dem Empfehlungen von Experten und Akteu-
ren einflossen. (2) Im Zielfindungsworkshop wurden die Empfehlungen konkreti-
siert. Die Biirger legten Ziele als konkrete Planungshilfen fiir die weiteren Schritte
fest. (3) In einer Informationsveranstaltung wurden die Zielfindungen und Empfeh-
lungen soweit zusammengefasst, dass sie in Planungsrecht einflielen konnten und
es moglich war, ein Planfeststellungsverfahren einzuleiten. Als Schritt (4) erfolgte
dann die Projektausschreibung im Rahmen eines Wettbewerbsverfahrens.

Der Zielfindungsworkshop wurde fiir einen ganzen Tag angesetzt. Es ging im

Kern um die Neuformulierung des Bebauungskonzepts nach den Zielen der Biirger.

8 Vgl. hierzu Stadt Koln, 2014.
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Hierbei wurden mehrere moégliche Zielebenen/Aspekte differenziert, u.a. Stidte-
bau, Verkehr und Okologie. Nach langer Diskussion der Aspekte formulierten die
Teilnehmer eine »Charta von Ziindorf«, die getrennt nach den diskutierten Aspek-
ten eine Priorititenliste der Biirger beinhaltet.

Zum Aspekt Stadtebau wurde festgelegt, wie die Baustruktur auszusehen hat, wel-
cher Nutzung das neue Wohngebiet zugefiihrt werden soll, welche Zielgruppen an-
gesprochen und in welcher Parzellierung das Gebiet gestiickelt werden soll. Zum As-
pekt Verkehr wurden EntlastungsstrafSen von den Biirgern angemahnt und Verldufe
vorgeschlagen, ebenso eine Stadtbahntrasse und die Vernetzung der Verkehrswege.
Zum 6kologischen Aspekt wurden solare Optimierungen beschlossen, zudem mehr
Freiraum zur Naherholung und Beliiftung. Diese Ergebnisse der Biirger bildeten
eine sehr konkrete Grundlage fiir die weitere Gestaltung der Planfeststellung und
der baulichen Weiterentwicklung des Areals. Der Biirgerwille wurde hier in hohem

Maf3e von der Verwaltung und den folgenden Instanzen realisiert.

3. Referenzen und Literatur

Benesch, Hellmuth (1987): Dtv-Atlas zur Psychologie. Deutscher Taschenbuchver-
lag, Miinchen.

Doran, G.T. (1981): There’'s a SMART way to write Management’ s goals and Objec-
tives. Management Review, Vol. 70., Ama Forum, 11, S. 35-36.

Eylers, Gabriele (2015): Teamentwickungs- und Zielfindungsworkshops im Zusam-
menhang mit der Einfithrung von fachiibergreifenden Serviceteams (»Quer-zur-
Linie-Teams«) in der Fertigung. Teamentwicklung Quer-zur-Linie Teams.pdf
(5/2015).

Heinze, Rudolf G. (2013) (Hrsg.): Biirgerengagement in Deutschland. Springer Ver-
lag. Science business media.

Kehler, Katrin (2013): Dokumentation Workshop »Ziele finden - formulieren -

tiberpriifen — nutzen« www.orientierbar.com (1.9.2013).



108 Jiirgen Smettan

Kamper, Waltraud (2011): Dokumentation von Zukunftswerkstatt & Zielfindungs-
workshop. Peine am 7./8. Oktober 2011. Bundesprogramm »TOLERANZ FOR-
DERN - KOMPETENZ STARKEN«. Hohenzollern Sieben. Zentrum fiir Bera-
tung und Kompetenzentwicklung. http://www.peine0l.de/wAssets-lap/docs/
PO_Workshops.pdf (5/2015).

Linz (2012): Kulturentwicklungsplan. afo architekturforum oberdsterreich - VISI-
ONS- UND ZIELFINDUNGSWORKSHOP VI, 17. April 2012. http://kep.pu-
blicl.linz.at/wp-content/uploads/2012/04/  Gesamtprotokoll-KEP-neu_WS71.
pdf (5/2015).

Lipp, Ulrich / Will, Hermann (1999): Das grof8e Workshop-Buch. Konzeption, In-
szenierung und Moderation von Klausuren, Besprechungen und Seminaren. 3.
Auflage, Beltz Verlag, Weinheim und Basel.

Mertineit, Klaus-Dieter (2002): Projekt Albatros. Protokoll des Zielfindungswork-
shops am 31.10.2002 in Liibeck. Institut fiir Umweltschutz in der Berufsbil-
dung e.V. http://www.albatros-projekt.info/secure/data/2_prozess/06-teams/
uebergreifend/02-10-31-projektgruppe-zielfindung-prot.pdf (5/2015).

Stadt Koln (2014): Zielfindungsworkshop Koln-Porz-Ziindorf Siid. 24. Oktober
2014. Der Oberbiirgermeister. Zielfindung zdf siid_prasentation_zfw_24-10-
14_barrierefrei.pdf, www.stadt-koeln.de/zuendorf-sued (24.10.2014).



