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Die Regierungen der Entwicklungsländer sind bemUht, die wirtschaftliche und gesellschaftliche 
Entwicklung ihrer Länder zu beschleunigen. In der Regel gehen sie davon aus, daß die Entwick
lung nicht in erster Linie den einzelnen Wirtschaftssubjekten Uberlassen werden kann; und daß 
es nicht genUgt, deren Aktivitäten lediglich durch eine entsprechende Wirtschafts- und Gesell
schaftsordnung lenkend zu unterstUtzen. Vielmehr betreiben die meisten Regierungen der lI:inder 
der Dritten Welt eine aktive Prozeßpolitik. Dies fuhrt zur Aufstellung und Durchfuhrung von 
Entwicklungsplänen mit konkreten wirtschafts- und gesellschaftspolitischen Zielen und zu direk
ten und indirekten öffentlichen Maßnahmen zur Zielerreichung. Der Staat wird also bei der Ziel
realisierung in erheblichem Maße selbst aktiv und Ubernimmt Funktionen, die in den westlichen 
Industrieländern zur Domäne der privaten Unternehmen gehören. Er macht sich zum Träger von 
entsprechenden Entwicklungsprojekten im Bereich von Produktion, Verarbeitung, Handel etc •• 
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Zum Teil überträgt er bestimmte entwicklungspolitische Aufgaben privaten Personen oder Institu
tionen. Im agrarischen Bereich ist jedoch häufig der Staat mit einem entsprechenden Verwaltungs
apparat als Projektträger anzutreffen. Dies wi rd auch in vor! iegender Arbeit unterstell t. Die vom 
Staat eingesetzten Beamten sollen in seinem Auftrag für die Real isierung bestimmter im En twick
lungsplan angegebenen Oberziele sorgen. Die Erfüllung dieser Oberziele - die als Leitmaxime 
dem Projekt vorgegeben werden - soll durch Änderungen im Produktionsbereich landwirtschaft
licher Individualbetriebe, insbesondere bei der Erzeugung von Produkten für den Markt, gesche
hen. Aufgabe der Beamten, insbesondere des Projektleiters, ist es, die Landwirte unter Berück
sichtigung ihrer spezifischen Situation zu Innovationen zu veranlassen, und auch für die Beschaf
fung von Betriebsmitteln und die Vermarktung der Produkte zu sorgen. 

Als Projektträger wird die Regierung, repräsentiert durch ihre Beamten, insbesondere durch den 
Projektleiter, angesehen. Als Landwirte des Projektes werden diejenigen angesehen, in deren 
Betrieben Produktionsänderungen vom Projektträger gewünscht werden und wozu sich die Betriebs
inhaber bereiterklärt haben. 

2 Problemstellung und Themenabgrenz'=!!l9.. 

Das landwirtschaftliche Projekt als offenes, sozio-technisches System 

Das Projekt stellt mit den darin arbeitenden Personen und der dazugehörenden technischen Aus
stattung ein sozio-technisches System dar 1). Da es außerdem mit seiner Umwelt in vielfältigen 
Beziehungen steht - die Projektleitung unterhält Beziehungen zum Bezugs- und Absatzmarkt, zu 
Kreditinstitutionen etc., die Landwirte unterhalten private und betriebliche Beziehungen zu pro
jektexternen Personen und Institutionen, das Projektpersonal unterhält ebenfalls private Bezie
hungen zu Außenstehenden des Projekts - ist es als ein offenes, sozio-technisches System zu be
zeichnen. Daraus folgt, daß bei den Entscheidungsprozessen des Projektes nicht nur projektinterne 
Daten und Zielvorstellungen eingehen, sondern auch mit einer Außensteuerung und Außenbeein
flussung zu rechnen ist. 

Das landwirtschaftliche Projekt als sozio-technisches System läßt sich in "strukturelle" und "funk
tionale" Subsysteme gl iedern. Die strukturellen Subsysteme sind Gruppen im Sinne der sozia I psy
chologischen und soziologischen Forschung (KIRSCH, 8, S. 40). Demnach bilden die Projektland
wirte ein strukturelles Subsystem, weil sie höufig gleicher ethnologischer Herkunft sind, einen 
gleichen Beruf haben und ähnl iches. 

Zu einem "funktionalen Subsystem" des Projektes gehören alle die, die an einer gleichen Funk
tion mitwirken. Zum Beispiel bilden die zur Projektleitung gehörenden Personen ein Subsystem, 
die Personen in der Buchhaltung, die Landwirte etc •• Die Landwirte bilden also etwa gleicher
maßen ein strukturelles wie funktionales Subsystem. 

Subsysteme im Zielkoordinierungsprozeß 

Die Existenz von Subsystemen in einem landwirtschaftlichen Projekt hat für den Zielbildungspro
zeß, als Teil des gesamten Entscheidungsprozesses, eine erhebliche funktionale Bedeutung. Denn 
aus der von der Regierung dem Projekt vorgegebenen Leitmaxime muß ein Zielsystem (derivatives 
Ziel system) als Basis für Projektaktivitäten entwickelt werden, und es erhebt sich dabei die Frage, 
wie dieses zustande kommen kann. Bei landwirtschaftlichen Produktionsprojekten mit der Haupt
aufgabe zielgerichteter Produktionsänderungen in Individualbetrieben der Landwirte ist der Erfolg 
in hohem Maße von dem Interesse der Proj ektbetei I igten, insbesondere von dem der Landwirte ab-

1) Zum Systembegriff siehe KIRSCH, 8, S. 27. 
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hl:lngig. Da die Landwirte uber ihre Betriebe verfUgen, entscheiden sie auch Uber ihr individual
betriebliches Zielsystem. Gerade auf dieses soll bei einem landwirtschaftlichen Produktionspro
jekt, weil Innovationen in den Individualbetrieben beabsichtigt sind, Einfluß genommen werden. 
Wer hier Einfluß nehmen will, muß - wenn man von der Setzung betrieblicher Daten absieht -
seine Zielvorstellungen fUr die selbstC:indigen Landwirte mit deren Vorstellungen in Einklang zu 
bringen, also zu koordinieren versuchen. 

Auch fUr die Mitglieder anderer Subsysteme gilt, daß deren Interesse am Projekt fUr den Projekt
erfolg von Bedeutung ist. Dieses Interesse wird ebenfalls weitgehend bestimmt durch die BerUck
sichtigung ihrer persönl ichen Interessen bei der Entwicklung des derivativen Zielsystems, vor ol
lem, soweit es ihr Aufgabengebiet mit den Arbeitsbedingungen und die VergUtung fUr die Arbeit 
betrifft. 

Die Feststellung, daß eine BerUcksichtigung der Interessen der Subsysteme bei der Entwicklung 
des derivativen Zielsystems des Projekts fUr den Projekterfolg bedeutsam ist, impliziert, daß, 
1. der Zielbildungsprozeß als Zielkoordinierungsprozeß gehandhabt wird, und daß 
2. in der Regierungsleitmaxime Komponenten enthalten sind, die den persönlichen Zielen der 

Mitglieder der Subsysteme entgegenkommen, oder zumindest, daß die Regierungsleitmaxime 
das BerUcksichtigen der persönl ichen Interessen bei der Bildung des derivativen Zielsystems 
vorsieht. 

Die Zielkoordinierung darf jedoch nicht als ein einmaliger Akt in der Entstehungsphase des Pro
jektes angesehen, sondern sie muß wegen der sich stC:indig tlndernden projektexternen und projekt
internen VerhC:iltnisse stl:lndig vollzogen werden. Im Ablauf der Projektentwicklung ist nicht nur 
eine Anpossung der Ziele an vertlnderte Daten erforderlich, sondern es bilden sich bei den Ent
scheidungstrC:igern auch neue Ziele und alte werden Uberholt, so daß sich auch von daher laufend 
neue Koordinierungsaufgaben ergeben. 

Die Mitwirkung der Subsysteme bei der Ziel bildung erfolgt in der Regel durch ihre ReprC:isentanten. 
Damit diese die Vorstellungen ihrer jeweiligen Gruppe kennen und in Koordinierungsverhandlun
gen vertreten können, sind entsprechende Koordinierungen innerhalb der einzelnen Subsysteme er
forderlich. Denn zwischen den Individuen eines Subsystems bestehen zum Teil recht unterschied
liche Zielvorstellungen. Andererseits kann unterstellt werden, daß es bei manchen Zielvorstellun
gen auch recht starke Ähnl ichkeiten innerhalb eines Subsystems gibt. 

FUr das Subsystem "Projektleitung" ist nicht nur eine subsysteminterne Koordinierung erforderlich, 
sondern auch eine Koordinierung mit der Ubergeordneten Regierungsstelle, um z.B. die Kompati
bilittlt des derivativen Zielsystems mit der von der Regierung vorgegebenen Projektleitmaxime 
sicherzustellen. 

Bei Zielkoordinierungsverhandlungen werden die Zielvorstellungen der Subsysteme einander ge
genUbergestellt. Dabei werden sich die ReprC:isentanten der einzelnen Subsysteme vor allem be
mUhen, ihre Zielvorstellungen fUr das Projekt mögl ichst als Ziele des Projektes, also als offiziell 
anerkannte und zu verfolgende Projektziele durchzusetzen. -

Aufgrund "funktionaler NC:ihe" gibt es zwischen den Zielvorstellungen bestimmter Subsysteme mehr 
BerUhrungspunkte als zwischen anderen. Das Subsystem "Projektleitung" nimmt aufgrund seiner 
Funktion im Projekt bei Zielkoordinierungsverhandlungen insofern eine Sonderstellung ein, als es 
sich mit den Zielvorstellungen aller Subsysteme auseinandersetzen muß. Außerdem ist es erforder
lich, daß die Projektleitung, und hier insbesondere der Projektleiter, zur Absicherung des Projekt
erfolges im Sinne der Regierung eine ausschlaggebende Einflußmöglichkeit auf das derivative Ziel
system hat, nicht zuletzt auf die Entscheidung, welches der möglichen, mit der Leitmaxime kompo
tiblen Ziel systeme zur Realisierung gelangen soll. 
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Allgemein wird davon auszugehen sein, daß die am Koordinierungsprozeß beteiligten Subsysteme 
dann ein Koordinierungsergebnis akzeptieren werden, wenn es fUr sie innerhalb einer Uberschau
baren Zukunft eine Verbesserung der Situation bringt gegenUber einem Zustand, der durch Nicht
koordinieren erreichbar ist. 

FUr die weitere Behandlung des Themas ergibt sich nunmehr folgende Abgrenzung: 

1. Von den Problemen der Zielkoordinierung innerhalb der Subsysteme wird abstrahiert und eben
so von den Koordinierungsproblemen zwischen Projektleitung und Ubergeorc:lneter Regierungs
steIle. 

2. Es wird auch außer den Subsystemen "Projektleitung" und "Projektlandwirte" von der Mitwir
kung anderer Subsysteme am Zielkoordinierungsprozeß abstrahiert. 

3. Bei der Behandlung der Koordinierungsprobleme zwischen Projektleitung und Projektlandwir
ten wird bei der Projektleitung vornehml ich auf den Projektleiter abgestellt. 

3 Begriffliche~enzungen von Zielen und Zielordnu.ruL 

Die Ausfuhrungen dieses Abschnittes befassen sich vor allem mit Begriffen und Begriffsabgrenzun
gen, die fUr die Behandlung von Fragen der Zielkoorc:linierung von besonderer Bedeutung sind. 

3.1 Zum Ziel begriff 

Aus der Definition, daß "unter einem Ziel ein Wert zu verstehen (ist), der einen positiv bewer
teten zukUnftigen Zustand beinhaltet" 1) (KIRSCH, 7, S. 126), ergibt sich, daß ein gegebener 
Zustand positiv vertlndert oder erhal ten werc:len soll. 

FUr bewußtes Handeln ist eine Ziel entscheidung Voraussetzung. Und zwar ist sowohl Uber Ziele, 
die angestrebt werden sollen, zu entscheiden als auch Uber die Wahl der Mittel zur Zielerrei
chung. Im ersten Fall haben wir es mit einer Zielentscheidung oder Zielsetzungsentscheidung, 
und im zweiten mit einer Mittel- bzw. Zielerreichungsentscheidung zu tun (HEINEN, 5, S.l8). 
Beide Gruppen von Entscheidungen beeinflussen sich gegenseitig. Die Zielsetzungsentscheidung 
trifft bereits eine gewisse Vorentscheidung Uber die Mittelwahl. 

Um Ziele im Zielkoordinierungsprozeß aufeinander abstimmen und als Handlungsanweisungen ver
wenden zu können, ist eine Ziel beschreibung erforderlich 2). 

3.2 Zur Zielbeschreibung 

Zur Beschreibung von Unternehmenszielen gehört die Sachdimension und die Zeitdimension 
(KIRSCH, 8, S. 145ff). 

Die Sachdimension bezieht sich auf Zielinhalt und Zielausmaß. Das Zielausmaß kann man be
grenzt und unbegrenzt, und auch mit komparativen Formulierungen angeben. Bei manchen außer
technischen und außerökonomischen Zielen ist das Zielausmaß allerdings sehr schwierig formu
lierbar. 

1) Damit ist nicht gesagt, daß die Begriffe "Wert" und "Ziel" in jedem Fall identisch sind, son
dern nur insoweit, als es sich um bewußt angestrebte Werte (Ziele) handelt. 

2) Eine detaillierte Zielbeschreibung ist zwar als Handlungsanweisung positiv zu werten, grund
stltzlich auch als Grundlage fUr Zielkoordinierungsverhandlungen. Jedoch ist darauf hinzu
weisen, daß mit zunehmender Detailliertheit der Ziel beschreibung Koordinierungsverhand
lungen erschwert werc:len können, vor allem bei sehr unterschiedlichem Informationsstand der 
Beteil igten. 
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Die Zeitdimension einer Zielbeschreibung kann 
1. durch die Festlegung eines ganz bestimmten Zeitpunktes für die Zielerreichung, 
2. durch die Angabe eines Zeitraumes mit absoluten Grenzen oder mit komparativen Formul ie

rungen, und 
3. ohne prClzise Zeitangaben, z. B. durch Formul ierungen, wie "in mögl ichst kurzer Zeit", 

ausgedrück t werden. 

Die Entscheidungen über Sach- und Zeitdimensionen von Zielen sind sowohl entscheidungsfeld
ais auch entscheidungstrClgerabhängig. 

Bei der Beschreibung von Zielen kann es vorkommen, daß verschiedene Personen Ziele mit glei
chen Sach- und Zeitdimensionen verschieden beschreiben, d. h., daß mit verschiedenen Formu
lierungen das gleiche ausgedrückt wird. In einem solchen Fall handelt es sich um kongruente 
Ziele. 

3.3 Ordnung nach Beziehungstypen 

Die Einzelziele eines Unternehmens stehen zueinander in Beziehung und bilden dadurch ein Ziel
system. Für Zielkoordinierungsprozesse lassen sich vor allem drei besonders wichtige Gruppen 
von Beziehungstypen unterscheiden: 

1. komplementäre, konfliktClre und indifferente Ziele 
2. Ober-, Zwischen- und Unterziele 
3. Haupt- und Nebenziele. 

3.3.1 KomplementClre, konfliktäre und indifferente Ziele 

KomplementClrsbeziehungen zwischen zwei Zielen liegen vor, wenn die Erhöhung des Zielerrei
chungsgrades von Z 1 auch zu einer Erhöhung des Zielerreichungsgrades von Z 2 führt. Diese Be
ziehungen können wechselseitig oder einseitig sein, und sowohl I inear als auch nichtl inear ver
laufen, also steigende oder sinkende Steigerungsraten aufweisen. Im Verlauf zunehmender Ziel
erreichung können KomplementaritCltsbeziehungen auch in Konkurrenzbeziehungen oder anfl:lng
liche Konkurrenzbeziehungen in Komplementaritl:ltsbeziehungen übergehen. Teilbarkeit der Ziele 
ist Voraussetzung sowohl für KomplementaritClts- als auch für Konkurrenzbeziehungen. 

Bei konfliktl:lren Ziel beziehungen unterscheidet BIDLINGMAIER (2, S. 47 f) zwischen Zielanti
nomie und Zielkonkurrenz. Eine Zielantinomie liegt vor, wenn die Bemühungen um Zielerreichung 
von Z 1 eine gleichzeitige Zielerreichung von Z 2 vollkommen verhindert. Solche Situationen 
entstehen bei vollkommener Unteilbarkeit unvereinbarer Ziele. 

Bei Konkurrenzbeziehungen bewirkt die Erhöhung des Zielerreichungsgrades von Z 1 eine Minde
rung des Zielerreichungsgrades von Z 2. Die Beziehungen können hier ebenfalls sowohl wechsel
seitig als auch einseitig, linear als auch nichtlinear sein. 

Von der Zielkonkurrenz ist nach KIRSCH (8, S. 148) die Zielkompatibilitl:lt zu unterscheiden. 
Zwei Ziele sind kompatibel, wenn sie gleichzeitig erreichbar sind. Konkurrierende Ziele können 
kompatibel sein, wenn ihr Zielausmaß begrenzt formul iert ist. Sind dagegen bei konkurrierenden 
Zielen maximale Zielausmaße formuliert, sind sie inkompatibel, da sie als konkurrierende Ziele 
nicht maximal erfüllt werden können. 

Indifferente Ziele spielen in der Regel nur eine untergeordnete Rolle. In einem ganz umfassenden 
Zielsystem ergibt sich sogar die Frage, ob nicht alle Ziele, wenn auch in noch so geringem tv\aße, 
zueinander in komplementClrer oder konkurrierender Beziehung stehen. KomplementaritClts- und 
Konkurrenzbeziehungen sind allein vom Entscheidungsfeld abhl:lngig. 
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3.3.2 Ober-, Zwischen- und Unterziele 

Die Erreichung eines hochrangigen Zieles erfordert zunlichst die Erfüllung anderer auf dieses 
Oberziel ausgerichteter Ziele, und diese ebenso die Erfüllung anderer auf sie ausgerichteter 
Ziele. Die unteren Ziele sind Mittel zur Erreichung der nlichsthöheren, und diese wiederum 
zur Erreichung der über ihnen angeordneten Ziele. N\an spricht hier von einer Mittel-, Zweck
oder auch Instrumentalbeziehung zwischen den Zielen (KIRSCH, 8, S. 199). Die Einzelziele 
bilden als Unter-, Zwischen- und Oberziele eine Zielhierarchie. Aber sie dienen als EinzeI
ziele nicht nur der Erreichung des jeweils übergeordneten Zieles, sondern sie sind gleichzeitig 
Orientierungsgrößen für darunter eingestufte Ziele. Zur Erreichung eines Zieles auf einer be
stimmten Stufe können oft mehrere Unterziele eingesetzt werden. Die Entscheidung, wie viele 
und welche vorgesehen werden, ist sowohl entscheidungsfeld- als auch entscheidungstrligerab
hlingig. 

3.3.3 Haupt- und Nebenziele 

Die von den EntscheidungstrIigern als besonders wichtig und dringl ich angesehenen Ziele werden 
als Hauptziele und die anderen als Nebenziele bezeichnet. Letztere sollen möglichst nur soweit 
berücksichtigt werden, wie sie die Erreichung der Hauptziele nicht behindern. Diese Zielgewich
tung ist entscheidungstrligerabhlingig. 

Die am Zielkoordinierungsprozeß Beteil igten unterscheiden sich in ihren Ziel prliferenzen z. T. 
erheblich. Diese Prliferenzunterschiede sind wesentliche Verhandlungsgegenstlinde im Rahmen 
der Zielkoordinierung. 

4 Probleme der Zielkoordinier!:!,!l9 

4.1 Unterschiede in den Zielprliferenzen zwischen Projektleiter und Landwirten 

Zielvorstellungen des Projektleiters 

Als Beauftragter der Regierung, d.h. als Reprlisentant des Projekttrligers, hat sich der Projekt
Ieiter vor allem an den staatlichen Oberzielen, an der Leitmaxime des Projektes, zu orientie-
ren. Aber wie jeder Mensch, hat auch er seine persönlichen Zielvorstellungen. Diese lassen sich 
bei ihm gedanklich in die persönlich-privaten, die persönlich-sozialen und in die persönlich
projektbezogenen Ziele gliedern 1), wobei es jedoch zwischen diesen Zielkategorien keine 
scharfen Grenzen gibt. Die Einzelziele stehen sowohl innerhalb als auch zwischen den Zielkate
gorien in wechselseitiger Beziehung. Die persönlich-privaten Ziele, respektive Zielvorstellungen, 
wenn es sich um Ziele mit noch recht ungenauer Formulierung handelt, beziehen sich auf die 
Gestaltung des persönlichen Lebens. Es gehören dazu: Existenzsicherheit, kulturelle Ziele, Frei
zeitziele, pe rsön I iche Verantwortung etc •• Die Realisierung dieser Ziele ist weitgehend an den 
Beruf, vor allem an den ökonomischen Ertrag und an die Bedingungen der Berufsarbeit gebunden, 
wie: Arbeitszeit, persönliche Beanspruchung durch die Arbeit, persönliche Gestaltungsfreiheit 
und anderes. 

Die persönlich-sozialen Ziele des einzelnen ergeben sich aus seiner Zugehörigkeit zur sozialen 
Gruppe. In dieser nimmt er eine bestimmte Position ein, die von ihm ein bestimmtes soziales Ver
halten fordert, ihm aber auch bestimmte Leistungen bietet. Der einzelne, in diesem Fall der Pro-

1) Diese Gliederung leitet sich aus einem lihnlichen Ansatz ab, den VIERHELLER (15) in einer 
Studie anwendet, in der er U.a. die unterschiedlichen Interessenlagen zwischen Management 
und Mitgliedern von Genossenschaften des Lebensmitteleinzelhandels analysiert. 
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jektleiter, ist daran interessiert, seine soziale Position zu halten, oder gar zu verbessern, was 
in aller Regel Rückwirkungen auf seine persönlich-privaten Ziele, und nicht selten auf seine Be
rufsarbeit, und damit auf seine persönlich-projektbezogenen Ziele hat. 

Die persönl ich-projektbezogenen Ziele des Projektleiters sind Mittel zur Erreichung der persönl ich
privaten und der persönlich-sozialen Ziele. Schon aus ExistenzgrUnden wird er bemüht sein, die 
zu seinem Arbeitsplatz gehörenden "amtlichen" Aufgaben zu erfUllen, d.h. er wird vor allem an 
einem Projekterfolg im Sinne der Regierung und damit an entsprechenden Zielen im derivativen 
Zielsystem des Projekts interessiert sein. Die in Richtung auf den Projekterfolg im Sinne der Re
gierung zu entwickelnden Ziele sind gleichzeitig seine persönlich-projektbezogenen Ziele. Zu 
diesen wird der Projektleiter evtl. noch weitere hinzufUgen, wie z. B. "Ausdehnung des persön
lichen Entscheidungsspielraums" • Die persönl ich-projektbezogenen Ziele können also unterteil t 
werden in solche, die auf den Projekterfolg im Sinne der Regierung ausgerichtet sind (projekter
folgsbezogene Ziele) und in weitere, die an das Projekt gebunden sind, sich aber nicht ohne wei
teres am Projekterfolg im Sinne der Regierung orientieren. Diese beiden Zielgruppen innerhalb 
der Kategorie "persönlich-projektbezogene Ziele" können den Projektleiter in intrapersonale 
Zielkonflikte bringen, insbesondere wenn aus den Bereichen persönlich-privater und persönlich
sozialer Ziele Einwirkungen kommen, die nicht unbedingt mit den persönlich-projekterfolgsbe
zogenen Zielen Ubereinstimmen. Ein solcher intrapersonaler Zielkonflikt kann z.B. vorliegen, 
wenn aus den persönlich-sozialen Zielen sich fUr den Projektleiter die Forderung nach Beschäfti
gung bestimmter Personen im Projekt ableitet, die nicht den Projekterfolg im Sinne der Regierung 
fördern würde. Solche intrapersonalen Zielkonflikte können bei Zielkoordinierungsverhandlungen, 
wenn sie der anderen Partei bekannt werden, evtl. von dieser zu ihren Gunsten ausgenutzt wer
den. 

Zielvorstellungen der Landwirte 

Die Zielvorstellungen der Landwirte lassen sich gedanklich in persönl ich-private, persönl ich
soziale, persönlich-individualbetriebsbezogene und persönlich-projektbezogene gliedern. Ge
genüber den 3 Zielkategorien des Projektleiters gibt es bei den Landwirten zusätzlich noch die 
persönlich-individualbetriebsbezogenen Ziele. Denn die Landwirte verfügen über landwirtschaft
liche Individualbetriebe, der Projektleiter in der Regel nicht. Die Basis seiner Existenz ist der 
Arbeitsvertrag mit der Regierung. 

FUr die Abgrenzung der persönlich-privaten und der persönlich-sozialen Ziele der Landwirte 
gilt grundsätzlich das gleiche wie fUr die des Projektleiters. Während sich jedoch beim Projekt
leiter die persönl ich-privaten und die persönl ich-sozialen Ziele vornehm I ich auf entsprechende 
Realisierungsmöglichkeiten im Projekt konzentrieren, sind bei den Landwirten zunächst ihre Indi
vidualbetriebe davon berUhrt. 

Die persönlich-individualbetriebsbezogenen Ziele der Landwirte sind demnach vornehmlich Mit
tel zur Erreichung der persönl ich-privaten und der persönl ich-sozialen Ziele, jedoch können 
letztere auch unmittelbar betriebliche Ziele sein und umgekehrt. Die Anwendung eines bestimm
ten Produktionsverfahrens ist ein betriebl iches, gleichzeitig aber auch pe rsön I ich-privates Ziel, 
wenn damit z.B. eine Arbeitserleichterung angestrebt wird und ein persönlich-soziales Ziel, 
wenn dieses Produktionsverfahren die Erfüllung einer sozialen Norm darstell t. 

Die persönlich-projektbezogenen Ziele der Landwirte sind vor allem Mittel zur besseren Realisie
rung ihrer persönlich-individualbetriebsbezogenen Ziele. Da die Individualbetriebe aber immer 
nur begrenzte Möglichkeiten zur Erreichung persönlich privater und persönlich-sozialer Ziele 
bieten, suchen die Landwirte sowohl ihre betrieblichen Möglichkeiten mit Hilfe des Projekts zu 
erweitern, als auch persönlich-private und persönlich-soziale Ziele direkt an das Projekt heran
zutragen. Sie wUrden sich z.B. dafür interessieren, ob das Projekt ihre Ernährungslage durch ein 
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sicheres und preiswertes Lebensmittelangebot verbessern helfen kann, ob es eine Ausbildungs
und Berufschance fUr die Kinder bietet etc •• 

Bei den Zielen der Landwirte haben wir es also bei den 4 Zielkategorien einmal mit einer drei
stufigen Zielhierarchie zu tun, und zwar: 

Obere Stufe: Persönlich-private und persönlich-soziale Ziele 
Mittlere Stufe: Persönlich-individualbetriebsbezogene Ziele 
Untere Stufe: Persönl ich-projektbezogene Ziele, 
aber gleichzeitig auch mit einer zweistufigen Gliederung, weil die persönlich-privaten und die 
persönlich-sozialen Ziele auch direkt auf das Projekt hinleiten. 

Die persönlich-privaten und die persönlich-sozialen, vor allem aber die persönlich-individual
betriebsbezogenen Ziele werden sich um so st!:irker in den persönlich-projektbezogenen Zielen 
niederschlagen, je mehr es zu einer sozialen und betrieblichen Integrierung zwischen Landwirten 
und Projekt kommt. 

Insgesamt ergibt sich bei den Zielpr!:iferenzen von Projektleiter und Landwirten im wesentlichen 
folgendes an Unterschieden: 

1. Die persönl ich-privaten und persönl ich-sozialen Ziele des Projektleiters sind weitgehend auf 
den Erfolg des Projektes im Sinne der Regierung, und nur zu einem relativ geringen Teil, auf 
einen von der Leitmaxime losgelösten, aber das Projekt im allgemeinen nicht beeintr!:ichtigen
den persönl ichen Gestaltungsraum ausgerichtet. 

2. Der Projektleiter betrachtet deshalb die von der Regierung dem Projekt vorgegebene Leitmaxi
me fUr sich als verbindl ich. 

3. Bei der Wahl zwischen alternativen Zielen fUr das derivative Zielsystem des Projekts orientiert 
sich der Projektleiter mehr an der von der Regierung fUr das Projekt festgesetzten Leitmaxime, 
als an den Zielvorstellungen der Landwirte fUr das Projekt. 

4. Die Landwirte sind in ihrer Existenz direkt und mehr auf ihre Individualbetriebe als auf das 
Pr~jekt angewiesen. Sie unterhalten zu ihren Individualbetrieben zahlreichere, engere und 
viel f!:il tigere Beziehungen als zum Projekt. 

5. FUr die Landwirte ist die Regierungsleitmaxime direkt keine verbindliche Orientierungsgröße, 
sondern von ihnen nur insoweit akzeptiert, als in dem daraus zu entwickelnden derivativem 
Zielsystem ihre persönlichen Ziele zumindest teilweise untergebracht werden können. 

Diese Unterschiede in den Zielpr!:iferenzen zwischen Projektleiter und Landwirten, aufgrund un
terschiedlicher persönlicher Bindungen an das Projekt, bewirken unterschiedliche Vorstellungen 
sowohl Uber die Dimensionen als auch Uber die Gewichtung von Einzelzielen fUr das Projekt. 

4.2 Koordinierungsprobleme in bezug auf Zieldimensionen und Zielgewichtung 

Das Ziel system landwirtschaftlicher Produktionsprojekte hat seinen Schwerpunkt in Zielen, die 
auf die individualbetriebliche Produktion ausgerichtet sind. Es handelt sich dabei weitgehend 
um Innovationsziele. Neue Produkte und Produktionsverfahren oder Änderungen bisheriger Pro
duktionsverfahren sollen eingefUhrt werden. 

Die zu realisierenden neuen Ziele berUhren das bisherige Zielsystem der Landwirte und fordern 
von ihnen entsprechende Verhaltens!:inderungen. Nach ALBRECHT (1, S. 247 ft) sind generell 
fUr das Verhalten der Menschen ihre "subjektive Umwelt" und die "Beschaffenheit der Person" 
als bestimmende und sich gegenseitig bedingende Faktoren anzusehen. Abgesehen von den objek
tiv gegebenen Begrenzungen sind demnach fUr die Landwirte die von ihnen subjektiv wahrgenom-
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mene Umwelt und ihr Inforamtionsstand fUr ihr Verhalten in bezug auf neue Ziele von erheblicher 
Bedeutung. Bei an sie herangetragenen innovativen Zielen ist häufig damit zu rechnen, daß sie 
mit ihrem Informaitionsstand sowohl die Bedingungen der Zielrealisierung als auch die Zielauswir
kungen nur z. T. Ubersehen können. Das Sicheinigen auf innovative Zielinhalte zwischen Projekt
leiter und Landwirten erfordert deshalb, daß sich sowohl der Projektleiter uber Bedingungen und 
Wirkungen dieser Ziele aus der Sicht der Landwirte informiert, und dabei nicht zuletzt die außer
technischen und außerökonomischen, insbesondere die sozialinstitutionellen Bereiche einschließt, 
und daß er andererseits auch fUr eine Erhöhung des Informationsstandes der Landwirte sorgt, damit 
diese in die Lage versetzt werden, zu erkennen, ob die ihnen zugemuteten Zielverwirkl ichungen 
fUr sie insgesamt Vorteile bringen. Vertiefte Erkenntnisse Uber Bedingungen und Wirkungen von 
Neuerungen können evtl. einen vermeintl ichen Zielkonfl ikt als Scheinkonfl ikt entlarven, aber 
auch anfänglich gering erachtete Zielunterschiede als wesentliche Unterschiede sichtbar werden 
lassen. Außerdem können alternative Ziele zutage treten und sich evtl. auch die Notwendigkeit 
erweisen, vorher oder gleichzeitig zusätzliche Ziele zu verfolgen, um hemmende Faktoren der 
angestrebten Ziel real isierung zu besei tigen, bzw. verbesserte Bedi ngungskonstellationen zu schaf
fen, die dem Landwirt das Akzeptieren des ursprUnglichen innovativen Zieles ermöglicht oder er
leichtert. 

Im allgemeinen sind Neuerungen, auch wenn sie unter vergleichbaren Bedingungen erprobt wur
den, fUr die Landwirte aus ihrer Sicht mit Risiko behaftet. Die Höhe des Risikos steht häufig mit 
dem zu realisierenden Zielausmaß in Beziehung, so daß bei Koordinierungen uber Zielinhalt auch 
gleich das Zielausmaß berUcksichtigt werden muß. 

Erhebliche Probleme ergeben sich auch bei der Abstimmung uber die zeitliche Dimension von Zie
len. Im allgemeinen dominiert bei den Landwirten aus mehreren GrUnden das Interesse an mehr 
kurzfristig wirkenden Zielen. Einmal ist der häufig empfundene geringe Lebensstandard fUr sie 
Veranlassung, vor allem nach einer Verbesserung der gegenwärtigen Lage zu streben, und relativ 
wenig Zugeständnisse an die Zukunft zu machen. Höhere Auszahlungspreise in der Gegenwart 
werden höher bewertet als Absatzgarantien fUr eine entfernte Zukunft, wenn letztere mit Preis
abzUgen in der Gegenwart zur Finanzierung von Verarbeitungsanlagen oder ähnlichem erkauft 
werden sollen. Das verstärkte Interesse an kurzfristigen gegenUber langfristigen Zielwirkungen 
kann auch im Mangel an Vertrauen in die zukUnftige wirtschaftliche und politische Entwicklung, 
im Mangel an Informationen uber die Notwendigkeit bestimmter langfristiger Ziele als Bedingung 
fUr die Realisierung kurzfristiger Ziele liegen etc •• Insgesamt sind besonders die Koordinierungs
probleme langfristiger Ziele, wenn sie in Konkurrenz mit kurzfristigen stehen, in erheblichem 
Maße durch die Bereiche "Vertrauen" und "Informationsstand" bestimmt. 

Schwierigkeiten bei der Zielkoordinierung ergeben sich weiterhin aus den unterschiedlichen Vor
stellungen Uber die Zielgewichtung. Je nach Art der Bestimmungsfaktoren fUr die primär ent
scheidungsträgerabhängige Einstufung der Ziele nach dem Grad ihrer Bedeutung sind die Koordi
nierungsergebnisse nicht zuletzt davon abhängig, was sich die Koordinierungsparteien an Mög-
I ichkeiten zur Substitution der wichtigsten Bestimmungsfaktoren anzubieten haben. Bei den Land
wirten stehen im allgemeinen die an der Existenzsicherung, insbesondere an der Ernährungssiche
rung orientierten individualbetrieblichen Ziele an hochrangiger Stelle und beziehen sich als sol
che vornehmlich auf die Subsistenzproduktion. Das Hauptgewicht der vom Projektleiter verfolgten 
Ziele liegt dagegen auf der Erhöhung der Produktion fUr den Markt. Bei gegebenen knappen Res
sourcen rufen die beiden Ziele Konflikte hervor, weil eine Ausdehnung der Marktproduktion die 
Subsistenzproduktion beeinträchtigt und damit das persönl ich-private Ziel des Landwirts "Ernäh
rungssicherung" tangiert. Eine Reduzierung der Subsistenzproduktion wird der Landwirt in der 
Regel nur dann akzeptieren, wenn er eine Ersatzmögl ichkeit zur Ernährungssicherung erhäl t, z. B. 
die Gewißheit, zu jeder Zeit des Bedarfs Lebensmittel preiswert einkaufen zu können. Eine rel i
gi~s oder ethisch motivierte Zielgewichtung ist dagegen meist wesentlich schwieriger durch Tausch
angebote zu ersetzen. 
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Zusammenfassend ergibt sich im wesentlichen folgendes: 

1. Bei neuen Ziel inhalten ist eine Zielkoordinierung besonders von den Schwierigkeiten der 
Landwirte und des Projektleiters betroffen, die Bedingungen und Auswirkungen der Zielerrei
chung auf die Gesamtsituation der Landwirte einigermaßen zutreffend erfassen zu können. 

2. Das Zielausmaß innovativer Ziele steht meist in direkter Beziehung zum Risikoausmaß. Bei 
geringen Kenntnissen uber Bedingungen und Wirkungen der Ziel realisierung kann das "sub
jektiv empfundene" Risiko größer, aber auch kleiner als das "objektive" Risiko sein. Das Ko
ordinierungsergebnis in bezug auf Inhalt und Ausmaß von innovativen Zielen wird umso mehr 
durch "subjektiv empfundenes" Risiko bestimmt, je geringer der Informationsstand ist. 

3. Kurzfristig wirkende Ziele werden von den Landwirten im allgemeinen vor den langfristig 
wirkenden bevorzugt. Das Sicheinigen auf langfristige Ziele auf Kosten kurzfristiger Ziele 
ist in erheblichem Maße vertrauens- und informationsbedingt. 

4. Die Auswirkungen unterschiedlicher Auffassungen uber Zielgewichtung auf das Koordinierungs
ergebnis hängen weitgehend von den Möglichkeiten ab, die Konstellationen der Bestimmungs
faktoren fUr die Ziel gewichte durch entsprechende Äquivalenzangebote zu verändern. 

4.3 Grundlagen und Probleme von Koordinierungsverhandlungen 

Die Leitmaxime als Voraussetzung fUr beiderseitiges Interesse 

Es soll noch einmal betont werden, daß der Erfolg eines landwirtschaftlichen Produktionsprojektes, 
bei dem der Schwerpunkt Innovationen in den landwirtschaftlichen Individualbetrieben sind, we
sentlich von dem Interesse der Landwirte am Projekt bestimmt wird. Eine grundsätzliche Voraus
setzung fUr das Projektinteresse der Landwirte, und damit auch fUr Zielkoordinierungsverhandlun
gen, schafft die Regierung dadurch, daß sie in der Leitmaxime fUr das Projekt die BerUcksichti
gung von Individualzielen der Landwirte vorsieht und ihre Real isierung fördert. Der Festsetzung 
der Leitmaxime geht also eine gewisse Abstimmung zwischen Regierungs- und Landwirtezielen 
voraus. 

Zielkoordinierung als Mittel der Motivation 

Bereits aus dem Abschnitt 4.2 geht deutlich hervor, daß eine beiderseitige Erhöhung des Informa
tionsstandes im Interesse der Koordinierungsparteien liegt. 

Auch wenn in der Regel beim Projektleiter ein höherer Informationsstand als bei den Landwirten 
gegeben ist, ist trotzdem auch bei ihm eine stöndige Informationsverbesserung erforderlich, vor
nehmlich uber die fUr Innovationen in den Individualbetrieben besonders relevanten Probleme, 
insbesondere zum Herausfinden der wichtigsten Hemmungsfaktoren und der Möglichkeiten ihrer 
Reduzierung. Die Informationserhöhung bei den Landwirten sollte vor allem eine verstörkte Moti
vierung fUr das Projekt bewirken, indem ihnen unter anderem erkennbar gemacht wird, welche 
Vorteile sie aus der Zusammenarbeit mit dem Projekt haben können. Andererseits liegt es auch 
im Interesse der Landwirte selbst, den Projektleiter stöndig uber ihre Hauptprobleme auf dem lau
fenden zu halten, damit er diese mäglichst in seine Zielvorstellungen fUr das Projekt Ubernimmt. 

Koordinierungsverhandlungen haben also nicht nur die Funktion, von bei den Seiten vorgefertigte 
Ziele aufeinander abzustimmen. Sie sollen auch ganz wesentlich zur Zielfindung auf beiden Sei
ten und in beiderseitigem Interesse beitragen. 

Koordinierung durch Kompromißfindung 

Verhandlungen Uber Ziele fUhren höufig zu Ergebnissen, bei denen sich die Parteien mit einer 
partiellen Ziel erreichung zufrieden geben, also Ziel kompromisse schließen. Dies setzt eine Kom-
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promißftihigkeit der Ziele voraus. Zu dieser gehört nach BIDLINGMAIER (2, S. 145 t) die Teil
barkeit und die Fungibilittit. Je größer die Teilbarkeit der Ziele ist, um so zahlreicher können 
die Kompromißlösungen sein. Eine subjektiv beg rUndete Unteilbarkeit von Zielen kann evtl. durch 
Überzeugung, weitere Informationen etc., aufgehoben werden, was bei objektiv gegebener Un
teilbarkeit nicht möglich ist. 

Ober antinomische Ziele ist bei Zielkoordinierungsverhandlungen grundsätzlich eine Einigung in 
der Weise erzielbar, daß fUr sie Kompensationsobjekte angeboten werden. Dies impliziert, daß 
sie ersetzbar (fungibel) sind. Die Partei, die ihre Zielforderung zurUckzieht, erhält bei der glei
chen oder einer sptiteren Verhandlung eine Entschädigung fUr ihr Nachgeben. 

Auch wenn Teilbarkeit und Fungibilittit der Ziele objektiv gegeben sind, kann evtl. ein Kompro
rniß nicht zustande kommen. Häufig liegt es dann am Mangel an Vertrauen und am Verhandlungs
ki ima. Durch eine Stärkung der Vertrauensbasis und eine Verbesserung der mensch I ichen Beziehun
gen zwischen den Parteien lassen sich manche zunächst subjektiv unteilbaren Ziele teilbar machen, 
und eine Fungibilität von antinomischen Zielen finden. Vertrauensbasis und Verhandlungsklima 
werden erheblich durch die Art und Weise bestimmt, wie die Verhandlungspartner die Instrumente 
"Manipulation" und "Macht" einsetzen. 

Koordinierung durch Einsatz von Manipulation und t-Aacht 

Der Koordinierungsprozeß konzentriert sich auf die konfliktären Ziele und scheidet die kongruen
ten und komplementären zunächst aus den Verhandlungen aus. Bei den konflikttiren Zielen werden 
die Parteien sich gegenseitig in der Weise zu beeinflussen suchen, daß die Entscheidung der ande
ren Partei möglichst auch zum eigenen Vorteil gereicht. Dies ist grundsätzlich möglich durch Mani
pulation und Macht. 

Bei der Manipulation wird der Partner durch gezielte Änderung seiner Entscheidungsbedingungen, 
insbesondere durch Selektion der Information, dazu veranlaßt, möglichst weitgehend im Sinne des 
anderen sich zu entscheiden. Wenn diese Selektion mit Falschinformationen und mit Vorenthalten 
von wesentlichen Informationen verbunden ist, woraus erhebliche Nachteile fUr den Betreffenden 
entstehen können, ist die Manipulation in bezug auf den Projekterfolg ein gefährliches Instrument, 
weil sie die Vertrauensbasis zerstört. Ein Schutz vor einer solchen Manipulation ist ein eigner 
hoher Informationsstand und eine gehörige Portion von gesundem Mißtrauen. 

Die t-Aacht als Koordinierungsinstrument kann ebenfalls sowohl vom Projektleiter als auch von den 
Landwirten eingesetzt werden. Die Macht beider Parteien ergibt sich aus dem gegenseitigen Ab
hängigkeitsverhältnis. Dieses ist dadurch begrUndet, daß beide Parteien Vorteile vom Projekter
folg haben können, aber dieser Projekterfolg vom Mitwirken bei der Parteien abhängt. 

Die Macht des Projektleiters ist im allgemeinen stärker als die der Landwirte, weil er z.B. in der 
Regel Uber einen höheren von den Landwirten anerkannten Informationsstand verfUgt und Sank-
ti onsgewa I t anwenden kann. Die positive und negative Sanktion kann z. B. in gestaffelten Aus
zahlungspreisen entsprechend den Produktqual itäten, in gestaffelter Zuteilung oder Entzug von 
Anbaulizenzen, und ähnlichem zur Anwendung gelangen. 

Durch die Anwendung der positiven (Belohnung) und der negativen (Bestrafung) Sanktion sowie 
durch die "expert power" kann die Kompromißbereitschaft der Landwirte in gewissem Ausmaß be
einflußt werden. Jedoch ist nicht auszuschließen, daß bei Uberspannter und nicht sachgerechter 
Anwendung die Landwirte Reaktionen zeigen, die insgesamt den Projekterfolg in Frage stellen 
können. 

Erhaltung des Anreiz- Beitrags- Gleichgewichts 

Das Interesse der Landwirte, sich im Sinne des Projekterfolges zu verhalten, hängt von den Vor-
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teilen, also von dem Anreiz ab, den ihnen das Projekt bietet. Andererseits werden sie bei einem 
entsprechenden Anreiz auch bereit sein, Beitri:lge zu leisten, also auf gewisse Zielerfüllung zu 
verzichten 1). Solange die subjektiv empfundenen Anreize größer als die subjektiv empfundenen 
Beiträge sind, werden die Landwirte mit dem Projekt zufrieden sein und sich engagieren. Wird 
jedoch das Anreiz- Beitrags- Gleichgewicht zuungunsten der Anreize gestört, werden sie nach 
Mitteln und Wegen suchen, dieses Gleichgewicht wieder herzustellen, und zwar u.a. durch Ver
minderung ihrer Beiträge an das Projekt. Es dürfte deshalb eine wesen tl iche Aufgabe des Projekt
leiters bei Koordinierungsverhandlungen sein, diesen Gleichgewichtspunkt der Landwirte in etwa 
zu ermitteln, aber andererseits auch deutl ich zu machen, wo für ihn die Grenze der Zugeständ
nisse liegt. 

5 Schlußbeme~en 

Es wird von der Hypothese ausgegangen, daß die Landwirte an der Verbesserung ihrer eigenen 
Lebensbedingungen durch eigene Anstrengungen interessiert sind, und daß dieses Interesse von 
gesamtwirtschaftlichem und gesamtgesellschaftlichem Vorteil ist, und zwar umso mehr, je mehr 
es sich in einem durch die Interessen der Allgemeinheit abgesteckten Rahmen entfalten kann. 
Dies impliziert, daß man auch bei der Planung und Durchführung landwirtschaftlicher Produktions
projekte von der Situation der Landwirte ausgeht. Vom Beginn der Projektfindung an sind die Si
tuation der Landwirte und ihre Hauptinteressen zu analysieren, und sie an der Zielgestaltung, so
weit es ihren eigenen Bereich betrifft, zu beteiligen. Die Zielentscheidungen des Projekts kön
nen nicht losgelöst von elementaren Zielvorstellungen derjenigen getroffen werden, in deren Be
trieben und durch deren Arbeit der eigentl iche Entwicklungsprozeß vor sich gehen soll. 

1) Zur Anreiz- Beitrags-Theorie siehe KIRSCH (8, S. 139 ff). 
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