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Vorwort zur zweiten Auflage

Die relativ rasche Verbreitung der 1. Auflage hat gezeigt, daB sich die bisherige
Konzeption im wesentlichen bewihrt hat. Dabei ist es erfreulich, dall das Werk
als pragmatisches Sachbuch und auch als Lehrbuch Verwendung gefunden hat
und es offensichtlich gelungen ist, verschiedene theoretische Entwicklungen mit
der praktischen Erfahrung des Verfassers in den Bereichen Organisation, Fiih-
rung und Personal zu verbinden.

Mit der vorliegenden iiberarbeiteten 2. Auflage bin ich weiterhin bestrebt, den
Dialog zwischen Theorie und Praxis auf dem o. g. Gebiet zu erleichtern, weil er
letztlich sehr wichtig ist, um flexiblere und auch individuellere Organisations-
und Fithrungsstrukturen zu schaffen. Insofern bleibt auch der Adressatenkreis
derselbe. Dieses Buch wendet sich weniger an den Fachspezialisten, sondern viel-
mehr an einen Personenkreis, der als Fithrungskraft Gestaltungsfunktionen im
Hinblick auf Organisation, Fithrung und Personalmanagement bereits wahr-
nimmt oder spéter, z. B. nach Beendigung des Studiums, einmal {ibernehmen
mochte.

Ansonsten danke ich meinen Lesern fiir die bisher erfolgte konstruktive Kritik
und meinem Mitarbeiter, Herrn Dipl.-Kfm. Heiner Langemeyer, filr seine Un-
terstiitzung bei der redaktionellen Fertigstellung und beim Korrekturlesen. Bei
Frau Gudrun Kroeck bedanke ich mich fiir die Reinschrift des Manuskriptes.

Hamburg, im Herbst 1991 Dieter Wagner




Aus dem Vorwort zur ersten Auflage

Organisation und Personal bedingen sich gegenseitig: Konnen personale Aspek-
te in vielen Fillen strukturprigend wirken, beeinflussen umgekehrt strukturelle
Merkmale oft das personale System eines Unternehmens. Fithrung wiederum ist
ein wesentlicher Bestandteil des Personalmanagements und dariiber hinaus ein
Handlungsphi#nomen, das sich zugleich im Rahmen einer bestimmten Organisa-
tionsstruktur vollzieht.

Organisation ist insofern mehr als ein Instrument zur Erfillung vorgegebener
Unternchmensziele. Im Hinblick auf die Fithrung und auf das Personal ergeben
sich vielmehr unterschiedliche organisatorische Gestaltungsmoglichkeiten, die
insgesamt von einer Kombination 6konomischer, soziokultureller und technolo-
gischer EinfluBfaktoren abhéngen.

DaB Organisation mehr sein sollte als eine reine Strukturtechnologie, ist insbe-
sondere auf diese EinfluBfaktoren zuriickzufilhren. Insofern gibt es verschiede-
ne Entwicklungen, durch die traditionelle Organisationsstrukturen zum Teil
recht maBgeblich beeinfluBt werden. Dies soll in dem vorliegenden Buch zu-
nichst an wichtigen Aspekten der Unternehmensentwicklung veranschaulicht
werden. Wie flexible Organisationsstrukturen aussehen und durch welche Me-
thoden flexiblere Abliufe im Hinblick auf eine effizientere Aufgabenerfiillung
zu erzielen sind, soll daran anschlieBend ebenso behandelt werden wie die ent-
sprechenden Auswirkungen auf die Personalfithrung und auf die Systeme des
Personalressorts. Individualisierungstendenzen sind hier unverkennbar.

Hamburg, im Winter 1988 Dieter Wagner
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I. Grundlagen:
Begriff und Funktion der Organisation

Im ersten Kapitel geht es insbesondere darum, Begriff und Funktion der Organi-
sation aus der Sicht der Fithrungskrifte und ihrer Mitarbeiter ndher zu beschrei-
ben. Organisation umfalBt dabei mehrere Aufgabenstellungen: Sie verkdrpert
nicht nur eine Gestaltungs-, sondern auch eine Fithrungsaufgabe.

Weiterhin soll die Beziehung zwischen Organisation und Personal kurz darge-
stellt werden. Letztlich steht und fillt jede Organisation mit den in ihr handeln-
den Personen. Dariiber hinaus kénnen moderne Technologien, Fithrungsinstru-
mente und Personalsysteme, die ebenfalls strukturprigend wirken, nur mit ent-
sprechend ausgebildetem Personal eingesetzt werden. Dabei hat die Fithrung ge-
rade bei vielféltigen Flexibilisierungs- und Individualisierungstendenzen wieder-
um eine wichtige Vermittlungsfunktion.

1. Was verstehen wir unter ,,Organisation“?

Es gibt eine Vielzahl von Organisationsbegriffen, die sich durch eine unter-
schiedliche Weite und Tiefe unterscheiden lassen.’

Grundsétzlich wichtig ist die Abgrenzung zwischen dem institutionalen und dem
instrumentalen Organisationsbegriff. Im ersten Fall entspricht der Organisa-
tionsbegriff dem der jeweils zugrundeliegenden Institution: Unternehmen, Schu-
len, Krankenhiuser oder die Bundeswehr sind zugleich auch Organisationen.
Diese Begriffsvorstellung, die in den Sozialwissenschaften (z. B. Politologie, So-
ziologie) vorherrscht, ist filr unsere Zwecke insgesamt zu weitreichend, auch
wenn nicht negiert werden soll, daB viele Phinomene, die von den genannten
Disziplinen organisations-soziologisch (bzw. -politologisch, -psychologisch
usw.) untersucht werden, fiir Fragen der Strukturierung von Unternechmen von
wesentlicher Bedeutung sind und zum Teil auch deshalb in dieser Arbeit Beriick-
sichtigung finden.

Dies gilt z. B. fiir Konflikte zwischen Personen, Fithrungsprobleme oder Aspek-
te des Wertewandels ebenso wie fiir Fragen der Motivation.?

Im Vordergrund unserer Betrachtung steht der instrumentale Organisationsbe-
griff. Demzufolge hat ein Unternehmen eine Organisation(sstruktur). Organisa-
tion ist insofern gleichbedeutend mit der ,integrativen Strukturierung von Ganz-
heiten“ im Sinne von Erich Kosiol.?

Unternehmen stellen eine derartige Ganzheit dar, in denen Organisationen im
Sinne einer integrativen Struktur geschaffen werden, um die verschiedenartigen
Ziele des Unternehmens (z. B. Gewinn, Umsatz, Macht, Arbeitszufriedenheit) zu
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erreichen. Wiire die Struktur nicht integrativ, wire sie von relativ kurzer Dauer,
deshalb instabil und von wechselnden, oft zufilligen Gegebenheiten abhiingig.

Insgesamt ist Organisation in diesem Sinne sowohl eine Titigkeit (,organisie-
ren®) im Rahmen der organisatorischen Gestaltung als auch ihr Ergebnis, wie es
durch entsprechende aufbau- und ablauforganisatorische Regelungen deutlich
wird (vgl. Abb. 1). Dabei bildet die Organisation den formalen Rahmen, inner-
halb dessen sich die Aufgabenerfilllungsprozesse in einem Unternehmen vollzie-
hen. Insofern ist die Organisation ein System von Regeln und zugleich das Er-
gebnis organisatorischer Gestaltungshandlungen .

Organisationsbegriffe

|
[
Instrumentaler

Organisationsbegriff

4

(Unternehmen
»hat eine Organisation*)

Institutioneller
Organisationsbegriff

>

(Unternehmen
»ist eine Organisation®)

Organisation als Tatigkeit

= organisieren als
organisatorische
Gestaltung

Organisation als
Ergebnis
= QOrganisationsstruktur

Aufbau- Ablauf-
organisation organisation

Abb. I: Unterschiedliche Organisationsbegriffe
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2. Warum ist Organisation erforderlich?

Wie bereits erwihnt, ist Organisation zunédchst eine Gestaltungsaufgabe: Es han-
delt sich hier um die situationsgerechte Verdnderung von Strukturen und Prozes-
sen mit dem Ziel, die Anpassung eines Unternehmens an verdnderte Umweltbe-
dingungen und an verdnderte unternchmensinterne Bedingungsfelder zu gewihr-
leisten. Andererseits handelt es sich auch um eine Fiihrungsaufgabe, von der
letztlich wiederum alle Mitarbeiter betroffen sind. Hier diirfte es wichtig sein,
daB trotz aller notwendigen Regelungserfordernisse den Filhrungskriaften und
ihren Mitarbeitern geniigend groBe Handlungsspielrdume zur Improvisation und
Disposition verbleiben (vgl.Abb. 2).

2.1 Organisation als Gestaltungsaufgabe

Die Gestaltungsaufgabe der Organisation bezieht sich sowohl nach aullen: z. B.
auf den Markt bzw. auf die Mirkte des Unternehmens mit entsprechenden Kon-
sequenzen fiir das Produktprogramm und die Kundenorientierung als auch nach
innen: um den Anderungen der Mérkte mit z. T. immer kiirzer werdenden Pro-
duktlebenszyklen und zunehmender Konkurrenz sowie den soziokulturellen und
technologischen Verdnderungen gerecht zu werden, ist eine hinreichende Flexibi-
litdt erforderlich, die den organisatorischen Wandel gewidhrleistet.

Z.B. je nach Marktkonstellation und Produktprogramm sind unterschiedliche
Strategien sinnvoll, auf die im Kapitel 2 etwas nidher eingegangen werden soll.

Organisation = «——— Improvisation «—» Disposition
dauerhaft voriibergehend fallweise
(vorldufig) (einmalig)
feste Struktur wohl Struktur, keine Struktur
(fiir ldingere Zeit) aber nicht gefestigt

Abb. 2: Zusammenhang von Organisation, Improvisation und Disposition
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Derartige Strategien setzen trotz des nicht immer eindeutigen Zusammenhanges
zwischen Strategie und Organisationsstruktur unterschiedliche Gestaltungs-
muster voraus oder erfordern sie. Dies gilt grundséatzlich auch umgekehrt fiir die
erforderlichen Strategien bei einer riickldufigen Unternehmensentwicklung (vgl.
Abb. 3).

e ™ Mirkte | bestehende Mirkte neue Mirkte

.,

Erzeugnisse

bestehendes MarkterschlieBung @ | Intensivierung @
Produktprogramm Marktdeintensivierung © | Marktverengung =)
neues Programmerweiterung @ | Diversifikation ®
Produkiprogramm | p, o0 ammbercinigung © | Entdiversifikation =)

Abb. 3: Unterschiedliche Produkt-/Markt-Strategien bei unterschiedlicher Un-
ternehmensentwicklung

Vor dem Hintergrund verdnderter 6konomischer, technologischer und soziokul-
tureller EinfluBfaktoren, die im nichsten Kapitel ndher behandelt werden, ste-
hen folgende organisatorische Gestaltungsmaoglichkeiten zur Diskussion:?

— flachere Organisationspyramiden durch die Herausnahme von Leitungsebe-
nen und die Beschrinkung von Stidben auf operationsnahe Serviceleistungen,

— Verkleinerung von Organisationen mit stirkerer Ergebnisverantwortung in
Anlehnung an mittelstindische Betriebsformen,

— Entformalisierung von Organisationsstrukturen, einhergehend mit einer stér-
keren Personenorientierung.

,Damit verlagert sich die Organisationsarbeit weg vom biirokratischen Perfek-
tionieren rational gestalteter, formaler Ordnungen ... hin zum ... Schaffen von
Rahmenordnungen, in denen sich der menschliche Erfindungsgeist und seine
hohe Anpassungsfihigkeit an neue Situationen voll entfalten kénnen.“¢ In die-
sem Zusammenhang kommt der Unternehmensstruktur eine nach wie vor groBe,
aber verdnderte Bedeutung zu. Dabei wird Organisation immer wichtiger als
Fithrungsaufgabe im Zusammenspiel zwischen den Filhrungskréiften und ihren
Mitarbeitern.
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2.2 Organisation als Fiilhrungsaufgabe

Organisation ist ebenso eine Management-Aufgabe wie die Planung oder das
Treffen und Realisieren von Entscheidungen und ihre Kontrolle. Insofern ist
eine Fiihrungskraft im Rahmen ihres Verantwortungsbereiches auch fiir Fragen
der organisatorischen Gestaltung zustdndig. Dies gilt z. B. fiir die Mitwirkung an
der

— Schaffung einer neuen Organisationsstruktur insgesamt,

— Vornahme von Verinderungen in der Filhrungsorganisation,
— Neubildung bzw. Neuordnung von Teilbereichen oder

— Verdnderung von Ablédufen.

Wichtig fiir die Aktions- und Anpassungsfihigkeit des Unternehmens ist eine ge-
wisse strategische Orientierung der Filhrungskrifte und dabei auch die Mitwir-
kung an Systemen der Organisation und Fithrung sowie des Personalwesens
(z. B. Personalentwicklung, Entgeltsysteme), welche eine hinreichende Steuer-
barkeit des Unternehmens gewihrleisten.” Nicht von ungeféhr spricht man dann
auch von selbstorganisierenden Systemen oder von den Selbstorganisationslei-
stungen betrieblicher Fithrungselemente.®

Strukturen sind grundsitzlich verhaltensbestimmend.? Insofern sind die Spiel-
rdume der Organisationsgestaltung, natiirlich auch unter Beachtung der Mitwir-
kungsrechte der Arbeitnehmervertretungen, nicht nur wichtig fiir die Effizienz
und die Flexibilitdt eines Unternehmens (bzw. seiner Organisationsstruktur),
sondern auch fiir die Befriedigung individueller Bediirfnisse der Fithrungskrifte
und ihrer Mitarbeiter.

In diesem Sinne ist einerseits eine gewisse Dezentralisierung der Organisations-
aufgabe in Betracht zu ziehen, wie es z. B. auch in Ansétzen der Organisations-
entwicklung deutlich wird.!® Andererseits ist im Zusammenwirken mit den Orga-
nisationsspezialisten im Unternehmen und im Hinblick auf strategische und un-
ternehmenspolitische Uberlegungen sicherzustellen, daB organisatorische Ge-
staltung moglichst frithzeitig und hinreichend systematisch erfolgt. Wilfried
Kriiger unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen den folgenden vier
Formen der organisatorischen Gestaltung (vgl. Abb. 4)!1:
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‘\\‘ Zeitpunkt des
Eingriffs reaktiv antizipativ
N
Art des e 4
Vorgehens \\ 1 2
™~
unsystematisch | »Nachbessern® » YOrwirtstasten®
11 12
systematisch 2 | ,Anpassen“ »Entwickeln®
21 22

Abb. 4: Formen der organisatorischen Gestaltung

Danach ist ,Nachbessern“ identisch mit dem unsystematischen, reagierenden
sDurchwursteln® in zu spét erkannten Problemsituationen. Von ,,Vorwdirtsta-
sten“ kann man immerhin sprechen, wenn versucht wird, Probleme rechtzeitig
zu erkennen. Beim , Anpassen® werden vorliegende Probleme — wenn auch erst
im nachhinein — systematisch, griindlich bewiltigt. Ideal wire hingegen das
»Entwickeln*. Hier werden mogliche Entwicklungsrichtungen der Organisation
rechtzeitig vorher und zugleich systematisch ,,durchgespielt®.

Dies setzt jedoch, wie bereits erwihnt, eine enge Zusammenarbeit zwischen den
Spezialisten fiir Organisation und Planung einerseits sowie den Fithrungskriften
in der Linie und ihren Mitarbeitern voraus (vgl. in diesem Zusammenhang die
Stufen 4—6 der nachfolgenden Ubersicht (Abb. 5).!2

Dabei ist sicherlich auch die jeweilige GroBe des Unternehmens zu beachten.
SchlieBlich sind organisatorische Gestaltungsaufgaben in GroBunternehmen oft
komplexer und heterogener als in kleinen und mittelgroBen Betrieben. Trotzdem
kann insgesamt von einer Tendenz zu anspruchsvolleren Gestaltungsformen im
Sinne der Abb. 5 ausgegangen werden.
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Abb. 5: Organisatorische Gestaltung bei unterschiedlichen Anforderungen

2.3 Organisation und Personal

Aus den bisherigen Ausfithrungen wird deutlich, daB Organisation aus verschie-
denen Griinden mehr sein sollte als eine bloBe ,Strukturtechnik“. Einerseits be-
einflussen neue Technologien im Fertigungs- und Verwaltungsbereich die Ar-
beitsorganisation und die traditionellen Organisationsprinzipien wie Arbeitstei-
lung, Spezialisierung und Formalisierung. Der Fertigungs- und der Kommunika-
tionsorganisator wiirde jedoch zum reinen Technokraten, wenn er die Verédnde-
rungen im soziokulturellen Bereich (Unternehmenskultur, Wertewandel, Ein-
stellung zur Arbeit etc.) auBer acht liefle.

Eine mogliche Konsequenz wire die stirkere Betonung eines ,,Personalorganisa-
tors“, wie er heute schon in einigen Firmen, zum Teil auch unter der Bezeich-
nung ,,Fithrungsorganisator“!? zu finden ist. Wichtig ist jedoch, daB sich das Be-
rufsbild des Organisators nicht in eine Vielzahl von Teilbereichen zersplittert,
sondern eine intensive Zusammenarbeit zwischen Fertigungs-, Informations-
und Kommunikations- sowie Personal- und Fiihrungsorganisation erfolgt (vgl.
Abb. 6). Sinnvoll wire es sicherlich, ein integratives System-Management zu
schaffen, um ein Auseinanderdriften der ,, Teil-Organisationen® zu verhindern:!4
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Bei kleinen und mittelgroBen Unternehmen ist dies eine wichtige Aufgabe der
Unternehmensleitung bzw. des Unternehmers, gegebenenfalls unter Heranzie-
hung entsprechend geeigneter externer Berater.

Kommunikationsorganisator Personalorganisator
(Neue Technologien Fihrungsorganisator
in Fabrik und Buro)

Q oe

reiBen fer
Organjsatorgnrolle

altes Bild des
‘Strukturtechnikers’

—_— = alternative Entwicklungsphase im Berufsbild des Organ sators
Entwicklung zum "Systems Controller’

Abb. 6: Mbgliche Trends im Berufsbild des Organisators

Generelle Zielsetzung der Personal- und Fithrungsorganisation sollte es sein, im
Sinne der Entbiirokratisierung und Entschlackung von Organisationsstrukturen
iiberholte, verkrustete Regelungen abzubauen und den Fithrungskraften und ih-
ren Mitarbeitern eine groBere Moglichkeit zum Ausnutzen von Handlungsspiel-
rdumen zu ermdglichen. Organisatoren wiren dann bei aller Notwendigkeit zu
generalisierenden Regelungen eher ,Entwerfer und Pfleger spontaner Ordnun-
gen“ (Knut Bleicher) als Bewahrer und Biirokraten.
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Interdependenzen zwischen Organisations- und Personalarbeit ergeben sich in
Anlehnung an Norbert Thom insbesondere auf folgenden Gebieten:!3

— Organisations- und Personalplanung,

— Organisations- und Personalentwicklung,

— Arbeitsplatzgestaltung, allerdings nicht nur im Biiro, sondern auch in den an-
deren Bereichen des Unternechmens.

Dabei wirken auf beide Bereiche vielfiltige Tendenzen der Flexibilisierung und
Individualisierung ein. Die Notwendigkeit flexibler Organisationsstrukturen er-
gibt sich aus verschiedenen dkonomischen, soziokulturellen und technologi-
schen EinfluBfaktoren, die im nichsten Kapitel behandelt werden. Ablauforga-
nisatorische Aspekte kénnen hiervon nicht unberiihrt bleiben, welche insbeson-
dere Aspekte der flexiblen Aufgabenerfilllung bei Beachtung der individuellen
Gestaltungsmoglichkeiten der betroffenen Mitarbeiter berithren (Kapitel IV).

Damit wird zugleich der vermittelnde Charakter der Fithrung angesprochen.
Fithrung ist ein flexibles, situativ angepaBtes Konzept, das die individuellen Be-
lange der betreffenden Fithrungskréfte und Mitarbeiter angemessen beriicksich-
tigen muBl. Fithrung kann insofern niemals schematisch erfolgen.

Entsprechendes gilt fiir das Personalmanagement, bei dem den unmittelbaren
Fithrungskriften eine zunehmende Bedeutung zukommt. Hier geht es darum,
individuelle Aspekte stiarker zu beriicksichtigen, indem die Rolle der Fithrungs-
kraft z. B. bei Fragen der Personalauswahl, Entgeltfestsetzung, Personalbeurtei-
lung und -entwicklung spéter gewiirdigt wird. Konzepte der flexiblen Entgeltfin-
dung und der Arbeitszeitflexibilisierung, um nur einige Beispiele zu nennen, ste-
hen hierzu in einem engen Zusammenhang.

Insgesamt bedeuten zunehmende Individualisierung und Flexibilisierung fiir Or-
ganisation, Fithrung und Personalmanagement eine deutliche Abkehr von star-
ren Regelungen, die dariiber hinaus oft noch zu einer iibertriebenen Gleichma-
cherei fithrten. Gleichwohl ist nicht zu verkennen, daB eine Qibertriebene Flexibi-
lisierung zu Desorientierung oder Chaos, eine iibertriebene Individualisierung zu
iibersteigertem Egoismus oder zur sozialen Desintegration fithren kann. Aller-
dings diirfte es sich hierbei um keine kurzfristig zu erwartende Gefahr handeln.
Dafiir ist das Ubergewicht des Kollektivismus nach wie vor sehr groB. Insgesamt
ist es jedoch zu begriiBen, daBl Aspekte der Flexibilisierung und Individualisie-
rung und die damit zusammenhingenden Chancen und Risiken starker disku-
tiert werden, wihrend zugleich die Grenzen eines iibertriecbenen Kollektivismus
zunehmend erkannt werden.'®







II. Organisation und Unternechmens-
entwicklung

Organisationsstrukturen sind ihrer Natur nach in der Regel auf Dauer angelegt.
Trotzdem sind sie zu verindern, wenn sie nicht mehr zeitgemiD sind. Diese Tat-
sache kann unterschiedliche Griinde haben, z. B., wenn die derzeitige Organisa-
tion u.U. nicht mehr zur Gré8e oder zum Entwicklungsstadium des Unterneh-
mens paBt. Aber auch gesetzliche, technologische und soziokulturelle Veréinde-
rungen kénnen eine Anpassung der Organisation erforderlich machen.

Im vorliegenden Kapitel wollen wir zundchst der Frage nachgehen, welche Ein-
flu- bzw. Kontextfaktoren Ausmall und Form der organisatorischen Gestal-
tung bringen. Im zweiten Schritt ist dann zu iiberlegen, wie diese Verdnderungen
(mehr oder weniger bewuf3t) in Strategien und Unternchmenskulturen ihren Nie-
derschlag finden. Die Frage der Verdnderung von Organisationsstrukturen im
Zeitablauf schlieBt sich an.

AbschlieBend sollte deutlich geworden sein, daB organisatorische Losungen auf
unternehmensspezifische Art ein Ausdruck der strukturellen Wahrnehmungsfa-
higkeit von Umweltverdnderungen sein sollten und Organisation dabei ein per-
manentes Gestaltungsproblem darstellt.

In diesem Kapitel werden schwerpunktartig vier Fragen behandelt:

— Von welchen Umweltfaktoren ist eine Organisation abhéngig?

— Wie werden die damit zusammenhéngenden Verdnderungen unternehmens-
politisch ,verarbeitet“ bzw. erkannt und beriicksichtigt?

— Wie veridndern sich Organisationen im Zeitablauf?

— Wie l4Bt sich Organisation als permanentes Gestaltungsproblem erkennen
und lésen?

1. Wovon ist Organisation abhiingig?

Strukturen und Prozesse eines Unternehmens werden in starkem Male von Kon-
textfaktoren beeinfluBBt, welche seine spezifische Umwelt verk&rpern. Dies sollte
zumindest auch so sein, damit m&glichst ein wechselseitiges Austauschverhéltnis
zwischen beiden Polen besteht.!

Andernfalls liegt z. B. eine biirokratische Abschottung vor; Organisationen ent-
wickeln dann ein Eigenleben, das nicht mehr zeitgeméB ist und orientieren sich
an Kriterien, deren Beachtung fiir die Unternehmensentwicklung immer unwich-
tiger wird. Dies kann letztlich die Existenz eines Unternehmens gefdhrden, weil
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die Beachtung von Unwichtigem dazu fithrt, daB Aspekte vernachldssigt wer-
den, die an Bedeutung zugenommen haben.

Betrachtet man die verschiedenen EinfluBfaktoren, welche den Kontext eines
Unternehmens und seine Organisationsstruktur bestimmen, so lassen sich
grundsitzlich folgende miteinander verwobene Dimensionen unterscheiden:

— Okonomische,

— soziokulturelle und

— technologische Kontextfaktoren,
welche wiederum durch

— politisch-gesetzliche Kontextfaktoren

iiberlagert werden (vgl. Abb. 7).2 Im folgenden soll auf diese Aspekte etwas na-
her eingegangen werden.
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Okonomische
Umwelt

Technologische
Umwelt

Soziokulturelle
Umwelt

Umwelt

Rechtlich-politische

Umweltsegmente Ereignisse/Trends

Geringeres Wirtschaftswachstum
Differenzierte Kdufermirkte
Zunehmende Internationalisierung
Sinkende Produktlebenszyklen
Auseinanderdriften von Angebot
und Nachfrage auf dem Arbeits-
markt

Sinkende Zahl Berufsanfénger
Weitere Arbeitszeitverkiirzung
und -flexibilisierung

Erhohte Personalkosten

Fortschreitende Automatisierung
in Fertigung und Baro
PC-Einsatz / Integrierte
Managementunterstiitzung

Neue Kommunikationssysteme
Neue Formen der Arbeits-
gestaltung

Erhthte Innovationsrate

Demographische Verdnderungen
Wertewandel in der Gesellschaft
Verstirkte Partizipationswilnsche
der Mitarbeiter
Individualisierung der Arbeits-
bedingungen

Integration von Problemgruppen
Anhebung der Zumutbarkeits-
grenzen

Okologische Forderungen

Interventionen des Staates
und Begrenzung der Entschei-
dungsautonomie

Gefahr des Protektionismus
in verschiedenen Lindern
Erweiterte Mitbestimmungs-
regelungen

L

An-
forderungen
an den
Manager
von morgen

Abb. 7: Umweltinderungen als Anforderungen fiir morgen
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1.1 Okonomische EinfluBfaktoren

Der dkonomische Kontext ist bei den meisten Unternehmen durch eine steigende

— Komplexitdt und
— Dynamik?

der relevanten Mirkte (Absatz, Beschaffung, Personal, Kapital) gekennzeich-
net.

Komplexitiit 4uBert sich z. B. in einer zunechmenden Heterogenitat des Produkt-
programms, um wechselnden Kundenanforderungen gerecht zu werden. Sie
kann aber auch in unterschiedlichen Auftrigen zum Ausdruck kommen, auf die
das Unternehmen flexibel reagieren muB. In beiden Fillen milssen organisatori-
sche Strukturen vorhanden sein, um den wechselnden Anforderungen gerecht zu
werden. Dies kann letztlich alle Bereiche eines Unternchmens betreffen: ange-
fangen vom Marketing und Vertrieb bis hin zu flexiblen Fertigungssystemen und
zur Lagerhaltung.4

Eine hohe Veriinderungsrate (Dynamik) kommt oft zur Komplexitdt der Markt-
verinderungen hinzu. Dies gilt wohl insbesondere fiir die Absatzmirkte. Sie
kann sich z.B. auf sich verindernde Gewohnheiten (Mode, Geschmack) oder
aber auf Verdnderungen im technologischen Bereich beziehen, die bei relativ
umkéampften Mérkten iiber die damit verbundenen Konkurrenzbeziechungen das
Unternehmen oft zwingen, auf spezielle Kundenwiinsche einzugehen und Aus-
nahmen von der 6konomisch optimaleren Standardisierung und Formalisierung
zu machen. Eine entsprechende Spezialisierung ist ebenso die Folge wie die be-
reits weiter oben deutlich gewordene Notwendigkeit zur Flexibilitét.

Bleibt abschlieBend noch der Hinweis, dal Aufgaben nicht nur zeitlich (dyna-
misch) immer schwerer zu bewdltigen sind, sondern auch riumlich. Dies wird
insbesondere an dem hohen Exportanteil und der damit verbundenen hohen Ex-
portabhingigkeit der deutschen Wirtschaft deutlich.

Dies bedeutet wiederum organisatorisch, daBl geeignete Strukturformen vorhan-
den sein milssen, um der zugenommenen und weiter zunehmenden Internationa-
lisierung gerecht zu werden. Entsprechendes gilt fiir Fiilhrung und Personal-
wesen im Hinblick auf ein multikulturelles Management.

1.2 Soziokulturelle Einfluifaktoren

Soziokulturelle EinfluBfaktoren beziehen sich insbesondere auf die Einstellung
zur Arbeit und die damit verbundenen Fragen der Arbeitsmotivation und der
Arbeitsethik. In dynamischer Hinsicht werden entsprechende Aspekte insbeson-
dere als Wertewandel diskutiert.
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Viele Sozialwissenschaftler und auch viele Praktiker stimmen darin (iberein, da8
in den westlichen Industriegesellschaften ein Wertewandel in der Einstellung zur
Arbeit stattfindet. Abweichende Meinungen gibt es jedoch hinsichtlich der Ursa-
chen und hinsichtlich der Auswirkungen des Wertewandels. Auch der Verlauf
des Wertewandels selbst ist durchaus umstritten. Obwohl es ein schwieriges Un-
terfangen darstellt, die kontroversen Argumentationsketten zu entwirren, ist es
dennoch notwendig, hierauf, wenn auch notwendigerweise sehr kurz und relativ
grob, einzugehen.

(1) Ansichten iiber den Verlauf des Wertewandels

Mehrere bekannte Forschungsinstitute haben in einer umfangreichen, interna-
tionalen Untersuchung eine zunehmend kritische, distanzierte Einstellung der
Arbeitnehmer gegeniiber der Industriearbeit festgestellt, wobei dies fiir die Bun-
desrepublik Deutschland in besonders starkem MaBe zutrifft. ,Auch im interna-
tionalen Vergleich zeigt sich die Abkehr der deutschen Arbeitnehmer von der
traditionellen Haltung der fraglosen Unterordnung unter die Arbeiterrolle.?
Dies gilt insbesondere fiir jiingere Arbeitnehmer, wie aus Abb. 8 hervorgeht.

Unabhingig davon hat Inglehart schon in den 60er und 70er Jahren festgestellt,
daB soziale und psychische Funktionen der Arbeit sowie alternative Erwerbsfor-
men an Bedeutung gewinnen.® Statt dessen gelten ,postmaterialistische* Werte
wie Selbstbestimmung, Gesundheit oder Freizeit filr Menschen als besonders er-
strebenswert, die in der Wohlstandsgesellschaft aufgewachsen sind. Wertewan-
del ist damit auch ein generationenspezifisches Phinomen, weil unterschiedliche
Lebenserfahrungen vor und wihrend der Erwerbsphase die Einstellung zur Ar-
beit beeinflussen.

Kommen Noelle-Neumann und Striimpel zu dem Ergebnis, die Arbeitszufrie-
denheit und die Arbeitsfreude haben sich verringert (wihrend die Einkommens-
und die Lebenszufriedenheit zugenommen haben),” wird dies von Schmidtchen
aufgrund einer Untersuchung in der deutschen Metallindustrie grundsétzlich be-
stritten. Er geht davon aus, daB das , Arbeitsethos” in einer funktionellen Bezie-
hung zu den Anforderungen am Arbeitsplatz steht. Diese haben sich im Zeitab-
lauf sicherlich gewandelt. Anstelle ,puritanischer Tugenden“, wie z.B. Praz-
sion, Piinktlichkeit, FleiB und Pflichterfiillung, werden ,kommunikative Tugen-
den* als wichtiger angesehen, wie z. B. Teamarbeit, eigene Meinung, Offenheit,
Vertriglichkeit, Zuhoren, Humor, fiir andere da sein. Dies gilt insbesondere fiir
die jingeren Mitarbeiter zwischen 20 und 40 Jahren. Mit zunechmendem Lebens-
alter findet man den ,Kombinationstyp“, der eine moderne, kommunikative Ar-
beitsmoral mit konservativen Tugenden verbindet“.?
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Einstellung zur Rolle der Arbeit

(Nur Berufstitige; jeweils etwa 1 000 repréisentativ ausgewihlte Personen)

USA |Schwe- Bundesrepublik

den Deutschland
Alle |18-29 J.|55 J. u.
alter
07 % %o L] L)
Ich méchte immer mein Bestes geben
so gut ich kann, unabhéngig davon,
wieviel ich verdiene. 52 45 25 18 37

Ich finde meine Arbeit interessant,
aber ich lasse es nicht so weit kom-
men, daB sie mein (ibriges Leben stért. | 31 39 43 50 27

Ich sehe die Arbeit wie ein Geschift,
je besser ich bezahlt werde, desto
mehr tue ich, je schlechter ich bezahlt
werde, desto weniger tue ich. 9 5 11 10 13

Arbeiten, um zu leben, ist eine
unangenehme Lebensnotwendigkeit,
wenn ich nicht miBte, wiirde ich

gar nicht arbeiten. 17 T 15 18 12

Abb. 8: Einstellung zur Rolle der Arbeit im internationalen Vergleich
(Quelle: IFD Allensbach; Internationale Umfrage: , Job in the 80s*)

Nach Ansicht von Schmidtchen stiitzen sich Umfragen, wie z. B. die von Noelle-
Neumann und Striitmpel, auf Fragen zur klassisch-puritanischen Komponente
der Arbeitsmoral, die eine sinkende Bedeutung hat und deshalb zu riicklaufigen
Trendwerten bei der Arbeitszufriedenheit fiihrt. Konseguenterweise ermittelt
Schmidtchen in ,seiner* Untersuchung zunehmende Werte.?

Fiir unsere Betrachtung mag es zunéchst nicht zufriedenstellend sein, daB hier an
dieser Stelle nicht abschlieBend geklidrt werden kann, welcher Trendverlauf der
richtigere ist. An der Argumentation von Schmidtchen ist jedoch die Erkenntnis
bestechend, dafl Wertewandel immer mit einem Austausch von Wertvorstellun-
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gen verbunden ist, die sich insbesondere bei erwerbstitigen Menschen auf die
sich wandelnden Anforderungen am Arbeitsplatz beziehen, vielleicht besteht
aber hier eine Parallele zu der Feststellung Striimpels, ,,dafl die meisten Erwerbs-
tédtigen, die mit technischen Veridnderungen am Arbeitsplatz konfrontiert sind,
diese Anderungen eher wohlwollend beurteilen. Fiir die meisten ist die Arbeit in-
teressanter und duBerlich komfortabler (freilich nicht seelisch weniger belastend)
geworden. Insofern mufl man wohl zwischen einer allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit und einer spezielleren Arbeitsplatzzufriedenheit unterscheiden.“10

Selbst wenn die These von Schmidtchen richtig sein sollte, daB die ,neuen* Tu-
genden zu wenig in Untersuchungen zur Arbeitszufriedenheit beriicksichtigt
werden, ist das Ergebnis der Untersuchungen von Noelle-Neumann und von
Striimpel trotzdem wichtig, weil

— einerseits den ,alten Tugenden* offensichtlich von vielen, nicht nur von
Noelle-Neumann selbst, nach wie vor grofle Bedeutung beigemessen wird,

— andererseits zu iiberlegen ist, welche organisatorischen und personellen Vor-
aussetzungen erforderlich sind, um den Einstellungen der Arbeitnehmer hin-
sichtlich der ,neuen* Tugenden und zugleich den gednderten Anforderungen
am Arbeitsplatz besser gerecht zu werden.

Damit besteht wiederum ein Berithrungspunkt zu moglichen Ursachen und Aus-
wirkungen des Wertewandels.

(2) Ansichten iiber die Ursachen des Wertewandels

Striimpel geht davon aus, daB die Menschen auf der Suche sind nach ,einem
neuen Gleichgewicht zwischen Arbeit und Privatleben® und daB es dabei Proble-
me gibt, ,weil {iber ein Viertel von ihnen die Sphire der Arbeit bereits emotional
abgeschrieben zu haben scheint: Arbeit ist fiir sie eine unerfreuliche Notwendig-
keit oder ein Geschaft®.!

Uber die Ursachen hierzu liegt er im Streit mit Noelle-Neumann. Zwar konsta-
tiert er, daB entsprechende Einfliisse von der Frithsozialisation, den Massenme-
dien und der zunehmenden Freizeitorientierung ausgehen. Er sieht jedoch eine
Abwendung vieler Menschen von der Arbeitswelt, weil sie insbesondere im Be-
reich der Massenproduktion keine ausreichenden Entfaltungschancen bietet und
mehr anbieten miilite als die Wahl zwischen ,Arbeitslosigkeit und dem Status
des kompromiBlos engagierten Vollzeitarbeiters“.12

Noelle-Neumann findet diese Betrachtungsweise zu eng. Eine Verschlechterung
der Arbeitsverhiltnisse kann sie nicht feststellen, abgesehen davon, daB Arbeiter
und Wissenschaftler Industriearbeit u. U. unterschiedlich beurteilen.
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Sie hingegen ist der Ansicht, daB die Meinung ,ich lasse es nicht so weit kom-
men, daB sie (die Arbeit) mein iibriges Leben stort“, im Rahmen der Erziehung
durch Schule und Elternhaus und durch die Massenmedien geférdert wiirde.
»Wenn das so ist, filgt das Absinken der Normen und Belohnungen in der Erzie-
hung, in der Schule und am Arbeitsplatz den weniger Begabten den groBten
Schaden zu.“ Disziplin, Strebsamkeit und Orientierung an Belohnungen hilt
Noelle-Neumann insofern fiir Tugenden, die im Schwinden sind und zugleich die
Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer im Betrieb beeintrdchtigen.!?

(3) Ansichten iiber die Auswirkungen des Wertewandels

Was bedeutet nun die abnehmende Wertschitzung traditioneller Tugenden
durch die Arbeitnehmer? Sicherlich keinen Zerfall von Disziplin oder Moral,
auch wenn eine Verharmlosung dieser Verdnderungen toricht wire.

FleiB, Piinktlichkeit, Anstrengung und Entbehrung sind Eigenschaften und zu-
gleich Werte, die in engem Zusammenhang mit Lebenserfahrungen und Lebens-
umstinden stehen. Hierin diirften sich z.B. die heute 16jdhrigen (Jahrgang
1970) deutlich von den 36jdhrigen (Jahrgang 1950) und den 56jdhrigen (Jahr-
gang 1930) unterscheiden. Vor dem Hintergrund des jeweiligen Lebenshorizonts
sind auch die jeweiligen Bediirfnisstrukturen und Priferenzen zu sehen.

Nachteilige Folgen wie z.B. Konflikte und Leistungsminderungen sind wohl
dann zu erwarten, wenn diese personalen Aspekte zu wenig beriicksichtigt wilr-
den und betriebliche Priorititen einseitig im Vordergrund stiinden.
Trostlicherweise stimmen jedoch die Ansichten (iber erforderliche Gestaltungs-
maBnahmen grundsitzlich tiberein.!4 Dies betrifft sowohl Arbeitsstrukturen mit
entsprechenden Mitwirkungsmdglichkeiten und Gestaltungsfreirdumen als auch
das Angebot von Arbeitszeiten und Zeitstrukturen, welche ebenfalls Flexibili-
titsmoglichkeiten zulassen. Schmidtchen spricht in diesem Zusammenhang
auBerdem von der Ermittlung der erforderlichen Gleichgewichte ,in der Bewer-
tung von Arbeitszeit und Freizeit“. Ahnliches gilt wohl auch fiir die Einstellung
zu neuen Technologien und zur Bewertung ihrer Folgen. Insofern ist im néich-
sten Abschnitt darzustellen, welche technologischen EinfluBfaktoren in diesem
Zusammenhang zu beriicksichtigen sind.

1.3 Technologische Einfluifaktoren

Vielfiltige Zusammenhéidnge bestehen zwischen Technologie und Arbeitsorgani-
sation einerseits, Arbeit, Leistung und Entgelt andererseits. Letztere Faktoren
sind wiederum abhéngig — bzw. untrennbar verbunden — von der wirtschaftli-
chen Leistungsfihigkeit der Unternehmen, in denen die Mitarbeiter beschiftigt
sind.
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Grundsiitzlich ist zu bedenken, daB technologische Anderungen in erster Linie
auf veridnderte Marktbedingungen zuriickzufiihren sind.!5 Insofern stellen neue
Technologien keinen Selbstzweck dar. In vielen Fillen sind sie ein Mittel zur Ko-
stensenkung und zur Rationalisierung. Als Produkttechnologien sind sie ein
wichtiges Mittel zur Erfiilllung der Kundenwiinsche. Einen starren Determinis-
mus zwischen Technologie, Arbeitsorganisation und Entgelt gibt es jedenfalls
nicht. Gleichwohl gewinnt die Beherrschung des Faktors Technologie immer
mehr den Charakter einer strategische(n) Variable der Unternehmensentwick-
lung: Dabei stellen das Management der dafiir notwendigen Ressourcen, die
ausdriickliche Einbeziehung einer technologischen Komponente in die Formulie-
rung von Unternehmensstrategien sowie die umfassendere Verwertung von Ent-
wicklungsergebnissen in der eigenen Innovationspolitik bedeutende neue Auf-
gaben dar.

(1) Anwendungsformen in Fabrik und Biiro

In Abb. 9 ist dargestellt, welche Anwendungsformen und Einsatzgebiete von
»neuen Technologien* unterschieden werden kénnen. Hieraus geht zumindest
ansatzweise hervor, welche Vielfalt an technologischen Verdnderungen besteht
und daB sie sich auf alle Funktionsbereiche eines Unternehmens erstreckt.!® Da-
bei kommen diese Technologien entweder als Einzelgerite, in Kombination
mehrerer Gerite oder als bereichsiibergreifende, betriebsumspannende Gesamt-
systeme zur Anwendung. Vielfiltig wie die zur Anwendung kommenden Tech-
nologieformen sind die Einsatzgebiete. Industrieroboter werden z. B. fiir flexible
Ein- und Auslegearbeiten beim Zusammenbau, Schweilen, Biegen und Kleben
in der Automobilindustrie eingesetzt. Numerische Steuerungen gibt es bei der
Werkzeugherstellung, beim Schnittbau und bei der Ersatzteilfertigung.

Die Substitution mechanischer durch elektronische Bauteile wird insbesondere
in der Optoelektronik deutlich. Die Anwendungsbereiche gelten sowohl fiir die
Produktion (z.B. Laserschweilen) als auch fiir Dienstleistungsunternehmen
(z. B. Textlesesysteme).

ProzeBrechner und rechnergesteuerte Mellsysteme dienen sowohl bei der Mate-
rialfluBiiberwachung und -steuerung in der Produktion als auch bei der Quali-
tdts- und Terminiiberwachung und bei der Energiesteuerung.

Betriebsdaten- und Zeiterfassungssysteme sind in den Bereichen Produktions-
und Materialwirtschaft ebenso anzutreffen wie auch in Verwaltung und Ver-
trieb.

Immer vielféltiger in der Anwendung werden die computergestiitzten Berech-
nungs-, Zeichen- und Simulationsmethoden in Planung, Konstruktion und Fer-
tigung im Hinblick auf die Produktentwicklung, Fertigungsvorbereitung und
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-steuerung mit diversen Optimierungsmoglichkeiten im Herstellungsbereich.
Entsprechend groB ist die Anzahl der Schlagworte, die mit dem Ausdruck ,com-
puter-aided“ zusammenhéngen und unter Experten entsprechend abgekiirzt wer-
den (z.B. CAD = computer-aided-design; CAM = computer-aided manu-
facturing).!” Auf einem relativ hohen Entwicklungsstadium spricht man von in-
tegrierter Fertigung (computer-integrated-manufacturing = CIM), welche auf
einer nichst hoheren Ebene wiederum, z. B. mit einem computergestiitzten Sy-
stem der Auftragsabwicklung, integriert werden kann.!®

BezugsgroBe Anwendungsform

I. Maschine/Operation Industrieroboter
(Handhabungsautomaten)
Numerische Steuerungen
(Numeric Control, Computerized Numeric
Control, Direct Numeric Control)

11. Maschine/Funktion LaserschweiBlen
Optoelektronik
Textlesesysteme
Fernschreiber
Datentrégeraustausch

I11. Material/Produkt ProzeBrechner
rechnergesteuerte MeBsysteme
Materialiberwachung
Material- und Produkt-Lagerhaltung

IV. Mensch Betriebsdatenerfassung

— Erfassung, Input/Output Zeiterfassung

— Planung/Konstruktion/Simulation computer-aided-design (CAD)
computer-aided-manufacturing (CAM)
computer-aided-engineering (CAE)
computer-integrated-manufacturing
(CIM)
computer-integrated-automatic-
manufacturing (CIAM)

— Information/Management Terminalisierung/Telematik
(Bildschirmarbeitsplitze)
computergestiitzte Textverarbeitung
computergestiitzte Sachbearbeitung
Personal-Informationssysteme
Management-Informationssysteme

Abb. 9: Anwendungsformen neuer Technologien
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Dabei stellen zunehmende Integration und zunehmende Flexibilitit keinen Wi-
derspruch dar; eher das Gegenteil ist der Fall.

Bei flexiblen Fertigungsgruppen (FFG) handelt es sich um Gruppen von unter-
schiedlich verketteten, hauptsidchlich mikrorechnergesteuerten Arbeitsmaschi-
nen und Handhabungseinrichtungen, mit deren Hilfe verschiedene Werkstiicke
in kleinen und mittleren LosgréBen gefertigt werden kénnen.!?

Die Teilefamilien werden dabei, wie aus Abbildung 10 zu ersehen ist, nach ihrer
fertigungstechnischen und konstruktiven Orientierung unterschieden. Entspre-
chend der Gliederung in Teilefamilien werden die zur Bearbeitung notwendigen
Maschinen nach dem Objektprinzip rdumlich zusammengefaBt. Diese Trennung
der Fertigungsgruppen vom iibrigen betrieblichen ProduktionsprozeB und damit
von allen Zuarbeiten zeigt, daB sie als selbsténdiger Fertigungsbereich die Ferti-
gung vom Rohteil bis hin zum Fertigteil iibernehmen.

Teilefamilien

Fertigungstechnische Orientierung

Konstruktive Orientierung

_____ : ]

]

|

r

|

|

[
-

Bearbeitungsfamilien

Gestaltungstamilien

Teile, die gleich oder hnlich
in den Arbeitsvorgangen und
in der Arbeitsablauffolge
sind.

Teile, die gleich eder Ghnlich in den
funktionalen Formelementen und
deren Anordnung sind.

T
L

Operationsfamilien

Formelementfamilie

Teile, die gleich oder ahnlich
innerhalb eines Arbeitsvor-
ganges (Operation) sind.

beobachteter Ausschnitt

Teile, die gleich oder hnlich bezig-
lich der funktionclen Formelemeni-
familie sind.

Abb. 10: Systematisierung von Teilefamilien2?
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Um diese Aufgabe erfiillen zu kénnen, umfaBt ihre Ausstattung folgende Kom-
ponenten:

»— vor Ort programmierbare Maschinen (CNC)
— flexible Vorrichtungen und Spannmittel
— Normwerkzeuge und Werkzeugvorbereitungseinrichtungen
— MeBwerkzeuge und Priifmittel
— Handhabungseinrichtungen (Roboter)
— Organisationsmittel (Mikrorechner, Terminal)“2!

Den Mitarbeitern der FFG fillt neben der eigentlichen Teilefertigung auch die
selbstéindige Bewiltigung aller den Fertigungsablauf betreffenden planerischen
und organisatorischen Aufgaben zu. Somit kann als Grundlage fiir das Konzept
der flexiblen Fertigungsgruppe ,,die dezentrale, selbstéindige Steuerung des Ferti-
gungsprozesses auf der Basis des Gruppenprinzips“ angesehen werden.2?2 Die
Vorteile dieser neuen Organisationsform, im Vergleich zu den herkdmmlichen
Organisationsformen in der Fertigung, sind neben der Flexibilititssteigerung:

— die Entlastung der zentralen Fertigungssteuerung,

— die Durchlaufzeitverkiirzung durch die Verkiirzung der Wege fiir den Mate-
rialfluB (Verkiirzung der Nebenzeit),

— eine verbesserte Kontrolle und

— die Erhdhung der Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation durch die
Erweiterung des Titigkeitsfeldes sowie des Entscheidungs- und Kontroll-
spielraumes der Mitarbeiter.?

Flexible Fertigungssysteme bestehen aus mehreren (5—15) numerisch gesteuer-
ten Werkzeugmaschinen (ausschlieBlich CNC) oder Bearbeitungszentren, die
durch ein flexibles Fordersystem verbunden sind. Das System wird durch einen
itbergeordneten ProzeBrechner gesteuert und ermdglicht die Wahl der Bearbei-
tung verschiedener dhnlicher Werkstiicke (4—100 Stiick) ohne Umriistarbeiten
und manuelle Eingriffe.?* Die Reihenfolge der Bearbeitung auf den verschiede-
nen Bearbeitungsstationen ist dabei je nach Werkstiick unterschiedlich — (flexi-
bler Durchlauf).

Ein FFS besteht somit aus vier Elementen:

»— Werkzeugmaschinen mit numerischer Steuerung, mit Werkzeugmagazin

und Aufspanntischen fiir eine automatisierte Beschickung;

— Transportsystem, in dem die Werkstiicke auf Paletten gespannt oder frei
transportiert werden kénnen;

— Informationssystem zur Steuerung und Uberwachung der Maschinen und
des Transportsystems;

— Arbeitsplitze zur Erfilllung von Aufgaben, die von der Technik nicht voll-
automatisch geldst werden.“ (siche Abb. 11)
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Transport-
steuerung

ProzeBrechner

Abb. 11: Prinzipieller Aufbau eines flexiblen Fertigungssystems
Aus: Zimmermann, L. (Hrsg.): Computereinsatz: Auswirkungen auf
die Arbeit, Reinbek 1982, S. 134,

Alle betrieblichen Funktionsbereiche sind von dem zunehmenden Einsatz von
Bildschirmarbeitsplitzen betroffen. Dies gilt sowohl fiir die computergestiitzte
Textverarbeitung als auch fir die computergestiitzte Sachbearbeitung. Entspre-
chendes gilt auch fiir den Einsatz von Personal- und Management-Informations-
systemen, deren Entwicklung noch lange nicht abgeschlossen ist.

Allerdings ist noch unklar, wie der Biirokommunikations-Trend verlaufen wird.
Dabei ist bemerkenswert, daB das technisch Md&gliche oftmals von den Benut-
zern nicht akzeptiert wird. Praktisch schon vorhanden ist etwa ,der Alleskdn-
ner* von Terminal, mit dem sich rechnen und schreiben 148t, der die elektroni-
sche Hauspost besorgt, Terminkalender fiihrt oder Briefe aus der Ablage an den
Bildschirm zitiert.2® Dies steht allerdings in krassem Widerspruch zu der Tatsa-
che, daf} die meisten Benutzer ihr Verhalten nicht &ndern wollen, z. B. Schrift-
stilcke weiterhin mit dem Stift kommentieren und iiber das Ausgangskdrbchen
weiterleiten wollen.

Auch wenn das vollelektronische Biiro somit als zun#chst nicht realisierbar er-
scheint, ist dennoch unverkennbar, daf hier noch etliche Rationalisierungsreser-
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ven stecken. Hinzu kommt noch, daB sich die Anzahl der Beschiftigten im Biiro
von 1960 bis 1990 verdoppeln wird, die Kosten sich im selben Zeitraum jedoch
vervielfachen.? Dabei gibt Renate Kurth zu bedenken, daB bei verbessertem Lei-
stungsumfang von Systemen der Informations- und Kommunikationstechnik
und gleichzeitig sinkenden Beschaffungs- und Unterhaltungskosten grundsitz-
lich von einem zunehmenden Einsatz moderner Biirotechnik auszugehen ist.?’
Mogliche Entwicklungsstufen zur multifunktionalen Arbeitsplatzausstattung
zeigt Abbildung 12.
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Abb. 12: Entwicklung neuer Technologien im Biiro

Die multifunktionale Arbeitsplatzausstattung beschrinkt sich nicht auf die Ar-
beitsbeziehungen innerhalb von Biiro und Verwaltung. Durch Fernkopieren und
Fernschreiben (TELETEX bzw. TELEFAX) konnen Informationen auch iiber
groBere Entfernungen {ibermittelt bzw. ausgetauscht werden. Dariiber hinaus
sind Mailbox-Dienste (,, Telebox*) zu nennen. Per Telefon oder Computer mit
AnschluB an das Telefonnetz kdnnen Mitteilungen Gibertragen, gespeichert und
per Bildschirm oder Drucker gelesen werden. Seit Ende 1988 stehen neben dem
Fernsprechnetz ein integriertes Fernschreib- und Datennetz zur Verfiigung. Im
Rahmen von ISDN (Integrated Services Digital Network) laufen alle Dienste
ilber einen einzigen computergesteuerten Kabelstrang.

Von einer weiten Verbreitung noch deutlich entfernt ist der Bildschirmtext (Btx).
Btx gilt als Alternative zu anderen Kommunikationsmedien, wobei die Ubertra-
gung von Btx-Seiten iiber das Fernsprechnetz relativ billig, dafiir aber auch lang-
samer ist als bei anderen Ubertragungswegen der Datenfernverarbeitung. Einen
Uberblick iiber das Pro und Contra gibt Abb. 13.28
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Pro und Contra

Wichtige Entscheidungsindikatoren fiir Bildschirmtext-Losungen in Unternehmen

Pro Contra
Strategische ® ErschlieBung neuer
Aspekie Miirkte

® Bereitstellung von Rund-
um-die-Uhr-Service

Marketing- @ Private Nutzung wird ® Hohe Abhéngigkeit von der
Aspekte langfristig steigen raschen Akzeptanz durch
® Ansprache geschlossener private Nutzer
Benutzergruppen ® Beschrinkung auf werbliche
® Flichendeckende Anspra- Informationen
che von Zielgruppen ® Fehlendes oder unzureichen-

des Angebotskonzept

Systemspezifische | ® Ubermittlung kleinerer ® Ubermittlung groBer
Aspekte Informationsmengen Informationsmengen
@ Nutzung des Rechner- ® Hohe Anspriiche an Graphik-
verbunds darstellungen

® Konzentration auf Nutzung
von Teildiensten, die
leistungsfahiger sind,
zum Beispiel Mailbox-Dienste

Realisierungs- @ Kurze Einarbeitungszeit ® Kurzfristige Realisierung

aspekte fiir einfache Anwendungen komplexer Anwendungen

® Unzureichende Personal-
kapazitit fir die Betreuung
von Bildschirmtext

Wirtschaftlich- ® Kombinationsmdglichkei- | ® Nachteile isolierter Btx-
keitsaspekte ten von Btx und EDV im Losungen im Verhaltnis zur
Rahmen des Rechner- Datenverarbeitung

verbunds
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Pro Contra
Psychologische ® Positive Akzeptanz bei @ Negative Akzeptanz bei
Aspekte Kunden und Mitarbeitern Kunden und Mitarbeitern
@ Volle Unterstiitzung durch | ® Halbherzige Unterstiitzung
die Unternehmensleitung durch die Unternehmensleitung
Organisatorische | ® EDV und Btx liegen in ® Getrennte Verantwortungen
Aspekte einem Verantwortungs- fiir EDV und Bix
bereich
Quelle: Diebold

Abb. 13: Pround Contra Bildschirmtext

Mittlerweile wird immer deutlicher, daBl neue Technologien erst dann wirkungs-
voll eingesetzt werden konnen, wenn die entsprechende Software vorhanden ist.
Dabei sind wichtige Kriterien fiir die Qualitit der Software ihre weitgehende Feh-
lerfreiheit und die Abdeckung fachspezifischer Funktionen, damit z. B. Dialog-
systeme in Verbindung mit geeigneten Kommunikationsnetzen sinnvoll zur An-
wendung kommen. Auch Systeme der kiinstlichen Intelligenz (KI), welche z. B.
Sprache verstehen und logische Schliisse ziehen kénnen, stecken erst in den Kin-
derschuhen. Obwohl fir die 90er Jahre deutliche Umsatzsteigerungen erwartet
werden, sind KI-Systeme noch zu teuer und ,beanspruchen wegen ihrer komple-
xen Architektur einen immensen Platz im Arbeitsspeicher eines Computers.“#

Bereits moglich ist jedoch die Erstellung von einfachen Texten, die auf Ge-
schiftsgrafiken basieren. Eine mogliche Zukunftsvision betrifft hingegen die
Texterstellung unter Verwendung der Informationen aus diversen Datenbanken,
die bereits heute zur Verfiigung stehen. So gibt es weltweit bereits etwa 3400 Da-
tenbanken, die im Direktzugriff (online) zu erreichen sind und insbesondere auf
Informationen aus Wirtschaft, Technik und Medien spezialisiert sind.

(2) Auswirkungen des Einsatzes neuer Technologien

Der Einsatz neuer Technologien hat vielfiltige Auswirkungen. Dies gilt sowohl
fur die Organisationsstruktur als auch fir den Arbeitsplatz und die Aufgaben-
verteilung zwischen Mensch und Technik. Auf diese Aspekte soll nun kurz ein-
gegangen werden.

Vielfach besteht kein eindeutiger Zusammenhang zwischen einer bestimmten
Technologie und einer evtl. auch noch ausschlieBlich fiir sie geltenden Organisa-
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tionsstruktur. Insofern bestehen Spielrdume bei der organisatorischen Gestal-
tung, die entsprechend zu nutzen sind.

Aus mehreren Untersuchungen und auch aus praktischen Beispielen wird deut-
lich, daf} es nicht unbedingt zu einer steigenden Zentralisierung von Entschei-
dungsaufgaben durch den veridnderten Technik-Einsatz kommen muf}.30

Unabhingig davon, welches Verhiltnis von Zentralisation und Dezentralisation
von Entscheidungsaufgaben konkret eintreten wird, ist jedoch davon auszuge-
hen, daB Titigkeiten, die frither vorwiegend manuell an Einzelarbeitspldtzen
verrichtet wurden, immer stédrker integriert bzw. vernetzt werden. Dies gilt so-
wohl fiir verschiedene Funktionsbereiche (z. B. Beschaffung und Produktion)
als auch fiir verschiedene Phasen des Arbeitsprozesses, so z.B. fiir Planung,
Ausfithrung und Kontrolle.

Beim Einsatz von CAD/CAM-Systemen ebenso wie bei NC-Maschinen ist eine
gewisse Dezentralisierungstendenz unverkennbar. Dies setzt allerdings eine hin-
reichende Vielseitigkeit und eine breitere Ausbildung insofern voraus, weil die
dort eingesetzten Facharbeiter zusidtzliche Aufgaben hinsichtlich Programmie-
rung, Steuerung und Instandhaltung tibernehmen miissen (vgl.Abb. 14).3!

Aufgaben Stellen

Arbeitsplanung

Programmierer/
Planer

Programmierung |

Programmaberprifung

Meister/
Vorarbeiter

Einrichtung der Werkzeuge e

Einnchter

\

Wi

Einnchtung der Maschine

Bediener

Bedienung der Maschine

Abb. 14: Mogliche und in der Praxis vorfindbare Zuordnungen von Aufgaben
auf Stellen bei Einfithrung von CNC-Maschinen.
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Diese Uberlegungen gelten tendenziell auch fiir den Verwaltungsbereich, z.B.
bei der computergestiitzten Sachbearbeitung. Die Mdoglichkeiten der online-Da-
tenverarbeitung mit entsprechenden Terminals und auch der zunehmende Ein-
satz von PC’s (personal computer) deuten auf entsprechende Dezentralisierungs-
richtungen hin.2

Betrachtet man traditionelle Formen der Arbeitsorganisation, so dominiert in
der Fertigungsorganisation das Werkstatt- und FlieBprinzip. Nach Remer errei-
chen hier , Hierarchisierung, Spezialisierung, Technisierung und Formalisierung
der Arbeitsplitze ein HochstmafB“ (vgl. Abb. 15).33
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Abb. 15: Werkstatt- und FlieBprinzip

Mittlerweile sind mit Erich Staudt ,,wachsende Freirdume* in der Gestaltung von
Arbeitsorganisationen moglich, welche in der mdéglichen Entkopplung von
Mensch-Mensch- und Mensch-Maschine-Systemen sowie der Flexibilisierung
von Arbeitsverhiltnissen und der Individualisierung von Arbeitszeitstrukturen
bestehen.

Am Beispiel des Industrierobotereinsatzes bedeutet dies insbesondere:

— Taktentkopplung durch Puffer,
— Arbeitserweiterung durch Arbeitsplatzwechsel und Ubernahme vor- und
nachgelagerter Funktionen,
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— Arbeitsbereicherung durch Ubernahme produktionsbegleitender und -vorbe-
reitender Funktionen,

— Trennung automatisierter und manueller Funktionen durch Blockbildung,

— Gruppenarbeit.33

Ein Beispiel zur Blockbildung zeigt Abb. 16.3¢
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Abb. 16: Prinzipdarstellung und Gestaltungslinie ,,Blockbildung*

Die dargestellien Beispiele gelten grundséizlich sowohl fiir den Fertigungs- als
auch fiir den Verwaltungsbereich.’” Zum Beispiel ist es vielfach sinnvoll, Misch-
arbeitspliitze im Biiro zu schaffen, bei denen unter Einsatz von Textverarbei-
tungssystemen sowohl Schreib- als auch Sekretariatsaufgaben erledigt werden.
Dabei handelt es sich um eine Alternative zum zentralen Schreibbiiro, welches
traditionell nach dem FlieBprinzip organisiert ist, die sowohl wirtschaftlich sein
kann (Flexibilitit, Schnelligkeit) als auch den Bediirfnissen der Mitarbeiter ent-
gegenkommt und somit bei richtiger Anwendung motivierend wirkt.3®

Der Einsatz neuer Technologien beeinfluBt nicht nur die Organisationsstruktur
durch die Neuordnung von Aufgaben und Funktionen. Auch Zustéindigkeiten
werden verdndert. Vielseitiges Kompetenzgerangel kann die Folge sein, weil sich
die Zusténdigkeit fiir Organisation und Datenverarbeitung einerseits sowie fir
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die Haustechnik andererseits (iberlappen. Telefon und Schreibdienste sind wich-
tige Bausteine fiir eine technisch mogliche Verzahnung von Computer-Biiro-
und Kommunikationstechnik.

Dem mdéglicherweise entstehenden Kompetenzwirrwarr 148t sich sowohl durch
eine organisatorische Zusammenlegung (Kommunikationsmanagement)®® als
auch durch die Bildung von Ausschiissen begegnen, in denen alle wichtigen
Technologieanwender vertreten sind. Ein Patentrezept gibt es jedoch nicht.
Einerseits ist der Kommunikationsmanager neuen Typs noch sehr selten, ande-
rerseits haben Ausschilsse u.U. den Nachteil, daB ihre Durchsetzungsfahigkeit
begrenzt ist.

Dezentralisierungsmdglichkeiten durch den Einsatz neuer Technologien in Fa-
brik und Biiro und Integrationserfordernisse wegen der engen Verflechtungen
unterschiedlicher Technologieformen im Sinne eines computer-integrated-ma-
nufacturing oder eines ganzheitlichen Kommunikationsmanagements beeinflus-
sen nicht zuletzt die Anforderungen am Arbeitsplatz, wenn nicht sogar seine
rdumliche Zuordnung. Sieht man einmal von den vielfdltigen Aspekten ab, die
mit der Telearbeit, d. h. der Auslagerung von Arbeitspldtzen aus dem Betrieb bei
informationstechnischer ,Anbindung” an die Zentrale verbunden sind, so ist
von vielfiltigen Anforderungséinderungen auszugehen.%

Dies gilt nicht nur fiir die Auswirkungen der Informationstechnik auf die Mana-
gementtechniken, sondern auch fiir den Umgang des Managers mit den neuen
Technologien. Statt wie vielfach immer noch iiblich einen Mitarbeiter mit dem
Computer-Dialog zu beauftragen, steigt die Notwendigkeit, ,,sich sowohl struk-
turell als auch inhaltlich (z. B. Kommandosprache) mit dem System grundlegend
auseinanderzusetzen®.4' Dabei ist es eine wichtige Filhrungsaufgabe, alle Mit-
arbeiter und damit auch die Fihrungskrifte auf neue Computergenerationen
vorzubereiten.42

Die Wirklichkeit sieht jedoch noch anders aus. Viele Filhrungskrifte scheuen sich
vor der Benutzung von Computern. Die Ursachen dieser , Tastatur-Barriere® sind
vielfdltig. Angst vor Image-Verlust kann ebenso eine Rolle spielen wie die Be-
fiirchtung, vertrauliche oder geheime Informationen wilrden in falsche Hénde ge-
raten. Statt dessen sollten gerade Manager z. B. von den Vorteilen der Anwen-
dung von personal computern {iberzeugt werden, um die damit verbundenen De-
zentralisationsmoglichkeiten zu nutzen und, um — mit den Worten eines Kom-
munikationsexperten — ,,mit der Tradition zu brechen, daB EDV die Doméne
von Spezialisten ist.“4* Allerdings ist Harald Karcher der Meinung, daB ,sich we-
gen der starken Préferenz sprachlicher Kommunikationsformen® und ,,wegen des
permanenten Zeitdrucks® erst mit der ,,Verbreitung weiterentwickelter Sprach-
erkennungs- bzw. Spracheingabetechniken auch ein Durchbruch bei der Akzep-
tanz sowie bei der problemlosen Bedienung einiger Birokommunikationssyste-
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me im Chef-Biiro ergeben“.# Fiir die anderen Mitarbeiter, die Spezialisten und
die Filhrungskrifte im unteren Bereich gilt diese aufschiebende Wirkung jedoch
nicht. Deshalb soll abschlieBend betrachtet werden, von welchen Qualifikations-
dnderungen am Arbeitsplatz generell auszugehen ist.

Die verschiedenen Einfliisse der technischen Entwicklung auf Qualifikationsan-
forderungen werden sehr unterschiedlich beurteilt. Generell werden hier vier ver-
schiedene Entwicklungsrichtungen diskutiert:

Die Dequalifizierungsthese

Die Polarisierungsthese

Die Hoherqualifizierungsthese
Die Andersqualifizierungsthese“4s

o b B o=

Nach der Dequalifizierungsthese werden im Zuge des technischen Fortschritts
vor allem solche Arbeitsplitze geschaffen, die geringe berufliche Kenntnisse und
Fertigkeiten verlangen und wenig Verantwortung erfordern. Erworbene berufli-
che Qualifikationen werden dabei zum Teil iberfliissig, so dafl die von der tech-
nischen Verdnderung betroffenen Arbeitnehmer eine berufliche Dequalifizie-
rung erfahren.4

Die Polarisierungsthese geht davon aus, dal ein Teil der Arbeitsplidtze fortlau-
fend héhere Qualifikationen erfordert, ein anderer Teil erfordert durch Auto-
matisierung und andere Formen des technischen Wandels FlieBbandarbeiten
und dhnliche monotone Titigkeiten, die nur geringe Fertigkeiten und geringe
Kenntnisse voraussetzen. Fiir diesen Teil der Beschéftigten bedeutet die techni-
sche Entwicklung dann eine Entwertung zuvor erworbener Qualifikationen und
Berufserfahrungen.

Nach der Héherqualifizierungsthese ist davon auszugehen, dal moderne Tech-
nologien die Erwerbstiitigen mehr und mehr von einfachen, sich wiederholenden
und schematischen Routinearbeiten entbinden und ihnen die Moglichkeit geben,
sich komplizierten und daher abwechslungsreicheren Tétigkeiten mit planenden,
konstruierenden, organisierenden, wartenden, reparierenden oder anderweitigen
kreativen Inhalten zuzuwenden. Begriindet wird diese These vor allem damit,
daBl es immanentes Funktionsprinzip moderner Maschinen, Automaten oder
Prozesse sei, in mathematischen Alogarithmen falbare Aufgaben zu ilberneh-
men.4’

Wenn also durch technische Innovationen menschliche Arbeit substituiert wird,
dann kann es sich nach dieser These nur um Titigkeiten mit geringen kreativen
und kognitiven Inhalten handeln. Einen der HSherqualifizierungsthese entspre-
chenden Zusammenhang zwischen Qualifikationsanforderungen und Technisie-
rungsgrad zeigt die folgende Abbildung 16a.
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(Nur bedienen und beschicken)

.
-

Automatisierungsstufen

Abb. 16a: Zusammenhang (hypothetisch) zwischen Qualifikationserfordernis-
sen und Grad der Automatisierung am Drehen*®

Die Andersqualifizierungsthese behauptet, daB durch die technische Entwick-
lung zwar einerseits Arbeitsplatzanforderungen an die Fertigkeiten der Betroffe-
nen wegfallen, sie aber andererseits mit neuen Anforderungen konfrontiert wer-
den. Um diese neuen Anforderungen erfiillen zu kdnnen, sind Fortbildungs-,
Umschulungs- und EinarbeitungsmaBnahmen in der Personalentwicklungs- und
Personaleinsatzplanung notwendig.

Diese Thesen lassen sich nun anhand unterschiedlicher Daten priifen und auf-
rechterhalten oder verwerfen, wobei es allerdings nicht méglich ist, eine These
als grundlegend richtig zu identifizieren. Dies liegt an der noch zu geringen An-
zahl von Untersuchungen, an der Schwierigkeit, entsprechende Daten zu quanti-
fizieren und an der Verschiedenartigkeit des Rationalisierungsprozesses.
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Bleibt also festzuhalten, da3 mit der Ausweitung neuer Technologien eine deutli-
che Verdnderung der Qualifikationsstrukturen zu beobachten ist. In ihrer
Grundtendenz fiithrt dies sicherlich zu einem Anstieg von héherqualifizierten Té-
tigkeiten und stellt somit die staatliche Bildungspolitik und die betriebliche Per-
sonalentwicklungsplanung vor neue Aufgaben.

1.4 Politisch-gesetzliche Einflufifaktoren

Zweifellos gibt es eine Fillle rechtlicher Vorschriften, die im Rahmen der Unter-
nehmensfithrung zu beachten sind. Dies gilt entsprechend auch fiir Fragen der
Organisation, der Filhrung und des Personalmanagements.

Politisch-gesetzliche EinfluBfaktoren sind Ausdruck normierter Erwartungen
und Interessen in unterschiedlich verbindlicher Form, z. B. in Form von (zweisei-
tigen) Vereinbarungen und Vertrdgen oder (einseitigen) Gesetzen, Erlassen und
Verordnungen.* Inhaltlich konnen verschiedene Gebiete angesprochen sein, wie
z.B.

— Arbeitssicherheit,

— Ergonomie und Arbeitsgestaltung,

— steuer- und versicherungsrechtliche Aspekte,
— Tarif- und Sozialpolitik,

— Betriebs- und Unternehmungsverfassung.

Politisch-gesetzliche Einfliisse kénnen sich in Abhéngigkeit von ihrem Rege-
lungsgrad und der Sinnhaftigkeit oder ZweckmiBigkeit der vorliegenden Vor-
schriften unterschiedlich auswirken. Z. B. bewirkt ein zu dichtes Regelungsnetz
die Gefahr ,zu groBer Starrheit und mangelnder Anpassungsfiahigkeit bei geén-
derten Rahmenbedingungen®.5! Andererseits konnen politisch-gesetzliche Ein-
fliisse die Grundlage fiir eine konstruktive Zusammenarbeit bilden, auch wenn
zwischen dem politisch Gewollten und dem tatséchlich Erreichten auch hin und
wieder deutliche Unterschiede bestehen.

In den néchsten Kapiteln sollen die politisch-gesetzlichen Regelungen immer
dann angesprochen werden, wenn sie fiir die vorliegende Problemstellung (z. B.
Fragen der Strukturorganisation, ablauforganisatorische Regelungen) wichtig
sind. Dabei ist zu beachten, daB Organisation eben nicht nur als Gestaltungs-
technik zu sehen ist, sondern auch als Bestandteil einer Organisations- und Per-
sonalpolitik, die dann zum Scheitern verurteilt ist, wenn die betroffenen Perso-
nen ihre Handlungsspielrdume nicht hinreichend kennen.
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2. Wie werden Umweltfaktoren unternehmenspolitisch
umgesetzt?
2.1 Wer ist angesprochen?

Umweltverdnderungen rechtzeitig zu erkennen, ist eine wichtige Management-
Aufgabe. Angesichts vielfdltiger Strukturdnderungen entscheidet nach Ansicht
von Edzard Reuter ,nur die Fihigkeit und der Wille zur Vernunft, auf der
Grundlage des Mutes, sich den eigenen Kopf zu zerbrechen und mit Standhaftig-
keit und Wiirde duBerem Druck zu widerstehen®.32 Dabei sind ,Manager keine
Gotter“,’? wenn auch immer zu beachten ist, ,daB vernunftgeleitetes Handeln
nur dann eine Chance auf Skonomischen Erfolg hat, wenn die interaktiven
Wechselwirkungen von eigenem Handeln und Umfeld erkannt und beriicksich-
tigt werden® .54

Zweifellos ist mit dieser Fragestellung ein wichtiger unternehmenspolitischer
Aspekt angesprochen, ,bei dem es sich im wesentlichen um die Konzipierung des
Zielsystems unter Festlegung der heterogenen Funktionsziele auf der Grundlage
ihrer unterschiedlichen Alternativen- und Konsequenzenfelder handelt.“55 Dabei
handelt es sich zugleich um ein wichtiges strategisches Problem, auf das weiter
unten noch néiher einzugehen ist.

Sicherlich bediirfen derartige Fragestellungen professioneller Experten, wobei
wexcellence is needed at all levels of human activity“.56 Seibt unterscheidet zwar
hier zwischen

— Unternehmens-Fithrung-Eliten,

— Innovations-Eliten und

— Organisations-Eliten,

jedoch sollte man ihre Handlungsmd&glichkeiten nicht tiberschidtzen. Letztlich
sind die Inhaber von Spitzenpositionen abhingig von den ihnen zuarbeitenden
Referenten, Assistenten und anderen Personen der untergeordneten Linien, wel-
che Informationen ,vor“-bereiten, Ratschlige fiir Problemlosungen erteilen
etc.5” Insofern ist ,Excellence® auch im Sinne von Peters und Waterman eine
strategisch wichtige Voraussetzung, die bei einem mdglichst breiten Personen-
kreis vorhanden sein sollte: ,,People at lower levels present that type of butto-
ning down — they have their own ideas and those ideas can be as creative as ma-
nagement’s“.5® Dafiir ist die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens im lang-
fristigen Zeitablauf wohl auch wichtig genug.

2.2 Rationales und Intuitives

Wichtig ist fiir den Zusammenhang von Personalfithrung und Fithrungsorgani-
sation zweifellos das Verhéltnis von Strategie und Struktur. Gaitanides verweist
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in diesem Zusammenhang auf zwei gegensitzliche Annahmen. So ist geméB der
Integrationsthese die jeweilige Organisationsstruktur Ausdruck einer gewihlten
Strategie. Umgekehrt betont die Segregationsthese eine ,weitgehende Unabhén-
gigkeit von Strategie(-planung) und (operativer) Strukturierung“.5® Im Ergebnis
lassen sich beide Thesen miteinander vereinbaren, wenn man bedenkt, daB es so-
wohl unterschiedliche ,Planungsgenerationen“ als auch unterschiedliche ,Pla-
nungsinhalte“ gibt, die in der empirischen Realitét festzustellen sind und dabei
verschiedene Aktualitdtsgrade durchlaufen.

Immerhin kann festgehalten werden, daB kein eindeutiger und vor allem kein
einfacher Zusammenhang besteht. Gaitanides préferiert denn auch die These,
dal} insbesondere ein ,,Wandel der strategischen Problemsicht® und nicht eines
strategischen Instrumentariums schlechthin Strukturentscheidungen beein-
fluf3t.o0

Dies wiederum bedeutet, dall dem Planungsparadigma — d.h. der Vorstellung
(Beispiel) wie Planung erfolgt oder erfolgen sollte — groBe Bedeutung zu-
kommt. Knut Bleicher nennt in diesem Zusammenhang 10 Fehler strategischer
Unternehmensplanung:5!

— die strategische Unternehmensplanung ist unzureichend in der Unterneh-
mung und ihrer Organisation verankert,

— die strategische Unternehmensplanung ist nicht nahe genug an das operative
Management angebunden,

— die strategische Unternehmensplanung deckt sich nicht mit der Organisa-
tionskultur und Fiihrungsphilosophie eines Unternehmens,

— eine Segmentierung in strategische Geschéftseinheiten bedeutet noch keine
strategische Ausrichtung (vgl. S. 120ff.),

— die Segmentierung verbaut den Blick fiir integrative Gesamtkonzeptionen,

— die Anwendbarkeit des Erfahrungskurvenkonzeptes wird iiberschiitzt,

— das Angebot von Standortstrategien wird differenzierten strategischen Situa-
tionen selten gerecht,

— die Annahme, daB (alleine, D. W.) die strategische Analyse zeigt, woher neue
Geschiftsfelder kommen,

— der Zeitbedarf strategischer Anderungen wird unterschatzt,

— strategische Planung bleibt eine ,1’art pour ’art* der Stébe, die allenfalls zur
ldstigen Routine wird.

Unbestritten ist strategische Planung sehr wichtig. Aber man sollte sich, wie
auch diese Thesen zeigen, davor hiiten, man habe mit irgendeiner Methode ,,den
Stein der Weisen“ gefunden.

Unternehmenspolitik erfolgt nicht von ungefidhr in Anlehnung an Helmut Koch
»im Zeichen erhéhter Risiken®.52 Sie erfordert eine sicherheitsorientierte Streu-
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ung der einzelnen Aktivitdten ebenso wie eine nicht zu iibersehende Flexibilitéts-
steigerung als Reaktion auf eine erhohte Marktunsicherheit. Dies erfordert in
verstirktem MabBe ein ganzheitliches, systemorientiertes Denken®® und u. U. die
Abkehr von traditionellen Vorstellungen (z. B. Massentkonomie und wirtschaft-
liches Wachstum) zu verédnderten dkonomischen Leistungen unter verstirkter
Beachtung okonomischer und energiebezogener Restriktionen.® Peter Ulrich
warnt deshalb in diesem Zusammenhang vor den technokratischen Illusionen
des Homo oeconomicus und pliddiert fiir eine dialogorientierte Unternehmens-
politik im Sinne einer ,zweidimensionalen Konzeption rationellen Manage-
ments“:5 das Konsensus-Management (vgl. Abb. 17).

1. Dimension 2. Dimension
Strategisches Handeln Kommunikatives Handeln
Rationaler Umgang mit Objekten Rationaler Umgang mit Subjekten
Informationsverarbeitung Willensbildung
(Faktenanalyse) (Normengenese)
Zweckverwirklichung Zweckbestimmung
Technisches Problem Politisches Problem
Unternehmensfithrungstechnik Unternehmenspolitik

Strategisches Management Konsensus-Management
Monologisch Dialogisch
Rationalisierung = Rationalisierung =
Verbesserung von Planungs-, Verbesserung der Rahmenbedingungen
Entscheidungs-, Flthrungs-, filr argumentative Verstandigungs-
Kontrolltechniken prozesse

Abb. 17: Zweidimensionale Konzeption rationalen Managements®

An Kritik an den traditionellen Strategiemethoden und ihrer vermeintlichen
»Zwingenden* Rationalitét fehlt es jedenfalls nicht. So unterscheidet Malik aus-
driicklich zwischen Magie und Realitit der strategischen Planung®’ und spricht
von dem Bluff mit Erfolgsbeispielen und Erfolgsrezepten, dem Irrglauben, Me-
thoden kénnten das Nachdenken ersetzen sowie von seinem Eindruck, es gidbe
(zu) viele Prognosen und leere Schlagworter .58 Staudt hat den Eindruck, Innova-
tionen wilrden verwaltet, wobei eine ,inflationéire Beschéftigung mit Konzepten
der strategischen Planung* sowie ,,scholastische Diskussionen um
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— das beste strategische Planungskonzept,
— die richtige Portfolio-Technik,

— das optimale Frithwarnsystem oder

— die neueste Fithrungsphilosophie“

festzustellen ist.5® Auch er ist der Meinung, daB eigenes Nachdenken hier eine
wertvolle Hilfe sein kdnnte.

Deshalb stimmt es eigentlich hoffnungsvoll, wenn Scheuss folgende Trends im
strategischen Management in den USA feststellt:

— Managementkonzepte und -systeme miissen sich an Erfolgsfaktoren orientie-
ren und (diirfen) nicht nur methodologische Anleitungen sein.

— Die Managementtheorie sollte sich oft die Frage stellen: ,,Wieso nicht umge-
kehrt?“

— Methoden und Techniken miissen ihren Platz in der Unterstiitzung des Filh-
rungsprozesses haben und diirfen nicht Selbstzweck des Tuns werden.

— Schau, was die Erfolgreichen tun und eifere ihnen nach! (Ohne blindlings zu
kopieren)

— Management ist ein Instrument zur Entfesselung und Kanalisierung humaner
Potentiale zur Erreichung institutionaler Ziele.

— Der mitarbeitende Mensch ist der Schliissel zum Erfolg.”

Damit diirften geniigend Anhaltspunkte beschrieben sein, um die nachstehend
beschriebenen Methoden und Instrumente der strategischen Planung kritisch auf
ihre konkrete Verwendbarkeit hin zu betrachten. Letztlich diirfte es entschei-
dend sein, welche Unternehmens- bzw. welche Organisationskultur die Erken-
nung von Fragestellungen erméglicht und adidquate Problemltsungen erleich-
tert.

2.3 Umweltverinderungen rechtzeitig erkennen

Es ist sicherlich von entscheidender Bedeutung fiir die Uberlebensfihigkeit eines
Unternehmens, Umweltverdnderungen rechtzeitig zu erkennen und geeignete
MaBnahmen zu ergreifen. Abb. 18 zeigt die wichtigsten Bestandteile einer syste-
matischen und zielorientierten Fritherkennung bzw. eines Friihwarnsystems.
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Abb. 18: Schritte einer zielorientierten Fritherkennung™

Entscheidend ist in diesem Zusammenhang die Ermittlung der wesentlichen stra-
tegischen und taktischen Engpésse, wozu Abb. 19 als Checkliste dienen kann.
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Formular
Ermittlung taktischer / strategischer Engpaf}

Aussteller: Datum:
ermittelter Engpali:

eingeleitete MaBnahmen:

entscheidendster Engpall 0 Punkte kein Engpall 100 Punkte

Kapital-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Material-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 B8O 9 100

Personal-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100
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Struktur-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Probleme bei Fiihrung und Zusammenarbeit:
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Absatz-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Know-how-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abb. 19: Ermittlung von Engpéssen’




Organisation und Unternehmensentwicklung 53

Frithwarnsysteme konnen einen unterschiedlichen Entwicklungsgrad aufwei-
sen:"

— Kennzeichnend fiir die 60er und die 70er Jahre ist der Vergleich zwischen den
Zahlen der Unternehmensplanung zum Periodenende und dem hochgerech-
neten bzw. voraussichtlichen Ist (Erste Generation).

— Bei Frithwarnsystemen der zweiten Generation weisen Frithwarnindikatoren
mit zeitlichem Vorlauf auf frithzeitige Informationen {iber noch nicht allge-
mein wahrnehmbare Erscheinungen hin.

— In der aktuellen Diskussion sind Frilhwarnsysteme der dritten Generation,
die als strategisches Radar fiir die Unternehmensfithrung anzusehen sind.

Im Hinblick auf Friihwarnsysteme der dritten Generation ist es wichtig, mit der
Phantasie, dem Kénnen und der Erfahrung jener Filhrungskrifte, die in ihrem
jeweiligen Aufgaben- und Verantwortungsbereich auf strategische Veréinderun-
gen zu achten haben, ein hohes Problembewufitsein mit darauf aufbauenden
Problemldsungsstrategien zu entwickeln. Dabei geht es oftmals um schwache Si-
gnale bzw. schlecht definierte Informationen iiber strategisch bedeutsame Ver-
dinderungen im Skonomischen, technologischen, sozialen und politischen Be-
reich.™

Durch eine entsprechende Beobachtung kénnen diese Entwicklungen in gewis-
sem MaBe durch entsprechende Trendlinien wiedergegeben werden.” Nehmen
diese Trends im Zeitablauf an Bedeutung zu, dann miissen MaBnahmen erarbei-
tet und mit ,entsprechend prézisem Timing realisiert werden®.” Dabei handelt
es sich um vielfiltige Herausforderungen in technisch-wissenschaftlicher Sicht
(z.B. die Verstirkung von Forschung und Entwicklung) mit entsprechendem
Zwang zu rechtzeitiger Information und Investition mit geeigneten, hinreichend
motivierten Mitarbeitern in einem sich wandelnden gesellschaftlichen Umfeld
(vgl. Abb. 20).

Wann ist ein Signal bzw. eine Idee relevant fiir eine Unternehmung? Z. B. wenn
eine gewisse Haufung gleichartiger Ereignisse festzustellen ist, die fiir ein Unter-
nehmen wichtig sind oder werden kénnen. Da es sich hier, wie bereits erwéhnt,
in der Regel um schwache Signale handelt, die nicht rein deterministisch beur-
teilt werden konnen, ist hier die menschliche Phantasie von Generalisten und
Spezialisten erforderlich, die z. B. mit Hilfe der Delphi-Methode, der Diskussion
unterschiedlicher Szenarien oder ganz allgemein mit unterschiedlichen Kreativi-
tdtstechniken (z. B. Brainstorming, Brainwriting oder bestimmte Assoziations-
techniken) die unternehmenspolitische Relevanz beurteilen.
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Abb. 20: Beispiele fiir Trendlinien fiir das strategische Management

In diesem Zusammenhang unterscheidet Gerken die Transformations-Reife
neuer Ideen nach folgenden Stadien,” wobei die Trend-Reife vorausgeht, Diffu-
sions- und Offentlichkeits-Reife sich anschlieBen:

Die neue Idee wird negiert/bekdmpft.

Il

I — Oppositions-Stufe

I1 — Visions-Stufe = Die neue Idee wird als eventuelle Alternative iiber-
priift.

111 — Strategie-Stufe = lhre Verwirklichung oder ihr Test wird geplant.

IV — Hilfe-Stufe = Die Gesellschaft hilft bei der Verwirklichung. Da-

mit sind auch andere Unternehmen mit der zu-
néichst noch originéren Idee befalit.

Der personliche Lebensstil wird der akzeptierten
Idee angepalt.

VI — Popular-Stufe = Fiir das Neue wird geworben.

V — Lebensstil-Stufe

Abgesehen davon, ob sich diese Trennung immer so durchhalten 14Bt, soll uns
nun insbesondere die zweite und die dritte Stufe interessieren und damit die Fra-
ge, nach welchen Aspekten eine Idee bzw. ein Trend strategisch eingesetzt und
benutzt werden kann.




Organisation und Unternehmensentwicklung 55

2.4 Welche Verfahren stehen zur Verfiigung?

Strategische Problemstellungen konnen unterschiedlich bearbeitet werden.
Nachstehender Uberblick erhebt hier keinen Anspruch auf Vollstindigkeit;
hierzu steht schlieBlich schon eine recht umfangreich gewordene Planungslitera-
tur zur Verfilgung. Statt dessen sollen einige Verfahren bzw. Instrumente kurz
vorgestellt werden, deren praktische Relevanz sich entweder schon bewiesen hat
oder wegen der schon erwdhnten Entwicklungstendenzen zukiinftig noch zuneh-
men wird.

Grundsétzlich kann ein Problem nur erfolgreich bewiltigt werden, wenn eine
entsprechende Analyse erfolgt (vgl. Abb. 21).

Umfeld

Unternehmens

Interne
Iiele

Gegebenheiten
Mittelverfugbarkeit UNTERNEHMENS: Portfolio-
und -verpllichtungen STRATEGIEN

\—/ Analyse
Bewer tung der mensch < Neue Geschilis
lichen Ressourcen

Risikoanalyse
des Portiolios

Abb. 21: Strategische Problemanalysen™
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Oft bietet es sich an, z. B. mit Hilfe des Brainstormings, diejenigen Faktoren zu
ermitteln, die entweder als erfolgsschwichend oder als erfolgsverstirkend ange-
sehen werden. Dies 148t sich je nach Problemstellung auf verschiedene Bereiche
beziehen, z. B. auf

— das eingesetzte Kapital,

— Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie die Fertigungsmaterialien,
— die Chancen und Risiken am Absatzmarkt,

— das Personal des Unternehmens und

— das zur Verfiigung stehende Know-how.

Nachstehende Ubersicht zeigt verschiedene Aspekte, die in diesem Zusammen-
hang von Bedeutung sein kénnen,* wobei neben Absatz und Personal insbeson-
dere auch die Faktoren Kapital, Material und z. B. Know-how zu erwdhnen sind
(vgl. Abb. 22).
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Meffert nennt dariiber hinaus folgende Planungskonzepte, die zur Bewertung
derartiger Faktoren herangezogen werden kénnen:®!

(1) Die Gap-Analyse dient als Schwachstellenanalyse dazu, durch Extrapolation
der Vergangenheit in die Zukunft, Abweichungen zwischen einer vorgegebenen
ZielgroBe und dem Zielerreichungsgrad festzustellen, um geeignete Strategien im
Hinblick auf neue Miirkte bzw. Produkte zu entwickeln (vgl. Abb. 24).

Zielgrée
(z. B. Umsatz,
Gewinn)

strategische
Licke (Gap)

voraussichtliche
Entwicklung

|

Abb. 24: Gap-Analyse: Ermittlung einer strategischen Liicke

(2) Die Lebenszyklusplanung kann durch die idealtypische Unterscheidung zwi-
schen der Einfithrungs-, Wachstums-, Reife-, Sittigungs- und Abstiegsphase
eines Produktes oder Geschiftes insbesondere bei der strategischen Marketing-
planung dazu dienen, Grundsatzentscheidungen in verschiedenen Markt-Pro-
dukt-Situationen zu fundieren (vgl. Abb. 25).
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Einfuhrungsphase | Wachstumsphase Reifephase R iig;%‘;‘:g; -;se
u []
DM &
k
N\
\-
\
\
5\,
e \
” - o
U r \\ \
positiv msatz / T
7 | S R,
7/ il R
-~ 4 Zeit
L
Lt >
neEgativ Ennahmeuberschul (Cash-flow)

Abb. 25: Schematische Darstellung des Lebenszykluskonzeptes

(3) Die Portfolioplanung dient dazu, z. B. in Abhéngigkeit von Marktwachstum
und Marktattraktivitdt bzw. relativem Marktanteil oder Wettbewerbsvorteil
strategische StoBrichtungen fiir verschiedene Geschiftsfelder zu entwickeln, die
als Normstrategien z. B. der Desinvestition, Abschépfung, Selektion oder Inve-
stition dienen. Ein einfaches Beispiel zeigt Abb. 26:
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Marktanteil
Hoch Niedrig
3
2 ’7 Problem Fragezeichen
Strategie: Strategie:
— Foérdern — Selektiv
— Investieren vorgehen
Zu melkende Kuh Hund
B Strategie: Strategie:
i
§ — Position — Desinvestieren
z halten — Liquidieren
T 2 — Ernten,
I
- T Absahnen
s Zz

Abb. 26: Portfolio-Methode (Boston-Matrix)$?

Von diesem Grundkonzept gibt es verschiedene Abweichungen, die z. T. von an-
deren Beratungsgesellschaften entwickelt wurden und eine unterschiedliche
Komplexitidt und Detaillierung aufweisen. Mauthe und Roventa beschreiben
u.a. folgende Versionen der Portfolio-Analyse:®

— Marktwachstums-/Marktanteil-Portfolio (Grundkonzept),
— Marktattraktivitdts-/Wettbewerbsvorteil-Portfolio,

— Branchenattraktivitiits-/Geschéiftsfeldstidrken-Portfolio,
— Lebenszyklus-/Wettbewerbspositions-Portfolio,

— Geschiftsfeld-/Ressourcen-Portfolio,

— ,Critical Mass“-Portfolio,

— Eintrittsbarrieren-/Unternehmenspositions-Portfolio,

die z.T. auch miteinander kombiniert werden konnen. Dies gilt etwa auch fiir
Portfolios, in denen nicht nur der Markt, sondern auch technologische, persona-
le oder soziokulturelle Aspekte enthalten sind.

Hierbei zeigt Abb. 27 das Geschiftsfeld-/Ressourcen-Portfolio, das im Ver-
gleich zum Grundkonzept als differenzierter anzusehen ist und die Verbindung zu
anderen Portfolios ermdglicht, die sich z. B. auf wichtige Ressourcen beziehen.
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Ressourcen-Matrix Produkt-Matrix
1 Geldhr- :
fug- | ahr- | Getahr
::‘:t:?‘ | der, det,
Substi- | Subsb-
G- | Auf- Reife Ab-
K ostan- chert | tute ::":;' Markt- schwung schwung
entwick- den be- Attrak-
lung kannt uwitat
Gumitg ‘; 2 3 Hoch x I 3
6
Mittel ) 5 8 Mittel 4 5 usé
1
9
Ungunstig 7 8 C Niedng 7 8 Y?
Gesamm- u:;::n Mittel | Kritisch Gesamt- h::::h Mittel | Kritisch
beurteilung 1.2.4 . 5, 6.8.9 beurterlung " 1,57 | 6.89
> A 2.4
I
Produkte
MNicht K-
S kritsch Mittel tisch
Ressourcen Ungefihrdete
Technologie: - mr:‘h:“‘
o v mecht kntisch E X A) 3 YiA) Offene
Geschafs
B = X Mittel bereiche
( — 7 x(8) m Gefahrdete
Kntisch 210 [ /{w] Geschafts-
A — LLLLLE bereiche
Ressourcen - Geschaftsfeld - Matnx
Dimensionen:
® Ressourcen
positioniert Uber deren Kostenentwicklung und Verfigbarkeit
® produkte
positioniert Uber Produktiebenszyklus und Marktattraktivitat
Wesentliche Merkmale
® Einbeziehung des Ressourcensystems
® Multidimensionale Achsen
® Einbeziehung auch qualitativer Faktoren
® Ziel, Produkte aus knitischen Geschaftsfeld-Ressourcen - Kombinationen herauszuholen.
Beispiel
FroéuEt X wird nicht mehr mit Ressource B hergestellt, sondern das Substitutionspro-
dukt X* mit Ressource A.

Abb. 27: Das Geschéftsfeld-/Ressourcen-Portfolio®
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Zu Recht kann nun eingewendet werden, dal man nicht schematisch von der
Vergangenheit auf die Zukunft schlieBen kann (etwa bei der Gap-Analyse). Si-
cherlich ist auch zutreffend, daB eine Lebenszyklus-Kurve realiter recht unter-
schiedlich verlaufen kann und rezepthafte Aussagen iiber ein bestimmtes Ent-
wicklungsstadium praktisch oft wertlos sind. Ebenso kann man gegen die ver-
schiedenen Portfolio-Methoden einwenden, daB Marktverinderungen von einer
Vielzahl von Faktoren abhingen. Eine zweidimensionale Problemdarstellung
wird dieser Komplexitit also nicht gerecht.

Zwar kann die strategische Portfolio-Analyse viele wichtige Fragen aufwerfen
(z. B. hinsichtlich interner Cash-flow-Grenzen oder Wachstumsvorstellungen in
unterschiedlichen Geschiftsfeldern).®s Der Wert der Portfolio-Analyse ist aber
auch stets abhéingig von der strategischen Segmentierung, die quasi als analyti-
scher Gliederungsrahmen hinter ihr liegt.

Andererseits kénnen die erwihnten Techniken durchaus dazu dienen, wesentliche
Entwicklungen verschirft herauszuarbeiten. Zu ihrer Ergénzung ist es jedoch un-
abdingbar, weitere Faktoren in die Betrachtung einzubeziehen. Dies gilt z. B.% fiir

— die Bedrohung durch neue Konkurrenten,

— das Wettbewerbsverhalten bereits schon bestehender Konkurrenten,

— Substitutionsprodukte,

— Stérke und Verhalten der Abnehmer,

— Stérke und Verhalten der Lieferanten,

— Stirke und Verhalten der Arbeitnehmer und ihrer Organisationen sowie
— mdégliche Eingriffe des Staates.

Ein Versuch, die urspriingliche Zweidimensionalitdt der Betrachtung durch die
Einbeziehung weiterer Faktoren zu erweitern, zeigt Abb. 28.

Letztlich handelt es sich um eine stirkere Einbeziehung situativer Faktoren, um
eine Reihe flankierender MaBnahmen, die nach Ansicht von Meffert (1983,
S. 208) vor allem ,das Kostenmanagement, die Informationssysteme und das
Controlling sowie die Organisation und Filhrungssysteme betreffen“.%

Hierbei kénnte die Szenario-Analyse weiterhelfen, um im Rahmen einer vorge-
gebenen Problemstellung alternative Hauptentwicklungstendenzen, d. h. Szena-
rien und deren wahrscheinliches Eintreten, zu ermitteln. Inwieweit dabei mit
Hilfe formaler Methoden (z.B. lineare Programmierung, Clusteranalyse) ein
sehr stark auf Intuition und Erfahrung basierender Gesamtprozell unterstiitzt
werden kann,®® bleibt abzuwarten. Andererseits ist deren Einsatz unabdingbar,
wenn eine Vielzahl von Informationen zu verarbeiten ist. Es ist auch grundsétz-
lich zu begriiBen, wenn man sich immer der Relativitit der angenommenen Ein-
trittswahrscheinlichkeiten fiir unterschiedliche Alternativen bewuBt ist. Dies zei-
gen nicht zuletzt die in der Vergangenheit aufgestellten Szenarien {iber unsere zu-
kiinftige Energieversorgung.®
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GroBe s Hoch Mittel  niedrig
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schmutzung :
@

® Personal j

Investieren/\Wachsen

; Selektives Vorgehen

D Ernten, "Melken”, Desinvestition

Abb. 28: Multidimensionales Portfolio fiir Branchenattraktivitit und Ge-
schifisfeldstirke

Im Sinne eines Chancen-Managements sollte — etwa im Zusammenhang mit der
strategischen Kontrolle®® — eine systematische Bearbeitung strategischer Proble-
me bei gleichzeitig hoher Flexibilitdt durchgefiihrt werden. Dies wird auch aus
folgender Checkliste deutlich® (vgl. Abb. 29):
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Checkliste:

Phasen einer ,, Chancen-Managemeni “-Akftion

gestar- abge-
1. Phase: Problemanalyse tet schlossen

~

O Zielgerichtete Informationsgewinnung iiber das Unternehmen
und die Umwelt

O Strategische Probleme formulieren O O
O Bestimmung der strategischen Geschiftseinheiten O O
C Durchfithrung der Portfolio-Analyse O O
O Weitere Projektphasen festlegen O o

2. Phase: Unternehmensanalyse

s

O Zielgerichtete Informationsgewinnung tiber die einzelnen

Unternehmensbereiche O O
) Analyse der Unternehmensbereiche n O
O Erarbeitung der Stirken-/Schwichen-Profile O

3. Phase: Umfeldanalyse
O Definition der wichtigsten Faktoren eines Umfeldes O [
O Bewertung der EinfluBfaktoren O
O Bestimmung der Rangfolge der einzelnen Umfelder O [

4. Phase: Trendprojektionen

O Indikatoren (KenngroBen) fiir die einzelnen Umfelder ermitteln O O
O Bestimmung des Zeithorizontes O O
O Trendprojektionen der Indikatoren O O
O Begriindung der Projektionen O 0

5. Phase: Zukunfisbilder (Szenarien) entwickeln

O Biindelung der Indikatoren zu Trendalternativen 0l O
O Biindelung der alternativen und eindeutigen Indikatoren

zu einem konstistenten Szenario O 1
O Stdrereignisse priifen O O
O Beschreibung der einzelnen Zukunftsbilder O O
6. Phase: Chancen- und Risikobestimmung
O Situationsmerkmale bestimmen O

00

Teilstrategien bestimmen
Bewertung durchfiithren
Chancen und Risiken ableiten

00
LB
oaao

O
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gestar-  abge-
tet schlossen
7. Phase: Strategieentwicklung

O Leitbild konsultieren O O
O Entwicklung von Lésungsanséitzen zur Chancennutzung und
Risikominimierung O O
O Bewertung der Losungsansitze anhand der strategischen
Planung O L
) Ausarbeiten der Unternehmensstrategie, Geschiftsstrategien
und funktionalen Strategien O O

8. Phase: Strategieumsetzung

C Bestimmung strategischer Projekte
O Erarbeitung von Aktionspldnen 0
) Integration der Strategien in die operative Planung O O

) Aufbau eines Umfeldbeobachtungssystems (Frithwarnsystem),
bestehend aus den kritischen Faktoren O

Abb. 29: Checkliste ,Chancen-Management*

Dies bedeutet z. B. fiir Klein- und Mittelbetriebe oft den Einsatz einer ,flexiblen
Spezialisierungsstrategie“,%2 die nach Ansicht von Rudolf Mann in folgende Ge-
staltungsregeln einmiinden:#

— Unterlassen Sie die Verstirkung von Stédrken, die niemand braucht.

— Beseitigen Sie nur die Schwiichen, die EngpaB sind.

— Lassen Sie weg, was nicht zu Thnen paft.

— Konzentrieren Sie Thre Kréfte, anstatt sie zu verzetteln.

— Kassieren Sie Geld bei Aussteigeprodukten.

— Streichen Sie Gemeinkosten ohne Zukunft.

— Die Erfahrung ist die MeBlatte fiir den Kostenvorteil.

— Sammeln Sie nur Informationen, die fiir Entscheidungen notwendig sind.

— Entwickeln Sie selbst Thre Strategie; verzichten Sie nach Moglichkeit auf ex-
terne Berater.

— Nehmen Sie jedoch nach Moglichkeit einen externen Moderator, der bei der
Umsetzung der selbst entwickelten Strategiemenge behilflich ist.

Grundsiitzlich gelten diese Empfehlungen sicherlich auch fiir GroBunternehmen.
Insgesamt wird wiederum deutlich, dall personelle Aspekte ebenso wie Fragen
der Fithrung und Organisation bei strategischen Fragen eine nicht zu unterschit-
zende Rolle spielen. Wunderer kritisiert allerdings zu Recht, dall strategische
Personalarbeit bisher ,mehr akademisches Schlagwort als eine praxisrelevante
Funktion* darstellt.** Dies ist nicht zuletzt darauf zuriickzufithren, daB der
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Schwerpunkt konzeptioneller strategischer Arbeit sich bislang auf den Marke-
tingbereich (Produkte/Mairkte) konzentrierte. Filhrungskrifte sind deshalb zu
iibergreifender strategischer Personalarbeit oft nicht vorbereitet. Deshalb wird
wPersonal” selten in die Diskussion personalpolitischer Strategien einbezogen,
wenn es diese (iberhaupt gibt. Dabei sollte der strategische Einsatz des geistigen
Potentials eher im Mittelpunkt stehen als die herkdmmlichen Methoden der Per-
sonaleinsparung (vgl. Abb. 30). Duck spricht denn auch folgerichtig von einem
strategischen Management der Human-Ressourcen.%

Wirkung @ Strategischer Einsatz von Humanressourcen
A

expansiv, konstruktiv

Management-
verhalten

restriktiv, destruktiv

Resultat:

bessere
Leistung

mit gleichen
Ressourcen

Resultat

gleiche
Leistung
mit weniger
Ressourcen

@ Herk&dmmliche Einsparungsmethoden

Abb. 30: Einsatz von Human-Ressourcen statt Personaleinsparung?®

Dies erfordert allerdings mehrere Voraussetzungen in personeller, konzeptionel-
ler, informatorischer und kompetenzméBiger Hinsicht. Scholz beschreibt sie wie
folgt im Hinblick auf eine strategische Personalplanung (SPP)*":

Beziiglich des personellen Aspekts erfordert die strategische Personalplanung
beim Einsatz zumindest ein in den Grundziigen mit strategischer Planung ver-
trautes Personal; in der Einfithrungsphase allerdings Experten, die notfalls von
wauBen” (Stabsabteilung oder unternehmensextern) auszuleihen sind.

Beziiglich des konzeptionellen Rahmens ist in der Einfithrungsphase ausgehend
von einer Bestandsaufnahme der individuellen Erfordernisse und der bereits exi-
stierenden Ausgangskomponenten eine unternehmensspezifische Grundkonzep-
tion zu entwerfen und ein zeitlicher sowie sachlicher Realisierungsplan aufzustel-
len. In der Einsatzphase dagegen fillt ausschlieBlich eine turnusmiBige Uber-
priiffung auf zeit- und anforderungsgeméiBe Ausgestaltung an.
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Bezlglich der informatorischen Grundlage sind gezielte und aktive Informations-
suchprozesse zu férdern, und zwar sowohl im Hinblick auf unternehmensinterne
Aspekte als auch im Hinblick auf das soziopolitische Umfeld. Damit verbunden
ist der Aufbau einer eigenen personalspezifischen strategischen Datenbasis, die
zentrale Unternehmens- und Umweltsegmente abdeckt. Hinzu kommt eine bei
verschiedenen Personen anzusiedelnde Informationsverantwortlichkeit, die Aus-
sagen dariiber macht, welche Mitarbeiter jeweils fiir welche Daten zusténdig sind,
sie also beobachten und in die Datenbasis der SPP eintragen miissen.

Beziiglich des Aktionsfeldes einer SPP sind Eingriffspotentiale sachlich und
kompetenzmalig festzulegen sowie gegen andere Unternehmensbereiche abzu-
grenzen. Eine SPP hat nur dann Sinn, wenn dem Personalbereich zugestanden
wird, die aus einer SPP resultierenden MaBnahmen auch in Form konkreter
MabBnahmen umzusetzen: unternechmensintern zum Beispiel bei vorausschauen-
den Personalstrukturverinderungen oder Mitwirkung bei der langfristigen Pro-
duktionsplanung, unternehmensextern zum Beispiel im Hinblick auf arbeits-
marktorientierte oder auf vorbeugend-akquisitorische Aktionen.

Strategisches Management erfordert somit neben den traditionelleren Methoden
der strategischen Planung und der Produkt-Marktaktivititen auch die Einbezie-
hung personeller Aspekte (z.B. Personalportfolios, Personalentwicklungspro-
gramme und die strategische Ausgestaltung von Anreizsystemen).*® Dies wird
aus nachstehender Abbildung 31 deutlich.

Einsatzgebiet Ziel

| Strategische Planung
® Entwicklung von Unternechmensstragien @ Einbezichung von Personalportfolios
in die Strategieentwicklung
® Umsetzung von Unternchmensstragien ® Opumales Personalportfolio
fir gegebene Unternchmensstragien

2 Diversifizierung
® MNeue Geschiifte / bestehende Mitarbeiter @ MNeue Geschifie fiir bestehendes Know-how-Profil

® Neue Geschifie / neue Mitarbeiter ® Erarbeitung von Personalportfolios
fir neue Geschafie

1 Personalentwicklungsprogramme

® Personalreduzierung ® Einsparung ohne Reduzierung der Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens

® Personalaufbau ® Personalaufstockung geméB den kritischen
Erfolgsfaktoren des Marktes

® Qualitative Personalentwicklung ® Personalschulung und -férderung gemal den

kritischen Erfolgsfakioren

Abb. 31: Strategisches Management von Human-Ressourcen®
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Eine Aufwertung der Personalfunktion wiirde letztlich eine gewisse Kompetenz-
verlagerung zwischen den Bereichen Organisation und Personal bedeuten, die
sich auch heute schon ansatzweise abzeichnet. Rothig sieht in diesem Zusam-
menhang folgende Schwerpunktverlagerungen (vgl. Abb. 32),!% wobei der Ein-
fluB des Personalbereichs auf die ,Leistungskultur® nach unseren bisherigen
Ausfithrungen eher hdher sein miiBte.

EinfluB des Organisationsbereichs

Hoch

oy o g,
g

Mittel

Gering \

&

Gering Mittel Hoch

EinfluB des
Personal-
bereichs
I Biiroautomation und Qualifizierung der Arbeit
11 Rationalisierung und interne Beschéftigungspolitik
11 Entbiirokratisierung und Arbeitsflexibilisierung
IV Innovation und Forderung der ,Leistungskultur®

Abb. 32: Kompetenzverteilung zwischen Organisation und Personal
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Sie fithren letztlich zu einer stirkeren Betonung personeller und personalorgani-
satorischer Aspekte. Dies wird auch aus dem bereits seit einiger Zeit diskutierten
Zusammenhang zwischen Strategie und Unternehmenskultur deutlich. Auf die-
sen Aspekt soll im ndchsten Abschnitt kurz eingegangen werden.

2.5 Strategien und Unternehmenskultur

Strategie und Unternehmenskultur stehen in einem engen Zusammenhang zuein-
ander. Wenn man davon ausgeht, daB die strategische Ausrichtung eines Unter-
nehmens trotz verschiedenartiger Analyse-Instrumente nicht nur rational er-
folgt, so kommt der Unternehmenskultur in sozio-emotionaler Hinsicht die
Funktion einer ,mystischen Vereinigung zwischen Heuristik und visiondrer
Kraft zu“.19" Hierbei iibernimmt sie nicht nur eine gewisse Lenkungs-, sondern
auch eine ausgesprochene Integrations- und Identifikationsfunktion.

Die Unternehmenskultur ist insofern von groBer Bedeutung fiir den Erfolg eines Un-
ternehmens, auch wenn man sich zuweilen des Eindrucks nicht erwehren kann, da
ein Modethema behandelt wird. 22 Letztlich handelt es sich dabei um eine ,,Grundge-
samtheit gemeinsamer Wert- und Normenvorstellungen sowie geteilter Denk- und
Verhaltensweisen“.!®® Eine Firmenkultur manifestiert sich insofern durch Wertvor-
stellungen, die sich, abgeleitet aus bestimmten Normen und Verhaltensregeln, auf
konkretes Verhalten auswirken. Allerdings sollte man sich vor dem Fehlglauben hii-
ten, eine erfolgreiche Unternehmenskultur sei technokratisch gestaltbar.

1 Strategie- ‘ Kulturdiagnose

entwicklung

Ziel: Analyse des
tkulturel'en
Potentialss

Strategie-

durchsetzung ‘ Kulturgestaltung

Ziel: Schaffung und
Erhaitung einer

strategiekonformen
Unternehmenskultur

strategisches Kulturbeobachtung
Controlling

Ziel: Erkennen unter-
nehmenskultureller
Stosskraft

Abb. 33: Unternechmenskultur und strategisches Management!04
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Insbesondere ist zu beachten, daB jede Unternehmenskultur eng mit dem organi-
satorischen Entwicklungsstand, dem jeweiligen Stadium der Unternehmensent-
wicklung und den handelnden Personen verkniipft ist. So hebt Dierkes bei Aus-
wertung der einschldgigen Literatur folgende Merkmale hervor, die charakteri-
stisch sind fiir eine Unternehmenskultur; !5

— Jede Unternehmenskultur ist einzigartig und charakteristischerweise geprégt
durch Geschichte, Umwelt und fithrende Perstnlichkeiten eines Unterneh-
mens.

— U.U. gibt es fiir Wirtschaftszweige oder Regionen dhnliche Aspekte von Un-
ternechmenskultur, z.B. wegen gemeinsamer Erfahrungen, die mit jeweils
spezifischen Kulturelementen miteinander verkniipft sind.

— Es gibt keine allgemeinen Prinzipien fiir erfolgreiche oder weniger erfolgrei-
che Kulturen, allenfalls gewisse Parallelen bei dhnlichen Erfahrungen.

— Unternehmenskultur verdndert sich, wenn auch langsam, unter dem Einflul
relevanter Umweltfaktoren und Fihrungspersdnlichkeiten.

— Erfolge kénnen eine Unternehmenskultur ebenso schaffen und stabilisieren
wie auch dann gefihrden, wenn angesichts verinderter Umweltbedingungen
ein ,Ausruhen® auf {iberholten Verhaltensweisen erfolgt.

— Mitarbeiter und Manager prigen und entwicklen in entscheidendem MabBe
die Kultur eines Unternehmens, wenn auch in lingeren Zeitrdumen und in
begrenzterem Umfang als vielfach unterstellt.

Scholz warnt denn auch vor folgenden Trugschliissen zur Organisationskultur
(vgl. Abb. 34).

Er pladiert stattdessen fiir eine Analyse der zentralen Wege zum Verstidndnis von
Kultur, der Entstehung von Kultur, kulturbedingter Abstimmungsnotwendig-
keiten und nicht zuletzt fiir die Beriicksichtigung der Gefahren ,kranker“ Orga-
nisationskulturen. Wenn auch die Gefahr noch nicht voriibergegangen zu sein
scheint, daB hier ein gingiges Modethema die Basis fiir Sonntagsreden auf
Managementkongressen abgibt, so ist doch zu wilrdigen, daB mit dem Konzept
der Unternehmenskultur der Blick auf die historische und die soziale Dimension
der Fithrung gedffnet wird. Dariiber hinaus wird der Aspekt der Fithrung inso-
fern aufgewertet, weil die Vorbildrolle des Vorgesetzten (symbolische Fiihrung)
sowie die Pflege und die evolutionéire Verdnderung von Firmentraditionen an
Bedeutung gewinnen.
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15 Trugschliisse zur Organisationskultur

1. Eine starke Organisationskultur garantiert Erfolg.
2. Die Kultur eines Unternehmens 148t sich an seiner duBeren Erschei-
nung ablesen.
3. Eine exponierte Person ist immer Triger der Organisationskultur.
4. Unternehmensidentitidt und Organisationskultur sind dasselbe,
5. Werbeslogans kénnen immer auch als Kulturslogans eingesetzt wer-
den.
6. Mitglieder eines Unternehmens k6nnen dessen Kultur zutreffend be-
urteilen.
7. Organisationskultur besteht aus kultiviertem Verhalten.
8. Bestimmen der Istkultur bedeutet Verstehen der Istkultur,
9. Organisationskultur ist ein statisches Phinomen.
10. Das Gesamtunternehmen hat eine homogene Kultur.
11. Organisationskultur und Strategie sind identisch.
12. Istkultur paBt sich spontan der Sollkultur an.
13. Aus einer guten Organisationskultur erfolgt kein Handlungsbedarf.
14. Kulturdnderung ist eine operative Einzelmanahme.
15. Kulturmanagement kann ausschlieBlich basierend auf internen Res-
sourcen betrieben werden.

Abb. 34: Fiinfzehn Trugschliisse zur Organisationskultur!%

Insgesamt wird es darauf ankommen, diejenigen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, welche kreatives Arbeiten ermdglichen und denjenigen Personen geniigend
Raum geben, welche den Strukturwandel in den westlichen Industriegesellschaf-
ten mit bewiltigen kdnnen. Dabei handelt es sich insbesondere um die Ge-
staltung von Fiihrungs-, Organisations- und Informationssystemen sowie die
Systemgestaltung der Personalwirtschaft als Grundlage fiir die individuelle Per-
sonalentwicklung und das kooperative Verhalten der einzelnen Personen.

3. Wie veriindern sich Unternehmen und ihre Strukturen
im Zeitablauf?

Die UnternehmensgroBe erfordert unterschiedliche Organisations- und Fiih-
rungsstrukturen. Dabei kann es sich im Entwicklungsverlauf sowohl um Phasen
der Stagnation, des Wachstums oder der Schrumpfung handeln. Abb. 35 zeigt
den Zusammenhang zwischen Produkt-/Markt- und Organisationsstruktur. 07
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Abb. 35: Wachstum und Organisation

Lindelaub unterscheidet in diesem Zusammenhang in Anlehnung an Livegred

zwischen den Stadien der Improvisation, Koordination und Kooperation und
kennzeichnet sie wie folgt:108
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Abb. 36: Entwicklungsstufen der Organisationsstruktur nach K. Bleicher
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Improvisationsstadium

wFehlende Hierarchie“: Der Unternehmungsleiter verzichtet bewufit auf eine sy-
stemgerechte hierarchische Stellenbildung und -gliederung; ihm stehen nur Aus-
fiihrende gegeniiber und Personen seines besonderen Vertrauens.

wnAutokratische Fiihrung“: Dualismus von Befehlen und Gehorchen im direkten
Verhiiltnis von Fithrer und Gefiihrten.

wFreie Personalsituation®: Mitarbeiter suchen sich selbst Tétigkeitsbereiche, die
ihren Neigungen, Fahigkeiten und Kenntnissen entsprechen.

Kennzeichnend fiir das Improvisationsstadium sind eine hohe Anpassungsfahig-
keit, bedingt durch direkte Kommunikation, straffe Filhrung und geringen Or-
ganisationsgrad, Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeiter, die der individuellen
Aussprache, dem relativ groBen Entwicklungsspielraum und der Ubersichtlich-
keit des Geschehens entspricht.

Unternehmungen, die weiter wachsen, geraten jedoch in eine Entwicklungskrise,
wenn sie organisatorisch im Improvisationsstadium verbleiben: Die Vorteile der
Improvisation gelten nur bis zu jener UnternehmungsgréBe, die eine Einzelper-
son oder eine kleine Personengruppe noch ohne explizite Systemgestaltung re-
geln kann.

Koordinationsstadium

nDifferenzierte Aufgabenverteilung“: Die personenbezogene wird durch eine
formale Bildung und Verteilung von Aufgaben ersetzt.

nAufstellen von Organigrammen® mit Tendenz zum laufbahnméfligen Stellen-
denken.

nHierarchische Leitungsstufen“ werden unter Beriicksichtigung von Leitungs-
spannen geschaffen.

»Bildung von Spezialabteilungen® (Stdben) zur Entlastung von Linienstellen.

»Ubergang zur kollegialen Leitung“ in der Unternehmungsleitung, Tendenz zur
Dezentralisation und evtl. Ubergang von einer Verrichtungs- zu einer Objekt-
gliederung.

Vorteile des Improvisationsstadiums lassen sich durch diese MaBinahmen der Or-
ganisation nur bedingt erreichen. Neue Organisationsprobleme treten in diesem
Stadium auf; die ,,informale Organisationsstruktur® fiillt Liicken.
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Kooperationsstadium

Zielsetzung und Zielvorgabe durch gemeinsame Abstimmung. Festlegung der
Formalorganisation insbesondere durch Stellenbeschreibungen und Stellvertre-
tungssysteme.

Informierung der Mitarbeiter durch Ausbau eines Informationswesens. Uber-
windung der formalen Hierarchie durch autonome Arbeitsgruppen. AngepaBtes
Fiihrungsverhalten durch Fithrungsrichtlinien. Integration informaler Gruppen.

Dabei werden Organisationsprobleme erkennbar, die wegen des erforderlichen
Koordinationsaufwandes bei einer unterschiedlichen Unternehmensgréfe wie
folgt zu kennzeichnen sind: 1%

Unternehmens- Bezeichnung organisatorische
grifie (MA) Problemstellung
1 Ein-Mann-/ —
Frau-Betrieb
3 Zwergbetrieb Beginn der Arbeitsteilung
10—30 Kleinbetrieb Aufgabenzuordnung
100—1.000 Mittelbetrieb Delegation von Verantwortung,
Kontrollspanne
3.000—30.000 GroBbetrieb Stabsabteilungen, Zentralabteilungen,

Geschiftsbereiche

100.000—300.000  Riesenbetrieb Dezentralisations-Uberlegungen,
Holding, rechtlich-organisatorische
Verselbstindigung

Die Verdnderung von Organisationsstrukturen im Zeitablauf sollte im Idealfall
sowohl der verdnderten Anzahl von Absatzmérkten und Produktlinien — und
der damit im Zusammenhang stehenden Transaktionen''® — entsprechen als
auch den technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen angepaBt
sein.!!! Die Forderung an die Unternehmensfithrung, ,ihren Organisations-Ap-
parat zu einem ibersichtlichen, kostenoptimalen und schlagkréftigen Instru-
ment zu formen*!12 sollte daher auch moderne Kooperations- und Fithrungsfor-
men mit einschlieBen mit entsprechenden Auswirkungen z. B. auf eine koopera-
tive Zielsetzung und die Delegation von Entscheidungsaufgaben. Insgesamt
diirften damit Enthierarchisierungstendenzen vorliegen, die in Anlehnung an
Meyer-Faje wie folgt zu beschreiben sind:!1?
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Traditionelle Organisation
und Fithrung

Lineare Beziehungen;
Stab-Linien-Modell

Betonung vertikaler Bezichungen

Isolierte Willensbildung

Anordnung und Kontrolle als
signifikante Filhrungsmittel

Detaillierte Anweisungen

ZeitgemiBe Organisation
und Fithrung

Multipel vernetzte Bezichungen

Betonung horizontaler
Beziehungen

Kooperative Willensbildung

Motivation und Koordination als
signifikante Filhrungsmittel

Delegation von Aufgaben mit

Vorgabe eines Kompetenz-
rahmens.

Enthierarchisierung und zeitgemifBe Organisations- und Fiihrungsstrukturen be-
deuten aber auch, daB eine aufgebldhte, biirokratische Struktur weitgehend zu
vermeiden ist und sinnlose Strukturen rechtzeitig aufgegeben werden. In diesem
Sinne ist rechtzeitiges Abschaffen und die damit verbundene Freisetzung von
Ressourcen auch ein notwendiger Weg zur Krisenbekdmpfung. Dies kennzeich-
net wiederum die Aufgabe der Organisation als permanentes Gestaltungs-
problem. !4

4. Wieso ist Organisation ein permanentes
Gestaltungsproblem?

Die Griinde fiir den MiBerfolg eines Unternechmens kdnnen vielfiltig sein. Sie
konnen sich z. B. auf die einzelnen Funktionsbereiche wie Absatz, Produktion,
Beschaffung und Logistik ebenso beziehen wie auf Méngel im Investitionssek-
tor, bei Forschung und Entwicklung, auf mangelhafte Planungs- und Kontroll-
systeme oder auf einen Mangel an Eigenkapital.

Aber auch immer wieder neu auftretende personelle, fithrungs- und organisa-
tionsbezogene Mingel sind denkbar, wie aus der folgenden Aufstellung hervor-
geht:113

® Person des Unternehmers

— Ein-Mann-Regiment,

— starres Festhalten an frither erfolgreichen Konzepten,
— Nepotismus, Amterpatronage,

— unangemessener patriarchalischer Fithrungsstil,

— Unkiindbarkeit, Krankheit, Tod.
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® Fiihrungsfehler

— zentralistischer Filhrungsstil, mangelnde Delegation,

— Koordinationsméngel,

— fehlende Kontrolle, konfliktscheu,

— Entscheidungsschwiiche, umgekehrt: Politik der vollendeten Tatsachen,
— Fluktuation des Managements.

® Organisation oder Konstitution

— uniibersichtliche Organisation,

— Fehlen organisatorischer Anpassung,
— zu grofispurige Umstrukturierung,
— Rechtsformnachteile,

— Konflikte mit Arbeitnehmern.

@ Uberhastete Expansion

— fanatisches Streben nach Umsatzerhthung oder Marktanteilsausweitung,
— Aufbau von Leerkapazitiiten,

— unkritisches externes Wachstum,

— zu frither Start mit nicht fertig entwickelten Produkten.

® Miingel im Personalwesen

— fehlende Personalplanung,

— schnelle Entlassung unbequemer Mitarbeiter,

— Scheu vor Belegschaftsabbau,

— Konfliktscheu und mangelnde Hérte bei Verhandlungen iiber L6hne,
Gehilter, Sozialleistungen, Sozialpline, Sachbeziige,

— unsachgemife Sparsamkeit bei leistungsfahigen Mitarbeitern.

Damit wird die Bedeutung der Organisationsplanung deutlich, deren Aufgabe es
ist, rechtzeitig Strukturen und Abldufe zu finden, welche den gednderten Anfor-
derungen entsprechen.!16

Meffert pliddiert in diesem Zusammenhang fiir eine groBere Flexibilitit als Un-
ternechmenskonzept!!” und unterscheidet dabei zwischen:

® Handlungsflexibilitit
— Aktionsflexibilitit, gekennzeichnet durch die Menge der Handlungsspiel-
rdume,
— ProzeBflexibilitit (Handlungsschnelligkeit)
und

® Strukturflexibilitiit als ,Handlungsbereitschaft im Bereich der Organisation,
des Personals und der Fithrungssysteme®, der im Rahmen dieser Arbeit eine
besondere Bedeutung zukommt.
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Prominente Unternehmensberatungen haben erkannt, daB insbesondere folgen-
de Faktoren bei hervorragenden Unternehmen dazu beigetragen haben, ,,Vitali-
tit und Anpassungsfdhigkeit zu erhalten, zugleich aber die stindig drohende
schleichende Biirokratisierung trotz ihrer GroBe zu vermeiden.“!'® Abgesehen
von bestimmten Merkmalen der Unternehmensstruktur handelt es sich dabei
u.a. um:

— schnelles Umsetzen von Entscheidungen,

— Nihe zum Kunden,

— Autonomie und Unternehmergeist,

— einfache Struktur der Organisation, wenig Stébe,

— Konzentration auf die bewihrten Stdrken des Unternehmens,

— intensiver, gezielter Einsatz von Topmanagement-Signalen,

— Offenheit, Flexibilitdt, Informalitét innerhalb eines Rahmens strenger Nor-
men und Erwartungen.'?

Dies bedeutet wiederum fiir eine moderne Organisationspolitik:120

® Grundsitzlich ist eine erhéhte Komplexitit und Verdnderungsgeschwindig-
keit (Varianz) der Umwelt zu bewiltigen.
® Dies 4Bt derzeitige biirokratische Strukturen zunehmend als Giberholt er-
scheinen, weil
— Elastizit4t und Flexibilitdt der Organisationsstruktur zunehmend iberle-
benskritisch werden,
— differenzierte Strukturen fiir Innovation und Operation bereitgestellt
werden milssen und zunehmend
— Ad-hoc-Ereignisse strukturell zu bewiiltigen sind.

Das Erscheinungsbild bzw. der Aufbau von Organisationsstrukturen bleibt hier-
von nicht unberiihrt. Welche Alternativen hierbei in Betracht zu ziehen sind, soll
im folgenden Kapitel niaher dargestellt werden.
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III. Flexible Organisationsstrukturen

Wie im letzten Kapitel im Rahmen der Unternehmensentwicklung bereits ange-
sprochen, sind Organisationsstrukturen stets im Zusammenhang mit ihrer Um-
welt zu sehen. Vom jeweiligen Kontext, aber auch von anderen Kriterien hdngt
es nun ab, welche Struktur bzw. welche Strukturformen in einem Unternehmen
vorliegen. Auf diese Bestimmungsgriinde, die im Idealfall zu einer situationsab-
gestimmien Strukturform! fiihren sollten, wird in diesem Kapitel zunichst einge-
gangen werden.

Ein aufbauorganisatorischer Uberblick schlieBt sich an, in dem unterschiedliche
Organisationsformen und -modelle kurz dargestellt werden. Diese Strukturmog-
lichkeiten beziehen sich einerseits auf unterschiedliche Aggregationsebenen
(z. B. Stelle-Abteilung-Gesamtstruktur), sind andererseits u. U. von unterschied-
licher Dauer (unbefristet oder befristet) und gehoren entweder zur ,normalen®,
regelméBigen, stdndigen Organisation (,Primérorganisation*) oder sind in
einem zusdtzlichen, gesonderten, evtl. iberlappenden oder koordinierenden Zu-
sammenhang zu sehen (,,Sekundirorganisation®).

Aus dem Uberblick wird deutlich, daB insbesondere die Organisationsstrukturen
mit einer ausgeprdgten Rang-Hierarchie zur Schwerfilligkeit und Biirokratisie-
rung neigen. Auf hierarchische Aspekte wird jedoch letztlich keine arbeitsteilig
organisierte Institution verzichten kdnnen. Entscheidend diirfte sein, das ent-
sprechende Optimum zu finden, das in vielen Fiillen eine Flexibilisierung, d.h.
Enthierarchisierung, Dezentralisierung und Vereinfachung von Strukturen er-
forderlich macht. Die entsprechenden flexiblen Gestaltungsalternativen aus auf-
bauorganisatorischer Sicht stehen im Mittelpunkt von Kapitel III.

1. Welche Bestimmungsfaktoren der Organisationsstruktur
gibt es?

Ebenso wie jedes Unternehmen wird auch seine jeweilige Organisationsstruk-
tur von verschiedenen Determinanten beeinfluBt:? Unterschiede zwischen for-
malen Organisationsstrukturen lassen sich grundsitzlich auf Unterschiede zwi-
schen ihrer jeweiligen Situation zuriickfithren.? Hierzu zdhlen z.B. die Gréfe,
die Umweltdynamik, Art und Intensitit eingesetzter Technologien, aber auch
die Zielsetzung des Unternehmens und insbesondere Verhaltensmerkmale und
weitere Aspekte, welche das Personal betreffen. Hinzu kommt noch die eigent-
lich banale Uberlegung, die gleichwohl oft {ibersehen worden ist,* daB der Zu-
sammenhang zwischen Situation und Organisationsstruktur dynamisch zu be-
greifen ist. Wie bereits dargestellt, beeinfluit z. B. die Unternehmensentwick-
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lung die Organisationsstruktur, die Organisationsstruktur u.a. auch das Verhal-
ten und das Verhalten wiederum die Unternehmensentwicklung.

Gleichwohl ist die Feststellung zutreffend, daB es keine generell richtigen, son-
dern immer nur situationsangemessene Handlungsweisen gibt.5 Entsprechendes
gilt auch fiir die Merkmale einer Organisationsstruktur.

Hoffmann und Kreder unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen Struk-
turformen, die

— umweltabgestimmt,
— leistungsprogrammabgestimmt und
— groBenabgestimmt sind.$

Sofern diese Abstimmung gewdhrleistet ist, ist grundsitzlich ein positiver Ein-
fluB auf die Anpassungsfdahigkeit des Unternehmens und in diesem Rahmen
auch auf den 6konomischen Erfolg zu erwarten. Kubicek weist dabei zu Recht
auf die Tatsache hin, daB hier von komplexen, multikausalen Zusammenhéngen
auszugehen ist” (vgl. Abb. 37), wobei viele Zusammenhédnge noch nicht hin-
reichend empirisch erforscht sind und nach Ansicht von Hopf vor allem folgen-
de Probleme auftreten:*®
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Abb. 37: Das handlungsorientierte Grundmodell des situativen Ansatzes
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»1. Die theoretische Sterilitit der entsprechenden Untersuchungen: In unter-
schiedlichen Kombinationen und Varianten stehen im Prinzip immer wieder
dieselben Hypothesen zur Diskussion (z. B. iiber das Verhdltnis von Organi-
sationsaufgaben und einzelnen Strukturmerkmalen, OrganisationsgroBe
und Organisationsstruktur oder (iber den Zusammenhang zwischen einzel-
nen Strukturdimensionen) . ..

2. Der hohe Anteil an nicht kontrollierter Hermeneutik; um nur ein Beispiel zu
nennen: Auch die mit standardisierten Verfahren arbeitende Organisations-
forschung muB sich mit Dokumenten unterschiedlicher Art auseinanderset-
zen — mit Geschéftsanweisungen, Zeichnungsbefugnisplinen, Geschéfts-
verteilungsplénen u. 4. Sie braucht diese Informationsgrundlage fiir die Be-
stimmung des Grades der Formalisierung, Spezialisierung und Arbeitstei-
lung und vergleichbarer Aspekte der Organisationsstruktur. Die bei der In-
terpretation der entsprechenden Dokumente erforderlichen hermeneuti-
schen Anstrengungen (Auseinandersetzung mit den in der Organisation ge-
brauchlichen und/oder verbindlichen Interpretationen von Regelsystemen)
werden dabei vielfach ersetzt durch Interpretationshilfen, die einzelne Mit-
glieder der Betriebs- oder Organisationsleitung den Untersuchenden liefern
— in Interviews, in denen sie nach einem vorgegebenen Frageschema als Ex-
perten fiir den Organisationsaufbau befragt werden (vgl. hierzu vor allem
die Arbeiten der Aston-Gruppe).

3. Durch die Probleme, die sich bei der Interpretation der statistisch gesicher-
ten Zusammenhidnge zwischen einzelnen Organisationsvariablen ergeben.
Der Verzicht auf die Analyse vermittelnder Variablen — Einstellungen,
Denkgewohnheiten, spezifischer Wahrnehmungsmuster — fithrt dazu, daB
eine Reihe von Zusammenhéngen ritselhaft bleibt.“

Insgesamt ist festzuhalten, daB zwar diverse Bestimmungsfaktoren die Auspri-
gung einer Organisationsstruktur beeinflussen (vgl. Abb. 38),% daB angenomme-
ne Zusammenhinge, wie z. B. beim Aston-Konzept (vgl. Abb. 39), nur sehr glo-
bal als Modell fiir die Erkldrung von Organisationsstrukturen gelten kdnnen.
Kubicek spricht deshalb von begrenzten Gestaltungsspielrdumen, ' die sicherlich
um so groBer sind, je geringer die Restriktionen fiir diejenigen sind, welche einen
EinfluB auf die organisatorische Gestaltung haben kénnen. Dabei kann es sich
um rechtlich definierte Handlungsspielrdume, faktische Macht, aber auch um
Okonomische, personale oder technologische Sachzwiinge ebenso handeln wie
um die normative Kraft des Faktischen, die z. B. auf bereits frilher getroffenen
Entscheidungen beruht.
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EinfluBgroBe Rangwert- Anzahlder Durchschnittl.
summe Nennungen Rangwert

(1) Management-Philosophie 96 26 7
(2) Diversifikation 90 27 3.3
(3) GroBe 78 22 3,5
(4) Konkurrenzverhéltnisse 48 16 3,0
(5) Kundenstruktur 44 13 3.4
(6) Herkunft und Tradition 38 11 3.5
(7) Technologischer Fortschritt 37 15 2.5
(8) Fertigungstechnologie 31 12 2,6
(9) Rechtsform und Eigentums-

verhiiltnisse 20 5 4,0
(10) Standort 19 5 38
(11) Professionalisierung 15 6 2.3
(12) Orientierung an Personen 12 6 2,0
(13) Konzernabhingigkeit 11 4 2.8
(14) Entwicklungsphase der Unter-

nehmung 10 3 3,3
(15) Struktur der Geschiftsleitung 8 3 2,7
(16) Image der Unternehmung 4 2 2,0
(17) Informationstechnologie 4 2 2,0
(18) Institutionelle Bedingungen

der org. Gestaltung - 1 4,0
(19) Fertigungstiefe 3 1 3,0
(20) Personalpolitik 3 2 1,5
(21) Gewichtung von Funktionen 1 1 1,0
(22) Organisationstheoretisches Wissen 0 0 0

Abb. 38: Mégliche Bestimmungsfaktoren der Organisationsstruktur nach Kubi-
cek (Befragung von Organisationsspezialisten (n = 49)
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der gesamtbetrieblichen Ebene
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Umwelt) 3| Tpilbereichen) = der Mit- —> erflllung)
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Individuelle und
kollektive
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Abb. 39: Aston-Konzept

Organisatorische Gestaltungsprobleme sind somit nicht voll programmierbar
und lassen insofern auch oft mehrere Alternativen zur Problemlésung zu. Um
welche Strukturalternativen es sich dabei handelt, soll nun im folgenden Ab-
schnitt kurz dargestellt werden.

2. Aufbauorganisatorische Grundlagen
2.1 Stelle und Abteilung

Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit. Dabei werden Teilaufgaben
mit Personen verkniipft, wobei u. U. auch bestimmte Sachmittel zur Verfiljgung
stehen. Bleicher versteht unter der integrativen Verkniipfung der Organisations-
elemente Aufgabe, Person und Sachmittel auf der kleinsten Aggregationsstufe
ein Basissystem. Kriiger nennt dariiber hinaus die Informationen als unabding-
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bare Voraussetzung fir die Aufgabenerfilllung. Filr ihn sind Aufgaben, Men-
schen, Informationen und Sachmittel praxisrelevante Aktionselemente.!!

Stellen werden in vielen Fillen personenunabhiingig definiert. Diese aufgaben-
bezogene Gestaltung in Abhédngigkeit von der Zielsetzung des Unternehmens be-
zeichnet man auch als Organisation ad rem (vgl. Abb. 40).

Andererseits konnen aber auch die Personen oder die Sachmittel (Maschinen)
einen EngpaBl bei der organisatorischen Zuordnung bilden. In diesen Fillen
spricht man von der Organisation ad personam bzw. ad instrumentum. Zum
Beispiel bei qualifizierteren Positionen oder in Klein- und Mittelbetrieben wer-
den die besonderen Fihigkeiten bestimmter Personen beriicksichtigt und die
Aufgabenbereiche danach ausgerichtet. Organisationsstrukturen verindern sich
dann im Laufe der Zeit mit den in ihnen handelnden Personen: im Idealfall ein
Zeichen optimaler Anpassung zwischen Aufgabe, Person und Sachmittel, im ne-
gativen Fall ein Symptom fiir Vettern- oder Giinstlingswirtschaft.

Grundlage der organisatorischen Gestaltung ist somit zunidchst die Aufgaben-
analyse. Die Kriterien einer Aufgabe ergeben sich prinzipiell aus verschiedenen
»wW-Fragen®:12

— Wie wird eine Aufgabe erfiillt?
Sie wird durch eine bestimmte T#tigkeit, d.h. durch eine be-
stimmte Verrichtung durchgefiihrt.

— Woran wird eine Aufgabe erfiillt?
Die Tatigkeit (Verrichtung) geschieht an einem materiellen (rea-
len) oder immateriellen (abstrakten) Gegenstand, d. h. an einem
Objekt.

— Vonwem  wird eine Aufgabe erfiillt?
Die Verrichtung an einem Objekt wird durch eine Person,
durch einen Aufgabentréger ausgefithrt.

— Womit wird die Aufgabe erfilllt?
Als Hilfsmittel dienen materielle und immaterielle Hilfsmittel
in Form von Sachmitteln oder Informationen.

— Wo wird eine Aufgabe erfiillt?
Die Aufgabenerfiillung erfolgt in einem bestimmten Ort oder
Raum.

— Wann wird eine Aufgabe erfiillt?

Hier ist mafBigeblich der Zeitpunkt, Zeitraum oder Zeitablauf
der Aufgabenerfiillung.
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Unternehmensleitung

Hauptziele Hauptaufgabe

I

Bereichsleitungen

Bereichs-
aufgaben

|l o3 S SR

Abteilungsleitungen

Bereichsziele

Abteilungsziele Abteilungsaufgaben

Abb. 40: Zusammenhang zwischen Ziel-, Aufgaben- und Organisationsstruktur

Verrichtung, Objekt, Person, Hilfs- und Sachmittel, Raum und Zeit bilden so-
mit die Kriterien, mit denen jede Aufgabe exakt beschrieben werden kann. Im
Zusammenhang mit weiteren Kriterien wie dem Rang einer Aufgabe (Leitungs-
oder Ausfithrungsstelle), ihrer Phase (z. B. Planung, Realisation, Kontrolle)
oder ihrem direkten (unmittelbaren) bzw. indirekten (mittelbaren) Verhéltnis
zur Zielsetzung des Unternehmens (Zweck) handelt es sich zugleich um Kriterien
der organisatorischen Zuordnung von Stellen. In diesem Verteilungszusammen-
hang der aufbauorganisatorischen Gestaltung kénnen z. B. folgende Stellen von-
einander unterschieden werden (vgl. Abb. 41):13
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Aufgabenaspekt  Stelle / Abteilung

Verrichtung Dreherei, Friserei, etc.

Objekt Schmiede, PreBwerk, Zusammenbau

Person Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung

Hilfs- und Zentrale Informationstechnologie

Sachmittel

Ort Werk Hamburg, Filiale Frankfurt

Zeit Planungsabteilung, Archiv

Rang Leitungsstelle (Instanz), Sachbearbeiterstelle

Phase Planungsabteilungen, Qualitdtskontrolle

Zweck unmittelbar betriebsbezogen: Verkauf
mittelbar betriebsbezogen: Verwaltung

Abb. 41: Ausgabenaspekte organisatorischer Einheiten

Wie in Abb. 41 bereits beispielhaft erwdhnt, nennt man Entscheidungs- oder
Leitungsstellen auch Instanzen. Linienstellen sind gleichbedeutend mit Haupt-
stellen, die idealtypisch entweder in einem Einlinien- oder Mehrlinienzusammen-
hang miteinander verbunden sein kdnnen (vgl. Abb. 42 und Abb. 43).

[ [[][ S |

Abb. 42: Einliniensystem
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Abb. 43: Mehrliniensystem

Ublich ist weitgehend das Stab-Linien-System (vgl. Abb. 44). Dabei sind Stab-
stellen gleichbedeutend mit Hilfsstellen, welche die Instanz (Entscheidungsstelle)
beraten, Entscheidungsvorlagen ausarbeiten oder bei der Realisierung von MaB-
nahmen unterstiitzen. Stabstellen haben insofern keine formellen Weisungsbe-
fugnisse gegenilber Linienstellen. Abgesehen davon, daB der faktische Einflul
einer Stabstelle denjenigen einer Entscheidungsstelle deutlich tibertreffen kann,
ist es jedoch moglich und dblich, daB gréBere Stabsabteilungen untereinander
weisungsbefugt sind und von daher wieder ein Linienzusammenhang besteht.

—{

—0O O
1A I 5 T

Abb. 44: Das Stab-Linien-System
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Stellenbildung und Stellenbesetzung stehen in einem engen Zusammenhang zur
Aufgabenerfiillung (vgl. Abb. 45). Dies gilt analog auch fir die Abteilungsbil-
dung, nimlich die Zusammenfassung mehrerer Stellen in einer Abteilung.'4

Aktionsfelder

Strukturierung

]
'
i
[
i
'
W
i
] J.F"‘fJfI'ﬂJdfﬂdﬂ"ﬁhﬁﬁhﬁh\ﬁﬂh“‘hﬁ.h
"
"
]
i
"
[

Personale Zuordnung Temporale und lokale
' Zuordnung
l i i Qrganisation
| Stellen- und Abteilungsbildung ProzeBregelung A
i Qualitativer '

Personalbedarf

|

Personal- und '

Leistungsbeurteilung :

T W E R A R EEEESEEEEESSSSSsSSSssfssssssssssssssssssss=d4

...... Stellenbewertung _..._____._.__ _Personalbemessung @ iy
¢ . (Quant. Personalbedarf) ~* FGhrungs- :
i \ / i organisation .
' Personalbeschaffung ; i
s | 1
' ' Personal- '
' Stellenbesetzung i wesen "
E...----.---.--------.-. Instruieren, Trainieren ._,.--__----_.___-_.i-._.... e ——— ,
s r 5 |
] Sachbezogene Aufgaben- Verhaltensbezo- ! Personal- !
! Steuerung ungd == ErfEH'Jng <¢— gene Steuerung fuhrung -
' Kontrolle und Kontrolle ' :
E \ r/ :

Abb. 45: Stellenbildung, Stellenbesetzung, Aufgabenerfiillung
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Abteilungen bzw. Zwischensysteme werden ebenso wie Stellen nach den in
Abb. 41 dargestellten Aufgabenaspekten gebildet. Bezogen auf die einzelnen
Hierarchie-Ebenen der Organisationspyramide handelt es sich dabei durchaus
um unterschiedliche Aspekte. Aber auch das Gegenteil kann der Fall sein (vgl.
Abb. 46):

Beispiel 1
Abteilung: Beschaffung ———— Verrichtungsaspekt
Stellen: — Bedarf ermitteln
— Angebote einholen i Verrichtungsaspekt
— Auftrége erteilen
Beispiel 2
Abteilung: Dreherei ——— Verrichtungsaspekt
Stellen: — Wellen
— Zahnréder I Objektaspekt
— Lagerschaden

Abb. 46: Aufgabenaspekte bei der Abteilungsbildung

2.2 Organisationsmodelle

Organisationsmodelle kénnen ein- oder mehrdimensional strukturiert sein. Ein-
dimensionale Organisationsmodelle sind dadurch gekennzeichnet, dafl einzelne
Aufgabenaspekte, insbesondere

— Verrichtung (Funktion),
— Objekt,
— Region

sich auf den einzelnen Ebenen der Organisationspyramide sukzessive hinterein-
ander abwechseln. Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen sind minde-
stens zwei Aufgabenaspekte, z. B. Verrichtung und Objekt, auf zumindest einer
Ebene — z. B. auf der Ebene der Unternehmensleitung oder bei einem Produkt-
oder Projektmanagement auch auf einer mittleren Ebene — simultan, d.h.
gleichrangig, zusammengeschaltet.!5

Beim Verrichtungsmodell (funktionale Organisation) dominieren in der Ebene
unterhalb der Geschiftsfilhrung die einzelnen Funktionen bzw. Verrichtungen
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eines Unternehmens. Jede dieser Funktionen ist zugleich — wenn auch u.U. in
Personalunion — in der Geschiiftsleitung vertreten:

Beschaffung — Produktion — Vertrieb
sowie

Forschung und Entwicklung und Verwaltung (Finanz- und Rechnungswesen,
Personal- und Sozialwesen)!6 (vgl. Abb. 47).

Diese Funktionen kénnen sich sowohl auf das gesamte Produktprogramm bezie-
hen oder auf Teile davon. Im letzteren Fall liegt eine produktbezogene Aufga-
bengliederung vor. Das heilit, Beschaffung, Produktion, Vertrieb und die ande-
ren Funktionen k&nnen u.U. mehrfach in einem Unternehmen vorkommen.
Dies trifft auf Geschiftsbereichs- oder Spartenorganisationen zu, die allerdings
erst in der Regel bei groBeren Unternehmen zur Anwendung kommen (vgl.
Abb. 48).17

Geschaftsfihrung

Iaes:haﬂung I [Pmdukticm ] [Absatz } LVemallung—l

Abb. 47: Aufgabenaspekte bei der Abteilungsbildung

Geschaftsfihrung }

I |
Produkt A | Produkt B Produkt C

Sparte A Sparte B Sparte C

Abb. 48: Geschiftsbereichs- oder Spartenorganisationen
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Unter Umstidnden konnen auch regionale Aspekte die Aufgabenstruktur bestim-
men. Dies kann z. B. auf die Absatz- und Vertriebsorganisation zutreffen, wenn
Markenartikel landesweit angeboten werden. Aber auch Beschaffungs- und Pro-
duktionsaspekte (und auch die anderen Funktionen) k&nnen an regional unter-
schiedlichen Orten zugeordnet sein, so daB eine entsprechende regionale Organi-
sationsstruktur erforderlich ist. Im Extremfall liegt ein multinationales Unter-
nehmen vor, das seine Produkte in unterschiedlichen Lindern herstellt und ver-
kauft, regional sehr weit auseinanderliegende Beschaffungsmérkte hat und auch
seine Verwaltungsfunktionen an unterschiedlichen Orten (z. B. Filiale/Werke,
nationale Verwaltung, kontinentale und weltweite Verwaltung) angesiedelt hat.

Bei Klein- und Mittelbeirieben herrscht die funktionale Organisationsstruktur
vor. Die Unternehmensspitze wird oft durch einen oder zwei (technisch-kauf-
ménnische) Geschéftsfiihrer reprisentiert. Aber auch hier kénnen produktbezo-
gene und regionale Aspekte eine grofle Rolle spielen. SchlieBlich ist es nicht un-
gewohnlich, wenn Klein- und Mittelbetriebe ihre oftmals relativ spezialisierten
Produkte nicht nur im Inland, sondern auch auf verschiedenen Auslandsmirk-
ten anbieten.

Unabhéngig davon, welches Organisationsmodell konkret vorliegt, ist eine sinn-
volle Aufgabenverteilung wichtig. Gerade wegen der Schnittstellen, d.h. der
Verkniipfungen, an denen besonders eng zusammengearbeitet werden muB, ist
es notwendig, die Aufgaben exakt aufzuteilen und festzustellen, wer was zu tun
hat.

Diese konsequente Aufgabenteilung sollte sich innerhalb der einzelnen Bereiche
fortsetzen. Ganz gleich, ob sich wegen der GroBe des Unternehmens, z. B, inner-
halb des Verkaufs oder der Verwaltung, noch weitere organisatorische Einheiten
wie Abteilungen oder Gruppen als notwendig herausstellen oder ob man mit ein-
zelnen direkt unterstellten Mitarbeitern auskommt — die Aufgabenabgrenzung
muf} moéglichst exakt vorgenommen werden. Denn sonst tritt das ein, was unbe-
dingt vermieden werden sollte: Doppelarbeit, Unsicherheit iiber Zustindigkeiten
und Absicherungstaktiken, weil nicht klar ist, wer eigentlich was zu erledigen
hat.

Diese Uberlegungen gelten um so mehr, je komplexer eine Organisationsstruktur
aufgebaut ist. Dies ist z. B. bei der Matrixorganisation der Fall (vgl. Abb. 49),
Matrixstrukturen entstehen oft auf der Basis verrichtungsorientierter Grund-
strukturen, kénnen aber auch in Spartenorganisationen zur Koordination der
verrichtungsorientierten (funktionalen) Aspekte eingesetzt werden. Handelt es
sich um befristete Aufgaben, liegt eine Projekt-Matrix-Organisation vor. !
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Geschaftsfuhrung
Technik | Verwaltung| Vertrieb
[ 1
| | 1 1 l
Zentrale Projektleitung| | Planung Elek- | [Mechanik und Ver- Veririeb
tromik Struktur- waltung
technik
Sub-
Projekt- * . —@ @ —8
Manager
Projekt- | Sub-
- leiter Projekt- : & ® L 2 e J
A Manager
Sub-
Projekt- L & L 2 L]
Manager i

Abb. 49: Matrixorganisation (Projekt-Matrix)

Wann ist welche dieser Organisationsstrukturen sinnvoll, wie sind die einzelnen
Alternativen im Hinblick auf verschiedene Effizienzkriterien zu beurteilen?

Vorstandsvorsitzende

|
[ I

Produktionsentwick- Finanzwesen und
lung und Konstruktion Verwaltung

Offentlichkeits-
arbeit

——{ Comptroller

Pkw-Fertigung und Personal- und Verkauf Beschaffungs-
Zusammenbau Sozialwesen wesen

[ Design Planung Qualithts-

kontrolle
Abb. 50: Organisationsstruktur eines Automobil-Unternehmens!®
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Grundsitzlich ist davon auszugehen, dall verrichtungsorientierte (funktionale)
Organisationsmodelle bei Unternehmen mit einem relativ homogenen Produkt-
programm anzutreffen sind. Selbst bei Unternehmen, die mehr als 100000 Be-
schiftigte haben und in vielen Lindern titig sind, kann dies der Fall sein. Dies
gilt etwa fiir Automobilunternehmen (vgl. Abb. 50).

Ist das Produktprogramm relativ heterogen und das Unternehmen hinreichend
groB, also kein Klein- und Mittelbetrieb mehr, bietet sich die Sparten- oder Ge-
schiiftsbereichsorganisation?® an. Sie ist nach Poensgen und Marx vorwiegend
anzutreffen bei Unternehmen mit mehr als 700 Mio. DM Umsatz und der durch-
schnittlichen Gr6Be eines Geschéftsbereiches mit ca. 300 Mio. DM Umsatz.?!
Typische Beispiele finden sich in der Elektro- und in der Chemischen Industrie,
wo sich die Heterogenitit des Produktprogramms etwa aus der Spannbreite von
Diingemitteln, Arzneimitteln, Farben, Fasern bzw. vom GroBikraftwerk bis zum
Autoradio ergibt (vgl. Abb. 51).

Diese Beispiele sind allerdings auch ein Beleg dafiir, dal} regionale und mehrdi-
mensionale Strukturen z. B. in Abhingigkeit von der Umweltdynamik auf den
Beschaffungs- und/oder Absatzmirkten durchaus an Bedeutung gewinnen.
Hoffmann und Kreder gehen dabei von folgenden Tendenzaussagen aus: 2

»— Mit wachsender externer Abhédngigkeit und Umweltdynamik sind mehrdi-
mensionale, zunehmend komplexere Strukturformen notwendig, um die er-
forderliche Anpassungsfidhigkeit zu gewihrleisten. Unter formalem Aspekt
sind Strukturen geeignet, die den schwierigen Situationsbedingungen durch
dezentrale Entscheidungsverteilung bzw. eine Erh6hung der Koordinations-
und Kontrollintensitdt Rechnung tragen.

— Bei wachsender Programmbheterogenitéit und -dynamik sind Unternehmun-
gen Skonomisch erfolgreich und anpassungsfihig, die von der reinen Verrich-
tungsgliederung zu zweidimensionalen Strukturen, bei gleichzeitig ausgeprig-
ter Diversifikation und dynamischer Programmentwicklung, zu dreidimen-
sionalen Strukturen iibergehen. Formal muB die Strukturanpassung zu mehr
Informationsverarbeitungs- und Entscheidungskapazitit fithren. Und beson-
ders wenn wegen der Vielzahl komplexer produktspezifischer Entscheidun-
gen eine weitgehende Entscheidungsdelegation erfolgt, sind umfangreiche
Regelungen zur Koordination und Kontrolle aller Aktivititen erforderlich.

— Mit wachsender UnternehmungsgréBe werden schrittweise die Vorausset-
zungen zur Anwendung inhaltlich komplexer Strukturformen (Ausschop-
fung von Synergiepotentialen, geringe Gefahr suboptimaler Kapazitétsreser-
ven) erreicht. In bezug auf die Verteilung von Entscheidungskompetenzen
ist zu beriicksichtigen, daB immer mehr und insgesamt komplexere Entschei-
dungen zu treffen sind und aus der gréBenbedingt steigenden Aufgabenviel-
falt und Entscheidungsdezentralisation hhere Anforderungen an die Koor-
dinationsintensitit erwachsen.“
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Internationale Aspekte sind durchaus auch fiir Mittelbetriebe von Bedeutung.?
Dabei reicht die Palette der Auslandsaktivititen nach Diilfer,24 abgesehen vom
Export, von der Errichtung oder Unterhaltung von Verkaufsniederlassungen,
Fertigungs- und Montagebetrieben iiber die Errichtung oder Lieferung schliissel-
fertiger Anlagen bis zum Vertrags-Management fiir auslindische Partner, Aus-
landsleasing, Franchising und zur Lizenzvergabe.

Oft geraten Klein- und Mittelbetriebe an eine ,kritische Internationalisierungs-

schwelle,?s zu deren Uberwindung es nicht nur Verdnderungen in der Geschifts-

und Personalpolitik, sondern auch bei der Organisationsstruktur und im Filh-

rungsstil bedarf. Entsprechende Modifikationen bei der Organisationsstruktur

bei steigendem Internationalisierungsgrad diirften sein:26

— Zuweisung der Auslandsgeschéfte zu einem bestimmten Ressort (z. B. Mar-
keting),

— Bildung eines besonderen Auslandsressorts,

— evtl. Wechsel vom Verrichtungs- zum Objekt- oder zum Regionalmodell.

Vorstand
| Grundchemi- Kunststoffe | Farbstotfe, Verbraucher- Dem Vorstandsvorsitzenden direkt
| kalien, Olund | und Chemikalien, produkte, unterstelite Einheiten
Agrochemi- Fasern Dispersionen Verkaufs- Recht, Steuern und Versicherung
kalien koordination Zentrale Plany
| Verteilung A e
| Grundchemi- Polyolefine Farbsiofie Lackchemie Tachnik
| kalien und Technische Werksdirekuon LU
| Hilfsmittel Umweltschutz und Arbetssicherheit
Mineralol- Polystyrol Chemikalien Spenaliarben Anlagenbau
markt PvC Techrusche Emwickiung
| Spenial- Disperuonen Magnetiech- Zentraler Einkauf
| Raffinerien kunststofie nik und Nylo-
Fatern print
| Dungemittel Verbraucherprodukte, Verkautskoor-
dination und Verteilung
FRanzen- Verkaufskoordination
schutz
Verteillung |
|
AuBereuropaische Regionen Forschung
Hauptiaboratonum
Nondamesika Ammoniaklaboratorium |
Kursistofflaboratonum
Lateinamenka Farbanisborstofium
Pharma
Afnka/Westasien
Finanzen
Sud- und Ostasien, Australien
Personal
| Sparten Zentrale Einheiten

Abb. 52: Dreidimensionale Ressort-Gliederung bei der BASF AG
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Bei sehr groBen, international titigen Unternehmen ist es iiblich, sowohl den
Verrichtungs- als auch den Objekt- und den Regionalaspekt bereits auf der Ebe-
ne der Unternehmensleitung so gut wie gleichberechtigt (dreidimensional: Ten-
sor-Modell) zur Geltung zu bringen (vgl. Abb. 52).

W. Kriiger hat die Vor- und Nachteile der erwdhnten Organisationsmodelle un-
ter Verwendung verschiedener Effizienzkriterien wie folgt gegenilbergestellt?’
(vgl. Abb. 53).

Organisationsmodell

Verrichtungsmodell (VM)

Objektmodell (OM)

Matrix-Organisation (MO)

— Leistungsziele und out-
putbezogene Erfolgsziele
nicht auf Subsysteme zu-
rechenbar

— hoher Koordinationsbe-
darf an der Spitze

— Gefahr der Uberlastung
der Spitze

— Einrichtung von Koordi-
nationsstellen u. U. erfor-
derlich

— zahlreiche Stellen in Ent-
scheidungsprozel einbe-
ZOgen

— u.U. qualititsfordernd

— durch Uberlastung der
Spitze u. U. ProzeBverzo-
gerung

Zielorientierung
der Organisation
— guter Zielbezug der Spar-
ten, Ergebnisverantwor-
tung moglich

Fiihrbarkeit und
Koordinationsaufwand

— bei geeigneter Sparten-
abgrenzung geringer Ko-
ordinationsbedarf hori-
zontal

— Entlastung der Spitze

— gute Fllhrbarkeit der
Sparten

Schnelligkeit und Qualitit
der Enischeidungsprozesse

— geringere Anzahl Stellen
einbezogen

— Zeitbedarf verringert

— Qualitdt der Entschei-
dungen hoch durch ge-
samthaftes Denken

— fir Querschnittsregler
Zielorientierung moglich,
fir Funktionsbereiche
Probleme wie beim VM

— sehr hohe Leitungsspan-
ne an der Spitze
— erschwerte Fihrbarkeit

— erh&hter Koordinations-

bedarf

— wird im Idealfall durch
Matrixmanager abge-
deckt

— zahlreiche Stellen an Ent-
scheidungsprozessen be-
teiligt

— Beriicksichtigung vielfil-
tiger Informationen kann
Entscheidungsqualitit er-
hohen

— hohes Konfliktpotential

— Gefahr von Reibungsver-
lusten
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Verrichtungsmodell (VM)

Objektmodell (OM)

Matrix-Organisation (MO)

gule operative Anpas-
sungsfahigkent
qualitative Anpassung
durch Koordinationspro-
bleme erschwert

u. U. verzbgerte Anpas-
sung

Identifikation erschwert
unternehmerisches Den-
ken auf mittleren Ebenen
kaum zu entwickeln

Flexibilitit und
Anpassungsfihigkeit

hohe strategische Anpas-

sungsfahigkeit

teils auch strukturelle
Anpassung begiinstigt
rasche Entscheidungen
mdoglich

Soziale Effizienz
auf Spartenleiterebene
h6here Identifikations-
moglichkeiten
groBe Entfaltungsmog-
lichkeiten
Spartenleiter erwerben

unternehmerische Quali-

fikation

auch strukturelle Anpas-
sungsfihigkeit vorhan-
den

u.U. Verzbgerungen
durch Konfliktpotential

fiar Matrixmanager hohe
Identifikationsmdglich-
keiten
Entfaltungsmoglichkei-
ten von Kompetenzstirke
abhingig
Personalentwicklungs-
mobglichkeiten gegeben

Abb. 53: Organisationsmodelle im Vergleich

AbschlieBend sei noch bemerkt, daB die erwidhnten Strukturen sich sowohl auf
das gesamte Unternehmen (Totalmodell) oder auf Teile davon beziehen kénnen
(Partialmodelle). Dabei handelt es sich um die Organisationsstrukturen inner-
halb bestimmter Verrichtungen (Funktionen), Geschiftsbereiche (Sparten) oder
Regionen oder zwischen ihnen. Dabei werden sowohl Aspekte der Differenzie-
rung und Integration (Koordination) als auch der zentralen und dezentralen An-
ordnung angesprochen. Dies soll kurz an einigen Beispielen verdeutlicht werden.

Typisches Beispiel fiir ein Partialmodell ist die aufbauorganisatorische Gestal-
tung der Materialwirtschaft.2® Traditionell wurde im Verrichtungsmodell zwi-
schen den Funktionen des Einkaufs und der Lagerhaltung unterschieden, wobei
letzterem Bereich eine typische Pufferfunktion im Hinblick auf die Fertigung zu-
gesprochen wurde. Im Zuge der zunehmenden Bedeutung einer méglichst flexi-
blen Fertigung (Kanban-System, ,just-in-time-production®) nach japanischem
und zum Teil nach US-amerikanischem Vorbild ist in vielen Unternechmen mitt-
lerweile ein integrierter Bereich ,Materialwirtschaft“ entstanden mit starken Be-
ziigen zur Lagerhaltung und zur Fertigung, z.B. zur Fertigungsplanung (vgl.
Abb. 54).2
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Abb. 54: Organisation der Materialwirtschaft

Noch stdrker ausgepriigt in bezug auf die Verteilung auf unterschiedliche Berei-
che in einem Unternehmen sind Aufgabenfelder der Logistik. Ein umfassendes
Logistik-System erstreckt sich nicht nur auf Beschaffung und Fertigung, son-
dern auch auf die Distribution im Hinblick auf Marketing und Vertrieb (vgl.
Abb. 55).
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Abb. 55: Aufgabenbereiche der Logistik3

Aus dieser Betrachtung muB nicht zwangsldufig die Bildung eines eigenstéindigen
Bereiches , Logistik“ erfolgen. Bei einer Spartenorganisation ist es z. B. denkbar,
sowohl zentrale als auch dezentrale Logistik-Bereiche vorzusehen, auch Stab-
und Linienbereiche, die nicht unbedingt in einem disziplinarischen Zusammen-
hang stehen missen (vgl. Abb. 56),*! wenn auch aus Griinden der Koordination
in einem funktionalen.
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Abb. 56: Logistische Aufgaben in Stab und Linie

2.3 Primiir- und Sekundirorganisation

Partial- und Totalmodelle, wie sie im letzten Abschnitt beschrieben wurden, ge-
ben diejenige Organisationsstruktur wieder, welche man auch als Normal- oder
Primiirorganisation bezeichnen kann.

In den nichsten Abschnitten werden im Hinblick auf eine zunehmende Flexibili-
sierung, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit von Unternehmen auch diejeni-
gen Organisationsformen diskutiert, welche man zur Sekundirorganisation
rechnen kann. Sekundédrorganisationen sind es deshalb, weil sie entweder vor-
wiegend befristet oder unstdndig (in bestimmten) Abstdnden in Aktion treten.
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Dabei handelt es sich insbesondere um

Einsatzdauer
— Projektgruppen
(Projektteams, task-forces) befristet
— Ausschiisse (Kollegien) unstdndig
— strategische Geschéftseinheiten befristet

Da ihre Haupteinsatzgebiete und -formen in den néchsten Abschnitten behan-
delt werden, soll auf eine weitere Darstellung zunichst verzichtet werden. Als
Gemeinsamkeit kann jedoch bereits jetzt herausgestellt werden, daB die Mitar-
beiter in diesen Organisationsformen aus unterschiedlichen Bereichen kommen,
der Leiter oder Koordinator dieser Gremien nur {iber begrenzte disziplinarische
Autoritit verfiigt und der persdnlichen und funktionalen Kompetenz der Perso-
nen deshalb grofie Bedeutung zukommt. Was insofern an Bedeutung abnimmt,
ist die hierarchische Komponente in der Organisation, auf deren Bedeutung im
néchsten Abschnitt eingegangen werden soll, bevor die Ansatzpunkte zur Flexi-
bilisierung von Organisationsstrukturen wieder stirker im Mittelpunkt der Be-
trachtung stehen.

3. Organisation und Hierarchie

Grundsétzlich ist jede Hierarchie eine ,Gesamtheit von Elementen, die durch
Uber- und Unterordnungsbeziehungen miteinander verbunden sind*“.32

Damit kénnen verschiedene Sachverhalte angesprochen sein: Ziele, Pline, In-
formationsbeziehungen, aber auch Aufgaben und das Stellengefiige, welches
durch die stufenweise Biindelung von Entscheidungs- und Kontrollaufgaben so-
wie die Zuweisung von Befugnissen entsteht. Stellen- und Personenhierarchie
sind oft weitgehend deckungsgleich, wenn dies auch analytisch nicht der Fall zu
sein braucht. ,,Die* Hierarchie gibt es also nicht.

Nicht zuletzt ist auch zu beriicksichtigen, in welchem Malle

— Entscheidungen zentralisiert sind (oder umgekehrt)
und
— Delegationsspielrdume oder
— Partizipationsmaoglichkeiten fiir die Mitarbeiter bestehen.

Kriiger unterscheidet deshalb in diesem Zusammenhang vier Hierarchietypen,
die nach seiner Ansicht auch empirische Relevanz beanspruchen kénnen.
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Typ A: Zentralistische Hierarchie
— Entscheidungsprozesse weitgehend zentralisiert,
— strikte Weisungslinien,
— keine direkte Partizipation an den Fithrungsprozessen,
— nur unbedeutende Delegation.

Typ B: Delegationsergidnzte Hierarchie
— Entscheidungsprozesse noch weitgehend zentralisiert,
— aber Entlastung von Routineentscheidungen durch Delegation,
— direkte Partizipation an den Filhrungsprozessen findet nicht oder
nur in unbedeutendem Umfang statt.

Typ C: Partizipationsergénzte Hierarchie
— Entscheidungsprozesse noch zentralisiert,
— Delegation von Routineentscheidungen,
— mittlere Ebenen wirken informierend und beratend an den Fiih-
rungsaufgaben oberer Ebenen mit.

Typ D: Dezentralisierte Hierarchie
— strategische Entscheidungen bleiben an der Spitze konzentriert,
— daran wirken mittlere Ebenen mit (Partizipation),
— operative Entscheidungen (z.B. Jahrespldne) sind, soweit moglich,
auf mittlere Ebenen verteilt (Dezentralisierung),
— die organisatorischen Subsysteme werden weitgehend selbstindig ge-
fihrt.

Wenn vom ,Ende der hierarchischen Fithrung“* oder von ,,Hierarchie im Wan-
del“3 die Rede ist, sind meistens Aspekte der Ranghierarchie und der Aufgaben-
hierarchie gemeint: Auswirkungen des technischen Fortschritts auf das Middle
Management gehoren hier ebenso dazu wie die Vorstellung von der unbewegli-
chen hierarchisch-biirokratischen Organisationsstruktur, die im internationalen
Wettbewerb nicht mehr in hinreichendem MabBe flexibel und innovationsfihig
ISL.

Im folgenden sollen nun flexible Gestaltungsmoglichkeiten vorgestellt werden,
die zunichst an der Aufgabenstruktur ansetzen. Auswirkungen auf Personen
und Rénge sowie auf Aspekte der Filhrung (z. B. Delegation, Partizipation) wer-
den anschlieBend bzw. in nachfolgenden Kapiteln behandelt. Damit nur kein fal-
scher Eindruck entsteht: Flexibilisierung der Organisationsstruktur bedeutet
nicht die Abschaffung der Ranghierarchie schlechthin. Auch wenn von Prakti-
kern gelegentlich behauptet wird, ,die Hierarchie* gébe es in ihrem Unterneh-
men nicht mehr, dann handelt es sich in der Regel um einen Aspekt, der nur vor-
dergriindig die Existenz einer Ranghierarchie ausschlieft: Auch wenn z. B. alle
Leitungsstellen (Instanzen) sich formal gleichrangig als Funktionsbereich oder
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e « .-Center” bezeichnen, schlieBt dies nicht aus, daB mehr oder weniger infor-
mal bzw. intern zwischen ,Hauptfunktions- und Funktionsbereichen“ unter-
schieden wird. Oder: Auch wenn der Vorstandsvorsitzende keine Hierarchie
mehr unter sich wahrnimmt, schlieBt dies nicht aus, daB seine Mitarbeiter diesen
Sachverhalt ganz anders sehen, vor allem, wenn sich der Chef u.U. (mehr oder
weniger unbewuBt) so benimmt wie ein absolutistischer Herrscher.

Bosetzky hat dem Idealtyp der Biirokratie die Merkmale des Gegentyps gegen-
ibergestellt: die assoziative Organisation® (vgl. Abb. 57). Obwohl dieses Mo-
dell z. B. ,schier unbegrenzte Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung mit all ih-
ren unbestimmbaren Folgen und Belastungen® bietet,3” meint Remer durchaus
zu Recht, daB seine Leistungsfdhigkeit nur schwer nachzuweisen ist: ,Es fehlt
ihm weitgehend an RegelméBigkeit und VerlidBlichkeit, so daB es zu auler-
ordentlicher Unsicherheit, Konflikten und seelischer Belastung bei den Beteilig-
ten kommen kann* .38 Gleichwohl ist es eine wichtige Frage fiir alle, die an orga-
nisatorischen Veridnderungen beteiligt oder hiervon betroffen sind, welche An-
satzmoglichkeiten zur Flexibilisierung von Organisationsstrukturen bestehen
und auch machbar sind.
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birokransche Organisation assonative Organisation
Rollen- Gesamtaufgabe generell und Gesamrtaufgabe von Fall zu Fall
struktur daverhaft in ,,atomisierte** und I:unfnstig in ,naturliche"
Teilaufgaben zerlegt, Triger Teilaufgaben gegliedert,
der Rollenerwartungen und Trager der Rollenerwartungen
Kontrolle der Rollenerfiillung und Kontrolle der Rollenerfullung
durch Vorgeserzie durch Kollegen
Formali- Kompetenzen bis ins letzte Kompetenzen von Fall zu Fall,
sierung Detail ein fiir allemal schriftlich zeitlich begrenzt, in groben Ziigen,
festgelegt, dauerhafte in mindlichen Absprachen abge-
Disziplinarordnung grenzt, nur provisorische Weisungen
des Koordinators und ad hoc
Beschliisse von Arbeitsgruppen
Auroritats- | straffe Hierarchie, instabile Einkommens- und
strukrur Amtsautoritit, Prestugeschichrung aufgrund
Legalitasglanbe an bestechende fachlichen Kénnens, Autoritit
Herrschaftsordnung ist funkrional und/oder
charismatisch begriindet
Kommuni- nur vertikale, dauerhaft fest- bei Bedarf benurzbare nezaruge
kanons- gelegre Kommunikanonskanile, Verbindungswege zwischen allen
strukrur schriftlich, von unten nur Organisationsmitgliedern,
Informantionen auf Anforderung mindlich
von oben
Personal- Organisationsmitglieder ver- Organisationsmitglieder verfugen
strukrur fugen nur iiber partielle Kennt- iiber umfassende Kenntnisse und

nisse und Ferugkeiten, die in der
eigenen Organisation erworben
wurden, Rekrutierung nach
starren, ausschl. rationalen
Kritenien, Karriere am Starus-
system der eigenen Organisation
onentiert, Belohnung nach Aus-
mak an Loyalitat und Gehorsam,
Fihrungssul autontar, keine
Eigentumsrechte an Produktions-
und Verwaltungsmirteln

Ferugkeiten, die in praxisunab-
hangigen Ausbildungsinstirutionen
erworben wurden, Rekrutierung
nach fallweise wechselnden, sub-
jektiven Kriterien der Fachkollegen,
Karriere am Starussystem der
Berufsgruppe onennert,

Belohnung nach Arbeitsergebnissen,
Fihrungsstil demokratisch, alle
besitzen irgendwelche Eigentums-
rechte an der Organisation

Abb. 57: Merkmale biirokratischer und assoziativer Organisationen nach Bo-

setzky?




Flexible Organisationsstrukturen 105

4. Ansatzmoglichkeiten zur Flexibilisierung
von Organisationsstrukturen

Ansatzmoglichkeiten zur Flexibilisierung von Organisationsstrukturen werden
im folgenden auf drei unterschiedlichen Aggregationsebenen gesehen: zunéchst
auf der Stellenebene (Basissystem), sodann im eher mittelbaren Zusammenhang
(Zwischensystem), insbesondere bei der Bildung von Abteilungen, Teams, Pro-
jektgruppen oder Ausschiissen (Kollegien), und zuletzt auf der Ebene von globa-
len Organisationsstrukturen (Organisationsmodell) im ein- und im mehrdimen-
sionalen Systemzusammenhang. Dabei steht die Darstellung von verrichtungs-
und objektbezogenen (z.B. Sparte, Region) Aspekten im Mittelpunkt der Be-
trachtung, wihrend die Diskussion lokaler (z. B. Raumgestaltung, Arbeitsplatz-
gestaltung) und zeitlicher (z. B. Arbeitszeitgestaltung) Gesichtspunkte, welche
ebenfalls bei der Flexibilisierung von Organisationsstrukturen zu berficksichti-
gen sind, im néchsten Kapitel im Zusammenhang mit ablauforganisatorischen
Uberlegungen erfolgt.

4.1 Flexibilisierung auf der Stellenebene

Flexibilisierung auf der Stellenebene 148t sich nicht trennen von Gestaltungsvor-
schliigen, die insbesondere bei Projekten zur Humanisierung der Arbeitswelt im
arbeitsorganisatorischen Zusammenhang entwickelt wurden, vor allem, um der
Monotonie am Arbeitsplatz entgegenzuwirken. In diesem Zusammenhang sind

— job rotation (Arbeitsplatzwechsel),

— job enlargement (Arbeitsplatzerweiterung),

— job enrichment (Arbeitsplatzanreicherung)
und

— die Bildung (teil-)autonomer Arbeitsgruppen*®

zu nennen, welche nicht nur aus Griilnden der Humanisierung am Arbeitsplatz,
sondern auch generell wegen einer angestrebten Erh6hung der Entscheidungsde-
legation*' oder wegen gestiegener Integrations- und Koordinationserfordernisse
erforderlich werden. Der Koordinationsbedarf wiederum lieBe sich reduzieren,
indem neben der entsprechenden Beeinflussung des Umweltverhaltens

— die organisatorischen Einheiten zusétzliche Ressourcen erhalten oder
— die Autonomie organisatorischer Einheiten erhoht wiirde.

Koordination lieBe sich auch verbessern durch verbesserte Informationssysteme
und Kommunikationsbeziehungen.

In Anlehnung an Kieser 148t sich der intrinsische Gehalt von Stellenaufgaben wie
folgt erh6hen*? (vgl. Abb. 58):
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Abb. 58: Erhdhung des Gehalts von Stellenaufgaben

Anderungen von Stellenaufgaben kénnen jedoch nicht isoliert betrachtet wer-
den. SchlieBlich ist jede organisatorische Einheit in ein strukturelles Geflecht
eingebunden, das aus anderen Stellen und auf der nichsten Aggregationsstufe
aus mehreren Abteilungen gebildet wird.

Hierdurch entsteht ein gréBerer struktureller Zusammenhang, der im folgenden
als Stellengefiige bezeichnet wird und dessen Flexibilisierungsméglichkeiten im
néichsten Abschnitt darzustellen sind.

4.2 Flexibilisierung des Stellengefiiges

Ob eine entsprechende Stellengliederung und ein entsprechender Aufgabenge-
halt bereits vorliegt, 148t sich z. B. durch folgende Checkliste priifen,* welche
diese Fragen enthdlt:

— Entsprechen die Aufgaben auf den einzelnen Ebenen (z. B. der Geschiiftslei-
tung) der jeweiligen BetriebsgréBe?
Zum Beispiel haben Kleinbetriebe in der Regel begrenzte Managements- und
Stabskapazititen. Viele Fachaufgaben werden durch den Eigentiimerunter-
nehmer selbst bearbeitet, von seiner Entscheidungsdominanz ganz zu schwei-
gen. Fraglich ist, ob die damit verbundenen Vorteile (unmittelbare funktio-
nale Querbeziige, Stabilitit von Entscheidungsinhalten) die evtl. Nachteile
(u.U. begrenztes strategisches Potential, ungeniigende Delegation, Uberwie-
gen autoritdrer Entscheidungen) iiberwiegen oder ob nicht angesichts einer
verdnderten Unternechmensentwicklung eine Anpassung der Organisations-
struktur erforderlich ist. 44
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— Ist das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnis, d.h. die Abgrenzung zwischen
Stelle und Instanz, eindeutig geregelt?

— Sind die Leitungsebenen klar?

— Ist die horizontale Gliederung transparent und nachvollziehbar?

— Richten die Aufgaben in sich geschlossene Anforderungen an den Stellenin-
haber?

— Sind Mehrfachunterstellungen mdglichst vermeidbar oder zumindest eindeu-
tig zu begriinden?

— Entspricht der Dezentralisierungsgrad den Absichten des Unternehmens?

— Ist der Grad der Arbeitsbereicherung angemessen?

— Entspricht der Organisationsgrad der Stabs- und der Linienstellen den Zielen
und der Situation des Unternehmens?

— Inwieweit sind wichtige Aufgaben ausgegliedert und evtl. zentral zusammen-
gefalit?

— Ist klar, hinsichtlich welcher Aufgaben welche Bezichungen fiir eine Stelle
herrschen?

— Sind die Stellvertretungen geregelt?

Mit diesen Fragen sind vielfiltige organisatorische Aspekte verbunden. Sie set-
zen an bei der Verteilung von Aufgaben (Arbeitsteilung und Spezialisierung), be-
ziehen sich auf die horizontale Aufgabenverteilung (Stellen- und Abteilungsbil-
dung), die vertikale Aufgabenverteilung (Leitungsspanne, Anzahl von Hierar-
chieebenent’) sowie die Festlegung von Entscheidungsbefugnissen, wobei mit
den beiden letztgenannten Sachverhalten zugleich Fragen der Delegation ange-
sprochen sind. Sie sind zu ergénzen hinsichtlich der Festlegung von Vertretungs-
befugnissen sowie einer entsprechenden Formalisierung einschlieBlich Doku-
mentation von Prozessen der Aufgabenerfiillung, Entscheidung und Kommuni-
kation sowie der Weisungs- und Vertretungsbedingungen.

Dabei sind die organisatorischen Problemstellungen und Ansatzpunkte je nach
UnternehmensgréfBe durchaus unterschiedlich.

Bei Klein- und Mittelunternechmen sind unzureichende Delegationsmoglichkei-
ten als zentrales Problem der Organisation und Fithrung anzusehen.* Der mit-
telstindische Unternehmer ist relativ stark mit Routineaufgaben belastet und er
delegiert zu wenig Aufgaben an die nachgeordneten Stellen. Allerdings ist eine
relativ niedrige UnternehmensgroBe per se kein Grund dafiir, auf Delegations-
moglichkeiten verzichten zu missen. Es diirfte kaum an der unzureichenden
Qualifikation der Mitarbeiter liegen, sondern am kritischen BewubBtsein des Un-
ternehmers bzw. Entscheidungstrigers, daB Delegation notwendig und sinnvoll
ist und welche Mdoglichkeiten es gibt.

Liegt hier also ein eher zu niedriger Organisationsgrad vor, ist er bei der GroBun-
ternechmung eher zu hoch: Hier ist von der Notwendigkeit zur Abmagerung
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iibertrieben aufgebauter Hierarchien die Rede und von der Ausdiinnung der
mittleren Managementringe.4’ Bleicher pliddiert in diesem Zusammenhang u. a.
fiir

— schlanke, dem unternehmerischen Auftrag direkt verpflichtete Organisa-
tionsstrukturen und flache Organisationspyramiden,

— die Konzentration der Unternehmensleitung auf das Wesentliche (und damit
ein wiederum dhnliches Problem wie bei Klein- und Mittelunternehmen, D.
w.),

— eine stirkere Anpassung von Strukturen an erfolgreiche Personlichkeiten

(und damit die Betonung des strategischen Personalmanagements und der
Personalorganisation). AuBerdem ist es denkbar, die Organisation unangeta-
stet zu lassen und in bestimmten Fillen Modifikationen bei der Zuordnung
von Filthrungspositionen vorzunehmen.
Damit handelt es sich um eine bewuBte Trennung von organisatorischer
Funktion und Fithrungsposition. Dies ist allerdings nur in relativ wenigen
Fillen moglich, sonst kénnte die bestehende Organisationsstruktur nicht
mehr funktionieren. Insbesondere bei Stabspositionen und immer dann,
wenn Aufstiegsmoglichkeiten fiir gute Mitarbeiter nur begrenzt vorhanden
sind, ist diese fiihrungsorganisatorische Maflnahme sinnvoll. Sie hat z. B. den
Effekt, daB ein Mitarbeiter und sein Vorgesetzter demselben Fiithrungskreis
angehdren kénnen. Damit werden starre hierarchische Abstufungen gemil-
dert und eine von Statusfragen unberiihrte Zusammenarbeit geférdert. Zu-
gleich wird das Aufstiegsstreben von fachlich und persdnlich iiberzeugenden
Mitarbeitern honoriert, die sonst mangels vorhandener Moglichkeiten even-
tuell das Unternehmen verlassen oder frustriert auf ithrem derzeitigen Ar-
beitsplatz verblieben wiiren.

— eine stirkere Kundenniihe der Organisation und eine intensivere Kopplung
von Technologie und Macht

und nicht zuletzt

— hinreichend dezentralisierte organisatorische Einheiten.# Ziel der Dezentrali-
sierung ist — wie bereits erwdhnt — die Erh6hung der Autonomie einzelner
Bereiche, die mit einer verbesserten Zurechnung des Leistungsbeitrages die-
ser Einheiten verbunden ist. Innerhalb der kleineren Bereiche werden die
Nachteile von Hierarchie und Biirokratie gewissermaBen von selbst abgemil-
dert. Beispiele hierfiir bilden die Einrichtung von selbstindigen Vertriebsge-
sellschaften, aber auch die Bildung von Geschiftsbereichen und strategischen
Geschiftseinheiten (Divisionalisierung).

Dezentrale Organisationsstrukturen sind nicht nur sachlich gerechtfertigt, sie
entsprechen auch den Wiinschen der Mitarbeiter nach groBerer Ubersichtlich-
keit, eigenen Ermessensspielriumen und engerem Kontakt mit dem Vorgesetz-
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ten. Viel eher entsteht die GewiBheit, daB die eigenen Handlungen etwas bewir-
ken und nicht in den Réddern eines biirokratischen Apparates steckenbleiben.
Deshalb wird nicht nur das Leistungsprinzip geférdert, zugleich wird die Moti-
vation jedes einzelnen giinstig beeinfluBt.

Gemeinsames Ziel aller dieser Mafinahmen ist das selbstdndige, kreative Unter-
nehmensmitglied, welches die Ziele des Unternehmens schépferisch umsetzt und
nicht durch die Rigiditdt von Organisationsstrukturen unnétig eingeengt wird.
Dies gilt sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir die Filhrungskrifte und den Un-
ternehmer persoénlich, sowohl im individuellen Zusammenhang als auch bei der
Zusammenarbeit in Teams.* Dieser multipersonale Aspekt soll im nichsten Ab-
schnitt behandelt werden.

4.3 Flexibilisierung durch multipersonale Organisationseinheiten

Die Qualitdt von Entscheidungen und damit die Innovations- und die Anpas-
sungsfidhigkeit der Organisation 146t sich erh6hen durch organisatorische Ein-
heiten, die sich aus mehreren Personen zusammensetzen und in der Regel die
Primérorganisation ergdnzen bzw. liberlagern oder durchziehen (traversieren).
Bei diesen Sekundérorganisationen (traversierende Organisationsformen) han-
delt es sich um

— Kollegien,

— Projektgruppen,

— Teamworkkonzepte,

— strategische Geschéftseinheiten sowie das
— Produktmanagement.

(1) Kollegien

Kollegien (Ausschiisse, Konferenzen, Komitees) setzen sich aus mehreren Mitar-
beitern zusammen, die durchaus unterschiedlichen organisatorischen Ebenen
angehodren kénnen. Das Kollegium tagt in bestimmten zeitlichen Abstdnden und
kann sowohl der Information und Beratung als auch der Entscheidung und
Durchfithrung dienen.

Kollegien haben eine ausgesprochene Koordinationsaufgabe. Letztlich ist auch
der Vorstand einer Aktiengesellschaft ein Kollegium. Dariiber hinaus gibt es
Kollegien in Form von Vorstandsausschiissen sowie auf den anderen organisato-
rischen Ebenen.

Kollegien sind weit verbreitet. So niitzlich sie oft sind (etwa zur Abstimmung un-
terschiedlicher Ressortbelange in der Verrichtungs- oder bei der Spartenorgani-
sation), ist dennoch die Gefahr nicht zu verleugnen, daB sie zum Selbstzweck
verkiimmern kénnen. Mégliche Griinde hierzu liegen z. B. darin begriindet,
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— daB ihr zeitliches Ende oft unbestimmt ist und der urspriingliche Auftrag ob-
solet geworden ist,

— daB die handelnden Personen im Kollegium sich gegenseitig blockieren und
keine wirksamen Entscheidungen getroffen werden kénnen,

— aus funktionalen oder personalen Griinden das Kollegium an Bedeutung ver-
loren hat. So kénnen verschobene Akzente in der Unternehmenspolitik oder
durchsetzungsschwache Kollegiumsmitglieder die Ursache dafiir bilden, dal3
ein bestimmtes Kollegium nicht mehr ernstgenommen oder iiberhaupt nicht
mehr wahrgenommen wird.

Kollegien k&nnen also, bei aller Vielfalt der Anwendungsbedingungen und situa-
tiven Merkmale® insbesondere nur dann erfolgreich sein, wenn ihre Aufgaben-
stellung noch sinnvoll ist, die Zusammensetzung und die Arbeitsweise des Kolle-
giums ,stimmt* und die Umsetzung der Ergebnisse gewé#hrleistet ist.

Die Unbestimmtheit der zeitlichen Geltungsdauer gilt immerhin nicht bei der
Projektgruppe, auf die im ndchsten Abschnitt ndher einzugehen ist.

(2) Projektgruppen

Die Projektgruppe ist als eine Strukturalternative zur Bewdiltigung befristeter
Aufgaben anzusehen, die sich schon in vielen Fillen praktisch bewidhrt hat. Thre
Vorteile liegen darin, daB die fiir ein bestimmtes Problem am besten geeigneten
Personen aus verschiedenen Unternechmensbereichen ohne iibertriebene Riick-
sicht auf Statusfragen fiir einen bestimmten Zeitraum zusammenarbeiten k&n-
nen. Hierdurch entsteht zeitweilig eine Art Nebenstruktur zur herkémmlichen
(hierarchischen) Organisation. In der Literatur wird hiufig das Problem geschil-
dert, daB fir Mitarbeiter, die hauptamtlich fiir ein Projekt arbeiten, Eingliede-
rungsprobleme entstehen, wenn das Projekt beendet ist. Dabei besteht eine dhn-
liche Problematik wie bei der zeitweiligen Versetzung in das Ausland. Durch
eine gezielte Personalplanung sind jedoch Lésungsmoglichkeiten denkbar.

Wichtig fiir den effizienten Einsatz von Projektgruppen ist, dal} sie nur dann
eingesetzt werden, wenn sie auch tatséchlich notwendig sind und eine der Pro-
blemstellung angemessene, aber ziigige Terminplanung erfolgt. Sonst besteht die
Gefahr, dafl Projektgruppen allzu hdufig gebildet werden und den Vorwand fiir
endlose, unergiebige Besprechungen liefern.

Richtig gehandhabt, sind Projektgruppen jedoch aus sachlichen und aus fiih-
rungspsychologischen Griinden zu begriiBen. In letzterer Hinsicht kann die Teil-
nahme an entsprechenden Arbeitskreisen ein Test fiir die spitere Ubernahme
verantwortungsvoller Fithrungspositionen sein und ist insofern mit einem As-
sessment-Center — aber unter firmenspezifischen Priifungsbedingungen — zu
vergleichen. Insbesondere kann die Fahigkeit zur Moderation unterschiedlicher
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Meinungen und zur Durchsetzung eigener Vorstellungen trainiert und beobach-
tet werden. Dabei spielt die Uberlegung eine Rolle, daB die ,Fithrung“ formal
gleicher Personen in einer Projektgruppe oft schwieriger ist als das Erteilen von
Anordnungen an disziplinarisch unterstellte Mitarbeiter.

Einsatz- Zussmmen-| ooy | Gemerie- | Evaluie- | Initinlise- Kommersi- Desinvest-
dauer arbeit lisierungs-
£ ) rungsphase | rungsphase | rungsphase | rungsphase meniphase
Vv v phase
Organe der Stabsstel-
strate- len/ Zentral-
standig gischen mbteilungen,
Frith- Produkt-
unbegrenzt erkennung manager
Organe der _Nlch[pro— Produki- _Nach! pro-
strate- jekigebun- jekigebun-
2 ; team-
unstiindig | gischen dene Evalu- dene Evalu-
2 Manage- ¢
Zukunfis- ierungs- ians ierungs-
forschung Kollegien Kollegien
Matrix-
projeki-
stindi Projekt- Organi-
. teams sation,
Venture
auf Zeit Teams
Projekt- Projekige-
: ? bundene
2 Kollegien,
unstandig Evaluie-
externe rang)-
Derater Kollegien

Abb. 59: Projektgruppen, Kollegien, Produktmanagement und Venture Teams
in alternativen Projektphasen

Bithner unterscheidet zwischen den drei folgenden Typen von Projektauf-
gaben:5!

— Entwicklung relativ neuer Konzeptionen,
— Ausgestaltung von Konzeptentwiirfen bis zur Einfithrungsreife,
— wiederkehrende Projekte, fiir die es bereits eingespielte Arbeitsabldufe gibt.

In Abhingigkeit von diesen Aufgabentypen, aber auch davon, in welcher Phase
sich die Bearbeitung eines Projektes befindet, sind unterschiedliche organisatori-
sche Losungsmoglichkeiten sinnvoll. Projekte lassen sich dabei auch mit ande-
ren Organisationsformen zeitlich kombinieren. Dabei handelt es sich z. B, bei
strategischen Projekten je nach Projektphase sowohl um Stabsstellen als auch
um Kollegien, externe Berater oder Venture Teams sowie das Produkt-Mana-
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gement, die in den ndchsten Abschnitten noch ausfithrlicher behandelt werden
sollen (vgl. Abb. 59).%2

Reschke und Svoboda unterscheiden zwischen folgenden Ebenen des Projekt-
managers:

— ,Eine politische Ebene, auf der grundsétzliche Fragen wie die Legitimierung
der Projektorganisation, Zuweisung der Ressourcen (Budget-Genehmigung)
und die globale Steuerung des Projekts mit allen wichtigen Zwischenentschei-
dungen sowie der Endentscheidung angesiedelt sind,

— und eine administrative Ebene, auf der die Planung und Vergabe der Projekt-
aufgaben, die laufende Abstimmung der beteiligten Stellen, die Sammlung
von Informationen usw. erfolgen.*%

Grundsétzlich ist in organisatorischer Hinsicht zu priifen, ob Projekte im Rah-
men der bestehenden Organisation abgewickelt werden oder spezielle Stellen fiir
die Koordination und die Durchfithrung von Projektaufgaben eingerichtet wer-
den miissen. In der Literatur werden drei Idealtypen der Projektorganisation un-
terschieden, die in der Praxis in abgewandelter oder in kombinierter Form auf-
treten kdnnen:34

— Reines bzw. autonomes Projektmanagement

Leitung
| ¢
Cd
= | | |
Projekt A Projekt8 s ik
- |_| Fachstelle -
A1 B1 01 — n b3
L A2 4 B2 Fachstelle — 12 — 22
02
— A3 — 83 —Fechellel 1 13 [~ ‘2
— = Fach-, Projeki- und Personalverantworiung/-kompetenz

Abb. 60: Reines bzw. autonomes Projektmanagement
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Die an der Planung und Durchfithrung des Projektes beteiligten Mitarbeiter ar-
beiten in einer eigenen Organisationseinheit und sind einem Projektleiter entwe-
der nur fachlich oder dariiber hinaus auch disziplinarisch unterstellt. Letzteres
ist z. B. bei einer task-force der Fall, bei der die Projektmitarbeiter zeitweilig nur
noch fiir das Projekt arbeiten. In jedem Falle trégt der Projektleiter die Verant-
wortung fiir die Einhaltung von Kosten und Terminen sowie fiir das Projekter-
gebnis.

— Stabs-Projekt-Management bzw. EinfluB-Projektorganisation

Leitung
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< \
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’ o
/ B
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- - — _| 32 L

Abb. 61: Stabs-Projektmanagement

Der Projektleiter ist hier in erster Linie Koordinator in sachlicher, terminlicher
oder kostenmiBiger Hinsicht. Sein Weisungsrecht ist beschrinkt. Daher steht
und fillt das Projektergebnis mit den informalen Wirkungsméglichkeiten des
Projektleiters und seinem Informationszustand. Daher kommt denn auch ver-
sténdlicherweise der Ausdruck ,,Einflu-Projektmanagement®.
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— Matrix-Projektmanagement
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Abb. 62: Matrix-Projektmanagement

Wie generell bei einer Matrixorganisation liegen zwei prinzipiell gleichrangige
Dimensionen vor mit entsprechenden Kompetenz-Kreuzungen zwischen mehre-
ren Fachbereichen oder funktionalen Ressorts und evtl. mehreren Projektlei-
tern. Zwar wird allgemein davon ausgegangen, daB der Projektleiter stirkeren
EinfluB auf das ,Was“ und ,Wann“ sowie die Linien-Manager eher auf das
»Wie“ und ,Wer* der Aufgabenerledigung haben sollten, doch weisen Reschke
und Svoboda zu Recht darauf hin, daB in der Praxis vielfiltige Kombinationen
moglich sind, die am besten vor Projektbeginn eindeutig geklirt und ggf. schrift-
lich fixiert werden sollten.5s

Alle drei Idealtypen haben spezifische Vor- und Nachteile:

Stabs-Projektmanagement erfordert keine grofen organisatorischen Umstellun-
gen. Die beschriankten Einwirkungsmdglichkeiten des Projektleiters kdnnen zu
Entscheidungsverzdgerungen fithren. Deshalb bietet sich diese Organisations-
form vor allem dann an, wenn einmalige und seltene Anlisse vorliegen. Das
autonome Projektmanagement ist dagegen bei groBen, aufwendigen und evtl.
lange andauernden Projekten sinnvoll. Einerseits kdnnen sich die beteiligten
Personen voll auf die Projektaufgabe konzentrieren, andererseits kénnen
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Schwierigkeiten im Hinblick auf die Personaleinsatz- und Laufbahnplanung ent-
stehen, weil es sich um eine zeitlich begrenzte, von Auflésung bedrohte Organi-
sationsform handelt.

Die Matrix-Projekt-Organisation bietet sich bei Unternehmen an, in denen viele
Projekte gleichzeitig abgewickelt werden. Dabei ist eher vorteilhaft, daB eine
Verantwortlichkeit der Projektleitung als auch der Zugriff auf funktionale Res-
sourcen gewihrleistet ist. Nachteile kénnen dagegen durch unklare Kompetenz-
regelungen und Doppelunterstellungen entstehen.

Wie bereits erwédhnt, handelt es sich um Idealtypen der Projektorganisation.
Auch innerhalb desselben Projekts kénnen sich die Strukturen verdndern, z. B.
autonome Projektteams in den frithen Projektphasen, Matrix-Projektmanage-
ment in der Realisierungsphase und EinfluBprojektmanagement in der Kontroll-
phase. Reschke und Svoboda vertreten deshalb konsequenterweise die Meinung,
daB bei jedem Projekt und dabei auch phasenweise mit Hilfe von Projektstruk-
turpldnen festgelegt werden sollte, ,wer welche Projektleitungs- und Ausfiih-
rungsfunktionen itbernimmt* 56

Insofern sollte fiir eine Projektorganisation definiert werden:

— ein eindeutiger Projektauftrag;

— wer fiir welche Auftraggeberfunktionen zustindig ist;

— ob ein Steuerungsgremium erforderlich ist;

— wer welche Projektleitungsfunktionen {ibernimmt und

— welche Fachabteilungen in welchem Umfang vom Projekt betroffen sind.*?

Werden Projekte hdufig an mehreren Stellen und in gréBerem Ausmal abgewik-
kelt, bietet es sich an, eine spezielle (Stabs-)Funktion zur Projektmanagement-
Unterstiitzung aufzubauen (vgl. Abb. 63), die sich auf Fragen der Vertragsge-
staltung, Administration und Information sowie der Projektsteuerung und der
Entwicklung einschldgiger Richtlinien und Prozeduren konzentriert.

Auch die Entwicklung von Projektgrundsétzen, die Fragen der

— Projektabgrenzung,

— Projektorganisation,

— Projektzusammenarbeit und Projektverantwortung,
— Projektphasenregelung und der

— Projektsteuerung und -kontrolle

regeln, bietet sich an.%® Dabei muB natiirlich situativ und im Einzelfall gekldrt
werden, inwieweit es sich jeweils immer um eine Servicefunktion oder um einen
unndtigen, biirokratischen Aufwand handelt. SchlieBlich kdnnen Organisations-
formen, die urspriinglich zur Entlastung und Flexibilisierung von Organisations-
strukturen geschaffen wurden, bei falscher Anwendung auch das Gegenteil be-
wirken.
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Termin- und Kapazititsplanung und -iiberwachung
— Terminlisten/Balkendiagramme/Netzpldne

— Personaleinsatzplanung

— Zeiterfassungssysteme

— Trendanalysen

Kostenplanung und -tiberwachung

— Kalkulationsverfahren

— Kostenschédtzmethoden

— Wirtschaftlichkeitsrechnungsmethoden

— Kostenerfassungs- und -auswertungssysteme

Auftragserteilungs-Hilfsmittel fiir

— Projektinitialisierung

— Phasenfreigabe

— Vergabe von internen und externen Teilauftrdgen

Projektinformation und -dokumentation
— Projekt-Fortschritts-Berichterstattung
— Sitzungsplan

— Projektablage

— Dokumentenplan

Verschiedene Instrumente
— Anderungswesen

— Vertragsmanagement
— Risikoanalyse

— Qualitdtssicherung

Abb. 63: Projektfithrungsinstrumente und -hilfsmittel

So weist Kriiger darauf hin, daB es an Hinweisen fehlt, ,,in welchen Situationen
oder bei welcher Projektarbeit welche Methode einzusetzen ist.“% Schwachstel-
len werden dabei sowohl in Aufgabenmiingeln (z. B. unklare Zielsetzungen, Feh-
ler bei der Projektsteuerung) als auch in personellen Problemen gesehen. Hinzu
kommen Informations- und Kommunikationsdefizite innerhalb und auBerhalb
der Projektgruppe und Methoden bzw. Techniken, welche der Problemstellung
nicht angemessen sind.

Im Sinne einer situationsangemessenen Vorgehensweise bietet Kriiger folgende
Lasungskonzepte:$!

— Phasenkonzepte, welche als wichtigste und wohl am meisten vorbereitete
Form der Projektsteuerung den Projektablauf strukturieren helfen sowie die
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Reihenfolge von Aktivititen festlegen. Um Verénderungen wahrnehmen und
beriicksichtigen zu kdnnen, sind zusitzliche

— Reviews erforderlich, welche z. B. als Konsistenz- oder als Funktionspriifung
u.a. dem Testen von Projektergebnissen dienen und — wie bei jeder verniinf-
tigen Kontrolle — Hinweise zur Projektsteuerung oder zur Revision bisheri-
ger Ziele, Prioritéiten, Arbeitsformen und Verhaltensweisen geben kénnen.

Dariiber hinaus bietet es sich an, z.B. bei komplexen Problemen, die zudem
noch eine lange Dauer beanspruchen, ,bereits wihrend der Systemplanungspha-
se ein anwendbares Beispielsystem*52 zu erstellen, das fiir den angestrebten End-
zustand typisch ist oder entsprechende Riickschliisse zuldBt. Insofern handelt es
sich um Pilotstudien und um die Bildung von Prototypen. AuBBerdem kann es
dann sinnvoll sein, den vorgesehenen Projektablauf zu flexibilisieren, indem
man je nach Situation unterschiedliche Versionen vorsieht, welche fiir die Pro-
jektbearbeitung jeweils am relativ angemessensten sind. Abb. 64 zeigt die An-
wendungsschwerpunkte dieser Vorgehensweisen, die durch eine entsprechende
Projektadministration (z.B. Programmbibliothek, Konfigurationsmanage-
ment5?) zu unterstiitzen sind.

Schwierigkeit und
Neuartigkeit der
Systementwicklung
vs’] B I
r:#.g:jﬁﬁa =
= :;;;l’ '_izf‘:
mittel = _Pr.oto'?.y?eng
_ E Phasen- = Versionen-
niedng | E= konzept =—3 konzept
I
L il o
der System-
miedrig mittel hoch nutzung

Abb. 64: Anwendungsschwerpunkte von Vorgehensweisen
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(3) Teamwork-Konzepte

Teamwork-Konzepte haben im Zusammenhang mit der Diskussion innovations-
fordernder Organisationsstrukturen wieder an Aktualitit zugenommen, obwohl
z.B. Rensis Likerts Modell der iiberlappenden Arbeitsgruppen, bei dem hierar-
chieiibergreifende Teams, zusammengesetzt aus Kollegen, Mitarbeitern und
Vorgesetzten, zusammenarbeiten, schon seit den 60er Jahren bekannt ist (vgl.
Abb. 65).%4

Abb. 65: Modell der iiberlappenden Arbeitsgruppen nach Rensis Likert

Davon abgesehen ist Teamarbeit in vielen Bereichen der betrieblichen Praxis zu
einer Selbstverstindlichkeit geworden, weil sie bei Aufgabenstellungen, die von
einer Person alleine nicht hinreichend genug bearbeitet werden kénnen, naturge-
méifB der Einzelarbeit iberlegen ist. Hierzu gehoren auf jeden Fall Probleme, die
einer innovativen und kreativen Problemstellung bediirfen.

Die Vor- und Nachteile, die beim Einsatz von Teams zu beachten sind, zeigt die
folgende Ubersicht:

Vorteile:

— Aktivierung aller potentiellen menschlichen Fihigkeiten,
— gegenseitiger Fehlerausgleich,

— Qualitdt der Entscheidungen verbessert,

— Entscheidungsdurchsetzung beschleunigt,

— Kommunikation verbessert,

— Flexibilitidt der Organisation erhdht.

Nachteile:

— Umstellungskosten hoch (Training, Einarbeitung),
— hoher Zeitaufwand fiir Gruppendiskussion,

— Gefahr der Unterdriickung von Individualismus,
— unklare Verantwortungszurechnung,
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— Verselbstindigung des Teams (Steuerungsproblem),
— Re-entry-Probleme der Teilnehmer.

Aufgabe eines entsprechenden Innovationsmanagements sind insbesondere vor
dem Hintergrund von Neuigkeitsgrad und Komplexitiit der Innovation

— die Festlegung genereller und spezieller Innovationsziele sowie
— eine darauf aufbauende Strategieentwicklung,
— die Bewertung und Auswahl von Innovationsprojekten
und
— die Realisierung der Innovation.5

Wie sehen nun die organisatorischen Gestaltungskonzepte aus, die diesen Anfor-
derungen gerecht werden, wobei auch zu beriicksichtigen ist, daB oftmals vielfil-
tige Innovationswiderstdnde zu iberwinden sind.5 T&pfer geht zunidchst ganz
allgemein von der Notwendigkeit eines kooperativen Fithrungsstils aus und
schlédgt, neben dem Koordinationspromoter zur Férderung der Zusammenarbeit
und der Abstimmung zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen, das
Team vor. Hier ,arbeitet eine Gruppe gleichberechtigter Personen unter Anwen-
dung prozeBfordernder Planungs- und Arbeitstechniken zusammen. Hierarchi-
sche Rangunterschiede haben dabei keine Bedeutung.“%” Insbesondere sind hier
Venture Teams zu nennen, denen insbesondere die ,Aufgabe der Planung und
Entwicklung neuer, erfolgversprechender Produkt-Markt-Konzeptionen“s® ob-
liegt. Weitere Merkmale sind: fachliches Weisungsrecht und Integration der
Teams durch Ausschiisse (z. B. Entscheidungs- und Beratungsausschul3) an die
Primérorganisation (vgl. Abb. 66). Die Umsetzung der Ideen kann alternativ der
Linienorganisation iiberlassen werden oder sie wird einer speziellen Projekt-
gruppe oder einem Realisierungsausschub} iibertragen.

Insgesamt ist festzustellen, daB Kollegien, Ausschiisse und Teamworkorganisa-
tionen geeignet sind, die primdren Organisationsstrukturen hinsichtlich be-
stimmter Aufgabenstellungen zu iiberlagern und zu ergénzen. Innovative Aufga-
benstellungen stehen naturgemiB im Vordergrund. Alle Funktionsbereiche kon-
nen betroffen sein, auch wenn bei strategischen Fragestellungen die Unterneh-
mensleitung und die ihr nachgeordneten Filhrungsebenen besonders betroffen
sind.

Dies soll zun4chst am Beispiel des Produktmanagements und seiner Auswirkun-
gen auf das Organisationsmodell einer Unternehmung niher demonstriert wer-
den.
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Abb. 66: Teamworkorganisation und Primérorganisation

4.4 Flexibilisierung von Organisationsmodellen
(1) Produktmanagement und strategische Geschiiftseinheiten

Im Gegensatz zum Projektmanagement ist das Produktmanagement als eine
dauerhafte Strukturform anzusehen. Seine Aufgabe besteht darin, Produkt-
aspekte liber mehrere funktionale Aktivitidtsbereiche hinweg zu integrieren. Ent-
sprechende Koordinationsaufgaben beziiglich unterschiedlicher Kunden und
Kundengruppen sowie z. B. regional differenzierter Mérkte gelten fiir das Kun-
den- oder fiir das Markimanagement, die alternativ oder zusiétzlich zum Pro-
duktmanagement, insbesondere in einem verrichtungsorientierten Organisa-
tionsmodell bestehen kénnen. Abb. 67 zeigt den mdglichen Aufbau einer Pro-
duktmanagement-Organisation.
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Abb. 67: Produktmanagement

Strategische Geschiiftseinheiten kénnen sowohl bei verrichtungsorientierten als
auch bei objektbezogenen Organisationsmodellen eingesetzt werden. In ihnen
werden ,relativ homogene Produkt-Markt-Aktivititen“®® zur Umsetzung strate-
gischer Planungsiiberlegungen zusammengefaft. Als organisatorische Alternati-
ven bieten sich an:™

— ressortiibergreifende Ausschiisse (Kollegien),

— Einsatz einer Projektgruppe und Beauftragung eines Verantwortlichen (mit
beschrénktem Weisungsrecht) fiir bestimmte, strategische Aufgabenfelder,

— Bildung einer mehrdimensionalen Struktur, bei der die strategischen Ge-
schiftseinheiten matrixhaft die Linienorganisation {iberlagern.

Wihrend auf mehrdimensionale Organisationsstrukturen noch etwas niher ein-
gegangen wird, zeigt Abb. 68, wie strategische Geschiftseinheiten in einer dua-
len Organisation die herkdmmliche Organisationsstruktur ergidnzen und dabei
den engen Zusammenhang zwischen der strategischen Planung als Teilbereich
der Unternehmungspolitik und der Organisationsstruktur erkennen lassen.”!

Wichtig ist dabei der Hinweis, daB iiber das Schaffen von Strukturformen hin-
aus dem kreativen und unternehmerischen Denken der handelnden Personen be-
sondere Bedeutung zukommt. Damit wird wieder der Stellenwert einer evolu-
tionsfdhigen Unternehmenskultur deutlich, bei der fortschrittliches, ganzheitli-
ches Handeln ermd&glicht wird.
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Abb. 68: Strategische Geschiiftseinheiten in der funktionalen Organisation
(Verrichtungsmodell)

(2) Rechtliche Verselbstiindigung von Unternehmensbereichen

Sind die organisatorischen Einheiten auf der zweiten Hierarchieebene nach Ob-
jekten (Produkten, Regionen oder Mirkten) gegliedert und dazu noch rechtlich
verselbstindigt, liegt eine Holding-Struktur vor. Rolf Bithner spricht in diesem
Zusammenhang von einer Management-Holding,” bei der neben der rechtlichen
Verselbstindigung von Tochtergesellschaften weitere ,Enkel“-Gesellschaften
dieser Fithrungsgesellschaft zugeordnet sein kénnen oder eine Finanz-Holding
gebildet wird, welche die unternehmerische Fithrung iiber die Beteiligungsgesell-
schaften wahrnimmt.”

Bithner hiilt die Management-Holding vor allem bei denjenigen Unternehmen
fiir sinnvoll, die sich technologisch neu orientieren, nach technischer Kompetenz
streben oder ihr strategisches Technologiepotential optimal nutzen wollen.”
Diese Argumentation kann zwar die Bildung einer Holding-Struktur rechtferti-
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gen. Alleine zwingend ist diese Betrachtung jedoch nicht. So plddiert Friedrich
Hoffmann fiir eine situative Betrachtung. Er empfiehlt Organisationsformen
von der Management-Holding bis zur Finanz-Holding und hélt auch Mischfor-
men fiir denkbar: , Nicht eine einzige, sondern eine der Situation entsprechende
Struktur aus dem Kontinuum Finanz-Holding, Management-Holding, Stamm-
hauskonzern wird der Vielfalt realer Gestaltungserfordernisse gerecht.“”*

Abgesehen von dieser differenzierten Argumentation ist die rechtliche Verselb-
stindigung organisatorischer Teilbereiche eine M&glichkeit, Organisationsstruk-
turen zu dezentralisieren und die Autonomie dieser Bereiche zu erhhen. Dies ist
in der Regel auch beabsichtigt, um eine verbesserte Zurechnung des Leistungs-
beitrages dieser Einheiten zu erreichen.

Obwohl die rechtliche Verselbstdndigung einen positiven EinfluB auf die Moti-
vation der Mitarbeiter ausiiben kann, z. B. wegen der Gewif3heit, dafl die eigenen
Handlungen etwas bewirken und nicht in den Ridern eines biirokratischen Ap-
parates steckenbleiben, ist andererseits nicht zu iibersehen, daBl ,der Holding
diese Leistungen weniger aus der juristischen Konstruktion des Holding-Kon-
zerns erwachsen, sondern primér auf der Grundlage eines zweckméBigen Orga-
nisationskonzeptes entstehen.“7

(3) Mehrdimensionale Organisationsstrukturen

Wie bereits erwiihnt, sind Matrixorganisationen oder Tensormodelle als mehrdi-
mensionale Organisationsstrukturen dadurch gekennzeichnet, dafl durch die
gleichzeitige Verwendung mehrerer Differenzierungsprinzipien auf einer Glie-
derungsstufe der Organisationspyramide anstelle von Uber- und Unterord-
nungsbeziehungen Gleichordnungsbeziehungen stehen. Hierdurch entsteht eine
gewisse Verflachung der Organisationsstruktur.

In sachlicher Hinsicht haben Matrixmodelle den Vorteil, daB die in vielen Berei-
chen festzustellende Gleichgewichtigkeit mehrerer Aufgabenaspekte, z. B. Fi-
nanz- und Rechnungswesen einerseits, produktbezogene Unternechmensbereiche
andererseits, in der gleichberechtigten Zuordnung von Abteilungen ihren Aus-
druck findet. In den Schnittpunkten der Matrix entstehen Mehrfachunterstellun-
gen bzw. mehrfache EinfluBbeziehungen. Dies bedeutet aus der Sicht der betrof-
fenen Mitarbeiter, daB disziplinarische Aspekte gegeniiber fachlichen Problem-
I6sungen in den Hintergrund treten. Dies diirfte von ihnen grundsitzlich als po-
sitiv empfunden werden.

Allerdings sind mit der Matrixorganisation mehrere, z. T. noch ungeldste Pro-
bleme verbunden:

— Um zwischen den gleichberechtigten Bereichen ein stabiles Machtgleichge-
wicht zu schaffen, sind vielfach detaillierte organisatorische Regelungen not-
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Abb. 69: Matrixorganisation mit einer Schnittstellenebene
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wendig. Damit wird die Biirokratie jedoch nicht abgeschafft, sondern eher
nur noch verstirkt, falls nicht, z. B. durch eine vorausschauende Personal-
entwicklung, personenbezogene Koordinationsmechanismen méglich sind.

— Es entstehen groBe Leistungsspannen. Dies erschwert die Fithrung durch den
zustdndigen Vorgesetzten.

— Durch die erwihnte Doppelunterstellung werden Konflikte institutionali-
siert. Es ist noch nicht hinreichend geklirt, ob nicht infolge unterschiedlicher
Ausbildung, Interessen und Wertvorstellungen Konflikte personalisiert wer-
den und deshalb unproduktive Spannungen entstehen kénnen.

Solange diese Fragen nicht geldst sind, werden Matrixorganisationen oftmals
auf einen kleinen Ausschnitt an der Unternehmensspitze konzentriert bleiben.
Hier ist die kollegiale Fithrung im Vorstand oder das Zuarbeiten der dem Vor-
stand unterstellten Mitarbeiter zu mehreren Vorstandsmitgliedern durchaus kei-
ne Neuigkeit mehr, sondern schon lange bekannt. Fiir die Mitarbeiter auf ande-
ren Ebenen bleibt die Matrixorganisation jedoch dann ohne Auswirkungen (vgl.
Abb. 69). Von einer Milderung der Hierarchie und dem Abbau biirokratischer
Regelungen diirfte dort nicht viel zu spiiren sein.

Andererseits ist der Gestaltungsspielraum fiir die Bildung mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen ziemlich groB, wie aus der folgenden Ubersicht von Sei-
del und Redel hervorgeht (vgl. Abb. 70).

Sicherlich ist auch hier nur situativ zu klidren, wann die Vorteile die Nachteile
iiberwiegen. Zwar handelt es sich um relativ kostenaufwendige Strukturen (z. B.
Personal- und Organisationskosten, letzteres wegen des Koordinationsbedarfs
(vgl. Abb. 71 und 72) und der schwierigen Zurechnung der Verantwortung) mit
hohen Anforderungen an die handelnden Personen. Andererseits kann jedoch
u.U. wegen der simultanen Beriicksichtigung mehrerer Aufgabenaspekte eine
hohere Entscheidungsqualitét vorliegen und eine bessere Koordination erfolgen.
Dies kann die Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit an Umweltverinderungen
wiederum positiv beeinflussen.
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Systematisierungsmerkmal
(Einteilung erfolgt nach ...)

Merkmalsausprigungen:
Varianten mehrdimensionaler
Organisationsformen (MO)

A: Zahl der simultan zum Schnitt Al: Matrixorganisation
gebrachten Aufgabendimensionen A2: Tensororganisation
B: Zahl der mehrdimensional struk- Bl: Mehrdimensionalitat auf einer
turierten Ebenen Ebene
B2: Mehrdimensionalitit auf mehreren
Ebenen
C: Zahl der Ebenen mit Mehrfach- Cl: Mehrfachunterstellung auf einer
unterstellung Ebene
C2: Mehrfachunterstellung auf
mehreren Ebenen
D: Dauer der mehrdimensionalen D1: Dauerhafte mehrdimensionale
Strukturierung Strukturierung
D2: Zeitlich befristete mehrdimen-
sionale Strukturierung
E: Hierarchisierung der Aufgaben- El: MO ohne Hierarchisierung der
dimensionen Aufgabendimensionen
E2: MO mit Hierarchisierung der
Aufgabendimensionen
E21: Einstufige Hierarchisierung
E22: Mehrstufige Hierarchisierung
F: Abstimmung gleichberechtigter F1: MO ohne vorherige Abstimmung
Instanzen bei dimensionsspezi- der Anordnungen (direkte Koordi-
fischen Weisungen nation)
F2: MO mit vorheriger Abstimmung
der Anordnungen (mit horizontaler
Vor-Koordination)
G: Institutionalisierung einer Team- Gl: MO mit institutionalisierter Team-
orientierung orientierung
G2: MO ohne institutionalisierte Team-

orientierung

Abb. 70: Systematisierung mehrdimensionaler Organisationsstrukturen

(nach Seidel und Redel)
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V = Verrichtungsieiter P = Projektieiter
V5 = Verrichtungsorientierte Schnittstelle

Abb. 71: Vierfachunterstellung verrichtungsorientierter Schnittstellen im Rah-
men der Matrixorganisation

Wie dem auch sei, in der Praxis konzentrieren sich mehrdimensionale Organisa-
tionsstrukturen auf Projekt- und Produkt-Managementaspekte, vor allem bei
strategischen Geschiftseinheiten, sowie auf die simultane Beriicksichtigung von
verrichtungs-, objekt- und regionalbezogenen Aspekten, insbesondere bei sehr
groBen multinational aktiven Unternehmungen. Ein prinzipielles Gegenmodell
zum ranghierarchischen Organisations- und Filhrungsprinzip ist hierdurch noch
nicht entstanden. Allerdings sind seine Modifikationen nicht zu iibersehen. Inso-
fern hat jede groBe Organisation Matrixelemente, der Schritt zur institutionellen
Gleichberechtigung erfolgt jedoch oftmals nur zdgerlich; sinnvoller ist es hierbei
wohl, die einzelnen Gestaltungsdetails der Selbstorganisation der Beteiligten zu
iiberlassen. Letztlich ist nicht zu iibersehen, dal} viele Unternehmen vom Ziel der
Matrixorganisation als durchgiingiges Prinzip im Sinne einer stirkeren Differen-
zierung von Kompetenz und Verantwortung wieder abgeriickt sind.”
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V544

V = Vemrichtungsierter P = Projsktieiter
VS = Verrichtungsorientierts Schnittstelle

Abb. 72: Vierfachunterstellung als Zweifachunterstellung unter drei Vorgesetz-
tengespanne
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IV. Flexible Aufgabenerfiillung

In vielen Unternehmen werden in zunehmendem MaBe Arbeiten erledigt, z. B.
Berichte erstellt, die entweder einfach tiberfliissig sind oder in ihrem Umfang be-
tréchtlich eingeschriinkt werden kénnen. Wie oft werden fiir einen einmaligen,
besonderen AnlaB Erhebungen vorgenommen, die ein zihes Eigenleben fithren
und jédhrlich wiederholt werden. Nicht weniger selten ist der Fall, daB bestimmte
Abteilungen Ausarbeitungen erhalten, die sie iiberhaupt nicht brauchen. Dabei
kommt es sehr selten vor, dafl der Empfinger von sich aus meldet, daB er mit
keinem oder einem verkiirzten Bericht ebenso arbeiten kdnnte. Derartige Aktivi-
tidten kosten jedoch sehr viel Geld. Deshalb ist es sinnvoll, aus Griinden der Ar-
beitsvereinfachung und um Kosten zu senken, Arbeitsabldufe kritisch zu iber-
priifen. Dies ist sicherlich die Aufgabe einer jeden Fithrungskraft.

1. Wie lautet die Problemstellung?

Um uberfliissige Arbeiten abzuschaffen und um zu komplizierte Ausarbeitungen
zu vereinfachen, gehen immer mehr Unternehmen dazu iiber, Antibiirokratisie-
rungs-MaBnahmen zu ergreifen. Hier hat es sich als niitzlich erwiesen, die An-
bieter und die Empféanger von derartigen Dienstleistungen zusammenzubringen.
Hierzu bieten sich Arbeitskreise und Projektgruppen an. Dabei konnten in vie-
len Bereichen betrdchtliche Kosteneinsparungen — vor allem im Gemeinkosten-
bereich — erzielt werden. Gleichzeitig wurden Handlungsspielrdume geschaffen,
welche im Sinne kooperativer Fithrung erforderlich sind, um eigenverantwort-
lich arbeiten zu kénnen.

Diese Vorgehensweise hat auch den Vorteil, daB die unmittelbaren Empfinger
von Informationen in vielen Fillen eher ermessen kénnen, was sie bendtigen als
eine Zentralabteilung oder ein externer Berater. Andererseits ist es sinnvoll,
wenn bestimmte Fachleute beratend mitwirken.

Viel wesentlicher ist jedoch die generelle Einstellung, daB der Biirokratie Einhalt
geboten werden soll und alle Mitarbeiter aufgerufen sind, die bestehenden Rege-
lungen in ihrem Bereich kritisch zu (iberdenken. Dabei ist auch zu bedenken,
daBl die Personalkosten einen durchaus betridchtlichen Anteil an den Gesamtko-
sten einnehmen. Deshalb sind die Techniken zur Vorausberechnung dieser per-
sonalpolitischen Handlungsvariablen verbesserungsbediirftig, die herkdmmli-
cherweise einem quantitativen Kopfzahldenken gleichkommen.

Statt dessen sind die relevanten EinfluBfaktoren zu identifizieren und zu analy-
sieren im Hinblick auf ihre BeeinfluBbarkeit. Dies bedeutet im Prinzip eine Zer-
legung der Gemeinkosten in ihre steuerbaren und in ihre kontrollierbaren Be-
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standteile. Dabei steigt die Bedeutung der Personalabteilung wegen ihrer Bera-
tungsfunktion fiir die Fachvorgesetzten {iber die Alternativen des Personalein-
satzes.

Insgesamt stehen verschiedene Erhebungstechniken und Effizienzprogramme im
Mittelpunkt der Betrachtung, welche den Untersuchungsprozefl organisatori-
scher Sachverhalte bestimmen. In diesem Zusammenhang steht wiederum der
Gemeinkostenbereich im Vordergrund, dessen angemessene Dimensionierung
sowohl Aufgabe des Personalorganisators als auch des Controllers! sowie des
EDV- und Kommunikationsorganisators ist; nicht zuletzt auch die des Fachvor-
gesetzten, der schlieBlich die Ergebnisverantwortung trdgt und die beschlossenen
Malnahmen zur Effizienzverbesserung mit seinen Mitarbeitern umzusetzen und
pauszubaden® hat.

2. Wie lauft der Untersuchungsprozel} ab?

Ein UntersuchungsprozeB zur Verbesserung von Arbeitsabldufen folgt verschie-
denen Phasen, wie sie generell fiir die praktische Organisationsarbeit zutreffen.
Abb. 73 zeigt, wie dabei — bei unterschiedlicher Zuordnung einzelner Phasen —
zwischen verschiedenen Stufen-Methoden differenziert werden kann.

1. Ziele setzen Vorbereitung
der
Organisationsarbeit

2. Aufgaben abgrenzen

3. (1.) Feststellung des
Ist-Zustandes

3-Stufen-
4. (2.) Analyse und Kritik Methode 7-Stufen-
des Ist-Zustandes 4-Stufen- Methode
Methode 6-Stufen-
5. (3.) Erarbeitung eines 5-Stufen- | Methode |
Soll-Vorschlages | Methode

6. (4.) Realisierung des
Soll-Vorschlages

7. (5.) Kontrolle des |
e [
realisierten Soll-
vorschlages ) — P

Abb. 73: Phasen des Untersuchungsprozesses
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In diesem Kapitel wird die 4-Stufen-Methode zugrunde gelegt, weil die vorgela-
gerten Phasen der Zielsetzung und der Aufgabenabgrenzung (Vorbereitung der
Organisationsarbeit) bereits in den bisherigen Kapiteln angesprochen worden
sind. Istanalyse und Istkritik sowie die Entwicklung, Einfiihrung und Kontrolle
neuer Arbeitsabldufe (Sollkonzeption) stehen deshalb im Mittelpunkt der Be-
trachtung.

Dabei interessieren zunéchst die wichtigsten Erhebungstechniken, bevor die ein-
zelnen Programme zur Effizienzsteigerung vorgestellt werden sollen.

3. Welche Erhebungstechniken sind zu empfehlen?

Wie Abb. 74 zeigt, wird grundsétzlich zwischen Primér- und Sekundérerhebun-
gen unterschieden. In diesem Buch stehen die Primérerhebungen im Vorder-
grund, also Aufzeichnungen, die entweder von Spezialisten aulerhalb der eige-
nen Abteilung (Fremdaufschreibung) oder innerhalb der zu untersuchenden or-
ganisatorischen Einheit (Selbstaufschreibung) aufgenommen werden.

Erhebungstechniken

Primarerhebung Sekundérerhebung

Befragung Beobachtung Selbstaufschreibung
Inter- Frage - offentverdeckt
view bogen - direktindirekt

- strukturiert/un
strukturiert

Abb. 74: Erhebungstechniken?. 3

Zu dieser Ubersicht ist zu bemerken, daB die Befragung mit Hilfe von Interviews
besonders dann sinnvoll ist, wenn Informationen iber ,Zielgruppen, Input,
QOutput, Situation und Kontext* sowie Aspekte der Information und Kommuni-
kation erhoben werden. Harrmann unterscheidet folgende Formen der Inter-
view-Methode:4
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— Einzelbefragung,
— Gruppenbefragung,
— Konferenzen.

Als vorteilhaft gilt die Moglichkeit der personlichen Befragung. Nachteilig diirf-
te jedoch sein, daB die zur Verfiigung stehende Zeit nicht immer ausreicht, um
wichtige Tatbestdnde mit der geniigenden Sorgfalt und Intensitéit zu behandeln.

Der Fragebogen ist dagegen unperstnlich, gibt aber die Méglichkeit, die gestell-
ten Fragen sorgfiltig und kritisch zu bearbeiten. Dies setzt jedoch eine entspre-
chende groBe Sorgfalt bei der Erstellung des Fragebogens voraus, insbesondere
um MiBverstindnisse und Mehrdeutigkeiten zu vermeiden. Deshalb ist der Fra-
gebogen insbesondere dann besonders aufwendig, wenn der zu untersuchende
Sachverhalt relativ komplex ist oder nur eine kleine Anzahl von Personen be-
fragt werden soll.

Die Beobachtung wiederum stellt groBe Anforderungen an den Beobachter als
auch an den bzw. die Beobachteten. Dies gilt z. B. im Hinblick auf die Gleichbe-
handlung der Beobachter, z. B. unabhingig von personlichen, zeitlichen oder
sachlichen Differenzierungen. Aber auch von den Beobachteten setzt es ein hin-
reichendes Verstindnis fiir die Situation voraus, damit bestimmte Vorginge
moglichst eindeutig erhoben werden kénnen. Oftmals wird es nicht gern gese-
hen, wenn Beobachtungen von Abteilungsfremden durchgefithrt werden.

Bei der Selbstaufschreibung,’ z. B. nach der Berichtsmethode, bei der es den be-
treffenden Abteilungen obliegt, bestimmte Arbeitsgebiete oder damit in Zusam-
menhang stehende Sachverhalte selbst zu beschreiben, kann ein hohes Mall an
Genauigkeit erzielt werden, weil von den jeweiligen Sachbearbeitern bzw. Spe-
zialisten instruktive Einsichten in Sachzusammenhinge zu erwarten sind.
SchlieBlich wirkt es motivierend fiir die Beteiligten, wenn sie als Fachleute ak-
zeptiert werden und auf dieser Basis die Moglichkeit haben, auf bisher bestehen-
de Probleme und Unzutriglichkeiten hinzuweisen sowie Verbesserungsvorschli-
ge anzubieten.

Sicherlich kann man eine Erhebungstechnik nicht immer bevorzugt anwenden.
Statt dessen ist ein Methoden-Mix anzustreben, um sowohl mit Hilfe der Doku-
mentenanalyse und der Selbstaufschreibung als auch durch Beobachtung, Frage-
bogen und Interview ein mdéglichst vollstindiges Bild von dem zu untersuchen-
den Sachverhalt zu gewinnen.

Zur Darstellung dieser Aspekte empfiehlt es sich wegen der damit verbundenen
Anschaulichkeit, Datenflufipline bzw. Flufi- oder Ablaufdiagramme anzuferti-
gen. Wie Abb. 75 zeigt, wird bereits im Stadium der Ist-Analyse deutlich, inwie-
weit z. B. Doppelarbeiten erfolgen, unklare Zustindigkeiten bestehen oder unzu-
reichende organisatorische Sachmittel zur Verfiigung stehen.®
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Abteilung / Stelle Arbeitsablauf
Aufgenommen von Datum
e EL & Zeit |Unterbrechung
Nr. Taugkeit Menge in Min. (Pause) Bemerkungen
1 Verkaufsleiter erhilt Posteinlauf 65 2
2 | Verkaufsleiter sichtet Posteinlauf
: 41
und zeichnet ab
3 | Verkaufsleiter bestimmt 3
die Sachbearbeiter
4 | Bote bringt Post an alle 10
Sachbearbeiter
5 Sachbearbeiter (S) A priift seinen
A 23 20
Posteinlauf
6 | S(A)bearbeitet Anfragen nach
S : 240
Dringlichkeit
7 | S(A)hilt Riickfrage bei Finanz- g
buchhaltung wegen Bonitit 3 IGENO!
8 | S(A)erfragt mégliche Liefer- 3
termine
9 | S(A)legt ab, bis Terminbescheid 30 zu lang!
ergeht
10 | S(A)bearbeitet Anfragen u. 120
diktiert Schreiben
11 S (A) wartet auf Schreiben 90
12 | S(A) kontrolliert Schreiben 18
u. zeichnet ab
13 | Bote bringt Schreiben zum 2
Verkaufsleiter
14 | Verkaufsleiter priift 5
u. unterschreibt

Abb. 76: Tabellarische Ablaufdarstellung
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Kommunikations-
I zeit in Stunden
pro Monat
| |
1Y 1Y |
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Abb. 77: Kommunikationsdiagramm

Quelle: Grochla, E., Grundlagen der organisatorischen Gestaltung,
Stuttgart 1982, S. 315.
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Entsprechendes gilt fiir tabellarische Ablaufdarstellungen (vgl. Abb. 76) oder
fiir das Kommunikationsdiagramm (vgl. Abb. 77), wobei letzteres zeigt, wieviel
Kommunikationszeit in Stunden pro Monat zwischen verschiedenen Stelleninha-
bern bendtigt wird. Sicherlich bleibt es dem subjektiven Standpunkt tiberlassen,
welche Darstellungsform anschaulicher ist. Offensichtlich hat jedoch das zuerst
genannte FluBdiagramm in der Unternehmenspraxis die weiteste Verbreitung er-
fahren.”

Schlieft man weitere Darstellungsinstrumente jedoch mit ein, wie z. B. das Bal-
kendiagramm, den Kapazititenauslastungsplan und die Netzplantechnik, auf
die insbesondere aus rdumlichen Griinden hier nicht ndher eingegangen werden
soll, ist damit eine breite Palette von Darstellungsméglichkeiten gegeben, um or-
ganisatorische Abldufe anschaulich in ihrem IST zu erfassen und Ansétze zur ge-
stalterischen Verdnderung zu geben.

4. Welche Programme fiir mehr Effizienz gibt es?

Programme zur Effizienzsteigerung sind im Fertigungsbereich und anderen so-
genannten direkten Bereichen eines Unternehmens schon immer selbstverstdnd-
lich gewesen und sind es dort, wie z. B. die Schlagworte ,automatisierte Ferti-
gung“ oder , Just-in-time-production“ zeigen, auch bis heute geblieben. Wegen
des zunehmenden Anteils von Angestellten, eines auflerordentlich hohen Anteils
der Personalkosten im Biiro- und Verwaltungsbereich, eines uniibersehbaren
Rationalisierungspotentials mit entsprechend geringem Produktivitidtszuwachs
sowie des Einsatzes neuer Technologien fiir die Informationsverarbeitung haben
sich entsprechende Uberlegungen in zunehmendem MaBe aber auch auf den
Biiro- und Verwaltungsbereich ausgebreitet. Effizienz 146t sich, wie schon tradi-
tionelle Uberlegungen zum Wirtschaftlichkeitsprinzip zeigen® auf zweierlei Art
erreichen:

a) durch eine Erhéhung der Leistung bei gegebenem Mitteleinsatz;
b) durch eine Verringerung des Mitteleinsatzes (z. B. der Kosten oder des Auf-
wands) bei gegebenem Leistungsgrad.

Die erstgenannte Alternative ist insbesondere in Wachstums-, die letztgenannte
Variante cher in Rezessionsphasen aktuell. Deshalb ist es auch nicht verwunder-
lich, daB in den relativ rezessiven Zeiten von 1982—1984 Programme zur Sen-
kung der Gemeinkosten in vielen groBen deutschen Unternehmungen durchge-
fithrt wurden. Mittlerweile ist die damit oftmals verbundene Publizitit wieder
abgeebbt. Effizienzsteigerung als generelles Problem ist jedoch geblieben. Inso-
fern soll Rationalisierung kein Synonym fiir Entlassungen sein, sondern fiir die
intelligentere Nutzung menschlicher Ressourcen stehen.
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4.1 Methodeniiberblick

Kostensenkung ist vielfach deshalb erforderlich, weil z. B. bei unzureichendem
Controlling leicht eine GréBenordnung erreicht werden kann, welche die Er-
tragskraft eines Unternehmens nachhaltig beeinfluSt. Die Ursachen sind vielfil-
tig. Im Zusammenhang mit den in diesem Buch behandelten Fragen handelt es
sich dabei insbesondere um:

— unrationelle Verfahren/Arbeitsabliufe,

— Doppelarbeiten,

— geringe Motivation,

— fehlende/unzureichende Ziele,

— problematische Strukturorganisation,

— zu hohe Perfektion,

— geringe Biiro-Automatisierung,

— fehlende/ungeeignete Beurteilungs-/Gehaltsfindungssysteme,?
— h#ufigen Mitarbeiter-Wechsel.

Hinzu kommt in wirtschaftlichen Abschwungphasen das Problem der Kostenre-
manenz: Bei Umsatzeinbriichen gehen die Kosten nicht in gleichem Umfang wie
der Umsatz zuriick. Eine Rezession kann somit das Einpendeln von Kosten auf
einem relativ héheren Niveau bewirken. Dies gilt insbesondere fiir die Gemein-
kosten und die damit verbundenen (iiberproportional hohen) Personalkosten so-
wie fiir die Sachkosten. Deswegen ist ihre permanente Uberpriifung angeraten,
um ein angemessenes Aufwand/Nutzen-Verhiltnis zu gewédhrleisten. Dabei ste-
hen insbesondere bei der IST-Analyse folgende Fragen im Vordergrund:

— Kann auf die Funktion verzichtet werden?

— Entspricht die Qualitiit des Arbeitsergebnisses der Nachfrage?

— Gibt es andere, wirtschaftlichere Methoden zur Erfiillung der erforderlichen
Funktionen?

Eine Uberpriifung angemessener Kosten-Relationen ist eng verbunden mit einer
sinnvollen Personalbemessung und einer damit einhergehenden Personalbe-
darfsermittlung. Dies wird auch aus folgender Zielsetzung fiir die qualitative
und die quantitative Personalbedarfsermittlung deutlich, welche zugleich als
Maxime zur Effizienzverbesserung gelten kann: ,Unverzichtbare Leistungen zu
rationellen Bedingungen mit geeigneten Mitarbeitern zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort (Arbeitsplatz) mit Vorgabe von Leistungszielen planen und steuern.“10
Dabei sollen zunichst die Fragen der Organisations- und der damit verbundenen
Arbeits- und Ablaufbetrachtung im Vordergrund stehen, wdhrend die damit im
Zusammenhang stehenden Aspekte der Fithrung und der Personalwirtschaft in
den beiden folgenden Kapiteln behandelt werden.
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4.2 Wertanalyse (ABC-Analyse)

Die Wertanalyse, deren Grund- und Teilschritte in der DIN-Norm 69910 festge-
legt sind, hat zum Ziel, die Kosten von Produkten und Dienstleistungen zu sen-
ken. Nach DIN 69910 ist die Wertanalyse wie folgt definiert:

»Wertanalyse ist das systematische analytische Durchdringen von Funktions-
strukturen mit dem Ziel einer abgestimmten Beeinflussung von deren Elementen
(z.B. Kosten, Nutzen) in Richtung einer Wertsteigerung. Sie bietet methodische
Hilfe sowohl fiir eine Entscheidungsvorbereitung (z. B. Abgrenzung von Aufga-
ben, Beschreiben der Funktionen, Finden von Lésungen) als auch fir die Ver-
wirklichung im Rahmen der vorgegebenen Zielsetzung. Wesentliche Merkmale
der Wertanalyse sind:

— Orientierung an qualitativer Zielvorgabe;

— funktionsorientierte Analyse und auf Logik wie auf Zufall (z. B. Brainstor-
ming) beruhende Losungssuche;

— interdisziplinire, nach Arbeitsplan ausgerichtete Gruppenarbeit;

— auf menschliche Eigenarten zugeschnittenes Vorgehen.“!!

Faro-  Her. Status Ver.
pasien- sieller Oes Be chmulrung
menge kenn-  sitzers - des He-
@imii-  reich- verbas- silzers vl -
L= LRV AT win e ern hunger i
g sruie: A % o '
Fardb- Farb- Minen- Sirich- ! /1

]
Nebenhunkiionen pasts paste  belest- ziehener-/ ~ /1
. sus  gung e leichiern /

Kugelschralber

Abb. 78: Beispiel einer Funktionsanalyse!?
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Dabei handelt es sich um ein Verfahren, bei dem festgestellt werden kann, wo
sich Kosten bei einer Funktion einsparen lassen, ohne Qualitdt, Zuverlassigkeit
und Marktfdhigkeit negativ zu beeinflussen. In diesem Zusammenhang werden
Tétigkeiten analysiert, die sich nach Haupt- und Nebenfunktionen unterschei-
den lassen. Hauptaufgaben sind in sich geschlossene Titigkeiten innerhalb des
Untersuchungsgebietes (z.B. Bearbeitung der Mahnungen). Nebenaufgaben
sind abhédngige Tétigkeiten, die eine Zusatzfunktion fiir eine Haupttétigkeit er-
fiillen (z. B. Priifung der AuBenstandsliste). Im Rahmen einer Funktionsanalyse
wird festgestellt, welche Nebenaufgaben den einzelnen Hauptaufgaben zugeord-
net werden milssen. Damit werden sdmtliche Aufgaben des Untersuchungsberei-
ches von ihrer Bedeutung und Funktion her neu strukturiert und eine Analyse
der Hauptaufgaben im Vergleich zur Zielsetzung des Untersuchungsbereiches er-
mdglicht. Ein Beispiel fiir eine derartige Funktionsanalyse zeigt Abb. 78.

Es lassen sich folgende Stufen der Wertanalyse unterscheiden:'?

(1) Vorbereitung

— Auswahl des Wertanalyse-Objekts,

— Zusammenstellung der Wertanalyse-Projektgruppe,

— Aufstellung Terminplan,

— Durchfiithrung einer ABC-Analyse:
A-Produkte, mit denen ca. 80 % des Umsatzes erzielt werden (wichtigstes
Analyseobjekt);
B-Produkte, fiir weitere 15 % des Umsatzes wichtig;
C-Produkte (Restumsatz).

Ahnlich sind Kostenbestimmungsfaktoren zu untersuchen. Dabei ist wieder-
um die Kategorie A am wichtigsten, die fiir 80 % der Herstellungskosten ver-
antwortlich ist. Die potentiellen Einsparungsméglichkeiten betragen erfah-
rungsgemil ca, 20—40 % der wertschépfungsrelevanten Kosten.

(2) Ermittlung des IST-Zustandes
— Beschreibung des Wertanalyse-Objekits,
— Aufgliederung der Haupt- und Nebenfunktionen,
— Zuordnung der Kosten zu den wichtigsten Funktionen.

(3) Priifung des IST-Zustandes
Definition von (unverzichtbaren) Soll-Funktionen.

(4) Alternativen-Suche
Suche von alternativen Lésungen, um die in (3) festgelegten Soll-Funktionen
zu erreichen.

(5) Uberpriifung der Alternativen
— Erfiillung der Sollfunktionen,
— Wirtschaftlichkeitspriifung.

(6) Auswahl einer Alternative und Verwirklichung.!4
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Das Einsatzpotential der Wertanalyse ist sehr groB3, da es sich sowohl auf Ge-
meinkostenbereiche, aber auch auf die variablen Kosten anwenden l4Bt. Es ist
eine relativ bekannte Methode, bei der das vorhandene Know-how, z.B. aus
dem Produktionsbereich sich auf die Verwaltung iibertragen ldBt. Zum Beispiel
werden iiberfliissige Komponenten eines Produkts ebenso ermittelt wie die
Funktion von Dienstleistungen iiberpriift wird.

Allerdings steht und fallt diese Methode mit dem Qualifikationsstand der Mitar-
beiter und einer eindeutigen und ,richtigen* Aufteilung der Haupt- und Neben-
funktionen, wobei letztlich hier die Sicht des Leistungsnutzers bzw. — bei Pro-
dukten — des Kunden oder des Marktes fiir diese Klassifizierung ausschlagge-
bend ist und nicht nur die Einschdtzung des Wertanalyse-Experten. Auch des-
halb bietet es sich wiederum an, derartige Probleme teamweise zu bearbeiten.

4.3 (Gemein-) Kostenwertanalysen

Sicherlich sind systematische, zielgerichtete Kostenanalysen pauschalen Vorga-
ben zur Kostensenkung vorzuziehen. Dabei kommt neben der Wertanalyse nach
DIN 69910, die zugleich als generelle Funktionswertanalyse zu betrachten ist,
auch den Titigkeits- und Organisationsanalysen besondere Bedeutung zu. Hier
interessiert z. B. die Funktion bzw. die Tatigkeit des Mitarbeiters an seinem Ar-
beitsplatz, die insbesondere unter Verwendung der in Punkt 3 dieses Kapitels er-
wihnten Methoden ermittelt werden kann. Wichtige MaBstdbe sind dabei die
Produktivitdt bzw. die Kosten pro Mitarbeiter, die bei der Analyse von Arbeits-
inhalten oder von Arbeitsabliaufen ermittelt wird.

Daneben haben Gemeinkostenwertanalysen zunchmende Verbreitung erfahren.
Kennzeichnend fiir diese Methode, die von mehreren Beratungsunternehmungen
angeboten wird (z. B. Mc Kinsey, SCS, Kienbaum, Plaut), ist

a) die Aufnahme des IST-Zustandes, die an den Leistungsoutputs der Mitarbei-
ter fiir andere Abteilungen oder fiir unternehmensexterne Stellen (z. B. Liefe-
ranten oder Kunden) gemessen wird;

b) die Uberpriifung, ob bisher erbrachte Leistungen weiterhin erforderlich sind
(Kosten-/Nutzen-Analyse);
der Vergabe von Reduktionsquoten beziiglich der zu erbringenden Leistung
pro Analyseeinheit. Diese Quoten schwanken je nach Konzeption der anbie-
tenden Unternehmungsberatung zwischen 30 und 50 %. Sie sind unabhingig
von der spéteren Realisierung einzuhalten, die erfahrungsgemiB ca. 15 % be-
trdgt.!s

Ziel von Gemeinkostenwertanalysen ist somit eine Uberpriifung des Funktions-
wertes von Leistungen. Dabei ist bei riickldufiger Unternehmensentwicklung zu
fragen, inwiefern und wo ein Riickgang der Gemeinkosten mdéglich ist. Bei einer
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expansiven Unternehmensentwicklung ist hingegen zu priifen, wie eine optimale
Nutzung der Ressourcen mdéglich ist, die mit einem bestimmten Gemeinkosten-
block verbunden ist.

Diese Uberlegungen gelten z. B. fiir den Umfang von Besprechungen, das oft zu
stark aufgebldhte Berichtswesen, unrationelle Arbeitsabldufe, fehlende Arbeits-
ziele oder einen moglicherweise vorhandenen Hang zur Uberperfektion. Dabei
kénnen Controlling und Gemeinkostenwertanalyse sich durchaus ergidnzen.
SchlieBlich besteht eine Zielidentitdt beziiglich eines optimalen Personaleinsatzes
und einer Verbesserung der Kostenstruktur im Hinblick auf einen Abbau biiro-
kratischer Strukturen, einer Verbesserung der Organisationsstruktur, der einge-
setzten Systeme oder z.B. der Personalplanung. Wihrend somit Daten filr das
Controlling (z.B. die Kostenplanung), die Personalbedarfsplanung sowie die
Unternehmensstrukturen und -strategien erstellt, analysiert und bewertet wer-
den, liegt die Nutzanwendung von Gemeinkostenwertanalysen im besonderen in
der Kosteneinsparung bzw. Kostenumverteilung, dem Abbau unproduktiver Ar-
beitsbereiche, der Steigerung des Kosten-/NutzenbewuBtseins im Unternehmen
und nicht zuletzt in einer erhdhten Transparenz der Tétigkeitsbereiche eines Un-
ternehmens und seiner inneren Verflechtungen.

Obwohl Gemeinkostenwertanalysen ganz allgemein auf eine Neuordnung bishe-
riger Kostenstrukturen abzielen, sind sie oft in Zeiten rezessiver Wirtschafts-
oder riickldufiger Branchen- und Unternehmensentwicklungen eingesetzt wor-
den. Es ist nicht verwunderlich, daB deshalb diese Verfahren lange Zeit auf den
Widerstand von Arbeitnehmervertretern, d.h. von Betriebsrdten und Gewerk-
schaften gestoBen sind. Mittlerweile diirften diese Widerstinde bei weiterhin be-
stehender Skepsis geringer geworden sein, weil man in vielen Fillen auf Arbeit-
nehmerseite nicht die Augen vor der betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit
eines Personalabbaus verschlieBen konnte und/oder eine stirkere Einbeziehung
der Betriebsrite in die Phasen der Gemeinkostenwertanalyse erfolgte, die ver-
niinftigerweise liber eine enge, formaljuristisch geprdgte Haltung zu den Infor-
mations- und Beratungsrechten des Betriebsrates nach dem Betriebsverfassungs-
gesetz hinausgehen sollte. Grundsétzlich ist zu betonen, daB diese Methode in al-
len Phasen einer Unternehmensentwicklung sinnvoll sein kann und Konflikte
mit moglicherweise betroffenen Arbeitnehmern bzw. ihren Vertretern tenden-
ziell dann weitgehend vermieden werden k&nnen, wenn sie rechtzeitig vorgenom-
men wird.

Die Methode der Gemeinkostenwertanalyse (GWA) ist in Deutschland in star-
kem Male von dem renommierten Beratungsunternehmen Mc Kinsey propagiert
worden, wobei gerade hier der enge Zusammenhang zwischen GWA und Unter-
nehmensstrategie betont wird.
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Ein GWA-Projekt ist wie folgt organisiert:

Der Leiter einer Untersuchungseinheit (LUE) hat eigenverantwortlich Einspa-
rungsideen zu erarbeiten. Insofern wird ein wesentlicher Teil der GWA von die-
sen Fithrungskraften getragen. Dariiber hinaus werden die Leiter der Untersu-
chungseinheiten von Projektteams unterstiitzt und angeleitet. Die Projektleitung
(Vorbereitung, Durchfilhrung und Kontrolle) obliegt einem Lenkungsausschufl
(je nach Methode auch Steuerungs- oder Entscheidungsausschull genannt), der
sich in der Regel aus Mitgliedern der Unternehmungsleitung zusammensetzt,
welche wiederum als zustindige AusschuBbmitglieder (ZAM) jeweils einen Teil
der untersuchten Einheiten (UE’s) und ihre Projektteams betreuen.!6

Jede Untersuchungseinheit (UE) wird in einem Takt aus vier einwdchigen Schrit-
ten analysiert. Dabei handelt es sich um:

(1) Leistungen/Kosten strukturieren,
(2) Einsparungsideen entwickeln,
(3) Realisierbarkeit bewerten,

(4) MaBnahmen beantragen.

Uber diese Schritte hinaus sollen ,iibergreifende Fragen“ als weitere Ansatz-
punkte fir Ergebnisverbesserungen gefunden und identifiziert werden. Dabei
kénnen auch Hinweise zur Unternehmungsstrategie, zur Organisationsstruktur
oder zu Fithrungssystemen gemacht werden.

Grundlage der GWA ist die Strukturierung von Leistungen und die Erfassung
von Sachkosten (vgl. Abb. 79). Dabei werden die Leistungen in Zeiteinheiten
(Stunden, Minuten, Sekunden oder Mannjahre) nach Schitzungen des Leiters
einer Untersuchungseinheit ermittelt, wobei die Mitglieder der Projektteams be-
ratend mitwirken. Organigramme der untersuchten Einheiten und Aufzeichnun-
gen iiber den Leistungsanteil der einzelnen Mitarbeiter in einer Untersuchungs-
einheit dienen als weitere Unterlagen zur Leistungsstrukturierung.

Die Entwicklung von Einsparungsideen (vgl. Abb. 80) beruht auf Vorschligen
des Leiters einer Untersuchungseinheit, die entweder im Rahmen von Kreativi-
tdtstechniken oder aufgrund bislang ungenutzter Verbesserungsvorschlige ent-
stehen. Wenn man z. B. den Perfektionsgrad einer Leistung reduzieren will, so
kann man sich die Erfahrung zunutze machen, daB dies oftmals mit einer liber-
proportionalen Verringerung der Kosten verbunden sein wird. Weitere Ideen
koénnten sich z. B. auf die Konzentration auf das Wesentliche und damit auf den
Erhalt nur derjenigen Leistungen beziehen, die fiir das Kerngeschift eines Un-
ternechmens besonders wichtig sind. Auch Anderungen der Ablauforganisation
wie der Ausgleich periodisch wiederkehrender Spitzenbelastungen oder die Ver-
meidung von Doppelarbeiten kdnnen ebenso zur Ideenfindung beitragen wie der
Versuch, Teilaufgaben sinnvoller auf einzelne Mitarbeiter zu verteilen.
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Leistungen
sollen reduziert und rationeller erbracht werden ...
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Wegfall

Geringere
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| e . 1
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Frequenz

Langsamere
Reaktionszeit

Abb. 81a: Moglichkeiten der Leistungsreduzierung

Einsparungsideen konnen sich grundsétzlich auf die Reduzierung einer Leistung
oder auf eine rationellere Leistungserbringung bezichen. Abb. 8la und
Abb. 81b zeigen in diesem Zusammenhang, welche Ansatzpunkte hier denkbar
sind.

Einsparungsideen sind grundsitzlich auf ihre Realisierbarkeit hin zu bewerten.
Dabei wird in Abstimmung mit dem Lenkungsausschuf3 und anderen Mitglie-
dern der Unternehmensleitung kritisch zu priifen sein, auf welche Leistungen
tatsdchlich verzichtet werden kann und welche Einsparungsideen z. B. im Rah-
men von Wirtschaftlichkeitsberechnungen und Investitionsanalysen einer Ver-
besserung des status quo entsprechen. Insofern ist auch festzustellen, welche
Einsparungsideen sofort umsetzbar sind oder statt dessen noch einer weiteren
Uberpriifung bediirfen oder als nicht geeignet, weil unwirtschaftlich oder sonst
als nicht durchfiihrbar zuriickzustellen sind.
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Abb. 81 b: Mbglichkeiten einer rationelleren Leistungserbringung
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Abb. 82: PC-Auswertung einer GWA-Analyse
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Wihrend man sich bei manchen Gemeinkostenwertanalysen sehr stark auf den
Ideenreichtum des Leiters einer Untersuchung verldBt und ein einfaches, aber
wirkungsvolles Motivations- und Sanktionssystem incl. diverser gruppendyna-
mischer Mechanismen dafiir sorgt, daB hinreichend viele Umstrukturierungsvor-
schldge entwickelt werden, ist bei dhnlichen Verfahren anderer Beratungsunter-
nehmen die strukturierende Wirkung des Beraters groBer. Dariiber hinaus ist die
EDV-Unterstiitzung, etwa unter Verwendung eines Personal Computers, bei an-
deren Verfahren erheblicher, 1aBt sich aber ohne gréBeren Aufwand grundsatz-
lich in alle Verfahren integrieren (vgl. Abb. 82).

Verschiedene GWA-Methoden legen z.B. im Rahmen der Leistungserfassung
einen groBeren Wert auf die Erstellung eines systematischen Funktionskatalogs.
Als Zeitraum sind vier Wochen vorgesehen. Insofern besteht bei der GWA-Ana-
lyse von Plaut eine stirkere Ahnlichkeit zur Wert-Analyse nach DIN 69910. So
wird zwischen folgenden Funktionsarten unterschieden:

A-Funktion Hauptfunktion des Unternehmens,
B-Funktion Nebenfunktion des Unternehmens,
C-Funktion Hauptfunktion des Arbeitsplatzes,
D-Funktion Nebenfunktion des Arbeitsplatzes.

Auch die Funktionswertanalyse (FWA) betont diese Aspekte in besonderem
MabBe. Sie geht von dem Grundsatz aus, daB sich Aufgaben in Funktionen glie-
dern und wiederum aus Einzeltidtigkeiten zusammensetzen. Dabei wird der Wert
einer Funktion bestimmt durch Art und Umfang der eingesetzten Ressourcen so-
wie durch die Hohe der Kosten pro Mengeneinheit. Typisch fir die Vorgehens-
weise scheint hierbei zu sein, daB im AnschluB an eine Situationsanalyse, bei der
Problemschwerpunkte und Losungsprioritéten erkannt werden sollen, sich die
Durchfithrung von Einzel- und Gruppenbefragungen anschlieft, um sodann
eine EDV-gestiitzte Verarbeitung und Dokumentation der erhobenen Daten und
Informationen vorzunehmen.

Fiir die Zeitaufschreibung bzw. fiir die zeitliche Erfassung der Leistungen pro
Untersuchungseinsatz werden je nach Methode unterschiedliche Zeitrdume ver-
anschlagt. Sie betrégt ca. eine bis vier Wochen, erstreckt sich dann aber auch wie
bei der Funktionswertanalyse jeweils iiber alle Untersuchungsbereiche. Beziig-
lich der Analyse der Ergebnisse und der Erarbeitung rationellerer Alternativen
gleichen sich alle Verfahren hinsichtlich des Einsatzes von Kreativitdtsmethoden
und Wirtschaftlichkeitsberechnungen (vgl. Abb. 81a und 81b).

Bei einer ziemlichen Ubereinstimmung in der grundsétzlichen Methodik (Erfas-
sung von Leistungen, Uberpriifung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses, Entwick-
lung von Vorschligen zur besseren Nutzung von Leistungen im Sinne von Ko-
stensenkung oder Leistungssteigerung bei gegebenen Kosten) ergeben sich also
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doch diverse Unterschiede zwischen den Angeboten verschiedener Beratungsge-
sellschaften. Sie beziehen sich insbesondere auf folgende Aspekte:

— Zeitraum der Untersuchung,

— Umfang und Intensitédt vorbereitender Analysen,

— Integration der Analyseergebnisse in weitere Uberlegungen zur Organisa-
tions-, Fihrungs- und Personalstruktur, zu Systemen und Strategien,

— Ausmal der Mitwirkung und Verantwortung der von der Untersuchung be-
troffenen Fithrungskrifte bzw. ihrer Mitarbeiter,

— die angewandte Erhebungsmethode (Fragebogen, Interviews oder Selbstauf-
schreibung),

— das AusmaB der EDV-Unterstiitzung bei der Erhebung, Verdichtung und
Auswertung der Daten und Informationen. Hier haben sich durch die zuneh-
mende Verbreitung von Personal Computern (PC's) Verlagerungen weg von
der EDV auf GroBlanlagen ergeben.

Gemeinsamkeiten bestehen weitgehend in der Auswahl der zu untersuchenden
Organisationseinheiten und in der formalen Projektorganisation, wobei sich al-
lerdings im Ausmal der Kompetenzverteilung zwischen Lenkungs- oder Steue-
rungsausschull, Unternehmensleitung, Fithrungskriften, Unternehmensbera-
tern und unterstiitzenden Teammitgliedern aus dem jeweiligen Unternehmen
wiederum Abweichungen ergeben kénnen. Eine weitere Gemeinsamkeit besteht
darin, daf die Entwicklung von Vorschldgen zur Leistungsidnderung als kreati-
ver ProzelB anzusehen ist, der nicht alleine von einem Beratungsunternchmen be-
stritten werden kann. Sicherlich ist hier die Erfahrung aus dhnlichen Projekten
in anderen Unternehmen und die genaue Kenntnis der jeweiligen Methode sehr
wesentlich fiir den Untersuchungserfolg, entscheidend ist aber auch die Mitwir-
kung und die Akzeptanz der betroffenen Fithrungskréfte und ihrer Mitarbeiter.
Nicht zuletzt im Hinblick auf die Realisierung der beschlossenen MalBBnahmen ist
auch eine frithe Mitwirkung der Betriebsrite erforderlich, die nicht zuletzt im
Hinblick auf eine spitere Umsetzbarkeit, wann immer es mdéglich ist, sich nicht
nur rein formalistisch an den zum Teil unklaren Bestimmungen des Betriebsver-
fassungsgesetzes orientieren sollte. Dies setzt jedoch auch die entsprechende Ein-
sicht der Arbeitnehmervertreter voraus.

Gemeinkostenwertanalysen lassen sich somit nur dann erfolgreich durchfithren,
wenn man sie nicht vorwiegend technokratisch begreift. Werden sie rechtzeitig
vorgenommen und nicht primér unter dem Druck nicht mehr aufzuschiebender
Rationalisierungs- und Personalabbauzwinge, lassen sie sich ohne weiteres in
moderne Konzepte der kooperativen Filhrung integrieren und auch als Ansatz-
punkt zur Organisationsentwicklung (OE) begreifen. Diese Aspekte werden im
nichsten Kapitel dieses Buches zu behandeln sein.
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Gemeinkostenwertanalysen konnen im Rahmen des Controllings bestimmter
Funktionsbereiche auch durchaus unternehmungsintern in Verbindung mit Or-
ganisations- und Personalabteilung durchgefiihrt werden. Entscheidend diirfte
hierbei jedoch sein, daB ein entsprechendes KostenbewuBtsein vorhanden ist und
die Bereitschaft, iberkommene Strukturen in Frage zu stellen. Gerade weil dies
oft eben nicht der Fall ist, werden Berater engagiert, um offensichtlich vorhan-
dene Blockaden zu iiberwinden.
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Abb. 83: Ermittlung potentieller Ansatzpunkte zur Kostenanalyse
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Ein moglicher Ansatz zur Problemanalyse liegt in einem regelméBigen Check-up
typischer Problemfelder (vgl. Abb. 83), der mit einer Einschitzung verbunden
ist, die von A = nicht zu verbessern bis zu G = nicht vorhanden reicht. Als Me-
thode bieten sich Check-lists (vgl. als Ausschnitt Abb. 84), Dokumenten-Analy-
sen und Interviews ebenso an wie Arbeitsbesprechungen (Confrontation-mee-
tings), auf denen typische Schwachstellen ermittelt und analysiert werden. In
vielen Fillen werden Leistungsanalysen und BelegfluB-Ablauf-Analysen (vgl.
Abb. 85) erforderlich sein, um eine exaktere Analyse der Problemstellung vor-
nehmen zu k&nnen.

Insgesamt sollte eine GWA, deren Ergebnis in personeller Hinsicht in Abb. 86
dargestellt ist, nicht der einmaligen Gemeinkostensenkung dienen, sondern zu-
gleich die Bereiche

— Kostensenkung,

— Effizienzsteigerung,

— Organisationsentwicklung,
— Ressourcenoptimierung

umfassen. Zugleich sollte sie dazu dienen, Arbeitsabliufe und Entscheidungs-
prozesse transparent zu machen und Entscheidungsdaten fiir die Personalent-
wicklung, Personaleinsatzsteuerung und Kostenkontrolle zu liefern.
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4.4 Vermogenswertanalysen

Analog zur Analyse der Gemeinkosten 1Bt sich auch eine Analyse der Vermo-
genswerte, z. B. der Bestdnde des Umlauf- und Anlagevermdgens, durchfiihren.
Im Mittelpunkt dabei stehen Bestands- und Bewegungslisten der zu untersuchen-
den Vorrite, die zeitraum- bzw. stichtagsbezogen nach bestimmten Kriterien
oder Sortierungen aufbereitet werden miissen.

Die Zielsetzung dieser Methode besteht in der Mobilisierung des nicht betriebs-
notwendigen Vermogens und der damit verbundenen Kapitalfreisetzung sowie in
einer verstdrkten Kontrolle der Kapitalintensitdt mit Hilfe eines entsprechenden
Steuerungs- und Kontrollsystems.

Insofern ist nach Wegen zu suchen, um die Bestandsreichweite von Vorriiten
und Forderungen zu verringern (z. B. durch stidrkere just-in-time-production!?,
die Revision von Zahlungskonditionen, die Straffung der Mahnpraxis) sowie das
Anlagevermogen intensiver zu nutzen (etwa durch die Stillegung von Anlagen
und den Abbau von Reserveflichen).

Hinsichtlich Projektorganisation, Verfahrensablauf und Standard-Formularsy-

stem bestehen groBe Ubereinstimmungen zwischen Vermdgenswertanalyse
(VWA) und GWA. Als Phasen sind zu nennen:

— Vermogensstrukturierung,
— ldeenentwicklung,

— Ideenbewertung,

— MaBnahmenplanung.

Praxiserfahrungen zeigen, dafl ein betréchtliches Senkungspotential des Vorrats-
vermégens in Hohe von ca. 20—25 % besteht, das innerhalb eines relativ kurzen
Zeitraumes von ca. 1 1/2 Jahren umgesetzt werden kann.

Insgesamt spricht McKinsey von einem Kernkostenkonzept, das sich aus GWA
und VWA sowie Programmen zur Produktivitits- und Umsatzsteigerung (OPI
und USP) zusammensetzt und alle in ihrem Teilbereich den Sinn haben, ,,die Ini-
tiative fachlich kompetenter Fithrungskrifte zu mobilisieren und zweckméBig zu
organisieren®,'® um zum Beispiel raschere Markteinfiihrungen zu erreichen, un-
rentable Kontrollen abzubauen, bessere Bilanzrelationen zu erhalten und einen
Wildwuchs beim Aufbau von Funktionen abzubauen.!? Einen &hnlich umfassen-

den Ansatz verspricht das Zero-Base-Budgeting, das im nichsten Abschnitt vor-
zustellen ist.

4.5 Zero-Base-Budgeting

Zero-Base-Budgeting ist in seinem Kern ebenso wie die GWA eine Analyse- und
Planungstechnik zur Gemeinkostensenkung und zum wirtschaftlicheren Einsatz
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von Ressourcen in diesem Bereich. Mittlerweile gehen die Bemithungen dahin,
die Integration zur klassischen strategischen Produktgruppenanalyse vorzuneh-
men. Nach Meyer-Piening besteht das Zero-Base-Budgeting aus folgenden Pha-
sen und Stufen:2°

Phase I: Analyse und Planung
Stufe 1: Abgrenzung des Untersuchungsbereichs

In der ersten Stufe erfolgt die Abstimmung mit dem verantwortlichen Manage-
ment iiber den Untersuchungsumfang, die Abgrenzung des Untersuchungsbe-
reichs und die strategische Produktgruppen-Analyse sowie die Team-Auswahl
und die Team-Ausbildung.

Stufe 2: Funktionsanalyse

In der zweiten Stufe erfolgt eine sorgféltige Ist-Analyse der derzeit vorhandenen
Ziele, Leistungen und Aktivititen, wobei gleichzeitig festgelegt wird, was die
Leistungen kosten und wer der Empfanger der Leistungen ist.

Stufe 3: Brainstorming

Diese Stufe der ZBB-Analyse ist dem kritischen Durchdenken sdmitlicher Funk-
tionen in allen Entscheidungseinheiten vorbehalten. Bei dieser Stufe kommt der
Null-Basis-Gedanke besonders deutlich zum Ausdruck. Es werden alle Funktio-
nen noch einmal so kritisch durchdacht, als wenn das Unternehmen ,auf der
grilnen Wiese” neu erstellt werden sollte.

Stufe 4: Bildung von Leistungsniveaus

Unter Leistungsniveaus verstehen wir die Summe der Arbeitsergebnisse einer
Entscheidungseinheit, die nach Menge und Qualitit der Arbeitsergebnisse, nach
Héufigkeit und Pinktlichkeit voneinander unterschieden werden koénnen. Da
eine Entscheidungseinheit eine Summe von einzelnen Teilaktivititen und Lei-
stungen enthdlt, ist es daher die wichtigste Aufgabe, die einzelnen Arbeitsergeb-
nisse und Leistungen zu einer entscheidbaren Vorlage zu verdichten.

Stufe 5: Erarbeitung von Entscheidungsvorlagen

Unwirtschaftlichkeiten in Unternehmen bestehen nicht nur in Leistungen und
Arbeitsergebnissen, die in dem Ausmab oder in der Form nicht mehr gebraucht
werden, sondern hdufig auch in unzweckméiBigen Arbeitsabldufen, Arbeitshilfs-
mitteln und Systemen.
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Stufe 6: Rangordnung

Die Rangordnung der Entscheidungspakete bedeutet das Setzen von Prioritéten
iiber die gesamte Organisation. Die Rangordnung beginnt auf der untersten
Fithrungsebene in allen Bereichen des Unternehmens weitgehend parallel, indem
simtliche Entscheidungspakete, die einer Abteilung zugeordnet sind, in eine lilkk-
kenlose Prioritidtenliste eingeordnet werden. Alle Verantwortlichen der Ent-
scheidungseinheiten ordnen gemeinsam mit ihrem vorgesetzten Abteilungsleiter
die Entscheidungsvorlagen zu einer Folge, in der das wichtigste Entscheidungs-
paket an erster Stelle genannt wird und das relativ unwichtigste an letzter Stelle.
Eine geeignete EDV-Software unterstiitzt den ProzeB.

Stufe 7: Budgetschnitt

Je nachdem ob ein einheitlicher oder nach Bereichen gesonderter Rangord-
nungs-ProzeB durchgefiihrt worden ist, ist nun die wichtigste Aufgabe fiir die
obere Fiihrungsebene, einen angemessenen Budgetschnitt zu ziehen. Das heilit,
fiir jeden Bereich und fiir das Unternehmen insgesamt mufl man sich dariiber
klar werden, wieviel Mittel zur Verfiigung gestellt werden kénnen, um den Ge-
meinkostenbereich zu bezahlen (vgl. Abb. 87).

Phase II: Mainahmenplanung
Stufe 1: Mitarbeiter-Information

Nach Vollzug des Budgetschnitts durch die oberste Fithrungsebene des Unter-
nehmens mufl den Fihrungskréften und den verantwortlichen Mitarbeitern mit-
geteilt werden, welche Verdnderungen sich kiinftig ergeben. Diese Verdnderun-
gen kdnnen resultieren:

— aus dem Budgetschnitt,

— der Funktionsanalyse,

— den Verbesserungsvorschldgen oder
— aus verdnderten Arbeitsabldufen.

Stufe 2: EinzelmaBnahmen

Diese MalBlnahmen-Pakete enthalten auch die namentliche Benennung der be-
troffenen Mitarbeiter. Da bei jeder ZBB-Analyse in einigen Bereichen auch ho-
here Leistungsniveaus als die derzeit vorhandenen genehmigt wurden, mubB auch
das Anforderungsprofil der zusétzlich bendtigten Mitarbeiter in den speziellen
Bereichen erarbeitet werden. Nach den bisher vorliegenden Erfahrungen sind
dies in der Regel die Bereiche Entwicklung, Konstruktion, Marketing, Verkauf,
Unternehmensplanung und Controlling.
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Phase III: Gemeinkosten-Controlling

Jede ZBB-Analyse hat im Prinzip einen stichtagsbezogenen Ausgangspunkt. Die
beschlossenen MaBnahmen erfordern jedoch in der Durchfithrung in der Regel
viel Zeit, ndmlich zwischen 1 und 2 Jahren. Wihrend dieser Periode verdndert
sich das Unternehmen naturgemiB, und man muB sich davor hiiten, an den
stichtagsbezogenen Entscheidungen unbeirrbar festzuhalten. Es besteht auch die
Gefahr, daB unter Hinweis auf die sich &ndernden Randbedingungen die Reali-
sierung der beschlossenen MaBnahmen hinausgez&gert bzw. gar verhindert wer-
den.
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Insofern hat es sich als zweckmiBig erwiesen, ein ZBB-Controlling-System zu
installieren, das an der bereits besprochenden Funktionsanalyse ansetzt. Dort
sind die jeweils zugehorigen Mengeneinheiten, auf die sich die Leistungen bezie-
hen, festgehalten. Die nach AbschluBl der ZBB-Analyse erfolgte Produktivitéts-
steigerung in den einzelnen Bereichen wird auf die zugehdrigen Mengeneinheiten
bezogen. Dadurch ergibt sich also ein Mengenstandard vor und nach der ZBB-
Analyse.

Zero-Base-Budgetierung hat mittlerweile eine breite internationale Verbreitung
erfahren, wie auch diverse Erfahrungsberichte zeigen.?! Die Einsparungsmog-
lichkeiten liegen wie auch bei der GWA zwischen 10 und 20 %. Allerdings erfor-
dert ZBB eine intensive Auseinandersetzung mit verschiedenen, ziemlich detail-
liert gegliederten Teilaufgaben. Dariiber hinaus verweist Bithner auf folgende
Probleme:2

— Zero-Base-Budgetierung ist nicht zur kurzfristigen periodischen Planung ge-
eignet, da Zeitaufwand und Kosten hoch sind.

— Aufgrund der ex ante Festlegung eines bestimmten Budgetvolumens kann es
passieren, daB sehr wichtige Funktionen, die in der Rangordnung nicht ganz
vorn stehen, nicht realisiert werden;

— Zero-Base-Budgetierung setzt voraus, daB die Mitarbeiter in der Lage sind,
Verwaltungsaufgaben kritisch zu durchleuchten. Dies ist nur méglich, wenn
vorher eine intensive Schulung erfolgt;

— Mitarbeiter, deren Leistungspakete nicht beachtet werden, sind oft so ent-
tduscht, daB sie bei kiinftigen Budgetierungsvorhaben nicht mehr bereit sind,
mit vollem Engagement mitzuarbeiten.

4.6 Auswirkungen auf die Personalbemessung

Die dargestellten Effizienzprogramme sollten stets in Verbindung mit strategi-
schen Uberlegungen, auch im Hinblick auf die Verdnderung von Funktionen
und Abldufen gesehen werden. Dariiber hinaus ist die Beteiligung der Fithrungs-
krifte und ihrer Mitarbeiter, die an sie gestellten Anforderungen und die Aus-
wirkungen auf das Fiihrungsverhalten zu beachten.

Effizienzprogramme der dargestellten Art bilden auch eine wichtige Grundlage
zur Personalbemessung bzw. zur Personalbedarfsermittlung. Dabei stehen allge-
meine Aspekte der Organisationsgestaltung sowie der Arbeits- und Ablaufge-
staltung in einem engen Zusammenhang zur Anforderungsermittlung sowie zur
Vorgabe von Leistungszielen und zu rdumlichen und zeitlichen Aspekten.

AuBer den bereits vorgestellten Verfahren gibt es Personalbemessungsmethoden
von REFA und MTM. Nach der Analyse des Ist-Zustandes und darauf aufbau-
enden Uberlegungen zur Verbesserung organisationsbedingter Schwachstellen
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werden Soll-Zeiten erfaBt. , Fiir deren Ermittlung eignen sich ... z. B. die REFA-
Zeitaufnahme, die MTM-Soll-Zeitbestimmung und die bereits frither in diesem
Kapitel erwihnten Erhebungstechniken.“?

Als weitere Verfahren sind zu nennen:

— die Kapazititsermittlung mit Hilfe der Kennzahlenwertmethode auf Zeitbasis
und

— das Frequensor-Verfahren zur Ermittlung von Produktivititskennziffern,
das auf dem Multimomentverfahren aufbaut.24

Voraussetzung zur sinnvollen Anwendung dieser Verfahren ist ihre ausreichende
Erprobung insbesondere dann, wenn den ermittelten Kennziffern eine wichtige
Planungs- und Steuerungsfunktion beigemessen wird. Dariiber hinaus ist u. U.
die Kombination mehrerer Verfahren empfehlenswert, z. B. im Hinblick auf die
Wertanalyse nach DIN 69910 sowie die analytische Stellenbedarfsermittlung und
Arbeitsbewertung.?*

Mindestens genau so wichtig diirfte es sein, wenn die Fiihrungskrédfte und ihre
Mitarbeiter diese Methoden akzeptieren und angemessen mit ihnen umgegangen
wird. Flexible Organisationsstrukturen und effiziente Aufgabenerfiillung bediir-
fen deshalb einer zeitgemédBen Fithrung. Dieser Aspekt soll im néchsten Kapitel
nidher behandelt werden.
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V. Flexible Fiihrung und Organisation

Verdnderungen organisatorischer Strukturen beeinflussen auch die Rolle der
Fithrung. Dies gilt sowohl fiir die Fithrungsorganisation als auch fiir die Organi-
sation der Fihrung. Instrumentelle Ansatzpunkte der Fithrung wie z. B. Fih-
rungsleitlinien, Fithrungsmodelle und Fithrungstechniken werden ebenso beein-
fluBt, wie partizipative Anwendungsformen wie etwa Organisationsentwick-
lung, Quality Circle- und Lernstatt-Konzepte an Bedeutung zunehmen.

Was ist nun die Aufgabe der Fithrung unter verdnderten Umweltbedingungen,
die einen Abbau iiberkommener Strukturen nahelegen? Dabei sollen im folgen-
den Aspekte der Individualisierung und Flexibilisierung eine besondere Beach-
tung finden.

1. Welche Zusammenhinge bestehen zwischen Fiihrung
und Organisation?

Wie insbesondere in Kapitel 11 deutlich wurde, werden diverse Entwicklungsten-
denzen im 6konomischen, soziokulturellen und technologischen Bereich zu einer
Dezentralisierung von Organisationsstrukturen fithren. Dies fithrt zwangsldufig
zu einer verinderten Rolle der Filhrung bzw. der Fithrungskraft, wobei zunichst
offenbleiben soll, ob auch ein drastischer Riickgang der Anzahl von Managern
tatsidchlich die weitere Konsequenz sein wird. Baumgartner erwartet z. B. im Zu-
sammenhang mit den bereits mehrfach erwidhnten ,flacheren Strukturen“, daf
— wie seiner Meinung nach bei fortschrittlich gefiihrten Unternehmen bereits
heute schon — im Mittelmanagement zunehmend Entscheidungen getroffen
werden, die frither nur den Top-Etagen vorbehalten waren.! Dies ist wiederum
die Folge einer zunehmenden Notwendigkeit zur Delegation von Verantwortung
und auch einer gestiegenen Erwartungshaltung der jeweiligen Fithrungskrifte
und ihrer Mitarbeiter: Wenn man Dezentralisierung will, braucht man eben auch
miindige Mitarbeiter. Meines Erachtens kommt es also weniger zu einem deutli-
chen Riickgang der Anzahl von Middle-Managern, sondern vielmehr zu verin-
derten Fithrungsaufgaben, insbesondere auch vor dem Hintergrund verdnderter
Kommunikations- und Qualifikationsstrukturen.

Flache Organisationsstrukturen sichern organisatorisch einen schnellen Infor-
mationsfluB. Hierdurch wird einerseits die Flexibilitiit einer Organisation unter-
stiitzt. Andererseits miissen zeitgemidBe Modelle und Formen der Fithrung die
individuelle Kreativitit und Gruppenkohésion sicherstellen.? Dabei kann es sich
nur um kooperative Arbeitsbezichungen handeln, bei denen nicht nur das Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnis, sondern auch die Kollegenbeziechungen hin-
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reichend beachtet werden. In diesem Zusammenhang spricht Wunderer von fol-
genden ,Megatrends” der Fithrungspraxis (vgl. Abb. 88).

Zehn Megatrends der Fithrungspraxis

—_—

Mitarbeiterfithrung wird anspruchsvoller und strategieorientierter

Neue Zielgruppen — differenzierte Fiilhrung

Weniger Fithrungsverantwortung — mehr Fithrungssubstitution
Weiche Fithrungsfaktoren gewinnen an Bedeutung

Kommunikativ-kooperative Filhrungs- und Kollegenbeziehungen

Mitarbeiter als Katzen oder Passagiere
Renaissance der Fithrungspersonlichkeit
Fithrung als Lern- und Entwicklungsprozel3

Fithrungsrezepte verlieren an Bedeutung

S v ® N woa W

Fithrungserfolg wird differenzierter gemessen und belohnt

Abb. 88: Megatrends der Fiihrungspraxis®

Welche Fithrungseigenschaften werden an Bedeutung zunehmen? Hierzu zihlen
neben Flexibilitdt und Innovationsfreude auch die Fahigkeit zur Vermittlung
zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen und ihrer Umwelt sowie
Uberzeugungsvermdgen.

Auch wenn diese Eigenschaften teilweise nur schwer zu operationalisieren sind,
z.B. Personlichkeit,* ist dennoch unschwer abzusehen, daB ihr zunehmender
Stellenwert, z.B. die Personlichkeitsentwicklung, nicht ohne EinfluB bleiben
kann auf die Grundlagen der Fithrung und ihrer instrumentellen Aspekte. Dieser
Zusammenhang soll im folgenden Abschnitt kurz dargestellt werden.

2. Welcher Fiihrungsstil und welche Fiithrungsinstrumente
sind zeitgemal?

Fithrungsinstrumente setzen als Voraussetzung zu ihrer Anwendung Uberlegun-
gen ilber die ZweckmiBigkeit eines bestimmten Fiihrungsstiles voraus. Sowohl
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in der Fithrungsliteratur als auch in der Fithrungspraxis wird allgemein der ko-
operative Fiihrungsstil befiirwortet. Dabei gewinnt man schnell den Eindruck,
daB es von diesem Begriff unterschiedliche Begriffsinhalte gibt, die durchaus
wiederum fiir sich das Kontinuum zwischen ,autoritdr“ und ,kooperativ* ab-
decken kénnen.

In diesem Zusammenhang weist VoBBbein darauf hin, daB bei einer von ihm
durchgefiihrten Untersuchung zwar 50 % der befragten Unternehmen einen ein-
heitlichen Fithrungsstil angeben, die Bezeichnung fiir die dem autoritidren Fiih-
rungsstil entgegengesetzten Stilarten jedoch recht unterschiedlich sind und im-
merhin ,,ca. 25 % der Unternehmen einen an Autoritit gebundenen Stil als ver-
bindlich bezeichneten®.’

Wie Bisani kritisch anmerkt, gibt es eine Vielzahl von Fithrungsmodellen und
Fiihrungslehren, welche als praxiskonform angeboten werden.® Raidt unter-
scheidet z. B. zwischen 35 (!) unterschiedlichen Prinzipien und Techniken der
Fithrung, die von ihm als Fithrungs- und Organisationsmodelle bezeichnet wer-
den.” Wesser und Grunwald sprechen nicht von ungefidhr von einem Dilemma
der Fithrung.® Es besteht in dem grundsitzlich nur bedingt oder kaum zu erfiil-
lenden Bediirfnis vieler Fithrungskrdfte nach Orientierungs- und Handlungs-
modellen im Hinblick auf Handlungssituationen, deren optimale Beherrschbar-
keit von einer Vielzahl von Variablen abhéngt.

Wunderer nennt als kritische Aspekte des Konzepts der kooperativen Fithrung
neben der vereinfachenden Diskussion der polaren Beschreibungssitze ,koope-
rativ* und ,autoritdr“ u.a. die Vernachlissigung der in diesem Buch mitbehan-
delten strukturellen Fithrungsdimension sowie die einseitige Orientierung entwe-
der am Vorgesetztenverhalten oder an den Mitarbeiterbediirfnissen.? Rieckhof
wiederum verweist auf Grenzen der Mitarbeiterfithrung.!? Sie bestehen z. B. in
der oftmals nur beschriankten Md&glichkeit der persdnlichen EinfluBnahme durch
den Vorgesetzten, in der Tatsache, daB Mitarbeiter zumindest zeitweilig ohne die
Fiihrung ihres Chefs auskommen, oder auch darin, daBl Mitarbeiter durchaus
auch einmal ihre Chefs beeinflussen und damit auch fiithren.

Der Fiithrungsstil kann deshalb nur situativ-kooperativ sein.!! Fithrungsinstru-
mente wie z. B. Fiihrungsgrundsitze, Stellenbeschreibungen, Beurteilungssyste-
me haben diese Tatsache zu beriicksichtigen, wenn sie sich nicht, weil zu biiro-
kratisch, selbst disqualifizieren wollen. Fithrungsgrundsétze bzw. Leitlinien fiir
Fithrung und Zusammenarbeit oder Fithrungsleitbilder sollten einen Handlungs-
rahmen vorgeben, der im Sinne Neubergers stark durch symbolische Fiihrung
gekennzeichnet ist.'? Andernfalls besteht die Gefahr, Probleme von morgen mit
Losungen von gestern zu 16sen'® und einem Organisationsmythos zu verfallen,'4
der einen realistischen Handlungsbezug vermissen ldBt. Im richtig verstandenen
Sinne miiten Fithrungsleitlinien wirklichkeitsbezogene Maximen der Zusam-
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menarbeit darstellen, welche sich zugleich an Vorgesetzte, Mitarbeiter und Kol-
legen wenden. Jeder Praktiker weiB, daB die Verteilung einer Broschiire fiir sich
betrachtet nichts bewirkt. Selbst wenn alle Mitarbeiter eine derartige Unterlage
erhalten haben, haben sie nur einige gelesen. Manche haben sie verstanden, und
u.U. handeln nur wenige danach. Das Kernproblem jeder Umsetzung liegt inso-
fern in der hierfilr erforderlichen Verhaltensanderung. Hierfir sind Trainings-
konzepte erforderlich, die mit der Kenntnisvermittlung beginnen und zur Ver-
haltensdnderung iiberleiten.

Dabei ist jedoch wichtig zu wissen, welches Ziel angestrebt werden soll. Dieses
sollte grundsatzlich nicht darin bestehen, die evtl. Giberholten Aussagen dlterer
Fithrungsmodelle rezepthaft nachzuvollziehen. Es ist Horst-Tilo Beyer zuzu-
stimmen, nach dem sich Fithrungsaktivitdten als personen- und sachbezogene
Verhaltensprozesse interpretieren lassen, bei denen ,interne und externe Zentren
der Willensbildung unter spezifischen betrieblichen und umweltbezogenen Fiih-
rungsbedingungen und unter Einsatz von Fithrungsinstrumenten nach einem er-
folgswirtschaftlichen, personellen und finanziellen Gleichgewicht* streben.!$

Zur Steuerung dieser Verhaltensprozesse bedarf es bestimmter Fihrungsmittel
und Fiihrungstechniken, die auch dann noch notwendig sind, wenn die Bedeu-
tung horizontaler, lateraler Arbeitsbezichungen,'s bei denen zwischen unter-
schiedlichen Abteilungen keine Weisungsbefugnis vorliegt, und die Selbstédndig-
keit der Mitarbeiter zugenommen haben bzw. noch zunehmen werden. Hier-
durch verindert sich zwar die Rolle der (individualisierten) Fithrung, macht sie
jedoch nicht dberfliissig.

3. Welche Fiihrungsmittel und Fiihrungstechniken
sind sinnvoll bei zunehmender Flexibilisierung und
Individualisierung?

3.1 Die Orientierungsfunktion der Zielsetzung

Nur wenn die Ziele fiir Fach- und fiir Fihrungsaufgaben bekannt sind, weiB je-
der einzelne Mitarbeiter, was er zu tun hat. Und nur dann kann seine Leistung
richtig bemessen und bewertet werden. Deshalb ist es auch konsequent, dali im-
mer dann, wenn es moglich ist, jeder fiir die Erreichung der fiir ihn geltenden
Ziele verantwortlich ist. Dies miiBte auch dann gelten, wenn unter bestimmten
arbeitsorganisatorischen Bedingungen die Leistung von Arbeitsgruppen zu-
néchst insgesamt bewertet wird.

Zielorientierung steht in einem engen Zusammenhang mit dem Aufgaben- und
Delegationsbereich. ZweckmiBigerweise sollten aufeinander abgestimmt sein:!’
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— die Aufgaben, die der Mitarbeiter zu erledigen hat,
— die Kompetenzen, die zur Aufgabenerfiillung notwendig sind,
— die Verantwortung fiir die Erfiillung seiner Aufgaben.

Um Ziele erreichen zu kdnnen, bedarf es aussagekriftiger Informationen. Ob
ein Ziel erreicht worden ist, wird durch die Kontrolle festgestellt, die je nach
Ausmal der Zielabweichung entsprechende Analysen und MaBBnahmen auslésen
kann. Zugleich bestehen Zusammenhinge zwischen Zielerreichung und Aufga-
benerfiillung. Allerdings kann eine effiziente Aufgabenerfiillung auch dann vor-
liegen, wenn ein Ziel nicht zufriedenstellend erreicht worden ist. Sowohl die Un-
ternehmensziele als auch die Ziele der Mitarbeiter beeinflussen die Personalfiih-
rung, wie aus Abb. 89 deutlich wird.

Die Ziele der Mitarbeiter bzw. ihre Einstellungen, Wiinsche, Wertvorstellungen
und Bediirfnisse hingen sehr stark von den jeweiligen Lebensumstinden, aber
auch von individuellen Plinen und Erwartungen ab. Eine quantitative Beschrei-
bung, wie es z. B. bei den Entgeltzielen (Lohn, Gehalt) der Fall ist, reicht in vie-
len Fillen nicht aus. Dies gilt z. B. fiir die Forderung nach besseren Aufstiegs-
moglichkeiten oder das damit verbundene Streben nach Status und Anerken-
nung.

Allerdings ist zu vermuten, daB3 das Entgelt dann um so bedeutender ist fiir die
jeweilige Arbeitszufriedenheit, je mehr darin ein Ausdruck der sozialen Aner-
kennung oder ein Symbol der individuellen Erfolgsentwicklung gesehen wird.

Die Unternehmensziele und die individuellen Ziele der einzelnen Mitarbeiter
miissen nicht im Widerstreit zueinander stehen. Eine grundsitzliche Gemein-
samkeit (Komplementaritit) besteht sicherlich darin, daB die Individualziele oft-
mals nur dann erfiillt werden kénnen, wenn auch die Unternehmensziele im ge-
planten Sinne erreicht werden konnen. Insofern sind Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer gleichermaBen an der Existenz ,,ihres“ Unternehmens interessiert.

Dies schlieft jedoch nicht aus, daB deutliche Interessengegensitze auftreten kon-
nen, wie es z. B, bei Auseinandersetzungen um das Ausmaf} von Lohnsteigerun-
gen oder Arbeitszeitverkiirzungen zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften
oder bei Konflikten zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat zum Aus-
druck kommen kann. Andererseits zeigt die betriebliche Erfahrung, dal} Ziel-
konflikte in vielen Féllen durch konstruktive Kompromisse lésbar sind. Grund-
sétzlich wird zu priifen sein, in welcher Form die an jedem Arbeitsplatz zu ver-
folgenden Unternehmensziele moglichst konkret, d.h. mdglichst transparent
und mefibar, formuliert werden kénnen.
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(1) Kriterien fiir die Mellbarkeit von Zielen

Ziele sollen moglichst in meBbaren GréBen ausgedriickt werden. Berichte des Fi-
nanz- und Rechnungswesens zum Beispiel beziehen sich meistens auf mef3bare
GroBen. Sie haben insbesondere das Ziel, Informationen fiir die Unternehmens-
leitung zu liefern und unter Bezug auf einen bestimmten Zeitraum (Monat,
Quartal, Jahr) eine Verbesserung des bisherigen Erkenntnisstandes zu erreichen.

Zwar ist es nicht immer mdéglich, mefibare Ziele zu finden, doch ist es durchaus
denkbar, solche GréBen zu nehmen, die einen indirekten MaBstab fiir die Zieler-
reichung darstellen. Eine Verbesserung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
bzw. des Betriebsklimas 146t sich etwa an der Entwicklung der Fehlzeiten oder
der Arbeitsproduktivitéit ablesen.

Ein Ziel ist um so leichter zu messen, je eindeutiger von einer bestimmten Menge
und Giite, einem klar fixierten Zeitpunkt und eindeutig zuzuordnenden nominel-
len Werten wie z. B. Kosten, Erlose, Aufwendungen und Ertrige ausgegangen
werden kann. Aber auch dem Zielniveau kommt grofle Bedeutung zu.

® Menge

~Menge“ kann vielerlei bedeuten: eine Anzahl von Mitarbeitern ebenso wie eine
Belademenge im Versandbereich, Produktionszahlen oder Transportmittel. Sie
kann sich sowohl auf Dinge beziehen, die in den industriellen Verarbeitungspro-
zel} eingehen, dort auf verschiedenen Stufen zwischengelagert oder als herge-
stelltes Produkt dem Absatz zugefithrt werden. Mengenangaben spielen z. B. in
der Lagerhaltung eine Rolle, wobei die ABC-Analyse als Instrument zu ihrer
Optimierung eingesetzt werden kann.

® Giite

»Giite* bezieht sich auf die Qualitit einer Arbeitsleistung, die sowohl materieller
als auch immaterieller Art sein kann. Im ersten Fall ist es relativ einfach, die ge-
wiinschte Qualitdt in meBbarer Form vorzugeben. Die Qualitdt kann ebenso
durch Toleranzbereiche abgesteckt werden. Bei immateriellen Leistungen ist eine
Messung naturgemidB schwerer. Aber auch hier kann die erreichte Qualitét
durch den Vergleich mit verschiedenen Anforderungskriterien annidhernd objek-
tiv beurteilt werden.

® Nominelle Werte

Umsétze, Erlose, Leistungen und Kosten bilden z. B. einen wichtigen Bestandteil
von Planungs- und Budgetierungsrechnungen. Diese Werte kdnnen dabei den
Charakter von Obergrenzen einnehmen oder als Vergleichsgrundlage, etwa mit
dem Vorjahr, herangezogen werden.

® Zeitpunkte
Ziele kénnen sich auf unterschiedliche Zeitrdume und Zeitpunkte beziehen. In-
sofern wird zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Zielen unterschieden. Die
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entsprechenden Zeitrdume betragen mehrere Monate bis zu einem Jahr, 2 bis §
und mehr als 5 Jahre. Ziele sind mit zunehmendem Planungszeitraum meistens
schwieriger zu planen, weil der Anteil spekulativer Uberlegungen zunimmt.

Menge und Giite, Zeitpunkt und nominelle Werte kdnnen nicht selbstindig von-
einander betrachtet werden. Zum Beispiel ist die Zielsetzung nicht erfiillt, wenn
zwar Menge, Giite und Zeitpunkt eingehalten, die Kosten jedoch iiberschritten
sind. Ahnlich ist es mit anderen Beispielen, bei denen mindestens eines dieser
Kriterien nicht erfiillt ist. Insofern haben alle vier GréBen die Aufgabe, die Ziel-
setzung eindeutig meBbar zu machen.

® Zielniveau
Das Zielniveau ist ein wichtiges Kriterium fiir die Zielbestimmung.

— Es beeinfluBt als Ergebnis von Planungsiiberlegungen die nachfolgenden
Phasen der Realisation und der Kontrolle.

— Es beeinflufit die Motivation der Mitarbeiter in erheblichem MabBe.

— Es ist u.U. Ausdruck optimistischer oder zu pessimistischer, selten jedoch
von realistischen Erwartungen. In vielen Fillen ist es schlicht der Ausdruck
unzureichender Planungs- und Prognosetechniken.

Insgesamt sollten Ziele zwar anspruchsvoll und hochgesteckt, aber dennoch rea-
listisch, d.h. erreichbar sein. Ziele, die ohne Anstrengung erreichbar sind, wer-
den wahrscheinlich keinen groBen Anreiz darstellen.

Wihrend eine anspruchsvolle Zielsetzung die Kreativitit fordert, droht Resigna-
tion oder Frustration, wenn zu hoch gesteckte Ziele nicht erreicht werden konn-
ten. Gerade das Erfolgserlebnis ist fiir die Motivation von entscheidender Be-
deutung. Deshalb sollte immer ein angemessenes Zielniveau gegeben sein.

Unternehmensziele sind ein Ergebnis strategischer Uberlegungen. Sollte sich hier
eine Anderung ergeben haben, sind die Ziele deshalb neu zu iiberpriifen und ggf.
anzupassen.'® Zielanpassung bedeutet deshalb fiir die Fihrungskraft keinen Ge-
sichtsverlust. Im Gegenteil ist sie oft eine notwendige Realitiit.

(2) Moglichkeiten der Zielableitung

Ziele kénnen entweder

® aus den Oberzielen des Unternehmens abgeleitet (,von oben nach unten*)
oder umgekehrt

® aus den Stellen- und Abteilungszielen zu den Oberzielen des Unternehmens
verdichtet werden (,,von unten nach oben*).

In groBeren Unternehmen wird oft eine Kombination beider Moglichkeiten vor-
genommen, so z. B. zunichst ,,von oben nach unten® und dann umgekehrt. Aber
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auch das Gegenteil kann richtig sein, etwa bei der jdhrlichen Kostenbudgetie-
rung.

In Klein- und Mittelunternehmen diirfte der Weg von ,,oben nach unten® iiber-
wiegen. Erweiterungen sind jedoch auch hier maglich.

(3) Moglichkeiten der Zielkonkretisierung

Auch im Hinblick auf die Zielkonkretisierung gibt es zwei unterschiedliche
Wege, eine mehr autoritédre und eine mehr partizipative Variante.!?

® Im ersten Fall handelt es sich um die Fithrung durch Zielvorgabe,
® im zweiten Fall spricht man von der Fithrung durch Zielvereinbarung.

Bei der Fithrung durch Zielvereinbarung werden im Extremfall die Ziele zwi-
schen dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern ausgehandelt; ein Weg, der si-
cherlich relativ selten beschritten wird.

SchlieBlich gibt es auch bei der Fithrung durch Zielvorgabe noch geniigend Mit-
wirkungsmaoglichkeiten fiir den Mitarbeiter, die sich mit einem kooperativen
Fithrungsstil wirkungsvoll vereinbaren lassen.

Damit Ziele bekannt werden, ist es wichtig, dal der Vorgesetzte mit seinen Mit-
arbeitern iiber seine eigene Zielsetzung spricht und Zielvorgaben fiir seinen Fiih-
rungsbereich so darstellt, dall die Mitarbeiter den Rahmen erkennen, in dem
auch ihre Tétigkeit einzuordnen ist.

Obwohl es aus mehreren Griinden sinnvoll erscheint, daB die Mitarbeiter an der
Erarbeitung bzw. Ableitung der jeweiligen Teilziele beteiligt werden, hat es sich
allerdings nach Aussagen von Praktikern als sinnvoll erwiesen, daf3 die Verant-
wortung fiir die Festlegung der Ziele bei der Fithrungskraft verbleibt.

Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Zielsetzung ist das wesentlichste Merkmal
des Management-by-Objectives (MbO). Verschiedene Unternehmen in der Bun-
desrepublik Deutschland haben dieses aus den USA stammende Fithrungsmo-
dell mittlerweile iibernommen. Allerdings sind die Schwierigkeiten bei seiner
Einfiihrung nicht zu unterschitzen. Einerseits sind viele Verhaltensweisen zu én-
dern: Beteiligung an der Zielsetzung bedeutet aktive Mitwirkung und erfordert
mehr als pflichtgeméBe Aufgabenerfiillung. Andererseits bedeutet konsequentes
Fithren nach Zielen, dafl alle Haupt- und Nebenziele aufeinander abgestimmt
sein miissen. Bei umfassender Anwendung erfordert die Einfithrung des MbO
einige Zeit, wobei oftmals nicht eindeutig zu klédren ist, ob die mit Sicherheit auf-
tretenden Schwierigkeiten stirker auf die ausgewihlte Zielhierarchie oder die
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zuriickzufithren sind.
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Leistungsplanung

Leistungsplanung erstellt und besprochen am

Datum, Unterschrift Datum, Unterschrift
des Mitarbeiters des Vorgesetzten

Uberpriifung der Leistungsplanung

Bitte fithren Sie mindestens ein Mitarbeitergesprich
zur Uberpriifung der vereinbarten Ziele.

Raum fiir Anderungen / Notizen

Abb. 90: Leistungsplanung — Vorderseite —
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Zielplanung

Produktion/ Technik 1987

Ressort Planungszeitraum
Miiller, Egon Materialwirtschaft
Name/Vorname Funktionsbezeichnung

| Geschdftsfiihrer Produktion '

zustindiger Vorgesetzter/Funktionsbezeichnung

Festgelegte Ziele (LEISTUNGSERGEBNISSE):* Termin
1. Senkung Lagerhaltungskosten um 5 % ganzjdhrig
2. Einfihrung eines neuen Einkaufsdispositionssystems 9/87
3. Verbesserung der englischen Sprachkenntnisse (Sprachkurs) 6/87
3. 11 86 Miiller Schulrz
Datum Leitender Mitarbeiter Vorgesetzter

*) Nach Moglichkeit unter Angabe von Leistungskriterien

Abb. 91: Zielplanung
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PROBLEMBESCHREIBUNG Batrotfena Dienststefen

wunschier Zustand. rufkritenien fur erwarteter
jewunschier Zustand = e Prufk f

1 R D g
angaestrables Ergebris ;_eqrua..el L Erfolgskonirofle MNutzen

MASSNAHMENPLANUNG Betmhige Denststeden
|' I

-~ T
| Rahmenbedingungen. | gesetzl ua anzuwendande | Gesamt- || Aubwand

Art ger MaBnahme |
s ok BegleitmaBnahman Grundiagen Grundsatze konzept Nutzen

Abb. 92a: Zielsetzung, Mallnahmen und Aktionsplan2®
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Thasentormuberung/Begrundung

| Prufiriienan fur erwarieter

| 1 m l i r Fd {
angestrebtas Ergebnis Ziwigruppe | Zestraum Eroigsxontrole N

Aktionsplan Betesixgie Dhanstistesien

ertorgemche Vior- gesetzi.u.a | anzuwendenoce | Gesam!- || Autwand
Fosgearoeien Grundiagen | Grundsatze | konzept |

Akhonsschritie

P ——

Abb. 92b: Zielsetzung, Mallnahmen und Aktionsplan (Fortsetzung)
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Wirkungsvolles Handeln ist nur dann méglich, wenn die Ziele bekannt sind. In-
sofern sind alle Versuche zu begriiflen, trotz vieler Probleme (z. B. mangelnde
Zurechenbarkeit, MeBbarkeit, Festlegung der Verantwortlichkeit), das Fithren
mit Zielen stdrker zu verankern. Die hier aufgefiihrten Beispiele zeigen, in wel-
cher Form zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter Ziele festgelegt und
damit kontrollierbar, aber auch verinderbar gemacht werden (vgl. Abb. 90, 91
und 92).

Bei diesen Beispielen, die sich durchaus auch mit Beurteilungssystemen kombi-
nieren lassen, werden die wesentlichen Aufgabenschwerpunkte, die zu erreichen-
den Ergebnisse und der geplante zeitliche Rahmen kurz beschrieben. Dariiber
hinaus spielen Verdnderungen der Aufgabenschwerpunkte und Ziele zur persin-
lichen Entwicklung des Mitarbeiters eine wichtige Rolle. Dies gilt z. B. fiir:

® Arbeitsergebnisse
Schwerpunkte, die im Rahmen der Aufgabenstellung im Vereinbarungszeit-
raum erreicht werden sollen.
® Verinderungen der Aufgabenstellung
— qualitative Weiterentwicklungen,
— Uberpriifung des Aufgabenumfanges,
— Anwendung anderer Methoden bzw. Erkenntnisse.
® Personliche Entwicklungsziele
— Steigerung der Leistungsfiahigkeit,
— Erwerb zusitzlicher Erfahrungen,
— Erwerb zusitzlicher Kenntnisse,
— Training des Fithrungsverhaltens.

3.2 Die Zuordnungsfunktion der Delegation
(1) Begriffliche Zusammenhinge

Die Delegation von Aufgaben, wo immer es sinnvoll und mdéglich ist, ist ein
wichtiges Element flexibler und individualisierender Personalfithrung. Delega-
tion von Aufgaben vollzieht sich im Rahmen der Organisationsstruktur des Un-
ternehmens und leitet sich aus den jeweiligen Zielen ab. Dabei besteht ein enger
Zusammenhang zwischen der Verteilung von Aufgaben und den entsprechenden
Kompetenz- und Verantwortlichkeits-Regelungen.

® Aufgaben

leiten sich aus dem Zielsystem eines Unternehmens ab. Sie verkorpern Hand-
lungsaufforderungen an diejenigen Personen, welche fiir die jeweilige Teilaufga-
be zustidndig sind.
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Unternehmensleitung W

Hauptziele Hauptaufgabe i
|

Bereichsleitungen

Bereichsziele Bereichsaufgaben |

1 T— =

Abteilungsleitungen

Ableilungsziele Ableilungsaulgaben

Abb. 93: Zusammenhang zwischen Ziel-, Aufgaben- und Organisationsstruktur

Aus der Gesamtaufgabe eines Unternehmens, die z. B. in seiner Satzung deutlich
wird, leiten sich die einzelnen Teilaufgaben ab. Dabei wird die Aufgabenstruk-
tur eines Unternehmens in seiner Organisationsstruktur deutlich (vgl. Abb. 93).

Aus den Aufgaben leiten sich Kompetenzen und auch Verantwortlichkeiten ab:

® Kompetenzen?!

sind Rechte und Befugnisse von Aufgabentrigern bzw. Personen. Sie begriinden
zugleich die formale Legitimation fiir ihr Handeln. Kompetenz ist zugleich iden-
tisch mit einem bestimmten Aktionsspielraum, der den jeweiligen Personen in
ihrer Eigenschaft als Stelleninhaber (Aufgabentriger) iibertragen worden ist.
Dieser Spielraum ist insofern notwendig, weil er zur ordnungsgemaBen Aufga-
benerfiillung erforderlich ist.
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® Verantwortung??

wiederum ist das spiegelbildliche Gegengewicht zur Kompetenz. Sie begriindet
Pflichten fiir die in einem Unternehmen ti4tigen Personen. Verantwortung ist zu-
gleich ein ProzeB der Informationsverarbeitung: Fehlende Informationen wer-
den durch die Ubernahme von Verantwortlichkeit abgesichert.

® Verantwortlichkeit?*

bedeutet die Pflicht und die Bereitschaft, fiir eine bestimmte Handlung oder
auch das Unterlassen mit seiner Person einzustehen. Damit sind zugleich positi-
ve oder auch negative Sanktionen verbunden.

Delegation von Verantwortung verlangt von den Vorgesetzten Mut und Zivil-
courage. Denn Aufgaben sollen zur selbstdndigen Erledigung und Entscheidung
so weit ,nach unten* delegiert werden, daB diese Ubertragung durchaus eine
Herausforderung fiir die Mitarbeiter darstellt. Mit anderen Worten: Fithrungs-
krifte miissen ihren Mitarbeitern etwas zutrauen. Das setzt Risikobereitschaft
der Fithrungskrifte voraus. Gefordert wird aber auch Toleranz. Nicht immer,
schon gar nicht am Beginn der Aufgabenwahrnehmung, wird das Ergebnis opti-
mal sein. Oft wird die Erledigung einer delegierten Aufgabe auch mehr Zeit in
Anspruch nehmen, als wenn die Filhrungskraft sie gleich selbst erledigt hitte.
Akzeptable Losungen miissen hingenommen werden, auch wenn die Fithrungs-
kraft evtl. anders entschieden hitte. Nur so gewohnen sich die Mitarbeiter an ei-
genverantwortliche Arbeit. Lediglich in Ausnahmefillen, z. B. wenn ein Schei-
tern unmittelbar droht, diirfen Fiihrungskrifte die Delegation zuriicknehmen.
Verschiedene Untersuchungen zeigen, daB vielfach nicht richtig delegiert wird.
Obwohl als Fiihrungsprinzip mindestens seit den 50er Jahren bekannt, hapert es
oft an der Delegationsfihigkeit der Vorgesetzten bzw. an der Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung durch den Mitarbeiter.

(2) Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung

Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung bzw. Verantwortlichkeit bedingen
einander.?* Im Prinzip sollte eine Einheit bestehen zwischen dem Aufgabenge-
biet und den Rechten und Pflichten des Mitarbeiters.

Werden z.B. einem Mitarbeiter nicht die erforderlichen Kompetenzen einge-
rdumt, so kann er nicht fiir die Erfilllung der Aufgabe verantwortlich gemacht
werden. Werden umgekehrt Personen mit Befugnissen (Kompetenzen) ausge-
stattet, die fiir die Aufgabenerfillung nicht erforderlich sind, kann sich das Auf-
gaben- und Kompetenzsystem so verdndern, dafl es mit der urspriinglichen In-
tention nicht mehr tibereinstimmt.

Probleme kdnnen bei spezialisierten Teilaufgaben auftreten, wenn eine iiber-
schneidungsfreie Kompetenzabgrenzung nicht méglich sein sollte. So ist es bei
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Projektorganisationen, aber auch bei den Organisationsstrukturen gréBerer Un-
ternechmen denkbar, daB iiberlappende Zustindigkeiten entstehen:

Derartige Kompetenzverteilungen gibt es auch in Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen oder im Anlagenbau. Bei kleineren Unternehmen kommen sie
seltener vor.

Es leuchtet ein, dall immer dann, wenn iiberlappende Zustindigkeiten entste-
hen, der Grundsatz der Kongruenz von Aufgaben, Kompetenz und Verantwor-
tung nicht in vollem Umfange aufrechterhalten werden kann. Er gilt jedoch
nach wie vor fiir die Aufgabenverteilung insgesamt. Auf jeden Fall ist eine ko-
operative Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Fithrungskraften erforder-
lich, um Konflikte zu vermeiden.

(3) Aufgabenverteilung

Unabhingig davon, welches Organisationsmodell in einem Unternehmen vor-
liegt, ist eine sinnvolle Aufgabenverteilung wichtig. Gerade wegen der Schnitt-
stellen, d. h. der Verkniipfungen, an denen besonders eng zusammengearbeitet
werden muf, ist es notwendig, die Aufgaben exakt aufzuteilen und festzustellen,
wer was zu tun hat.?

Diese Aufgabenteilung sollte sich innerhalb der einzelnen Bereiche fortsetzen.
Ganz gleich, ob sich wegen der GréBe des Unternehmens, z. B. innerhalb des
Verkaufs oder der Verwaltung, noch weitere organisatorische Einheiten wie Ab-
teilungen oder Gruppen als notwendig herausstellen oder ob man mit einzelnen
direkt unterstellten Mitarbeitern auskommt — die Aufgabenabgrenzung mul
moglichst exakt vorgenommen werden. Denn sonst tritt das ein, was unbedingt
vermieden werden sollte: Doppelarbeit, Unsicherheit iiber Zustédndigkeiten und
Absicherungstaktiken, weil nicht klar ist, wer eigentlich was zu erledigen hat.

Es ist zwar denkbar, die Aufgabenaufteilung innerhalb der Bereiche von Fall zu
Fall vorzunehmen; dies hat sich jedoch als wenig zweckmiBig erwiesen, weil eine
vernilnftige Aufgabenplanung nicht stattfinden kann und die Erledigung von
Aufgaben dort geschieht, wo ein Mitarbeiter gerade einmal liber freie Arbeits-
kapazitét verfiigt. Dieser ist nicht immer derjenige, der fiir die Aufgabenerledi-
gung am geeignetsten ist.

Insofern sollte von einer fallweisen Zuordnung von Aufgaben moglichst Ab-
stand genommen werden; es ist zweckméBiger und auch fiir die Arbeitsabliufe
rationeller, fest umrissene Aufgaben zuzuweisen. Dies hat den Vorteil, daB die
Zustdndigkeiten fiir bestimmte Aufgabenkomplexe klar und eindeutig geregelt
sind. Die einzelnen Mitarbeiter wissen, wer welche Aufgaben zu erledigen hat.
Die Ansprechpartner bei auftauchenden Fragen sind klar festgelegt. Dariiber
hinaus besteht die Moglichkeit, eine Zeit- und Aufgabenplanung vorzunehmen.
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Daf} natiirlich auch bei fester Aufgabenverteilung Sonderfélle variabel gestaltet
werden miissen, versteht sich von selbst. Die mit einer Position verbundenen
Aufgabengebiete sollten schriftlich fixiert werden. Als Fithrungsinstrumente bie-
ten sich Stellenbeschreibungen an (vgl. Kap. VI).

(4) Moglichkeiten der Kompetenzverteilung
® Kompetenzarten?t

Der Mitarbeiter, dem bestimmte Aufgaben libertragen worden sind, mubBl auch
die Moglichkeit haben, diese Aufgaben sachgerecht auszufiihren. DalB er hierfiir
iiber ein bestimmtes Kénnen und Wissen und ein gewisses Mall an Erfahrung
verfiigen muB, versteht sich von selbst. Ihm miissen jedoch dariiber hinaus auch
die Befugnisse eingerdumt werden, bestimmte Entscheidungen, die fiir die L6-
sung der ihm libertragenen Aufgaben erforderlich sind, treffen zu kénnen. Was
niitzt es, einen Einkdufer zu beauftragen, selbstdndig bestimmte Materialien ein-
zukaufen, wenn er die fiir die Bestellung erforderliche, rechtsverbindliche Unter-
schrift nicht leisten darf? Mit der Ubertragung von Aufgaben muB die Einriu-
mung von Kompetenzen, von Entscheidungsbefugnissen einhergehen. Hier darf
es keine Diskrepanz geben.

Fiir jede Stelle ist im Rahmen der Kompetenzverteilung Inhalt und Umfang des
jeweiligen Kompetenzbereiches zu bestimmen.

— Einzelne Handlungen lassen sich insofern als Entscheidungs- bzw. als Anord-
nungskompetenz charakterisieren.

— Dabei kann es sich sowohl um Kompetenzen im Innen- als auch im Aulen-
verhiiltnis handeln.

— Zu kléren ist auch der Umfang einer Kompetenz, z. B. fiir Einzelauftrige,
etwa bis zu einem Auftragsvolumen von X DM.

(S) Dokumentation der Kompetenzverteilung

Als Dokumentationshilfe fiir die Darstellung des Kompetenzsystems bzw. der
Kompetenzbereiche ist neben der Stellenbeschreibung insbesondere das Funktio-
nendiagramm zu nennen.?’

Mit Hilfe des Funktionendiagrammes l4Bt sich der aufbauorganisatorische Zu-
sammenhang mehrerer organisatorischer Einheiten mit ihren wichtigsten Aufga-
ben und den ihnen zustehenden Kompetenzen verdeutlichen.?®

Bei kleineren und mittleren Unternehmen empfiehlt es sich,

— Kompetenzen in Geschiftsordnungen festzuhalten,

— eine Verbindung von Stellenbeschreibung und Funktionsdiagramm vorzu-
nehmen,

— auf eine zu ausgeprégte Detaillierung zu verzichten.
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Abb. 94: Funktionendiagramm

Vorgesetzten fillt es oft schwer, die Delegation als Fithrungsmittel einzusetzen.
Zu Unrecht gehen sie davon aus, dal Delegation nur eine zeitweilige Arbeitsent-
lastung bedeutet oder die Moglichkeit besteht, daB sie fiir Fehler ihrer Mitarbei-
ter die Verantwortung itbernehmen miissen. Manchem Vorgesetzten widerstrebt
auch diese Art der Fithrung, weil er fiirchtet, an EinfluBl zu verlieren oder daB
sich Mitarbeiter zu Konkurrenten entwickeln.?®

3.3 Die Ubermittlungsfunktion der Information

Informationen konnen in sehr unterschiedlicher Form auftreten: Als Nachrich-
ten, Auskiinfte, Berichte ebenso wie ganz allgemein als Zeichen, verschlilsselt
oder unverschliisselt in bestimmten Codes.*

(1) Informationsarten

Es gibt miindliche und schriftliche Informationen, Informationen zwischen Per-
sonen oder zwischen Mensch und Maschine. Oft werden Informationen auch
mit Hilfe bestimmter Medien vermittelt, z. B. mit Hilfe von Zeitschriften, Film,
Funk oder Fernsehen.
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Informationen sind aus verschiedenartigen sachlichen und personlichen Griin-
den notwendig: Sie dienen der Aufgabenerledigung ebenso wie dem mensch-
lichen Bediirfnis nach Zuwendung und sozialem Kontakt oder auch ganz
schlicht, um die menschliche Neugier zu befriedigen.

Obwohl es sehr unterschiedliche Informationswege uund Informationsmittel
gibt, ist man sich oft nicht sicher, welcher Weg der richtige ist. Trotz einer Fillle
von Informationen fithlen sich viele Personen oft nicht ausreichend informiert.

In vielen Fillen sind rechtliche Verpflichtungen zu beachten: So kann eine Infor-
mationspflicht gegeniiber bestimmten Personen bestehen, z. B. gegeniiber dem
Betriebsrat nach den Bestimmungen des Betriebsverfassungsgesetzes. Umge-
kehrt gibt es in manchen Fillen auch einen Schutz vor zuviel Information, z. B.
den Datenschutz.

Last but not least sind Informationen an die Mitarbeiter ebenso erforderlich wie
Informationen iiber die Mitarbeiter, z. B. in Form bestimmter Statistiken, Dia-
gramme und Kennziffern fiir die Gehaltsabrechnung, die Mitarbeiterférderung
oder die Personalentwicklung.

@ Informationen iiber das Arbeitsgebiet

Selbstversténdlich sollte jeder Mitarbeiter rechtzeitig von allen Verdnderungen
unterrichtet werden, die ihn selbst oder sein Arbeitsgebiet betreffen. Wenn Men-
schen mitdenken, selbstéindig handeln, andere beraten, unterstiitzen oder vertre-
ten sollen, miissen sie zunéchst einmal selbst ausreichend im Bilde sein. Ein Vor-
gesetzter kann von seinen Mitarbeitern Leistungswillen, Verantwortungsbereit-
schaft, Loyalitiit, Betriebstreue, Toleranz und Vertrauen kaum erwarten, wenn er
sie nur als ,,Arbeitskrifte” oder ,Untergebene” ansieht, ihre Personlichkeit wenig
achtet und ihnen gerade so viel mitteilt, wie arbeitstechnisch unumgénglich ist.

Mitarbeiter brauchen Kontakte, um das menschliche Grundbediirfnis nach In-
formation und Orientierung befriedigen zu kdnnen. Das AusmaBl, in dem das ge-
schieht, bestimmt, ob in 6konomischer Hinsicht ihr Blickfeld verengt oder er-
weitert wird. Isolierung von der Information kann allzuleicht der Neigung Vor-
schub leisten, mit einem MindestmaB an persénlichem Einsatz hohen materiellen
Erfolg fiir sich erreichen zu wollen. Solche Einstellung wiirde nicht nur auf das
Unternechmen, sondern — wiirde sie zur vorherrschenden Verhaltensweise —
auch auf Gesamtwirtschaft und Gesellschaft bedenkliche Auswirkungen zeigen.

@ Informationen iiber betriebliche Zusammenhiinge

Information sollte darauf abzielen, die notwendigen und wiinschenswerten
Kenntnisse zu vermitteln, so das Verstdndnis fiir innerbetriebliche und iiberbe-
triebliche Zusammenhinge zu wecken und damit zugleich Willen und Bereit-
schaft zur Zusammenarbeit zu stdrken. Sie soll Fehlhandlungen, Minderleistun-
gen, Geriichten, Stérungen und Spannungen aller Art vorbeugen.
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In diesem Sinne erscheint es als besonders wichtig, iiber Ziele der Unternehmens-
politik Bescheid zu wissen, sie anzuerkennen und den Mitarbeitern gegeniiber
iiberzeugend zu vertreten. Die Fiithrungskraft sollte die Interessen ihrer Mitar-
beiter kennen und sich ihnen, ihrer Personlichkeit entsprechend, zuwenden; wo
gréBere Gruppen das erschweren, sollte zumindest die Bereitschaft dazu bekannt
sein. Im Sinne der Fithrung nach oben bedeutet das zu wissen, was der direkte
Vorgesetzte tut, duBert und denkt. Fiir viele Mitarbeiter ist das malgebend, und
die Beziehung des Mitarbeiters zu den Vorgesetzten ist fiir die Art und die Fir-
bung der Kommunikation in einem Betrieb wesentlich. Das gilt auf allen Fiih-
rungsstufen.

(2) Aspekte der betrieblichen Informationspolitik

Niemandem wird mit einem Zuviel an Mitteilungen, mit einem Austausch mog-
lichst vieler Informationen geholfen. Eine Uberfiille, die nicht zu bewiltigen ist,
in der wirklich Wichtiges untergeht oder die den Empfinger iiberhaupt nicht in-
teressiert, dient niemandem. Daher sollten die Mitarbeiter ,gezielt® informiert
werden, d. h. rechtzeitig, ausreichend und verstidndlich.3!

Es geniligt dabei nicht, den Austausch von Informationen lediglich zu organisie-
ren und technisch zu erméglichen. Fithrungskridfte miissen im Rahmen ihrer
Personalfithrungsaufgabe aus eigener Einsicht bereit sein, durch offene und ver-
trauensvolle Information MiBtrauen, Eigensucht, Hemmungen oder Gleichgiil-
tigkeit entgegenzuwirken.

Vielen Mitarbeitern geht es heute — neben der materiellen Existenzsicherung —
immer mehr um die Anerkennung ihrer eigenen Personlichkeit. Eine Anerken-
nung, die nicht in Geld ausgedriickt werden kann. Dazu gehért gute Zusammen-
arbeit und Respektieren der Mitarbeiter. Es schlieft entsprechende Unterrich-
tung iiber das Betriebsgeschehen und die weitgehende Mdéglichkeit von Mitspra-
che und Mitwirkung aller am Arbeitsproze Beteiligten ein.

Es gibt Grenzen der Information, sowohl vom erforderlichen Aufwand her als
auch unter dem Gesichtspunkt von Diskretion oder Geheimhaltung. In den
meisten Fillen ist der mégliche Spielraum fiir die Information der Mitarbeiter
noch nicht ausgeschépft. In Einzelfillen kann das durchaus an dem begrenzten
Vertrauen liegen, das dem einzelnen geschenkt wird. Dem Vertrauen, das sei-
tens der Unternehmensleitung dem Mitarbeiter entgegengebracht wird, muf} das
VerantwortungsbewuBtsein bei der Verwertung der Informationen entsprechen.
Nur so kann auf die Dauer die Kommunikation fiir beide Teile erfolgreich sein.

Die innerbetriebliche Information der Mitarbeiter und deren gewihlter Vertreter
wird auch in Zukunft eine besondere Rolle spielen und viele Unternehmer veran-
lassen, ihre Informationspolitik zu iiberdenken. Das beginnt bei der Informa-
tion uber die wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens — die iibrigens die
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Mitarbeiter viel stidrker interessiert als allgemein angenommen — und umfaft
die ganz personlich nutzbare Information {iber freiwerdende Stellen, die persén-
liche Beurteilung durch Vorgesetzte ebenso wie die Einsicht in die Personalakte.

® Betriebsnotwendige Informationen

Zu den besonders wichtigen Informationen gehéren vor allem Vorschriften und
Verordnungen, die jeder einzelne beachten muB, beispielsweise Informationen
iiber Arbeitszeit, Unfallverhiitung und betriebliche Vereinbarungen. Es sind alle
fiir die Ausfithrung der Arbeit notwendigen Angaben, nicht nur angewiesene
Richtlinien, sondern auch Erkldrungen, warum die Arbeit in einer bestimmten
Form ausgefithrt werden muB3. Mit hinreichender Begriindung von Vorschriften
wird die Bereitschaft zu guter Arbeitsleistung geférdert. Besonders wichtig ist es
dabei, Anderungen, die die Arbeitsplitze betreffen, rechtzeitig den Mitarbeitern
bekanntzugeben. Mafinahmen, die nicht durch eine entsprechende Information
vorbereitet worden sind, bekommen fiir die Mitarbeiter allzuleicht den Anschein
von Nacht-und-Nebel-Aktionen. Vermindertes Vertrauen in die Unternehmens-
leitung und wachsendes Mifltrauen gegeniiber den Vorgesetzten kénnen allzu-
leicht die Folge sein.

® Informationen — allgemein, aber wichtig

Wichtiges erreicht den Mitarbeiter auf sehr verschiedenen Wegen. Schwarze
Bretter, Informationstafeln oder Schaukisten sind traditionelle Medien betrieb-
licher Information. Rundschreiben oder Merkblitter gehdren ebenso zu den be-
sonders gebriuchlichen Informationsformen. Von einer bestimmten Betriebs-
gréfle an kann es sinnvoll sein, an Fithrungskrifte Betriebshandbiicher oder
Kommentare auszugeben. In Form von Loseblattsammlungen haben sie den
Vorteil der technisch leichten Ergdnzung, bedingen zugleich aber einen funktio-
nierenden Anderungsdienst.

Hauptaufgabe und Hauptlast der Information verbleiben — unbeschadet ande-
rer moglicher Wege — beim Vorgesetzten. Stoppt von dort der unmittelbare In-
formationsflull an die Mitarbeiter, ist der Schaden oft schwer zu reparieren. Mo-
derne Fithrungssysteme und -leitlinien geben daher der Pflicht des Vorgesetzten
zur Information besonderes Gewicht.

(3) Rechtliche Verpflichtungen

In vielen Fillen ist der Vorgesetzte bzw. der Arbeitgeber zur Information ver-
pflichtet. Das Betriebsverfassungsgesetz sieht Besprechungen zwischen Arbeit-
geber und Betriebsrat ausdriicklich vor. Im Wirtschaftsausschull haben die Ar-
beitnehmervertreter Anspruch auf Unterrichtung iiber wirtschaftliche Angele-
genheiten des Unternehmens. Die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats bei
Neueinstellungen, personellen Verdnderungen und Kiindigungen setzen eine ent-
sprechende vorherige Unterrichtung voraus. Folgende Ubersicht gibt einen kur-
zen Uberblick iiber Informationsrechte des Betriebsrates.
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Aufgaben im Aufgaben Aufgaben im Aufgaben im

allgemeinen im sozialen personellen wirtschaftlichen

Bereich Bereich Bereich Bereich

@ [nteressen- ® AbschluBl von ® Personal- ® Mitbestimmungs-
vertretung der Arbeitsordnun- planung (Aus- recht bei geplan-
Belegschaft gen (Tragen von wahlrichtlinien, ten Betriebsdn-

® [Uberwachung Schutzkleidung, Formulierung derungen, wenn
der Einhaltung Rauchverbot, von Einstel- dadurch wesent-
der Gesetze Tirkontrollen lungs- und Per- liche Nachteile |
und Verein- usw.) sonalfrage- fir die Arbeit- |
barungen, die ® Beginn und Ende bogen, ...) nehmer zu erwar-
dem Schutz der téglichen Ar- | ® Forderung der ten sind, z. B.:
der Arbeit- beitszeit sowie beruflichen Stillegung des Be-
nehmer dienen der Pausen Aus- und Wei- triebes oder we-

® Weiterleitung @ Gileitende Ar- terbildung sentlicher Teile
berechtigter beitszeit, Uber- ® Entfernung be- Verlegung des
Beschwerden stunden, Sonder- triebsstdrender Betriebes oder
an den Arbeit- schichten Arbeitnehmer wesentlicher
geber ® Aufstellen von ® [n Unternch- Teile

@ Eingliederung Entlohnungs- men mit mehr Zusammenschluf
Schwerbehin- grundsitzen als 20 Arbeit- mit anderen
derter und (Zeitlohn, Pra- nehmern ist der Betrieben
sonstiger mien, Akkord) Betriebsrat von Grundlegende
schutz- ® Zeit, Ort und Art jeder ... Anderung der
beddrftiger der Lohn- und — Einstellung, Betriebsorgani-
Arbeitnehmer Gehaltszahlung — Entlassung, sation

® Vorbereitung ® Aufstellung eines — Ein- und Um- Einfithrung

der Wahl der Urlaubsplans gruppierung, neuer Arbeitsme-
Jugendver- ® Uberwachung — Versetzung thoden und Ferti-
tretung der Arbeitneh- zu unterrichten. gungsverfahren
® Abhalten von mer durch Stech- Verweigert er in- Aufstellung eines
Betriebsver- uhren, Filmka- nerhalb einer Sozialplanes zur
sammlungen METas USW. Woche seine Zu- Milderung der

® Verwaltung der
betrieblichen So-
zialeinrichtungen
® Unfallverhiitung
® Betriebliches
Vorschlagswesen
® Vermdgenswirk-
same Leistungen

stimmung, so
kann diese auf
Antrag des Ar-

beitgebers durch
das Urteil des Ar-
beitsgerichtes er-

setzt werden.

Folgen einer Be-
triecbsinderung

Quelle: Gabler Schillerlexikon Wirtschaft, 2. Aufl., Wiesbaden 1982, S. 32.

Abb. 95: Information des Betriebsrates im Rahmen seiner Mitwirkungsrechte??

® Informationen von besonderem Inieresse
Dariiber hinaus konnen Informationen wiinschenswert sein, obwohl sie nicht
unmittelbar die Arbeit betreffen. Kenntnis von den Geschiftsergebnissen und
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Entwicklungstendenzen eines Unternehmens sollten, ebenso wie generelle volks-
wirtschaftliche Zusammenhiinge, bekannt sein. Interessierte Betriebsangehdorige
mochten iiber wichtige Daten, die Produkte, BetriebsgroBe oder Organisation
betreffend, Bescheid wissen. Von solchen Kenntnissen ausgehend, kdnnen sie
Auflenstehenden Auskunft iiber ihr Unternehmen geben und auf diese Weise filr
das Ansehen oder die Erzeugnisse des Unternehmens werben. Es gibt Unterneh-
men, in denen bestimmte Personengruppen besonders starker Information be-
diirfen, weil sie beruflich viel Kontakte mit AuBenstehenden haben. Kunden
oder Besucher sind dabei nur zwei der allgemein vorstellbaren Personengruppen.

(4) Informationsmittel

Ein méglicher Weg, einer gréBeren Gruppe von Interessenten — innerhalb und
aullerhalb des Unternehmens — Hinweise zu geben, sind Werk- oder Mitarbei-
terzeitschriften und Betriebsbesichtigungen. Beim Mitarbeiter wird damit das
Zugehorigkeitsgefiihl und ein iiber den eigentlichen Arbeitsplatz hinausgehendes
Interesse an seinem Betrieb gestidrkt.

Wiinsche der Mitarbeiter nach der aus ihrer Sicht vollstindigen Information
werden sich in unbegrenztem Umfang kaum befriedigen lassen. In der Wirklich-
keit wird aber auch der erfiillbare Teil nicht immer hinreichend beachtet. Perso-
nelle Nachrichten, etwa Jubilden oder Beférderungen ebenso wie Eintritt oder
Ausscheiden aus dem Unternehmen, finden weitgestreutes Interesse.

Besonders geeignet fiir den Informationsflull dieser Art ist die Mitarbeiter-Zeit-
schrift.? Das Spektrum der Werkzeitschriften in der Bundesrepublik zeigt nicht
nur solche von Grof3unternehmen. Es gibt auch Mittelbetriebe, die dieses Infor-
mationsmedium nutzen. Der dafiir jeweils erforderliche Aufwand ist durch die
Wahl der einzusetzenden Mittel durchaus steuerbar. Es mull nicht unbedingt
eine mit Berufsjournalisten besetzte Redaktion sein, die in zeitlich kurzen Ab-
stinden eine Zeitschrift macht, die auch noch dem Vergleich mit Tageszeitun-
gen, Illustrierten oder Magazinen standhilt.

Wenn die Umstdnde nicht mehr erlauben, kann auch das im eigenen Betrieb ver-
faBte Schreibmaschinenmanuskript nach Vervielfiltigung tiber die hauseigene
Anlage an die Mitarbeiter verteilt werden.

Bei allem wird es immer darauf ankommen, inwieweit es den Beteiligten gelingt,
die oben skizzierten Empfehlungen und Anregungen nicht blofi formal zu reali-
sieren. Entscheidend bei jeder Form des Informationsaustausches wird der Geist
sein, in dem das geschieht. Die Einheit von Ausgesprochenem und stillschwei-
gend Empfundenem wird den Wert der Information wesentlich mitbestimmen.

Abb. 96 gibt einen Uberblick iiber die Vielzahl der unterschiedlichen Informa-
tionsmittel im Betrieb.3$
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AbschluBbericht

Anschlag

Ansprache
Anstellungsgesprich
Arbeitsordnung
Auftragserieilung
Ausbildungsbeirat
Aushang

Ausstellung

Beilage in der Lohntilte
Beratung, Besprechung
Bericht iiber Personal- und
Sozialwesen

Bericht diber wirtschaftliche Lage
Betriebsbesichtigung
Betriebschronik
Betriebshandbuch
Betriebsratsbesprechung
Betriebsratsverhandlung
Betriecbsvereinbarung
Betriebsversammlung
Dienstbesprechung
Diktiergerét
Disziplinarfallbehandlung
Dokumentationsauswertung
Einfithrungskursus
Einfithrungsschrift
Einlageblatt
Einzelaussprache
Fachvortrag

Fernkurs

Fernsprecher
Firmenhandbuch
Flugschrift

Formulare aller Art
Freizeitveranstaltung
Fithrungskraftebesprechung
Fithrungskrafteinformation
Fithrungskraftetraining
Geschiftsbericht

Graphik
Gruppenbesprechung
Handbuch fiir Vorgesetzie
Handzettel
Hausmitteilung
Hauszeitung
Informationsbroschiiren
Informationskursus
Informationsveranstaltung
Innerbetriebliche Werbung

Informationsmittel im Betrieb

Jubilaumsschrift

Konferenz

Kontakt mit Gewerkschaften
Kiichenkommission
Kurzbericht
Lautsprecheranlage
Leistungszahlen
Lohntiitenaufdruck
Merkblatt

Mitteilungsblatter
Mitarbeiterbesprechung
Mitarbeiterzeitschrift
Organisationshandbuch
Personlicher Brief
Personliches Gesprach
Personal- und Kaderschulung
Plakat, Schaubild
Planungsbericht
Problemausschubl
Qualifikationsbesprechung
Rapport

Redaktionsbeirat

Rundgang des Chefs
Rundschreiben
Rundsprechanlage
Schaukasten

Schautafel

Schnelldienst

Schwarzes Brett (Informationstafel)
Sicherheitsbeauftragten-
besprechung
Sicherheitsbeirat

Signale aller Art
Sozialbericht

Sprechanlage

Sprechstunde

Statistik

Telefon

Tonband/-kassette
Tonbildschau
Tonbildstreifen

Tonfilm

Umlauf
Vorschlagswesenkommission
Vortrag

Weihnachisfeier
Weiterbildungsveranstaltungen
Werkfunk
WirtschaftsausschuBsitzung
Zirkulare

Abb. 96: Informationsmittel im Betrieb
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(5) Informationspflichten des Mitarbeiters

Ahnlich wie die Information von oben nach unten 148t sich die Information von
unten nach oben ebenfalls in drei Gruppen systematisieren: die notwendige, die
mdogliche und die erwiinschte Information.

Die Unternehmensleitung mubB informiert werden iiber alle Stérungen und Ab-
weichungen von den Anweisungen; das betrifft vor allen Dingen das Personal,
aber auch Material und Maschinen, Fehlentscheidungen der Fiihrungskrifte mit
groBeren Auswirkungen genausogut wie entsprechende Fehlhandlungen von
Mitarbeitern und — meist als Folge davon — Beschwerdebriefe von Kunden und
Behorden. Sie mulBl auch die Fiihrungskréfte so fithren, dall sie Mut zur Kritik
an den Entscheidungen der Geschéftsleitung haben.

Eine Unternehmensleitung sollte iiber Stimmungen und Meinungen im Betrieb
informiert sein. Dies geschieht meist durch verschiedene Vertrauenspersonen,
wie Sekretdrin, Fahrer oder sogar die Putzfrau. Oft wird von diesem Personen-
kreis wegen des geringeren Uberblickes die Information falsch gewichtet oder
einseitig vorgebracht. Darum ist eine zusidtzliche Unterrichtung durch andere
neutrale Stellen wie Personalleiter, Betriebsarzt, Betriebsrat zu empfehlen. Der
Vorgesetzte sollte sich auch Direktinformationen in Betriebsversammlungen,
Betriebsveranstaltungen und verschiedenen Ausschilssen beschaffen, um so
einer Isolierung durch stindige Filtrierung der Kommunikation zu entgehen.

Insgesamt ist festzustellen, daBl durch die Delegation von Aufgaben der Mitar-
beiter einen Spielraum zur selbstdndigen Aufgabenerledigung erhilt, zu dem
aber auch die Verpflichtung gehort, den Vorgesetzten {iber alle wesentlichen Er-
eignisse zu informieren.

3.4 Die Steuerungsfunktion von Entscheidungen

Information und Entscheidung stehen in einem engen Wechselverhdltnis. Das
Ausmal an Ungewillheit, mit dem jede Entscheidung verbunden ist, findet seine
Entsprechung in fehlenden Informationen. Jedoch kann man in der betriebli-
chen Praxis selten mit vollstindigen Informationen rechnen. Oft sind sie auch
gar nicht zu beschaffen. Wollte man sich auf eine hundertprozentige Versorgung
mit Informationen verlassen, kdmen Entscheidungen regelmiBig zu spit. Oder
es liegt nicht mehr der Sachverhalt der Entscheidung vor, eher der einer logi-
schen Schlufifolgerung.

Allerdings ist es erforderlich, daB klare und verbindliche Entscheidungen inner-
halb einer angemessenen Zeit getroffen werden. Jede Fiithrungskraft erleichtert
sich die Entscheidungsfindung, wenn sie systematisch an diese Aufgabe heran-
geht. Entscheidend ist ein ProzeB, der mehrere Stufen durchlaufen muB. In der
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Regel tauchen Probleme nicht immer entscheidungsreif auf. Sie miissen vielmehr
auf ihre Ursachen untersucht werden.

Viele Entscheidungen laufen wie von selbst ab. Dies ist z. B. bei Routine-Ent-
scheidungen bzw. bei Ad-hoc-Entscheidungen der Fall: Die Problemstellung ist
bekannt. Sie ist meistens schon so hdufig aufgetreten, daB auch der Lésungsweg
bekannt ist.

Oft jedoch liegt ein komplizierter Sachverhalt vor. Die Probleml&sung setzt eine
ausfithrliche Problemdefinition voraus. Wichtig ist, daB man sich zunichst ein-
mal dariiber klar wird, daB iberhaupt eine Problemstellung vorliegt, die es zu 15-
sen gilt bzw. fiir die eine entsprechende Entscheidung erforderlich ist.

Oft sind mehrere Personen an einer Entscheidung beteiligt. Moéglich ist, daB
Mitarbeiter beim Finden und Auswerten von Informationen behilflich sind oder
daB Mitarbeiter oder bestimmte Abteilungen verschiedene Alternativen gegen-
tiberstellen und bewerten, z. B. Wirtschaftlichkeitsrechnungen fiir alternative In-
vestitionsprojekte durchfiithren.

(1) Die Problemdefinition als Ausgangspunkt

Entscheidungen stehen und fallen mit der Problemerkenntnis und der Problem-
definition.

Dabei sind insbesondere folgende Aspekte zu kldren:

® was: Problemanlall

® wo: Ort des aufgetretenen Problems
® wann: Zeitpunkt

® welches: Umfang

® welche Ursachen: Hintergrund der Problemstellung
® welche Wirkungen: Ausmal der Problemstellung

In vielen Fillen wird diese Phase zu schnell iibergangen. Dabei sollte ganzheitli-
ches Denken und Handeln im Vordergrund stehen. Es besteht leicht die allzu
menschliche Tendenz, sich an das Ubliche und vermeintlich Bewihrte zu halten
und dabei zu iibersehen, daB vielleicht ein Sachverhalt vorliegt, der neu ist und
anderer Losungswege bedarf, als sie bisher iiblich waren.

Der Entscheidungsprozel beginnt mit der Problemdefinition. Je nach Art des
Problems sollte man versuchen, eine moglichst genaue Analyse der Ursachen des
Problems anzustellen. Ist die Ursache gefunden, hat man zugleich einen MaB-
stab gewonnen, an dem evtl. noch zu beschaffende Informationen gemessen
werden konnen.

Am unrealistischsten, wenn auch gern in der formalen Entscheidungstheorie er-
wihnt, ist der Fall der Sicherheit. Er ist dann gegeben, wenn die Folgen jeder
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Handlungsalternative im vorhinein bekannt sind — anders ausgedriickt, liegt je-
weils eine 100 %oige bekannte Wahrscheinlichkeit fiir das Eintreten jeder Alter-
native vor.3’

Bei Entscheidungen unter Risiko sind die Handlungsalternativen ebenfalls be-
kannt. Die Folgen ihres Eintretens kénnen jedoch nur mit einer bestimmten
Wahrscheinlichkeit in weniger als 100 % prognostiziert werden. Wenn die Wahr-
scheinlichkeiten exakt geschitzt werden kénnen (wie es z. B. bei Versicherungs-
unternehmen der Fall ist), kann das Risiko der Entscheidung in berechenbaren
Grenzen gehalten werden.

Der Praxis am nidchsten kommen jedoch Entscheidungen, die unter Unsicherheit
getroffen werden: Lediglich die einzelnen Handlungsalternativen sind bekannt.
Eine typische Management-Aufgabe besteht dann darin, objektive und subjekti-
ve Wahrscheinlichkeiten festzulegen, um das Entscheidungsrisiko einzugrenzen
und berechenbar zu machen. Dies setzt eine entsprechende Informationsversor-
gung und hinreichend qualifizierte Filhrungskrifte voraus.

Wenn man sich dariiber bewuBt ist, welche Informationen nicht beschafft wer-
den konnten, als die Entscheidung getroffen wurde, 145t sich das Entscheidungs-
risiko um so leichter tragen. Andererseits kann um so leichter abgeschitzt wer-
den, inwieweit neue Informationen zur Korrektur der Entscheidung zwingen.
SchlieBlich ist es unabdingbar, daB bei verinderten Umsténden der Mut und die
Bereitschaft vorhanden sein miissen, getroffene Entscheidungen zu revidieren.

Beispiel:

In einem begrenzten Rahmen 148t sich das mit einer Entscheidung verbundene
Risiko durch verschiedene MaBnahmen einschrianken. Z. B. erméglicht der Ab-
schluB einer Versicherung bestimmte Wagnisse. Ein Risiko kann auf bestimmte
Gruppen, Maschinen oder Produkte verlagert werden. Die Neueinfithrung eines
Produktes kann durch die Beobachtung eines Testmarktes vorbereitet werden.
Nicht zuletzt sollte man ein Risiko grundsétzlich auf eine bestimmte Summe,
Menge oder Zeit beschrinken oder Alternativldsungen im Auge behalten. Wich-
tiges Prinzip kooperativer Fithrung ist auBerdem, wenn vor allem bei vielschich-
tigen und schwierigen Entscheidungen diejenigen Fithrungskrifte oder Mitarbei-
ter ohne Riicksicht auf ihre Funktion zur Beratung herangezogen werden, die
aufgrund ihrer Sachkenntnis zur Entscheidung beitragen kénnen.

(2) Alternativensuche als kreativer Prozel}

Nur eine groBere Anzahl von Alternativen beriicksichtigt alle Aspekte eines Pro-
blems und engt den Entscheidungsspielraum nicht unzuléssig ein. Wenn bewult
unterschiedliche Losungsmoglichkeiten untersucht werden, wird das Problem
neu und aus unterschiedlichen Blickwinkeln gesehen. Gegeniiber Patentlésungen
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sollte man deshalb skeptisch sein. Oft schon hat ein gewisser Mangel an Phanta-
sie die Suche nach Alternativen verhindert.

Zur ldeenfindung im Rahmen der Suche von L&sungsalternativen haben sich in
der Praxis verschiedene Kreativititstechniken bewihrt.

Am meisten verbreitet ist das Brainstorming,?® das nach folgenden Regeln ablau-
fen sollte:

1. Formulieren Sie das zu l6sende Problem als Frage (z.B. ,Wie kann man
Konferenzen abkiirzen?*). Schreiben Sie diese Frage auf ein Flipchartblatt,
das wihrend des Brainstormings sichtbar bleibt. Lassen Sie sich fiir die ge-
naue Formulierung Zeit, denn sie hat EinfluB auf IThr Ergebnis!

2. Bestimmen Sie einen Moderator, der am Flipchart schreibt und die Gruppe
wihrend der Sitzung leitet.

3. Als Moderator bitten Sie jetzt um Zurufe von Losungsideen. Geben Sie kei-
nen Kommentar dazu ab, achten Sie darauf, daBl auch die Gruppe keine ne-
gativen AuBerungen macht.

— Fragen Sie nach, wenn etwas unklar ist (Stichworte lassen sich manchmal
nicht mehr entritseln!).

— Schreiben Sie alle Zurufe auf; Wiederholungen nicht.

— Geben Sie der Brainstorming-Gruppe Impulse durch Wiederholung der
Frage, Vorlesen der bisherigen Losungen, durch Hervorheben von 16-
sungstrichtigen Schwerpunkten.

4. Als Mitglied der Brainstorming-Gruppe geben Sie immer wieder Antwort auf
die eingangs formulierte Frage.

— Scheuen Sie sich nicht, auch noch nicht so durchdachte Lésungen zu nen-
nen; andere werden vielleicht davon angeregt.

— Lassen Sie sich selbst von den Ideen der anderen anregen, denken Sie mit
und weiter.

— Geben Sie keine negativen Kommentare ab. Gute Ideen kdnnen Sie schon
einmal bestitigen.

5. Horen Sie mit dem Brainstorming nach etwa einer Viertelstunde auf. Dann
sind fast alle Ideen genannt.

6. Sichten Sie alle Losungsideen. Wihlen Sie die besten (realistischen, machba-
ren, kostengiinstigen, durchsetzbaren) Losungen aus. Bilden Sie eine Rang-
folge nach dem ,empfehlenswert®.

7. Présentieren Sie Thre Lésungen auf einem Flipchart.

Weniger bekannt ist das Brainwriting.’* Ideen werden auf einem Lésungsblatt in
Form mehrerer Alternativen fixiert (z.B. Alternativen) und anschlieBend an
einen anderen Bearbeiter weitergegeben, der ebenfalls mehrere Alternativen als
Losungsideen vermerkt.
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Ideen lassen sich u. U. leichter entwickeln, wenn man an verschiedenen Ldsungs-
wegen ankniipft und dabei verschiedene Fragen stellt. Folgende Fragen lassen
sich insbesondere bei produktbezogenen Problemstellungen verwenden.

Fragenkatalog bei produktbezogenen Problemstellungen+

Vergriofern

Was kann man hinzufiigen?
Koénnte es gréfBer sein?
Hoher oder ldnger?

Breiter oder dicker?

Stédrker oder schwerer?
Mehr Zeit dafiir aufwenden?

Verkleinern

Was kann man wegnehmen?
Kdénnte es kleiner sein?
Niedriger oder kiirzer?
Schmaler oder diinner?
Schwicher oder leichter?
Weniger Zeit verwenden?

Umgruppieren

Gestalt andern?

Teile anders anordnen?
Anderes Layout?
Andere Reihenfolge?

Kombinieren

Ideen kombinieren?
Eine Mischung?

Teile kombinieren?
Zwecke kombinieren?

Umkehren

Riickwirts statt vorwirts?
Ende an den Anfang?
Anfang ans Ende?

Auf den Kopf stellen?

Mehr Personen?
Frequenz erhdhen?
Zugabe, Extrawert?
Verdoppeln?
Vervielfachen?
VergroBern, Maxi...?

Weniger Personen?
Frequenz verringern?
Billiger, Wert vermindern?
Halbieren?

In Teile zerlegen?

Mini. . .? Mikro...?

Anderer Arbeitsplan?

Andere Arbeitszeit?

Anderer Zufahrtsweg?
Wirkung zur Ursache machen?

Pline kombinieren?
Methoden kombinieren?
Firmen zusammenfassen?
Gemeinsame Aktionen?

Aus Not Tugend?

Aus Nachteil Vorzug?
Den Feind zum Freunde?
Innerstes nach auflen?
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Ersetzen

Anderes Design? Andere Rolle spielen?
Andere Methode? Anderer Ort?

Anderes Material? Zu anderer Zeit?
Zweck dndern

Ist Zweck realistisch? Zweck noch zeitgemil?
Zweck erweitern? Wozu sonst verwenden?
Zweck einengen? Umfunktionieren?
Imitieren

Was ist so &hnlich? Was 140t sich kopieren?
Gibt es Parallelen? Wer ist Vorbild?

Gibt es Pridzedenzfille? Woraus Lehre ziehen?
Fazit:

Allen diesen Methoden ist gemeinsam,*! dal zunéchst eine Fiille von Ideen bzw.
Alternativen entwickelt wird. Dabei gibt es sicherlich auch unsinnige. Dies fest-
zustellen ist jedoch eine Frage der Bewertung und z. B. abhédngig von den zur
Anwendung kommenden Entscheidungskriterien, wie z. B. Kosten, Zeit, erwar-
teter Umsatz, Akzeptanz bei den Mitarbeitern usw.

Alternativenbewertung — der Nutzen entscheidet

Stehen mehrere Alternativen zur Diskussion, mull nach bestimmten Auswahlkri-
terien die beste ausgewéhlt werden. Die Auswahl fallt um so leichter, je genauer
die Zielsetzung der Entscheidung definiert worden ist. Wichtig ist, daf die ein-
zelnen Entscheidungskriterien richtig gewichtet werden. SchlieBlich sollte be-
kannt sein, welches Kriterium am meisten die Entscheidung beeinflult hat. Oft
beruhen sie nicht nur auf quantifizierbaren, meflbaren Daten. Vielmehr ist da-
von auszugehen, daB auch subjektive Gewichtungen eine Entscheidung beein-
flussen. Es ist wichtig, daB sie als Entscheidungskriterium dokumentiert und als
solches erkennbar geworden sind.

Ubrigens kann auch Abwarten eine Alternative sein. Allerdings sollte dies nicht
als Alibi dienen, um einer unbequemen Entscheidung auszuweichen.

Fallbeispiel
Folgendes Beispiel zeigt, wie mehrere Alternativen bei einem konkreten Entschei-
dungsproblem — hier: Kauf eines Dienstwagens — bewertet werden k&nnen.

Ziel:

Kauf eines kostengiinstigen Dienstwagens mit hinreichender Attraktivitit gegen-
tiber den Firmenkunden und hinreichender Akzeptanz durch den Wagenbenutzer.



Fiihrung und Organisation 193

Alternativen:
drei unterschiedliche Mittelklasse-Modelle deutscher Automobilhersteller.

Kriterien: Auswahl

(1) — Fahrzeugpreis (Anschaffungswert)
(2) — Wiederverkaufspreis nach 5 Jahren
(3) — Verbrauchskosten (Benzin, Ol u.4.)
(4) — Reparaturaufwand

(5) — Reprasentationswert bei dem Kunden
(6) — Akzeptanz durch den Wagenbenutzer

Es wird deutlich, daB die Kriterien (1) bis (4) ziemlich exakt quantifizierbar, d. h.
in Zahlen ziemlich genau darstellbar sind. Bei den Kriterien (5) und (6) flieBen
hingegen sehr starke subjektive Uberlegungen mit ein. Nur: Sie beeinflussen
Entscheidungen oft in einem nicht zu unterschitzenden Ausmab0.

Hier wire es sicherlich sinnvoll festzulegen, mit welchem Gewicht die einzelnen
Kriterien sich auf die Entscheidung auswirken sollen.

Das Entscheidungsproblem 148t sich in einer Entscheidungsmatrix darstellen,
die wie folgt aussehen kdnnte (vgl. Abb. 97):

Kriterien Anschaf- Wieder- Ver- Repara- Repri- Akzep-
(Ziele) fungs- ver- brauchs- turauf- senta- tanzd.
Alter- wert kaufs- kosten wand tionswert Mitar-
nativen (N preis (3) (4) (5) beiter
(Aj) 2) (6)
Alter- 35000 28000 0,50 DM/ 800 hoch hoch
native 100 km p.Aa.
(1)
Alter- 30000 15000 0,45 DM/ 1200 mittel eher
native 100km  p.a. niedrig
(2)
Alter- 32000 18000 0,42 DM/ 1500 leicht mittel
native 100 km p.a. iiber-
(3) durch-
schnittl,

Abb. 97: Entscheidungsmatrix

Nun kénnte eine Gewichtung zwischen den einzelnen Kriterien eingefiihrt, die
quantifizierten Werte der Kriterien (1) bis (4) in eine Rangfolge umgesetzt und
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die ,subjektiven® Kriterien (5) und (6) in Rangfolgen oder Bewertungsmafstibe
umgerechnet werden.

Die Entscheidung fillt dann zugunsten derjenigen Alternative, die den meisten
Nutzen verspricht.

Fazit:
Sicherlich hdngt es entscheidend von den entsprechenden Umrechnungsfaktoren
ab, welche Alternative als am giinstigsten eingestuft wird.*? Insofern sind unter-
schiedliche Entscheidungsergebnisse denkbar. Eine ,Muster-Losung® gibt es
nicht.

Es wird einerseits deutlich, daB in vielen Fillen ein groBerer Entscheidungsspiel-
raum besteht, als man angenommen hatte. Andererseits hat ein systematischer
Entscheidungsprozell den Vorzug, dall man sich Klarheit verschafft hat iiber we-
sentliche Primissen, Zielsetzungen und subjektive Einschidtzungen. Dies bedeu-
tet wiederum, dafl man eine Entscheidung leichter revidieren kann, wenn sich
wesentliche Voraussetzungen geidndert haben.

(3) Die Entscheidungsfindung

Die ,glinstigste* Alternative ist ausgewihlt, eine Entscheidung ist getroffen.
Auch die ,Entscheidung durch Nichtbehandlung* 148t sich in diesen Zusammen-
hang einordnen, weil die Alternative, nichts zu tun, als am giinstigsten einge-
schétzt wird.

Welche anderen Entscheidungsverfahren gibt es noch? Grundsitzlich sind fol-
gende moéglich, wenn mindestens zwei Personen beteiligt sind:#?

1. Entscheidung durch Autoritiit,

2. Entscheidung durch Minoritétsentscheid,
3. Entscheidung durch Majorititsentscheid,
4. Entscheidung durch Konsens.

® Autorititsentscheidungen

Dieser Fall kommt in hierarchisch strukturierten Organisationen hiufig vor. Sie
sind jedoch unbefriedigend, wenn lediglich eine formale Stellung, z. B. als Ge-
schiftsfithrer oder Senior-Chef, als Begriindung fiir eine Entscheidung aus-
reicht. Hier muB} sicherlich noch die fachliche, funktionale Autoritéit fiir eine
sinnvolle Entscheidung hinzukommen.

® Minorititsentscheidungen
milssen nicht die schlechtesten sein. Gerade unbequeme Entscheidungen kénnen
nicht immer einer aufwendigen Konsensfindung unterzogen werden. Wichtig ist
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jedoch, daB die Entscheidungsbegriindung hinreichend deutlich wird oder Mit-
arbeiter ausreichend Gelegenheit haben, ihren Rat zu geben oder ihre Meinung
zu duBern. Andernfalls ist die Grenze zur willkiirlichen Entscheidung schnell
Uberschritten.

® Entscheidungen nach Mehrheitsgesichispunkten

kommen nicht nur in politischen Situationen vor. Sie haben sicherlich den Vor-
teil der Absicherung, z. B. auch bei der Entscheidungsdurchfithrung. Minder-
heitsentscheidungen (Fall 2) werden deshalb wahrscheinlich auch nicht den Re-
gelfall darstellen. Gegen Majoritdtsentscheidungen spricht, wenn sie lediglich
nach formalen Gesichtspunkten getroffen werden: Mehrheit um der Mehrheit
willen. Ansonsten werden sie — zumindest unbewuit — ebenso wie Fall 2 hiu-
fig vorkommen.

® Entscheidungen durch Konsens

konnen sehr zeitaufwendig sein, wenn eine Vielzahl unterschiedlicher Ansichten
Hunter einen Hut* zu bringen sind. Andererseits empfiehlt es sich, bei Grund-
satzentscheidungen eine Integration mafgebender Standpunkte herbeizufiihren.
Deshalb finden sich diese Entscheidungsprinzipien — u.U. auch nur als unge-
schriebenes Gesetz — in Geschéftsfilhrungsgremien und auf Vorstandsebenen.
Aber auch hier gilt, daB eine Entscheidungsregel nicht zum Selbstzweck verkom-
men darf. Insofern kommt es auch hier auf die richtige Mischung an.

Es soll nicht verkannt werden, daB viele Entscheidungen in der Praxis nicht in
dem beschriebenen analytischen Wege getroffen werden. Je mehr es sich um
Routineentscheidungen handelt und von einer hinreichenden Erfahrung der Ent-
scheidungstriger auszugehen ist, desto eher kénnen Phasen libersprungen, abge-
brochen, mehrmals durchlaufen oder erst in der Mitte begonnen werden. Dies
steht jedoch nicht im Widerspruch zu der Tatsache, daB Entscheidungen begriin-
det und nachvollziehbar getroffen werden miissen.

Entscheidungsfindung ist auch eine wichtige Filhrungsaufgabe. Klare, verbindli-
che und zielgerichtete Entscheidungen erfordern Koordination und Zusammen-
arbeit unter Mitwirkung aller, die sachliche Beitrdge leisten kénnen. Nicht nur
im Wechselspiel zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter, insbesondere
auch bei Arbeitsgruppen, miissen gruppendynamische Vorgédnge erkannt und
gesteuert werden. Rivalitdten, Scheingefechte oder Statuskdmpfe koénnen die
Entscheidungsfindung ebenso beeintrichtigen wie andererseits euphorische, un-
kritische Ubereinstimmung die eigentlichen Probleme zu iibersehen droht.

3.5 Die Uberpriifungs- und Korrekturfunktion der Kontrolle

Kooperatives Fiihren und Kontrolle erscheinen manchem als Widerspruch. Sie
sind es jedoch nicht. Kontrolle ist Voraussetzung fiir das Funktionieren einer ko-
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operativen Filhrung. Denn wie sollte wohl ein Mitarbeiter das Risiko eigenver-
antwortlicher Entscheidung im delegierten Aufgabenbereich tragen koénnen,
ohne die Stiitze und Hilfe zu haben, die Kontrolle bedeutet? Kontrolle ist mit-
nichten ein MiBtrauensbeweis. Sie ist vielmehr zur Steuerung von Arbeitsablidu-
fen und Verhaltensweisen schlechthin unentbehrlich.

Andererseits: Wie sollte eine Filhrungskraft zur Delegation von Sachaufgaben
veranlaBt werden kdnnen, wenn man ihr die Moglichkeit der Kontrolle vorent-
hielte? Sie kénnte die — ihr notwendig verbleibende — Fithrungsverantwortung
tiberhaupt nicht tragen.

Mit Kontrolle ist nicht hemmungsloser Kontrollismus gemeint, wie es sich bei-
spielsweise in kleinlichen oder schikandsen Kontrollen &uBert. Denn Kontrolle
will die Mitarbeiter nicht entmutigen und verdrgern, sondern sie férdern und ih-
nen helfen. Wo immer es moglich erscheint, soll Kontrolle zur Eigenkontrolle
hinfiithren. Sie ist die wirksamste Kontrollart iiberhaupt.

Kontrolle vergleicht das Gewollte mit dem Erreichten, das Soll mit dem Ist. Sie
umfaBt auch die Ubertragung des Vergleichsergebnisses an andere Stellen.

(1) Die Phasen des Kontrollprozesses

Kontrolle ist eine unbeliebte Fithrungsaufgabe. Mitarbeiter fiirchten, daB man
ihnen miBtraut. Vorgesetzte méchten nicht das Image des Schniifflers bekom-
men.

Kontrolle sollte grundsétzlich zukunftsorientiert sein. Sie ist sowohl Grundlage
fiir die Leistungsbeurteilung als auch ein Steuerungsinstrument.

Jeder KontrollprozeB verlduft in vier Phasen:#

® Ergebnisse werden festgestellt.

® Ergebnisse werden mit dem festgelegten Ziel verglichen.

® Abweichungen der Ergebnisse von diesem Ziel werden analysiert.

® Abweichungen werden mit dem Mitarbeiter besprochen; Korrekturen mit
ihm gemeinsam festgelegt.

(2) Inhalte und Formen der Kontrolle

Kontrolle ist planbar wie jede andere Managementaufgabe. Die Planung kann
sich z. B. auf die Terminkontrolle, die Anwendung von bestimmten Methoden
oder das Praktizieren bestimmter Verhaltensweisen bezichen. Wenn das Kon-
trollverfahren bekannt ist, kann man Ergebnisse, Erfahrungen und Erwartun-
gen schon gedanklich klassifizieren und in einem gewissen Umfang vorwegneh-
men. Ein groBer Teil des Unbehagens an der Kontrolle kann hierdurch schon ab-
gebaut werden.
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Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick iiber die Inhalte und Formen der
Kontrolle (vgl. Abb. 98):

Kontrollinhalte

[ I

— Sachkontrolle Personenkontrolle
—— Ergebniskontrolle Leistungsidhigkeits-
kontrolle
— Bereitschaftskontrolle
quantitativ
— Verfahrenskontrolle qualitativ
e gua“:it,.st;:g:“c“a | Leistungswilligkeits-
Mo kontrolle

— Zeitkontrolle

Kontrolle des sozialen
Verhaltens

gegenuber Kollegen
gegeniber Mitarbeitern
gegeniiber Vorgesetzten

t ° ]
J

generelle spezielle
Kontrolle Kontrolle

Kontrolllormen

Abb. 98: Inhalte und Formen der Kontrolle

® Kontrollinhalte

Die Kontrollinhalte kénnen sich auf Termineinhaltung, Kosten, Arbeitsqualitit
und -quantitit, Arbeitsauftrdge, Ergebnisse, Leistung, die Anwendung von Ar-
beitsmethoden oder auf Verhalten beziehen. Die Verhaltenskontrolle darf sich
nur auf das betriebliche Verhalten, z. B. das Fithrungsverhalten, und keinesfalls
auf das charakterliche Verhalten erstrecken.
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Wichtiges Ziel der Kontrolle ist es, wirtschaftliche Abldufe zu ermdglichen und
zu optimieren. Deshalb sollten Kontrollmethoden angewandt werden, die dem
Kontrollvorhaben entsprechen. Man kann Kontrollen nach einem bestimmten
Schema durchfithren, man kann sie automatisieren. Sie kénnen nach Schwer-
punkten oder als Stichproben durchgefithrt werden. Man kann sie aber auch als
Ergebniskontrollen einbauen. Es ist schlieBlich méglich, daB sich die Mitarbeiter
gegenseitig kontrollieren oder dall eine Eigenkontrolle des Mitarbeiters durch
die Vorgabe klarer Kontrollmerkmale und -mafstibe erm&glicht wird.

Da die Kontrolle sich der sachlichen Dimension des Fiihrungsprozesses zuord-
nen ldBt, kann sich der Inhalt der Kontrolle entweder auf ihren sachlichen
Aspekt (Sachkontrolle) oder auf thren personalen Aspekt (Personenkontrolle)
beziehen.

® Sachkontrolle

Betrachtet man die Zeitpunkte vor Beginn des Kontrollprozesses, wihrend sei-
nes Ablaufs und nach seiner Beendigung, kann zwischen Bereitschafts-, Verfah-
rens- und Ergebniskontrolle unterschieden werden.

— Bereitschaftskontrolle

Es ist mit hinreichender Sicherheit zu gewéhrleisten, dafB die sachlichen Vor-
aussetzungen fiir die Durchfithrung von Entscheidungen vorliegen. Dies gilt
sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht und bezieht sich auf
die Aktionstriger, die einen Beitrag zur Aufgabenerfiilllung leisten, ferner
auf die sachlichen Hilfsmittel, die zur Aufgabenerfiillung notwendig sind,
und auf die Aktionsbedingungen (z. B. Geb&dude, Biiroausstattung), die die
Voraussetzungen fiir den Vollzug von Handlungen schaffen. Da hier ferner
die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter von Bedeutung ist, besteht ein en-
ger Zusammenhang zwischen Sach- und Personenkontrolle.

— Verfahrenskontrolle
In ausreichenden Zeitabstinden ist zu iiberpriifen, ob der Ablauf einmal ge-
troffener Entscheidungen den bisherigen Zielvorstellungen entspricht. In die-
sem Zusammenhang ist die Verfahrenskontrolle mit einer Vorgangskontrolle
identisch. Als Sachiiberwachung im engeren Sinne werden die zur Willens-
realisierung notwendigen Titigkeiten kontrolliert (Aktivititskontrolle).

— Ergebniskontrolle
Der ProzeB der Realisierung von Entscheidungen ist nicht nur ablaufbezogen
(Verfahrenskontrolle) auf seine ZweckmiBigkeit hin zu untersuchen, ebenso
sind zeitpunktbezogene Kontrollen erforderlich.
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® Nach Art des Ergebnisses:

— Zwischenergebniskontrolle
Sie fithrt u. U. zu einer Anderung bisheriger Entscheidungsabliufe, im positi-
ven Fall zu seiner Bestitigung bis zur ndchsten Zwischenergebniskontrolle
und im negativen Extremfall zu seiner Beendigung.

— Endergebniskonirolle
Sie bewirkt durch den Vergleich zwischen den u.U. in fritheren Zwischener-
gebniskontrollen revidierten Sollvorstellungen und dem erreichten Ist, dal
neue Willensbildungsprozesse eingeleitet werden, wobei die Resultate des bis-
herigen Realisierungsprozesses analysiert und verarbeitet werden.

® Nach dem Umfang des Ergebnisses:

— Detailkontrolle
Maoglichst viele Einzelergebnisse werden tiberpriift und liefern der Fithrung
einen umfassenden Uberblick iiber diffizile Problemzusammenhinge, wobei
jedoch die Gefahr besteht, daB der Blick fiir die wesentlichen Verbindungen
getriibt werden kann.

— Globalkontrolle
Es werden lediglich die Gesamtergebnisse (iberpriift. Ob eine detaillierte oder
eine globale Kontrolle vorzuziehen ist, ist von der bestehenden Organisation,
aber auch von der jeweils angewandten Fiihrungskonzeption abhingig. Zum
Beispiel impliziert die Konzeption der Fithrung durch Zielvereinbarung
(MbO) eher die Anwendung globaler Kontrollen.

® Nach dem Zielbezug der Ergebnisse:

— Quantitdtskontrolle
Sie besteht in einer quantitativen Uberpriifung der erzielten ErgebnisgroBen.
Damit wird das AusmaB der Zielerreichung, d. h. die quantitative Zieldimen-
sion, kontrolliert.

— Qualitdtskontrolle
Die erzielten Ergebnisse werden einer bewertenden Betrachtung unterzogen.
Damit wird die inhaltliche, die qualitative Zieldimension kontrolliert.

— Zeitkontrolle
Mit dem zeitlichen Bezug wird die dritte Zieldimension angesprochen, die bei
der Ergebniskontrolle nicht vernachléssigt werden sollte, da durch ihren Ein-
bezug die quantitative und qualitative Dimension betrichtlich relativiert wer-
den kann (z. B. Sicherheitspolitik).
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® Personenkontrolle

Personenkontrolle ist in erster Linie eine Kontrolle menschlichen Verhaltens,
wie es innerhalb der Phasen des Fithrungsprozesses deutlich wird. Dabei werden
die menschlichen Handlungsformen auf vielfiltige Art und Weise beeinflufit,
z.B. durch gesellschaftliche Normen, Wertvorstellungen oder unterschiedliche
Rollenerwartungen und entziehen sich oft wissenschaftlich exakten Untersu-
chungsmethoden. Im Rahmen der betrieblichen Kontrolle geniigt es, zwischen
dem Leistungsverhalten und dem sozialen Verhalten von Personen zu unter-
scheiden.

— Kontrolle des Leistungsverhaltens von Personen
Generell kann davon ausgegangen werden, dall das Leistungsverhalten von
Personen durch ihre Leistungsfahigkeit und durch ihre Leistungswilligkeit
bestimmt wird.

— Leistungsfihigkeitskontrolle
Die Kontrolle der Leistungsfahigkeit sollte die Untersuchung der mensch-
lichen Anlagen, z.B. Intelligenz und Geschicklichkeit, und die Realisie-
rung ihrer Entfaltungsmoglichkeiten (Fahigkeitspotential) umfassen. Da-
bei kann unterschieden werden zwischen quantitativen und qualitativen
Kontrollen, mit deren Hilfe die Leistungsfihigkeit festzustellen ist. Be-
sondere Bedeutung diirfte dabei dynamischen Kontrollen zukommen, da
sie der Entwicklung und dem Training der menschlichen Leistungsfahig-
keit dienen.

— Leistungswilligkeitskontrolle
Abgesehen davon, daB kérperlich-physiologische Faktoren auf die perso-
nale Leistungsbereitschaft einwirken und durch regelmiBige Gesundheits-
kontrollen iiberpriift werden kénnen, bezieht sich die Leistungswilligkeit
auf psychologische Faktoren. Insbesondere wird die geistig-seelische Di-
mension menschlichen Verhaltens berithrt. Dabei kann die Leistungswil-
ligkeit ebenso wie die Leistungsfihigkeit durch individuelle Férderungs-
maBnahmen weiterentwickelt werden (Rollenspiele, Sensitivity-Training
u.d.). Damit wird der hohe Stellenwert dynamischer Kontrollen auch auf
diesem Gebiet deutlich.

— Kontrolle des sozialen Verhaltens von Personen
Das soziale Verhalten der in einem System tdtigen Personen l4Bt sich insbe-
sondere im Hinblick auf die Rolle am Arbeitsplatz beurteilen. Da soziales
Verhalten oft nur undeutlich zu beschreiben und auf seine eigentlichen Ursa-
chen zurilickzufithren ist, werden in der Regel verschiedene Kennziffern wie
z.B. die Hohe der Fluktuation, der Krankenstand oder auch Produktivitats-
kennziffern zur Verhaltenskontrolle herangezogen.
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— Soziales Verhalten gegeniiber Kollegen
Soziales Verhalten zwischen gleichrangigen Personen ist dann als forder-
lich fiir den Betriebsablauf zu beurteilen, wenn es u.a. von einer grofen
Kooperationsbereitschaft, Spontaneitit und Kreativitit gekennzeichnet
ist.

— Soziales Verhalten gegeniiber Mitarbeitern
Die sozioemotionale Funktion der Fithrung ist dann erfiillt, wenn die an
die Mitarbeiter iibertragenen Aufgaben ihren Fihigkeiten und Wiinschen
entsprechen und somit zu ihrer Persdnlichkeitsentfaltung, ihrer Bestiti-
gung und ihrem Prestige beitragen. Eine Beeintridchtigung ist andererseits
oft dann gegeben, wenn Sachkonflikte nicht durch fundierte Argumente,
sondern durch den Hinweis auf die héhere Position ,gelost* werden. Ent-
sprechend ist sicherzustellen, z. B. durch die Méglichkeit der Beschwerde,
dal} auch das soziale Verhalten der Fithrungskrifte einer wirksamen Kon-
trolle unterzogen wird.

— Soziales Verhalten gegeniliber Vorgesetzten
Ahnlich wie gegeniiber gleichrangigen Personen sollte auch das Verhalten
gegeniiber Vorgesetzten durch Kooperationsbereitschaft, aber auch durch
ein gesundes SelbstbewuBtsein gekennzeichnet sein. Dagegen ist die Uber-
bewertung des eigenen Standpunktes oder der eigenen Person, die oft in
ressortegoistischem Denken ihren Ausdruck findet, als nicht funktional
zu bezeichnen. Die Kontrolle des sozialen Verhaltens der Mitarbeiter ob-
liegt primér der Zustdndigkeit der Fithrungskrifte, doch konnten zur Ver-
meidung allzu subjektiver Bewertungen auch andere Abteilungen wie Per-
sonal- oder Organisationsabteilung herangezogen werden.

(3) Die Form der Kontrolle

Die Form der Kontrolle 146t sich danach unterscheiden, ob sie in generellen oder
speziellen Fillen eingesetzt wird.

® Generelle Kontrolle

Die generelle Kontrolle ist insbesondere fiir Wiederholungsvorgiinge sinnvoll.
Typisches Anwendungsgebiet ist die Planungs- und Kontrollrechnung (z. B. die
Budgetkontrolle). In der Regel werden informationstechnologische Hilfsmittel,
insbesondere die elektronische Datenverarbeitung, herangezogen. Uberwiegend
liegt eine quantitative Kontrolle vor. Die Kontrollaufgabe ist hochgradig pro-
grammierbar, damit auch als repetitiv und gleichférmig zu kennzeichnen. Sie ist
zudem stark sachbezogen.

Die Informationsbeschaffung iiber erzielte Ergebnisse erfolgt auf festgelegten
Wegen. Ebenso lduft die Informationstransformation zur Ermittlung von Ab-
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weichungen nach einem festgelegten Kalkill ab. Die Informationsabgabe tiber
die Kontrollergebnisse erfolgt zumeist in Listenform oder ist {iber Terminals
vom Verwender abrufbar.

® Spezielle Kontrolle

Die spezielle Kontrolle bezieht sich auf Einzelfille, was jedoch nicht ausschliefit,
daf} sie mehrmals und fiir verwandte Fille auf dhnliche Art und Weise durchge-
fithrt wird. Oft erwdhntes Beispiel ist die Dienstaufsicht, bei der die Arbeitsweise
und die Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter stichprobenartig iberpriift werden.
Aber auch die Kontrolle einer Standortentscheidung koénnte als Beispiel dienen.

Informationstechnologische Hilfsmittel kénnen nicht im gleichen Umfang wie
bei der generellen Kontrolle eingesetzt werden. Oft handelt es sich um eine quali-
tative Kontrolle. Sie ist wegen des Einzelfallbezugs, bei der Dienstaufsicht ver-
stdrkt durch das spezifische Verhiltnis zwischen dem Vorgesetzten und dem Mit-
arbeiter, auch oft subjektiv.

Die Informationsbeschaffung tiber erzielte Ergebnisse ist wegen des qualitativen
und des subjektiven Aspektes der speziellen Kontrolle als problematisch anzuse-
hen. So ist oft ein Informationssuchverhalten zu erwarten, das solche Informa-
tionen bevorzugt wahrnimmt, die nachtriglich eine Entscheidung rechtfertigen.
Gegenldufige Informationen werden gemieden bzw. unterdriickt. Auch die In-
formationstransformation zur Ermittlung der Abweichungen ist mit Schwierig-
keiten verbunden. Selbst wenn die Bewertung der einzelnen Informationen auf
verldBlichen Informationen beruht, wird der Kontrollierende tendenziell versu-
chen, widersprechende Ereignisse zu unterschitzen und unterstiitzende Ereignis-
se zu liberschitzen.

Dieser Effekt wird bei unverlidBlichen Informationen noch verstéirkt. SchlieBlich
kommt hier das Problem hinzu, nach welchem Kalkil und ggf. wie die Informa-
tionen zu bewerten sind. Somit diirfte auch die Informationsabgabe {iber die
Kontrollergebnisse problematisch sein, weil negative Informationen im Ver-
gleich von Soll und Ist u. U. geleugnet werden. Spezielle Kontrollen sind deshalb
mit Fingerspitzengefiihl zu handhaben.

® Besonderheiten der Erfolgskontrolle

Mit Hilfe der Erfolgs- oder Ergebniskontrolle kann die Leistung des Mitarbei-
ters und sein Verhalten Gberpriift werden.*® Mallstab ist das Auftragsziel. Das
bedeutet: Die Erfolgskontrolle ist keine Alternative zur Stichprobenkontrolle,
da Mifverstindnisse und Fehler, die evtl. zu einem schlechten Ergebnis fithren,
schon zu Beginn oder im Verlauf einer bestimmten Titigkeit entstanden sein
konnen. Kommt es nicht zu einer rechtzeitigen Korrektur, wird der Vorgesetzte
in dem Recht beeintrichtigt, das Ergebnis zu kritisieren. Insbesondere sind da-
her Zeitraum und Mafstab zu priifen.
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— Zeitraum

Was erreichte der Mitarbeiter in einem bestimmten Zeitraum? Hatte sein Ver-
halten in flhrungsmé&Biger Hinsicht Auswirkungen, d. h., hat er sich als selb-
stindig handelnder und entscheidender Mitarbeiter gezeigt? Hat er seinen De-
legationsbereich intensiviert? Hat er Verbesserungen durchgefithrt? Infor-
mierte er seine Vorgesetzten richtig, beriet er sie, und gab er ihnen die Sicher-
heit, daB sie sich in jeder Hinsicht auf ihn voll verlassen kénnen? Hat er sich
gegeniiber seinen Kollegen und anderen Mitarbeitern korrekt verhalten? Wie
ist seine Zusammenarbeit? Hat er sich beraten lassen? Wie verhielt er sich als
Vorgesetzter gegeniiber seinen unterstellten Mitarbeitern?

— Mapfstab

Ebenso wie bei der Stichprobenkontrolle muf8 auch bei der Erfolgskontrolle
ein exakter Mafistab vorhanden sein. Dies gilt sowohl fiir das Ziel der Stelle
als auch fiir die festgesetzten Einzelziele innerhalb des Delegationsbereiches.
Je exakter also die Zielsetzung ist, um so genauer ist die Ergebniskontrolle.
Das 146t sich leicht bei Tatigkeiten realisieren, bei denen konkrete Zahlen-
angaben erfaBbar sind. Wo aber eine zahlenmiBige Erfassung der Leistun-
gen schwierig oder gar unmoglich ist, stellt die Ergebniskontrolle die Fiih-
rungskraft vor besondere Probleme. Sie wird es in diesem Falle besonders
schwer haben, objektive MaBstdbe zu finden.

Bei der Erfolgskontrolle ist weiterhin wichtig, dafl der zugrundeliegende
Mafistab zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter besprochen wurde. Es ist
sicherzustellen, dafl der Mitarbeiter den Mallstab akzeptiert. Tut er es nicht,
setzt er sich nicht mit voller Kraft fiir die Zielsetzung ein.

Der Zeitraum fiir die Erfolgskontrolle mufl zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setztem festgelegt werden. Sie ist also nicht unvorbereitet vorzunehmen. Der
Mitarbeiter muB sich griindlich vorbereiten und die notwendigen Unterlagen
bereitstellen. Natiirlich muB} sich auch der Vorgesetzte entsprechend vorbe-
reiten, wenn er eine gezielte Ergebniskontrolle durchfithren will. Das ermit-
telte Ergebnis ist dann schliellich vom Vorgesetzten systematisch auszuwer-
ten. Das kann Mafinahmen ausldsen wie z. B. verschérfte Kontrolle, Forde-
rung des Mitarbeiters auf bestimmten Gebieten, disziplinarische Malnahmen
oder Anderung bestehender Anweisungen.

Die Ergebniskontrolle ist erst dann abgeschlossen, wenn der Vorgesetzte die
Beurteilung erstellt hat und diese mit dem Mitarbeiter durchgesprochen hat.

® Besonderheiten der Stichprobenkontrolle

Insgesamt beziehen sich die Stichprobenkontrolle und die Erfolgskontrolle auf
die fachlichen Leistungen des einzelnen Stelleninhabers sowie auf sein fithrungs-
miBiges Verhalten als Mitarbeiter und Vorgesetzter.+
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Grundlage fir die Uberpriifung der fachlichen Leistung ist eine schriftliche Fi-
xierung der Aufgaben in Form von Stellenbeschreibungen. Dazu sind dann noch
Ergidnzungen wie festgelegte Ziele, Richtlinien, Arbeitsanweisungen, Ablaufpli-
ne, Einzelauftrdge und miindliche Absprachen erforderlich. Sie stellen die Mel3-
latte dar, an der die Leistung und das Verhalten in fachlicher Hinsicht kontrol-
liert werden.

Ist der Vorgesetzte aus fachlichen oder zeitlichen Griinden nicht in der Lage, den
Sachverhalt selbst festzustellen bzw. den Soll-Ist-Vergleich vorzunehmen, kann
er — sofern vorhanden — beispielsweise den Revisionsbereich einschalten. Von
dieser Stelle kénnen jedoch nur Vorschldge zur Bewertung des Ergebnisses kom-
men. Die Verantwortung fiir die Bewertung mul} der Vorgesetzte iibernehmen.

Allgemeine Grundsiitze fiir die Durchfiihrung der Stichprobenkontrolle*’

— Sie wird im Prinzip unverhofft durchgefithrt, weil die Fiihrungskraft das All-
tidgliche und nicht das gestellte Verhalten des Mitarbeiters feststellen will.

— Sie hat nichts mit MiBtrauen zu tun. Deshalb darf die Stichprobenkontrolle
nicht mit dem Vorsatz durchgefiihrt werden, unbedingt einen Fehler zu fin-
den.

— Ein Vorgang, der stichprobenartig kontrolliert wird, mufl vollstindig iber-
priift werden. Eine Stichprobe in der Stichprobe ist unstatthaft.

— Bewegt sich ein Mitarbeiter im Rahmen der Richtlinien und seines Ermes-
sensspielraumes, so kann die Stichprobenkontrolle nicht dazu benutzt wer-
den, eigene Ansichten gegeniiber Entscheidungen des Mitarbeiters durchzu-
setzen.

— Erst wenn eine systematische Auswertung der Stichproben erfolgt und der
Mitarbeiter vom Ergebnis durch die Fithrungskraft in Kenntnis gesetzt wor-
den ist, ist die Stichprobenkontrolle vollstindig. Der Vorgesetzte hat die
Pflicht, dem Mitarbeiter mitzuteilen, ob er mit dessen Leistungen zufrieden
war oder ob er Fehler gemacht hat, die abzustellen sind.

(4) Das Kontrollgespriich

Kritik und Anerkennung sind wichtige Fithrungsmittel, die sich flir die Interpre-
tation von Kontrollergebnissen anbieten. Dabei ist nach Léhn unter Kritik eine ne-
gative, unter Anerkennung eine positive Stellungnahme der Fithrung zu verstehen.

@® Kritik als Technik der Kontrolle

Mit Hilfe der Kritik werden die Verhaltensweisen der Mitarbeiter korrigiert, um
Fehlerquellen fiir die Zukunft auszuschalten. Sie soll bewirken, daB sich der
Mitarbeiter in seinem Verhalten dndert und die ihm dbertragenen Aufgaben in
fachlicher und fithrungsmiBiger Hinsicht besser erfiillt als bisher.



Fithrung und Organisation 205

® Anerkennung als Technik der Kontrolle

Auch die Anerkennung ist ein Fithrungsmittel, das bewuB3t gehandhabt werden
muf}. Anerkennung hebt die Lebensfreude, ist ein wichtiger Ansporn zur Lei-
stungssteigerung und beeinfluflt das gesamte Betriebsklima positiv. Nicht ausge-
sprochene Anerkennung ist vorenthaltener Lohn.

Fiir das Kontrollgesprich ist eine griindliche Vorbereitung erforderlich. Die Be-
achtung folgender Hinweise ist hierbei von Nutzen:

— Fakten iiberpriifen und Unterlagen vorbereiten.

— Verlauf des Gespréchs gedanklich vorplanen.

— Zwanglose Gesprichsatmosphire schaffen.

— Positive Aspekte voranstellen und deutlich betonen.

— Negative Aspekte zwar klar, aber nicht als personlichen Vorwurf oder Tadel
ausdriicken.

— Nicht an Fehlern der Vergangenheit hingenbleiben, sondern Hilfe anbieten,
um in Zukunft Fehler zu vermeiden.

— Auf das Gesprich konzentrieren und Stérungen von auBlen unterbinden.

— Geniigend Zeit vorsehen.

— Sachlich bleiben.

— Dem Mitarbeiter ausgiebig Gelegenheit geben, seinen Standpunkt darzulegen
und sich auszusprechen.

Weil Kontrolle in dem Aufgabenbereich stattfindet, der auf den Mitarbeiter de-
legiert worden ist, soll die Behebung einer festgestellten gravierenden Abwei-
chung dem Mitarbeiter iiberlassen sein. Ggf. mufl durch entsprechendes Trai-
ning dem Mitarbeiter geholfen werden, seine Aufgaben zu bewiltigen. Sollte
dies allerdings nicht moéglich sein, miilite die delegierte Aufgabe wieder entzogen
werden.

Kontrollen sind ein wichtiges Mittel zur Steuerung von Arbeits- und Fithrungs-
prozessen. Mit ihrer Hilfe werden festgelegte Ziele erreicht. Sie geben Informa-
tionen iiber Leistungsgrade, und sie kdnnen Mitarbeiter und Vorgesetzte entla-
sten.

Selbstverstindlich sollte sein

— dab kontrolliert wird, was delegiert wurde,

— dab es nicht darum geht, unbedingt einen Fehler zu finden,

— daf} Kontrollen nicht mit unverhiltnismédfBigem Aufwand betrieben werden,
— daB ein Kontrollgesprich unter vier Augen stattfindet,

— daB Mitarbeiter iiber Kontrollverfahren und -zeitpunkt informiert sind,

— dafl Kontrolle und Vertrauen durchaus in Einklang stehen.
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3.6 Die Forderungsfunktion von Beurteilung und Personalentwicklung

Mitarbeiterforderung ist auf vielfiltige Weise méglich, nicht nur durch Beférde-
rung. So kann z. B. fachliche Entwicklung und Weiterbildung die Grundlage fiir
die Ubertragung schwieriger und anspruchsvollerer Aufgaben abgeben. Vorge-
setzte sollen die Bereitschaft ihrer Mitarbeiter zur Weiterbildung unterstiitzen.
Die Mitarbeiter selbst milssen jedoch an sich arbeiten und notfalls zusétzliche
Belastungen, etwa die Verwendung von Freizeit, auf sich nehmen. Insofern
kommt auch der Personlichkeitsentwicklung besondere Bedeutung zu. Dariiber
hinaus werden zunehmend Coaching und Mentoring als Formen der individuel-
len Personalférderung diskutiert.

(1) Forderungsgrundsiitze

Diese Uberlegungen kommen auch in den nachfolgenden Forderungsgrundsit-
zen zum Ausdruck:

® Mitarbeiter sollen in ihrer fachlichen Entwicklung und Weiterbildung gefér-
dert werden, damit sie ihre Aufgaben noch besser erfiillen oder andere,
schwierigere Tatigkeiten iibernehmen konnen. Dies stiarkt die Leistungskraft
des einzelnen und férdert das Unternehmen.

® Die Filthrungskrifte sollen die Bereitschaft ihrer Mitarbeiter zur Weiterbil-
dung unterstiitzen. Die Mitarbeiter miissen jedoch auch selbst an sich arbei-
ten und zuséitzliche Belastungen auf sich nehmen.

® Forderung kann auch durch die Ubertragung schwierigerer Aufgaben erfol-
gen. Stehen fiir geeignete Mitarbeiter keine Positionen im eigenen Bereich
zur Verfiigung, ist die Moglichkeit eines anderweitigen Einsatzes in anderen
Bereichen zu priifen.

® Uber die fachliche Forderung hinaus soll sich die Fithrungskraft vor allem
bei jilngeren Mitarbeitern bemiihen, zur Entwicklung der Personlichkeit —
auch der Fithrungsfihigkeit — beizutragen. Am wirkungsvollsten ist es,
wenn die Fihrungskraft Vorbild ist.

® Fihrungskréfte tragen gegeniiber Mitarbeitern soziale Verantwortung. Sie
sollen ihnen auch in persénlichen Notlagen helfen und beistehen.

® Soziales und politisches Engagement der Mitarbeiter auf der Grundlage unse-
rer Verfassung verdient Unterstiitzung.

Mitarbeiterforderung wird oft mit dem Begriff Personalentwicklung gleichge-
setzt. Sofern es sich dabei um Fragen der Personalorganisation oder um den
Aufbau eines entsprechenden Personalfiihrungssystems handelt, finden sich ent-
sprechende Ausfithrungen im néchsten Kapitel. Personalentwicklung ist inso-
fern eine Service-Funktion der Personalabteilung, andererseits gehort sie zu den
wichtigen Aufgaben eines jeden Vorgesetzien.
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(2) Forderung als Fiihrungsaufgabe

Im Zeitablauf einer Unternehmensentwicklung sind viele Positionen mit geeig-
neten und motivierten Fithrungskréften zu besetzen. Viele Mitarbeiter erwarten,
daB ihnen Entwicklungschancen geboten werden. Wenn diese Interessen beriick-
sichtigt werden kénnen, wirkt sich das giinstig auf die Motivation und Arbeits-
zufriedenheit aus und beeinfluBt insofern die Leistungsziele eines Unterneh-
mens. Grundsétzlich ist davon auszugehen, daBl Personalentwicklung nicht in er-
ster Linie von einem umfassenden, methodisch einwandfreien Personalpla-
nungssystem abhidngt. Personalentwicklung ist primér ein Teil der persénlichen
Fithrungsaufgabe jedes Vorgesetzten auf allen Fithrungsebenen.

Personalentwicklung beginnt bereits bei der Einfiihrung eines neuen Mitarbei-
ters.* Schon hier entscheidet es sich, ob Anlaufschwierigkeiten iiberwunden und
eine geringe Arbeitsproduktivitit vermieden werden kénnen. Fiir den Vorgesetz-
ten bedeutet dies, daB mit der Aufgabenerledigung stets Lernprozesse verbunden
sind, wobei Defizite an Fach- und Fithrungswissen mdéglichst rechtzeitig durch
geeignete EntwicklungsmaBnahmen auszugleichen sind. AuBBerdem ist das direk-
te Vorbild des Vorgesetzten im Hinblick auf Fachwissen, Denkweise und Lei-
stungswillen von erheblicher Bedeutung fiir den Willen des Mitarbeiters, alle
EntwicklungsmaBnahmen aktiv zu unterstiitzen und dariiber hinaus nach Mog-
lichkeiten der individuellen Selbstentwicklung zu suchen.

Die Mitwirkung des Vorgesetzten ist unerldBlich, wenn fiir grundsétzlich jede
Fiihrungskraft bei Beriicksichtigung ihres Leistungspotentials und nach Mafga-
be der in einem Unternehmen vorhandenen Moglichkeiten eine mittelfristige
Personalentwicklungsplanung vorgenommen wird.®® Personalentwicklung
schlieBt den Willen zur Heranbildung eines qualifizierten Stellvertreters und
eventuellen Nachfolgers ebenso mit ein wie die Bereitschaft, einen Mitarbeiter
fiir andere Positionen freizugeben und seine Mobilitdt nachdriicklich zu unter-
stiltzen,

Die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter hidngt insbesondere von ihrem Leistungs-
willen, aber auch von ihrer Qualifikation ab. Der Leistungswille ist im wesent-
lichen eine Frage der Motivation. Es ist eine wichtige Fithrungsaufgabe des Vor-
gesetzten, die Einsatzfreude zu férdern, aber auch die Mitarbeiter fiir ihre Posi-
tion zu qualifizieren. Letzteres geschieht durch Erhaltung, aber auch durch Aus-
bau des Wissens und Kénnens.

Wissen veraltet immer schneller. Aufgabe der zustdndigen Stellen fiir die Weiter-
bildung ist es dabei, stindig zu verfolgen, welches Wissen angesichts vielfiltiger,
technologischer, 6konomischer, sozialer und rechtlicher Verinderungen zukiinf-
tig bendtigt wird. Dies bedeutet letztlich, den Wissensstand nicht nur zu erhal-
ten, sondern ihn vorausschauend zu planen und geeignete Seminare anzubieten.
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Dies erfolgt zweckmiBigerweise in enger Zusammenarbeit mit den zustdndigen
Vorgesetzten. Hier sind auch ungewthnliche Wege denkbar, wie z. B. Fernkur-
se.

Motivierte Mitarbeiter wollen vorwirtskommen und qualifizierte Aufgaben
iibernehmen. Deshalb sollten freiwerdende Positionen nach Moglichkeit aus den
eigenen Reihen besetzt werden. Im Hinblick auf die Personalentwicklung
kommt der Weiterbildung eine ausgesprochen instrumentelle Bedeutung zu.
Wenn die Kenntnisse, Fihigkeiten und das Verhalten der Mitarbeiter unzu-
reichend sind, sollten gezielt Trainingsprogramme eingesetzt werden, wobei es
sich sowohl um interne als auch externe Seminare handeln kann.

Von grundsitzlicher Bedeutung ist, daB die Trainingsinhalte in die Praxis umge-
setzt werden konnen und moglichst mit Férderungsprogrammen am Arbeits-
platz (training-on-the-job) in engem Zusammenhang stehen.

Weiterbildung und Personalentwicklung sollten deshalb aufeinander abge-
stimmt sein.5!

Neben der Weiterbildung in Seminaren, Kursen und Vortragsveranstaltungen
gibt es vielfidltige Forderungsmoglichkeiten ,on the job®. Dabei nimmt das
Coaching und Mentoring an Bedeutung zu, wobei es sich bei beiden Methoden
u.U. um reine Modeerscheinungen handeln kann. Férderungsmoglichkeiten
kénnen darin bestehen, daB man den Verantwortungsbereich eines Mitarbeiters
schrittweise erweitert. Man kann einen Mitarbeiter mit Sonderaufgaben betrau-
en, die, zeitlich und im Umfang der Verantwortung begrenzt, eine gute Einschiit-
zung seiner Leistungsfihigkeit erlauben. Mitarbeiter kénnen Vertretungsaufga-
ben iibernehmen, um so in einem klar definierten und begrenzten Aufgabenbe-
reich sich auf Zeit bewidhren zu konnen. Mitarbeiter konnen z. B. Assistententi-
tigkeiten iibernechmen, bei denen sie unter Anleitung und permanenter Kontrolle
wichtige Aufgaben zu erfiillen haben.

Fiihrungskrifte sollten es deshalb begriiBen, wenn Mitarbeiter durch ,job ro-
tation® qualifiziertere Aufgaben wahrnehmen kénnen. Dieses Verfahren kann
bei der Einarbeitung helfen, sollte aber gezielt dafiir benutzt werden, um die be-
sonderen Stiirken eines Mitarbeiters fiir unterschiedliche Aufgaben herauszufin-
den. Eine weitere Moglichkeit des Trainings ,,on the job“ ist die Versetzung in
andere Abteilungen. Eine solche mit dem Mitarbeiter geplante MaBnahme kann
im Rahmen der Personalplanung Engpésse vermeiden, die allgemeine Qualifika-
tion erhohen und den Horizont des Mitarbeiters erweitern.

Zur Férderung — namentlich bei jiingeren Mitarbeitern — gehért auch die Ent-
wicklung der Personlichkeit sowie die soziale Verantwortung der Fithrungskraft
gegeniiber den Mitarbeitern.
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(3) Beurteilungs- und Forderungsinstrumente

Keine Fithrungskraft verliert gern gute Mitarbeiter. Aus diesem Grunde ist es
schwer, Vorgesetzte davon zu liberzeugen, daB sie fachlich qualifizierten Mitar-
beitern die Chance zur Weiterentwicklung in einem anderen Bereich zugestehen
milssen. Hierbei wird von jedem Vorgesetzten Denken in Zusammenhéngen und
Riicksicht auf das Unternehmen als Ganzes verlangt. Mitarbeiter, die sich in
einem Bereich nicht entwickeln kénnen, denen Chancen verbaut werden, suchen
sich nicht selten auferhalb des Unternehmens andere Entfaltungsméglichkeiten.
Der Vorgesetzte, der einen Mitarbeiter nicht an eine andere Abteilung abgeben
wollte, wiirde ihn durch solche Art Fluktuation verlieren und damit dem Unter-
nehmen Schaden zufiigen. Deshalb sind verschiedene Instrumente zur Personal-
entwicklung und Mitarbeiterférderung erforderlich (vgl. Kapitel VI).

(4) Anwendungsvoraussetzungen der Mitarbeiterforderung

Fiir das praktische Funktionieren einer sinnvollen Personalentwicklung sind eine
Reihe von EinfluBfaktoren, deren Aufzihlung nicht erschépfend sein kann, von
wesentlicher Bedeutung. Umfassende Ergebnisse setzen jedoch empirische Un-
tersuchungen voraus, die bislang nur vereinzelt vorliegen.5?

® Unternehmensgrofe
Personalentwicklungsplanung ist fiir Klein- und Mittelbetriebe ebenso wichtig
wie fiir GroBbetriebe und multinationale Unternehmen.

Allerdings fehlt in kleineren Unternehmen weitgehend das Know-how fiir die
Entwicklung relativ ausgebauter Systeme. Dies ist auch nicht notwendig, weil es
sich schlieBlich um iiberschaubare Unternehmen handelt. Die relevanten Einzel-
falle fiir die Personalentwicklungsplanung brauchen in keiner Kartei bzw. Datei
festgehalten zu werden, weil es geniigt, wenn sie im Kopf des Personalleiters
oder des Firmeninhabers gespeichert sind. Andererseits gilt jedoch fiir viele
Klein- und Mittelbetriebe, dafl die Notwendigkeit fiir Nachfolger- und Stellver-
treterregelungen nicht hinreichend genug erkannt wird. Dies hidngt oft mit einer
fehlenden Einsicht in die Notwendigkeit zur kooperativen Fithrung und unter
Umstidnden mit dem tiberméchtigen EinfluB des Firmeninhabers zusammen.

Erst bei hinreichender Unternehmensgréfle ist es sinnvoll, eine spezielle Abtei-
lung fiir Personalentwicklung aufzubauen. Als Minimum diirften Unternehmen
mit ca. 2000 Mitarbeitern in Betracht kommen. Dabei ist es erforderlich, daB die
Komplexitit des Planungsinstrumentariums auf die jeweilige Unternehmensgroé-
e zugeschnitten ist. Bei umfassenden Personalentwicklungsprogrammen, z. B.
auch fiir die Fiihrungsnachwuchsplanung in gréferen Unternehmen, sind sicher-
lich computergestiitzte Planungsverfahren zu empfehlen.
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® Konzernstruktur

Personalentwicklungsplanung ist in einem zentralistisch gefithrten Einheitskon-
zern einfacher als in einem Unternehmensverbund mit mehreren rechtlich selb-
stindigen Beteiligungsgesellschaften. Beim Einheitskonzern erfolgt die Durch-
setzung einer Konzeption wesentlich unmittelbarer. Personelle Entscheidungen
werden relativ problemlos von den einzelnen organisatorischen Ebenen akzep-
tiert, weil die Unternehmensspitze iiber direktere Eingriffsméglichkeiten ver-
fiigt. In einem dezentral gefiihrten Unternehmensverbund beschrinken sich da-
gegen die Aktivititen zur Personalentwicklung oftmals auf die Besetzung der
Unternehmensspitze bei den einzelnen Beteiligungsgesellschaften.

® Unternechmensentwicklung

Personalentwicklungsplanung ist in einem wachsenden Unternehmen einfacher
als in Unternehmen mit einem stagnierenden oder gar schrumpfenden Verlauf
der Unternehmensentwicklung. Im ersten Fall reicht die Anzahl der Mitarbeiter,
die fiir Aufstiegspositionen in Betracht kommen, oft nicht aus, um alle freien
Stellen zu besetzen. Folglich miissen Fachkrifte extern beschafft werden.

Bei einer riickldufigen Unternehmensentwicklung stehen oft nur wenige freiwer-
dende Positionen zur Verfiigung. Dabei ist es durchaus denkbar, daB externe
Personen fiir die wenigen, zusitzlichen Planstellen ,eingekauft“ werden, weil
sich das Unternehmen auf seinen Mérkten behaupten will und u. U. das auf dem
Arbeitsmarkt vorhandene Spitzenangebot dringend bendtigt. In diesem Fall ist
die Gefahr sehr groB, dal Mitarbeiter des Unternehmens frustriert werden. Eine
Ldsung dieses Problems kann nur darin bestehen, daB die Trennung vom Unter-
nehmen nicht als Tabu angesehen wird und z. B. die Fithrungskréfte sich durch
eine Analyse ihrer Stirken und Schwichen bewuBt sind, fiir welche Positionen
bei anderen Unternehmen sie in Frage kommen.

Andererseits entsteht jedoch fiir das Unternehmen ein Optimierungsproblem,
weil seine Aufgabe nicht darin bestehen kann, den Fithrungsnachwuchs fiir an-
dere Unternehmen auszubilden. Hier ist es priméir notwendig, die Personalent-
wicklungsaktivitdten auf diejenigen Fithrungskrifte zu konzentrieren, die das
groBte Potential fiir andere gleichrangige oder héherrangige Verwendungsmog-
lichkeiten innerhalb des Unternehmens aufweisen.

® Altersstruktur

Kontinuierliche Personalentwicklung ist um so einfacher, je gleichmaBiger die
Altersstruktur der in Betracht kommenden Mitarbeiter ist. Diese Voraussetzung
ist jedoch nur in wenigen Unternehmen vorhanden. Nicht zuletzt handelt es sich
hier um eine der Nachwirkungen des Zweiten Weltkrieges, daB Liicken im Al-
tersaufbau entstanden sind.
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Andererseits sind derartige Ungleichgewichte oft auf eine zumindest zeitweilige
Vernachlissigung der Personalentwicklung zuriickzufiithren. Diese werden u. U.
noch geférdert, wenn die Fluktuation in der Gruppe der Fithrungskrifte relativ
gering ist. Die Méngel einer derartigen Nachwuchspolitik werden deutlich, wenn
durch eine Haufung von Pensionierungsfallen der Ersatzbedarf sprunghaft zu-
nimmt, die entsprechenden Fithrungskrifte in quantitativer und/oder qualitati-
ver Hinsicht jedoch nicht zur Verfiigung stehen.

Umgekehrt ist es denkbar, daB fiir relativ junge, qualifizierte Nachwuchskriifte
auf absehbare Zeit keine Positionen zur Verfligung stehen, weil die nichste Pen-
sionierungswelle erst bevorsteht. Z. B. ist in vielen Unternehmen die Altersstruk-
tur durch eine Haufung von Fithrungskréften im Alter von 50 und Mitte 30 ge-
kennzeichnet, wobei die Gruppe der 40er relativ diinn besetzt ist. Hierbei ist es
erforderlich, mit Job-rotation-Programmen dafiir zu sorgen, daf die Leistungs-
freude der Fithrungskrifte erhalten bleibt und Abwanderungstendenzen bei den
zukiinftig benétigten Personen vermieden werden.

(5) Nicht planbare Elemente der Mitarbeiterforderung33

Sicherlich gibt es mehrere praktisch erprobte Instrumente der Personalentwick-
lungsplanung. Dies schlieBt jedoch nicht aus, daBl unvorhersehbare Ereignisse
eintreten konnen, die sich der Planung weitgehend entziehen und eine Kette in-
einander verschachtelter Besetzungspldne zum Zerreiflen bringen kénnen.

Dabei ist der Weggang einer Fithrungskraft, die fiir die Besetzung einer htheren
Fithrungsposition vorgesehen war, sicherlich der haufigste Fall. Hier bleibt dem
Unternehmen nichts anderes iibrig, als sich mit der ,zweitbesten® L&sung zu be-
gniigen. Dies kann wiederum bedeuten, daB Fithrungskrifte zum Einsatz kom-
men, die hinsichtlich ihres Potentials noch nicht weit genug entwickelt sind oder
iiber die Position eines Stellvertreters nie hinausgelangt wiren.

In vielen Unternehmen ist das Mitarbeiterreservoir ausgesprochen diinn. Dies
mul} nicht unbedingt auf eine mangelhafte Entwicklungsplanung zurtickzufiih-
ren sein. Einerseits kann die Altersstruktur ungiinstig sein. Dariiber hinaus ist
das Halten einer Flihrungsreserve ein Kostenproblem. Der wichtigste Grund ist
jedoch auf die schlichte Tatsache zuriickzufithren, dafi generell nicht geniigend
~gute” Fithrungskrifte vorhanden sind. Dies bedeutet wiederum, daf eine noch
so ausgekliigelte Entwicklungsplanung schnell an ihre Grenzen st6Bt. Dies heil3t
jedoch nicht, daB die klassische, durch viel Improvisation und vom Zufall ge-
prigte Personalbesetzung ausreicht. Man sollte sich aber davor hiiten, die Mog-
lichkeiten der systematischen Personalentwicklung zu iiberschitzen.

Die Besetzung einer Position soll nicht allein nach den Kriterien von Anforde-
rungs- und individuellem Leistungsprofil erfolgen. Filhrungskrifte miissen auch
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hinsichtlich ihrer konkreten Verhaltenseigenschaften zueinander passen. Dabei
kann es sich im Einzelfall sowohl um die Beachtung des Prinzips ,,Gegensitze
ziehen sich an® als auch um , Gleich und gleich gesellt sich gern“ handeln. Wel-
che Besetzung jedoch sinnvoll ist, ist von der Erfahrung der hierfiir verantwortli-
chen Fithrungskraft abhéingig. Hier k6nnen EDV-Listen mit analytisch gefunde-
nen Ubereinstimmungen zwischen Position und Person fiir die Entscheidungs-
vorbereitung hilfreich sein, sie jedoch nicht ersetzen.

Personalentwicklungsplanung kann, wenn sie erfolgreich angewendet wird,
einem Unternehmen viel Geld sparen helfen. Andererseits kann der Einsatz auf-
wendiger Planungsinstrumentarien zu Biirokratie und Schwerfilligkeit fithren,
der diesen gewilnschten Effekt in das genaue Gegenteil verkehrt. Dabei ist die
Wirkung nicht vorhandener Personalentwicklungsprogramme genauso fatal wie
der Einsatz allzu perfekter Verfahren.

Oft wird iibersehen, daBl der Erfolg einer Personalentwicklungsplanung sehr
stark durch das Fithrungsverhalten der zustiindigen Vorgesetzten beeinfluBt
wird. Hier ist es z. B. entscheidend, daB Stirken und Schwichen der Mitarbeiter
klar genannt werden. Dabei darf das Beurteilungsgespréch nicht zum jéhrlich
stattfindenden Ritual erstarren. Vielmehr ist die permanente Beurteilung von
Leistung und Fithrungsverhalten erforderlich, wobei die Férderungsmafnah-
men des Vorgesetzten in Abstimmung mit dem Mitarbeiter bei der Milderung
der Schwiichen und der weiteren Betonung der Stirken ansetzen miissen.

Personalentwicklungsplanung ist also erst dann sinnvoll, wenn die Zusammen-
arbeit zwischen dem Vorgesetzten und der fiir Personalentwicklung zustdndigen
Stelle funktioniert. Das bedeutet wiederum, daB dort nicht priméir der umfas-
send ausgebildete Planungsfachmann bendtigt wird, sondern eine erfahrene
Fithrungskraft mit dem erforderlichen Einfithlungsvermogen fiir den sinnvollen
Einsatz von Fithrungskriften und der hinreichenden Phantasie iiber ihr vorhan-
denes Fithrungspotential und zweckgerechte sowie ,machbare® Verwendungs-
moglichkeiten.

Personalentwicklung ist somit abhingig von dem zugrundeliegenden Instrumen-
tarium und insbesondere von den Fithrungskriften, die diese Aufgabe wahrneh-
men. Dabei mul} jeweils die konkrete Unternehmung mit ihren externen und in-
ternen Besonderheiten notwendigerweise in die Betrachtung mit einbezogen wer-
den, um die Anwendungsvoraussetzungen einer erfolgreichen und individuellen
Mitarbeiterférderung konkretisieren zu kénnen.
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4. Organisationsentwicklung als partizipative Kombination
von Organisation und Fithrung?

4.1 Begriffliche Grundlagen

Obwohl immer hiufiger von ,,Organisationsentwicklung® gesprochen wird, be-
steht dennoch in vielen Unternehmen Unklarheit, was darunter zu verstehen ist.
Es besteht sogar die Gefahr, dafl Organisationsentwicklung lediglich als ein
Schlagwort gebraucht wird, das Modernitdt und Anpassung an die ,neueste”
Entwicklung suggeriert. Deshalb ist es zu begriiBen, daf} die Vert6ffentlichungen
zunehmen, in denen der Versuch gemacht wird, Ansédtze der Organisationsent-
wicklung zu erkldren und Moglichkeiten der praktischen Verwirklichung zu zei-
gen.

Organisationsentwicklung hat sehr viel mit der Entwicklung von Organisations-
strukturen zu tun, aber auch mit Gruppendynamik oder ,sensitivity training“.
Organisationsentwicklung bezieht sich insgesamt auf die optimale Beriicksichti-
gung sowohl sachlicher als auch humaner Belange, durch welche der Wandel or-
ganisatorischer Strukturen und Prozesse erforderlich wird und die im Rahmen
notwendiger Anpassungsprozesse zu beachten sind (vgl. Abb. 99).

4.2 Merkmale der Organisationsentwicklung

Das Verwirrende an der Organisationsentwicklung ist, dabB sie vieles zugleich ist.
[hre Wurzeln sind sowohl im wissenschaftlichen als auch im praktischen Bereich
zu finden. Insofern ist Organisationsentwicklung gleichermalBen ein organisa-
tionstheoretischer Ansatz (neben vielen anderen) mit starkem praktischem Be-
zug, der ausdriicklich die aktive Mitwirkung der von Verdnderungen betroffe-
nen Mitarbeiter voraussetzt (,die Betroffenen zu Beteiligten machen®) und sich
damit insgesamt sehr stark von herkémmlichen Organisations- und anderen Ma-
nagerinstrumenten unterscheidet. Der praktische Nutzen der Organisationsent-
wicklung kann darin gesehen werden, daB konzeptionelle Planungs- und Ent-
wicklungsprozesse von denen durchgefiihrt werden, die unmittelbar von den Er-
gebnissen betroffen sind. Einen Uberblick iiber die damit verbundenen Ziele gibt
Abb. 100,56

Damit liegt ein wesentlicher Unterschied zum klassischen Beraterkonzept vor.
Bei diesem werden von externen Beratern Ist-Aufnahmen durchgefiithrt und zu
Gestaltungsvorschldgen verarbeitet, die in erster Linie mit der Unternehmens-
fiihrung und evtl. einem kleineren Kreis oberer Fithrungskrifte besprochen wer-
den.

————
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Generelles Ziel der Organisationsentwicklung

Verdnderungen der Organisation in der Weise, daB sie den sich stdndig
wandelnden Anforderungen und Bedingungen der Unternehmensumwelt
gerecht werden kann.

Zielebene: Leistungsfahigkeit Zielebene: Humanisierung

Verbesserung der Leistungs- Personlichkeitsentfaltung der

fahigkeit des Unternehmens Fithrungskrifte und Mitarbeiter

Steigerung der Flexibilitét Verbesserung der Persdnlichkeits-
entwicklung und Selbstverwirk-
lichung

Forderung der Kreativitéit Mehr Unabhingigkeit und Selb-

und der Verdnderungsbereitschaft stindigkeit am Arbeitsplatz

Erhdhung der Innovations- Stirkere Beteiligung am

bereitschaft fiir neue Verfahren Entscheidungsprozell

und Produkte

Verbesserung des Problemlésungs- | Verbesserung der Kooperations-

verhaltens durch bessere Gruppen- | bereitschaft und der Teamfahig-

arbeit keit

Schaffung einer zielorientierten Mehr Spontaneitit und Indivi-

Organisationsstruktur dualitét des Verhaltens

Verbesserung der Konflikt- Schaffung eines Klimas des Ver-

steuerung und -austragung trauens und Verbesserung der zwi-

. schenmenschlichen Beziehungen
Abbau der Statusautoritét &

Bessere Ubereinstimmung von
Werten, Normen und Zielen von
Mitarbeiter, Gruppe und Unter-
nehmen

Hohere Identifikation der
Organisationsmitglieder mit den
(verdnderten) Unternehmenszielen

Abb. 100: Die Zielebenen der Organisationsentwicklung

Die von méglichen Verdnderungen Betroffenen werden bei der Ist-Aufnahme al-
lenfalls indirekt beteiligt, indem sie zu Interviews zur Verfiigung stehen oder be-
stimmte Unterlagen bereitstellen miissen. Fiir die Entwicklung der Sollkonzep-
tion ist jedoch in erster Linie der Berater verantwortlich. Deshalb ist es nicht ver-
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wunderlich, wenn bei dieser Vorgehensweise vielfach Geriichte und Spekulatio-
nen iber mogliche Anderungen entstehen und bei der Umsetzung der von der

Beratungsfirma aufgestellten Pldne in die Praxis versteckter oder offener Wider-
stand geleistet wird.

Sicherlich gibt es vielfach gute Griinde, wenn einem Beratungsinstitut ein Reor-
ganisationsauftrag iibergeben wird. So ist es ebenso sinnvoll, wenn die wichtig-
sten Wettbewerber erst relativ spit von geplanten Anderungen erfahren sollen.
Dariiber hinaus verfiigen renommierte Beratungsunternehmen iber Erfahrun-
gen aus verschiedenen Branchen, wodurch eine gewisse Betriebsblindheit ver-
mieden wird, die z. B. bei der eigenen Organisationsabteilung vorliegen kann.
Grundsétzlich wird jedoch der Fehler begangen, daB die von evtl. Anderungen
Betroffenen zu wenig gehort werden.

Dabei verfiigen sie oft {iber eine groBe Sachkenntnis und wertvolle Informatio-
nen, die fiir die Entwicklung einer Neukonzeption von Nutzen sein kdnnen. Die
Ansdtze zur Organisationsentwicklung beriicksichtigen diesen Sachverhalt,
wenn auch vielfach (ibersehen wird, daB zwischen Beratungsfirmen bzw. inter-
ner Organisationsabteilung einerseits und den betroffenen Fachabteilungen an-
dererseits eine gewisse Arbeitsteilung vorgenommen werden kann. Dies kdnnte
u.U. bedeuten, daf} externes Gedankengut bei der Entwicklung von Grobkon-
zeptionen beriicksichtigt wird und alle iibrigen Aktivitdten intern erfolgen. Auf
jeden Fall ist jedoch eine stirkere und frithere Information der Betroffenen er-
forderlich. Mitwirkung und umfassende Information ist wiederum ein wesent-
liches Merkmal von praktischer Organisationsentwicklung.

Wichtig ist die Philosophie, ,die Betroffenen zu Beteiligten“ zu machen. Dies
bedeutet moéglichst frithzeitige und umfassende Mitarbeit derjenigen, auf die
Verdinderungen zukommen werden. Wenn dieser Grundsatz konsequent befolgt
wird, werden Widerstéinde gegen Neuerungen abgebaut. Statt dessen werden po-
sitive Problemlésungen angeregt, die auch ,,vor Ort* akzeptiert werden.

4.3 Spezielle Formen der Organisationsentwicklung: Qualititszirkel und
Lernstattkonzepte

Diese Uberlegungen gelten auch fiir spezielle Formen der Organisationsentwick-
lung, d.h. insbesondere fiir Qualitidtszirkel” und Lernstattkonzepte.’® Aber
auch das betriebliche Vorschlagswesen 148t sich als gemeinsamer Vorgang der
Ideenfindung mit OE-Konzepten verbinden. Unter einem Qualititszirkel wird
allgemein verstanden:

® cine Serie von freiwilligen, regelmiBig durchgefithrten und moderierten Ge-
spriachsrunden in kleinen Gruppen,

@ deren Teilnehmer Probleme bzw. Schwachstellen des eigenen Arbeitsberei-
ches identifizieren und analysieren,
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@ iiber Losungsmoglichkeiten diskutieren sowie Empfehlungen erarbeiten und
diese présentieren,
® mit dem Ziel, diese auch vorrangig unter ihrer Beteiligung umzusetzen.

Parallel zur Entwicklung der Quality Circles in Japan fand in der Bundesrepu-
blik eine andere Entwicklung statt, die unter den Begriff ,,Lernstatt“ zu subsu-
mieren ist. Diese Entwicklung hatte jedoch bei weitem nicht ein solch starkes
Echo und fand auch nicht so groBe Ausbreitung. Heute wird diese Entwicklung
sehr oft auch zusammen mit dem Begriff Quality Circle diskutiert. Das Konzept
»Lernstatt“ entwickelte sich inzwischen immer stérker zu einem umfassenden In-
strument der Qualitétssicherung und der Aus- und Weiterbildung.

Zusitzlich zu Projektgruppen, welche auf die Uberpriifung ablauforganisatori-
scher Regelungen abzielen, ist es sinnvoll, das betriebliche Vorschlagswesen® fiir
derartige Zwecke einzusetzen,

Dabei wird nicht auszuschliefen sein, daBl manche Vorschlige an der Wirklich-
keit vorbeigehen, weil z.B. indirekt Betroffene wesentliche Einzelheiten nicht
tibersehen konnen. Trotzdem sind wichtige Anregungen denkbar, die an die je-
weiligen Projektgruppen weitergeleitet werden kdnnten.

4.4 Moglichkeiten und Grenzen der Anwendung

Wesentlich im Sinne der Organisationsentwicklung ist aber auch, daB sichtbare
Ergebnisse relativ schnell vorliegen. Sonst entsteht der Eindruck, der Abbau von
Biirokratie und Hierarchie werde nur halbherzig betrieben. Andererseits ist eine
zu lange Beschiftigung mit derartigen Problemen zu kostenaufwendig und fiihrt
im schlimmsten Falle eher zu einer Verschlimmerung des Bestehenden.

Sowohl fiir die internen Zentralabteilungen, wie z. B. Organisation, Betriebs-
wirtschaft, Personalwesen, als auch fiir externe Berater bedeuten diese Konzepte
sicherlich nicht, daB sie iberfliissig werden. Ihr fachliches Know-how und ihr
Uberzeugungsvermogen werden nach wie vor gefragt sein. Wichtig ist jedoch,
dal} sie ihre Aufgabe anders verstehen. Nicht von ungefidhr wird den Mitarbei-
tern der Organisationsabteilung oft MiBtrauen entgegengebracht. Dies beruht
im wesentlichen auf der Meinung ,,wir kénnen ja doch nichts tun®, die es abzu-
bauen und in positive Bereitschaft zur Mitwirkung umzuédndern gilt.

Oft erfolgt der Einwand, die Mitarbeiter seien nicht in der Lage, an der Verdnde-
rung ihres Bereichs mitzuwirken. Hier ist es Aufgabe des Personalwesens, ent-
sprechende TrainingsmaBnahmen anzubieten. Dabei sind nicht nur gruppen-
dynamische Ubungen wichtig, auch die praktische Anwendung der Prinzipien
kooperativer Fithrung ist zu schulen. Hierfiir bieten sich TrainingsmaBnahmen
fiir Fithrungsleitlinien an.
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In mehreren Unternehmen gibt es Abteilungsversammlungen, in denen die Mit-
arbeiter die Gelegenheit haben, an Regelungen, Abldufen und Zustdndigkeiten
Kritik zu iiben. Hierbei ist es wichtig, daB nicht nur gemeckert wird, sondern
AnstoBe zur Reform (iberholter Verfahrensweisen erfolgen. In diesem Sinne hat
Organisationsentwicklung tatsichlich eine sachliche und eine fithrungspsycholo-
gische Berechtigung.

Bei falscher Anwendung besteht allerdings leicht die Gefahr, daB ,Organisa-
tionsentwicklung® zu einem bloBen Schlagwort verkommt. Mindestens ebenso
schwerwiegend ist, dafl bewuBte oder unbewuBte MiBBverstindnisse entstehen.

Viele Gewerkschafter sehen die Organisationsentwicklung als ein mit humanen
Leerformeln verpacktes Instrument zur Rationalisierung an, das in erster Linie
auf die Senkung von Kosten und die verstirkte Ausbeutung der Mitarbeiter ab-
zielt.® Engagierte Befiirworter vertreten indessen die Ansicht, OE ermdogliche
die konsequente Demokratisierung der Arbeitswelt. Beide Ansichten gehen in
dieser Extremform an der Wirklichkeit vorbei. Letztlich miissen 6konomische
und soziale Ziele in einem sinnvollen Verhiltnis zueinander stehen.

AbschlieBend sei erwidhnt, daB moderne Fiihrung und Organisationsentwicklung
eng miteinander verbunden sind. Vielleicht kdnnen individuelle und gruppenma-
Bige Aspekte zukiinftig stirker miteinander integriert werden im Sinne einer
Entwicklung von der Organisationsgestaltung zur Organisationsentwicklung
und von der Fithrungsausbildung zur Fithrungsentwicklung.®!




VI. Organisation, Fiihrung und Personal

1. Personalpolitik als Grundlage von Organisation,
Fiihrung und Personal

Personalpolitik ist derjenige Teil der Unternehmungspolitik, welcher die grund-
legenden Zielsetzungen und Verhaltensformen fiir den personellen Bereich fest-
legt. Dies bedeutet sowohl aus Sicht des Unternehmens als auch der Mitarbeiter,
daB eine hinreichende Einbindung der Personalpolitik in die Unternehmenspoli-
tik anzustreben ist. Dabei haben die Fithrungskrifte eine nicht zu unterschitzen-
de Integrationsfunktion (Anforderungsprofil). Wie Giinther Gruppe, langjéhri-
ger Personalvorstand, deutlich macht, haben sich die Anwendungsbedingungen,
etwa im technologischen und sozialen Bereich, so verindert, ,,dal} die Unterneh-
men heute gezwungen sind, das klassische Instrumentarium zu modifizieren und
zu erginzen®.! Mark Wossner von Bertelsmann versteht hierunter in personal-
politischer Hinsicht insbesondere ,eine Personalplanung, die sich vom eher
quantitativen Planen zu qualitativen Konzepten entwickelt“ und eine ,strate-
gische Personalpolitik, die sich an der Unternehmenskultur und der Werteevolu-
tion orientiert®.2

Vielfach ist bislang z. T. nur schemenhaft zu erkennen, welche konkreten Aus-
wirkungen zu erwarten sind. Unbestritten bleibt jedoch, daB neben der allgemei-
nen Personalpolitik auch die Tarifpolitik, die Mitbestimmungspolitik und die
Praxis der Betriebsverfassung nicht unberithrt bleiben kénnen.? Insofern ist
nicht nur das Personalmanagement ,stérker als bisher gefordert, Wege zu fin-
den, daB die arbeitenden Menschen nicht als Storfaktor technischer Systeme an-
gesehen werden, sondern als deren Gestalter und Trager“.* Auch Gewerkschaf-
ter und Betriebsriite milssen hierbei ihren Beitrag leisten.

Personalpolitik und Personalmanagement stehen im Zeichen zunchmender Fle-
xibilisierung und Individualisierung, wie in Kapitel I dieses Buches bereits deut-
lich wurde. Werner R. Miiller sieht in diesem Zusammenhang eine zunehmende
Emanzipation des Personals und eine Verlagerung der Personalfunktion auf die
Linie.® Ob damit auch eine Emanzipation des Personalwesens einhergeht, wie er
meint®, ist m. E. differenziert zu sehen. Auf jeden Fall verdndert sich seine Rolle.
Nach Ansicht von Rolf Wunderer wird die strukturelle Filhrung weiter an Be-
deutung fiir das Personalwesen gewinnen und dabei auch Fithrungs- und Ar-
beitsorganisation, Personalplanung und Personalbeurteilung umfassen.’

Dabei ist ein geschlossenes System der Personalplanung, die nicht nur aus ande-
ren Teilsystemen der Unternehmensplanung abgeleitet ist, sondern als originire
Planung die Ziele und Interessen der Personalplanung mit hinterfragt®, eine
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wichtige Vorstufe und zugleich eine wichtige Konsequenz einer aktiven und zu-
kunftsgerichteten Personalpolitik.

2. Welche institutionellen Alternativen sind vorhanden?

Personalpolitik, Personalwesen und Personalfunktion stehen in einem engen
Ableitungszusammenhang. Dabei interessieren uns zundchst der organisatori-
sche Aufbau der Personalfunktion, sodann die Berithrungspunkte von Organi-
sation und Personal, vorwiegend aus institutioneller Sicht, und dann vor allem
die Skizzierung von Organisation, Fithrung und Personal als Linienfunktion,
d.h. als Gestaltungsfunktion jeder Filhrungskraft.

2.1 Die Personalfunktion im Unternechmen

Auch heute ist es in vielen Unternehmen iiblich, daB der Personalbereich nicht in
der Geschéftsfithrung bzw. im Vorstand eines Unternehmens vertreten ist. Hier-
filr sind im Prinzip zwei unterschiedliche Griinde maBgebend:

(1) In einem Klein- oder Mittelbetrieb ist es in der Regel wegen der relativ gerin-
gen Anzahl der zu betreuenden Mitarbeiter nicht sinnvoll, ein Mitglied der
Geschiftsfithrung ausschlieBlich mit der Betreuung der Personalfunktion zu
beauftragen. Oftmals gibt es auch keinen speziellen Personalleiter, welcher
der Geschiéftsleitung untersteht.

(2) Selbst in gréBeren Unternehmen findet sich ein spezieller Geschiftsfiihrer
oder ein spezielles Vorstandsmitglied fiir das Personal- und Sozialwesen in
vielen Fillen wohl nur, weil dies durch einschlédgige Mitbestimmungsgesetze
vorgeschrieben ist. Gemeint ist hier insbesondere das Mitbestimmungsgesetz
von 1976, nachdem z. B. in Aktiengesellschaften und Gesellschaften mit be-
schrankter Haftung (GmbHs) u.a. ab 2000 Mitarbeitern ein Mitglied von
Geschiftsleitung bzw. Vorstand die Aufgaben eines Arbeitsdirektors wahr-
zunehmen hat, der fiir das Ressort Personal- und Sozialwesen verantwort-
lich ist. Diese Vorschrift schlief3t jedoch nicht aus, daB die Personalfunktion
von einem Mitglied der Unternehmensleitung mitbetreut wird, das eigentlich
origindr fir ein anderes Ressort zustindig ist.

Betrachtet man die wichtigsten, urspriinglichen Funktionen eines Unterneh-
mens, insbesondere Beschaffung, Produktion, Marketing und Vertrieb, dann
wird deutlich, daBl das Personal- und Sozialwesen ebenso wie das Finanz- und
Rechnungswesen eine hieraus abgeleitete bzw. eine derivative Verwaltungsfunk-
tion darstellt. Wihrend es jedoch eigentlich nie einen Zweifel {iber die Notwen-
digkeit einer kaufménnischen Geschiftsfithrung, z. B. als Partner zur techni-
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schen Leitung, gegeben hat, konnte sich eine eigenstindige Personalfunktion
aus den erwihnten Griinden erst viel spéter herausbilden.

Ein Patentrezept fiir die optimale Organisation der Personalwirtschaft gibt es
nicht. Entsprechend unterschiedlich sind die Organisationsstrukturen fir diesen
Bereich. Jede Organisationsform ist von einer Vielzahl von Einflufifaktoren ab-
hdngig. Hierzu gehoren z.B. die UnternehmensgréBe, die Branche, das Pro-
duktprogramm oder historische Zusammenhinge. Insofern gibt es auch fiir die
Personalwirtschaft unterschiedliche Strukturausprigungen. Andererseits spie-
geln sich die Kernfunktionen der Personalarbeit in Positionen wider, die in den
meisten Personalabteilungen vorhanden sind.

(1) Funktionale Organisation

Klassisch ist in diesem Sinne die Unterteilung des Personalwesens in Abteilungen
filr gewerbliche Mitarbeiter (Lohnempfinger) bzw. fiir Angestellte (Gehalts-
empfénger). Hierbei handelt es sich im wesentlichen um organisatorische Einhei-
ten, die vornehmlich Verwaltungsfunktionen ausiiben. Der Personalleiter ist
hier im Kern mit einem Sachbearbeiter gleichzusetzen, der Mitarbeiter beschafft,
einstellt und betreut. Neben der Gehaltsabrechnung spielen auch Fragen der so-
zialen Betreuung eine nicht unerhebliche Rolle.

Bei der Organisationsstruktur des Personalbereichs kénnen in funktionaler Hin-
sicht folgende Teilbereiche unterschieden werden:?

Personalbeschaffung
® Personalauswahl
® Personaleinsatz
® Personalentwicklung

Sie lassen sich durch verschiedene Funktionen ergénzen, die der Personalpolitik
bzw. dem Bereich Personalgrundsatzfragen zuzuordnen sind:

® individuelles und kollektives Arbeitsrecht
® Personalplanung/Personalorganisation
® Arbeitswissenschaft bzw. Arbeitssicherheit und -gestaltung.

Weitere Funktionen, die in den meisten Unternehmen institutionell verankert
sind, beziehen sich auf die Aus- und Weiterbildung. Vor diesem Hintergrund ist
folgende Organisationsstruktur (vgl. Abb. 101) zu sehen:
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(2) Referentenprinzip

Die eben beschriebene funktionale Organisationsstruktur ist im Prinzip bei vie-
len Unternehmen anzutreffen. Sie wird jedoch in verschiedenen Unternehmen
durch ein Referentensystem ergénzt bzw. iiberlagert. Dieses Organisationsprin-
zip hat den Vorzug, daB jeder Mitarbeiter fiir alle Personalfragen einen An-
sprechpartner hat. Insofern wirkt es einem Nachteil des funktionalen Prinzips
entgegen, das zwischen verschiedenen Sachgebieten unterscheidet.

Urspriinge des Referentenprinzips!? finden sich in der bereits erwéhnten Unter-
scheidung zwischen einer Personalarbeit fiir Arbeiter und fiir Angestelite. In um-
fassender Form sind Personalreferenten fiir verschiedene Ressorts bzw. Sparten
zustdndig. Ebenso gibt es in grofleren Unternehmen auch Personalabteilungen
filr Filhrungskrifie bzw. fiir leitende Mitarbeiter oder leitende Angestellte.

So plausibel das Referentensystem auf den ersten Blick erscheint, so sind gerade
bei grofleren Unternehmen Nachteile unverkennbar. Hier zeigt es sich oft, dai
der Personalreferent ilberfordert ist, wenn er im Hinblick auf die Betreuung sei-
ner Mitarbeitergruppe alle relevanten Personalaspekte in operativer und perso-
nalpolitischer Hinsicht abdecken soll. Um befriedigende Auskiinfte geben zu
kénnen, mufd der Personalreferent bei denjenigen Mitarbeitern nachfragen, die
iiber das erforderliche Spezialwissen verfiigen. Oder der Arbeitnehmer wendet
sich direkt an diesen Sachbearbeiter. Insofern ist entweder eine einheitliche Be-
treuung nicht immer gewihrleistet, oder es entstehen Informationsumwege bzw.
-verzdgerungen. AuBerdem ist zu befiirchten, daB der Personalreferent diejeni-
gen Personalaspekte in den Vordergrund riickt, die er als am wichtigsten ansieht
oder die durch die Macht des Faktischen eine besondere Prioritdt einnechmen.
Dariiber hinaus ist das Referentenprinzip dann relativ teuer, wenn viele Referen-
ten mit hohem Gehaltsniveau vorhanden sind. Insofern ist das Referentensystem
am sinnvollsten bei Klein- und Mittelbetrieben, weil hier die volle Breite der Per-
sonalarbeit leichter zu beherrschen ist als in einem GrofBBunternehmen.

(3) Mischformen

Viele Unternehmen haben ihren Personalbereich so organisiert, dafl sowohl die
Vorteile des funktionalen Prinzips als auch die des Referentenprinzips in An-
spruch genommen werden kénnen. Beide Aspekte lassen sich z. B. wie folgt ver-
binden:!!

® Der Personalleiter fiir Personalpolitik/Personalgrundsatzfragen ist zugleich
zustdndig fiir die obersten Fithrungskrifte/Vorstandsmitglieder der Beteili-
gungsgesellschaften.

® Der Personalleiter fiir das Gesamtunternehmen bearbeitet zugleich die Perso-
nalangelegenheiten der leitenden Mitarbeiter bzw. leitenden Angestellten.
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Verschiedene Unternehmen haben Abteilungen im Personalbereich, die sich spe-
ziell mit Personalentwicklung und Karriereplanung beschiftigen. Verschiedent-
lich ist auch die Weiterbildungsabteilung hier mit angegliedert. Die Organisa-
tionsstruktur des Personalwesens hat dann folgenden Aufbau, bei dem zwischen
zwei Hauptabteilungen, Personalentwicklung einerseits und Personalwirtschaft

andererseits, unterschieden wird.

Es ist grundsitzlich zu empfehlen, daB ein Personalleiter sowohl Stabs- als auch
Linienarbeit leistet. Sonst besteht leicht die Gefahr, dafl im Personalwesen mit
unterschiedlichen Sprachen gesprochen wird.

Personal- und

Sozialwesen
Personal- Personal-
entwicklung wirtschaft
PE PE
Tachnik, PE Verwaltung PW
ot ol Market Aus- und PW Gewerbl PW
WISSen- ng 5 - N
schatten, Vertrieb Weiterbil- | | Angestellte | | o0 peiter N
Produktion dung

Abb. 102: Mischung zwischen funktionaler Organisation und Referentenprinzip

Aus dieser Ubersicht wird deutlich, daB sowohl die Personalentwicklung als auch
die Personalwirtschaft nach dem Referentenprinzip organisiert sein kénnen.
Vorteilhaft ist sicherlich, daB die Mitarbeiter unterschiedlicher Ressorts bzw.
Sparten wissen, an wen sie sich in Personalangelegenheiten wenden kénnen.
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Es konnen jedoch leicht Abgrenzungsprobleme zwischen Personalentwicklung
und Personalwirtschaft entstehen, Wo enden z. B. die Uberlegungen iiber mittel-
fristige Einsatzméglichkeiten, wo beginnen die mehr operativ ausgebildeten Ak-
tivitdten der Personalwirtschaft? Klappt die gegenseitige Abstimmung und In-
formation?

Mit steigender UnternehmensgriBe wird auch die Organisationsstruktur des
Personalbereichs komplexer. Sind mehrere Teilbetriebe oder Werke bzw. meh-
rere Sparten oder Geschiftsbereiche vorhanden, stellt sich die Frage, wie eine
moglichst geschlossene Personalarbeit gewihrleistet werden kann. In den
meisten Fillen untersteht der Personalleiter eines Werkes oder einer Sparte diszi-
plinarisch der Werk- bzw. Spartenleitung. Funktional muB jedoch eine enge Ab-
stimmung mit dem zentralen Personalwesen erfolgen, die durch Richtlinien und
durch regelméBige Besprechungen abgesichert werden kann.

In einigen Unternehmen unterstehen z. B. die Werkspersonalleiter direkt dem
Personalressort. Dabei sind stets firmenspezifische Besonderheiten zu beachten.
Grundsiétzlich besteht jedoch die Gefahr, daBl der Personalleiter dann in seinem
Bereich als Fremdkd&rper angesehen wird. Abb. 103 verdeutlicht, wie dezentrale
Personalfunktionen durch funktionale Weisungsrechte koordiniert werden kon-
nen,!2
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Abb. 103: Koordination dezentraler Personalfunktionen durch funktionale
Weisungsrechte
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2.2 Beriihrungspunkte von Organisation und Personal

Organisation und Personal haben mehrere Berithrungspunkte. Sie beziehen sich
z.B. auf verschiedene Phasen der organisatorischen Gestaltung und damit auf
die Planung, Implementation, Realisation oder Kontrolle organisatorischer
Strukturen und der dabei zu beachtenden personalen Aspekte, etwa bei Perso-
nalplanung, -beschaffung, -einsatz oder -kontrolle.

Derartige Zusammenhénge kénnen sich sowohl auf eine erstmalige organisatori-
sche Gestaltung beziehen (Neuorganisation) als auch auf die Verdnderung be-
reits bestehender Strukturen (Reorganisation). In letzterem Falle werden perso-
nale Umsetzungen und weitere Verdnderungen erforderlich, die der internen und
der externen Beschidftigungspolitik zuzuordnen sind.

Dabei hidngt es von der jeweiligen Unternehmensentwicklung ab, inwieweit orga-
nisatorisches Wachstum bzw. organisatorische Schrumpfung erfolgt und welche
personalen Bewegungen hier erforderlich sind. Zum Beispiel die technologische
Entwicklung entscheidet dann mit dariiber, welche Rationalisierungswirkungen
zu verzeichnen sind, wobei Mafinahmen der Entbiirokratisierung und Arbeits-
flexibilisierung permanente Arbeitsgebiete von Personal- und Organisationsex-
perten darstellen.

Derartige Berithrungspunkte sollen im folgenden am Beispiel der Arbeitsfelder
etwas ndaher untersucht werden:

— die Struktur- und Fithrungsorganisation;

— die Organisations- und Personalentwicklung;
— die Sachmittelorganisation in Fabrik und Biiro;
— Arbeitsplatzgestaltung und Ergonomie;

— Aspekte der Ablauforganisation.!

(1) Struktur- und Fithrungsorganisation

Organisationsstrukturen als ein- oder mehrdimensionale Verkniipfung von Posi-
tionen im Range von Stellen, Abteilungen, Hauptabteilungen, Bereichen und
Ressorts werden in der Regel nicht nur nach aufgabenbezogenen, sondern auch
nach personenbezogenen Gesichtspunkten gestaltet. Die aufgabenbezogene Or-
ganisation (ad rem) diirfte noch am ehesten bei Neuorganisationen oder bei
grundlegenden Reorganisationen zur Anwendung kommen. Aber auch hier wird
es sich zeigen, daB hochqualifizierte Personen nicht unbegrenzt am Markt zur
Verfiigung stehen und auBerdem auf kompetente Mitarbeiter gerade wegen die-
ser Knappheit nicht verzichtet werden kann, wenn sie auch nicht in allen Punk-
ten den aufgabenbezogenen Anforderungen gerecht werden.
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Aus diesen Griinden ist es zwingend erforderlich, dal Organisations- und Perso-
nalplanung méglichst synchron erfolgen'4, damit méglichst frithzeitig die Mog-
lichkeiten und Grenzen von GestaltungsmaBnahmen diskutiert werden kénnen.
Dariiber hinaus stellt es sich in der Praxis sehr oft heraus, dal geplante Beset-
zungen nicht vorgenommen werden kdnnen, weil man die Rechnung ohne den
Mitarbeiter machte, indem man z. B. seine Mobilitdtsunlust unterschitzt hat.
Alle diese Griinde sprechen dafiir, den Personalbereich méglichst frith in organi-
satorische Uberlegungen einzubeziehen.

Eine wichtige Rolle kommt dem Personalbereich vor allem dann zu, wenn in der
Unternehmung keine spezielle Abteilung fiir Fragen der Aufbau- bzw. Struktur-
organisation vorhanden ist. Bei vielen Unternehmungen setzt sich ndmlich im-
mer stdrker die Uberzeugung durch, aufbauorganisatorische Gestaltungsiiberle-
gungen auf die einzelnen Bereiche zu dezentralisieren. In diesem Fall bietet es
sich an, dem Personalressort eine Funktion fiir die Struktur- bzw. Fithrungsor-
ganisation zuzuordnen, welche zugleich fiir Personal- und Managementsysteme
sowie die Personalentwicklung (Management Development) zustidndig ist und
den notwendigen Querkontakt zur Aus- und Weiterbildung hilt.

Wichtig ist jedoch bei dieser Lésung, daB die notwendige Abstimmung zur EDV
und zur Ablauforganisation erfolgt und vor allem, daB der Vorstandsvorsitzen-
de, der schon qua Position an Fragen der Struktur- und Fithrungsorganisation
ein vehementes Interesse haben muf3, mit dem Personalvorstand und seinen Mit-
arbeitern eng zusammenarbeitet. Dabei bietet es sich an, fiir derartige Fragen
einen Vorstandsausschuf} zu bilden.

(2) Organisations- und Personalentwicklung

Personalentwicklung hat ebenfalls enge Berithrungspunkte mit organisatori-
schen Fragestellungen. Nicht zuletzt sollte eine fundierte Personalentwicklungs-
planung fiir mittlere und obere Fithrungskrifte auch auf strategischen Uberle-
gungen zur Unternehmensentwicklung aufbauen. Organigramme, Stellenbe-
schreibungen und Bewertungssysteme fiir die rangméfige Einstufung von Posi-
tionen sind wichtige Hilfsmittel mit starkem organisatorischen Bezug.

Andererseits hingt Personalentwicklung nicht in erster Linie von einem umfas-
senden, methodisch einwandfreien Personalplanungssystem ab. Personalent-
wicklung ist primdr ein Teil der personlichen Fithrungsaufgabe jedes Vorgesetz-
ten auf allen Fiihrungsebenen. Daher ist Personalentwicklung in einem gewissen
Grade auch ein Element angewandter Organisationsentwicklung.

Insofern ist z. B. Christian Lauterberg zu widersprechen, wenn er Personalent-
wicklung mit Aus- und Weiterbildung gleichsetzt und u.a. behauptet, organisa-
torische Strukturen und Abldufe blieben dort unberiicksichtigt. Der Unterschied
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zur Organisationsentwicklung im Sinne von ,Organization development® be-
steht dagegen darin, daB Personalentwicklung in erster Linie eine personal-wirt-
schaftliche Funktion darstellt, deren MaBnahmen im Wechselspiel zwischen Per-
sonalwesen und Fithrungskraft erfolgen. Viele Uberlegungen sind dem Betroffe-
nen nicht immer bekannt, und die fiir die Organisationsentwicklung typische Be-
teiligung der Betroffenen ist u. U. nicht m&glich.!?

Die Partizipation der Mitarbeiter bei der Planung und Durchfithrung von orga-
nisatorischen Verdnderungen ist wohl das wesentlichste Merkmal der Organisa-
tionsentwicklung. Viele Unternehmungen schrecken jedoch davor zuriick, in
dieser Weise zu verfahren. Hier liegt noch ein groBes Entwicklungsfeld fiir Orga-
nisatoren und Personalleute mit dem notwendigen Geschick und Fingerspitzen-
gefiihl fiir strukturelle Verdnderungen und fiir personale Belange.

(3) Sachmittelorganisation in Fabrik und Biiro

Mikroprozessorgesteuerte Technologien durchdringen Fertigungsbereich und
Lagerwirtschaft sowie Biiro und Verwaltung. In zunehmendem MabBe bedingt
die gestiegene Vielfalt der Kundenwiinsche und die damit einhergehende Hetero-
genitdt des Produktprogramms in organisatorischer Hinsicht, daB bei der Lei-
stungserstellung hinreichende Flexibilitdt in qualitativer und guantitativer Hin-
sicht bestehen muB.

Dies ist jedoch leichter gesagt als getan, weil vielfach kein eindeutiger Zusam-
menhang zwischen einer bestimmten Technologie und der ausschlieBlich fiir sie
geltenden Organisationsstruktur besteht. Insofern existieren in zunehmendem
Malbe Spielrdume bei der organisatorischen Gestaltung.'6

Flexible Fertigungssysteme und Fertigungsinseln einerseits, Mischarbeitsplitze
fiir computergestiitzte Textverarbeitung und Sachbearbeitung andererseits zei-
gen, dall Mdglichkeiten zur Dezentralisierung von Entscheidungsaufgaben be-
stehen, die bei dem zunehmenden Einsatz neuer Technologien in Zusammen-
arbeit mit den betroffenen Mitarbeitern und ihren Vertretungen erprobt und
umgesetzt werden sollten.

(4) Arbeitsplatzgestaltung und Raumplanung

Arbeitsplatzgestaltung sollte in engem Zusammenhang zu den bisher erwdhnten
Kooperationsfeldern zwischen Organisation und Personal gesehen werden. Der
Arbeitsplatz ist einerseits das Ergebnis bestimmter Uberlegungen zur Struktur-
organisation und zur Personalentwicklung, er ist andererseits auch fiir MaBnah-
men der Organisationsentwicklung zugédnglich und wird in zunehmendem Malfie
durch moderne Sachmittel gepragt.
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Organisation und Personal sind hier zu enger Zusammenarbeit aufgerufen, weil
z.B. das Wissen iiber die Anwendungsmoglichkeiten und Anwendungsvoraus-
setzungen neuer Technologien kombiniert werden muf} mit arbeitswissenschaft-
lichen Uberlegungen (z.B. Ergonomie, Arbeitssicherheit!’, arbeitsmedizinische
Aspekte) und mit Wiinschen zur Humanisierung am Arbeitsplatz, die hiermit in
einem engen Zusammenhang stehen. Nicht zuletzt sind Mitwirkungsrechte und
Mitwirkungswiinsche der Arbeitnehmervertretungen zu beachten, die vom Or-
ganisator in seine Uberlegungen mit einzubeziehen und vom Personalmann zu
moderieren und auf politischem Wege ggf. zu modifizieren sind.

2.3 Organisation, Fiihrung und Personal als Linienfunktion

Personalpolitik kann nur dann glaubwiirdig umgesetzt werden, wenn die Ver-
bindung zwischen Personal- und Organisationsfunktion einerseits und den je-
weiligen Fithrungskriften andererseits funktioniert.

Vielfach haben Personal- und Organisationsexperten unter einem nicht gerade
fiir sie giinstigen Image zu leiden. Organisatoren gelten vielfach als Technokra-
ten, denen die Sensibilitat fir soziale Zusammenhidnge oder fiir rechtliche Re-
striktionen fehlt. Personalleute haben nach Rolf Wunderer oft eine Butler- und
eine Siindenbockfunktion'®, d.h., sie werden in hohem MalBe als Mitglieder
einer eher zweitklassigen Service-Abteilung angesehen, welche in vielen Fillen
dafiir haftbar gemacht werden, wenn Spannungen in der betrieblichen Zusam-
menarbeit entstehen.

Sicherlich kommt diese oftmals nicht so giinstige Einschétzung vielfach nicht
von ungefdhr. Sie kann letztlich nur durch ein Ausmal} an Professionalisierung
abgebaut werden, die neben der fachlichen auch eine hinreichende soziale, kom-
munikationsbezogene Kompetenz mit einschlieit. Insofern kdnnte die Personal-
abteilung z. B. zur Vermeidung betrieblicher Konflikte beitragen'®, die Verhal-
tensentwicklung giinstig beeinflussen und wirksame Beitrdge im Bereich der in-
teraktionellen Personalfithrung leisten. Ahnliches gilt auch fiir die Mitglieder
der Organisationsabteilung.

Insofern wandelt sich die Rolle der Personal- und Organisationsexperten vom
reagierenden Befehlsempfinger zum Moderator und Partner. Die Fiihrungs-
kriifte ,vor Ort“ kdnnen ihre immer wichtiger werdende Funktion, die Personal-
und Fithrungsorganisation mit Leben zu erfiillen, letztlich nur mit tatkréaftiger
Unterstiitzung dieser Bereiche erfiillen. Hierzu miissen sie aber auch gerade bei
zunehmender Flexibilisierung und nicht zuletzt auch Individualisierung die ent-
sprechenden Systeme kennen, verstehen und anwenden kénnen. Dies soll nun
am Beispiel der wesentlichsten Gestaltungsfelder der Personal- und Fithrungsor-
ganisation vorgenommen werden.
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3. Welche Gestaltungsfelder der Personal- und Fiihrungs-
organisation gibt es bei zunehmender Flexibilisierung und
Individualisierung?

3.1 Position und Organisation

Jedes Unternehmen besteht aus einem Netz geregelter Beziehungen, in dem Posi-
tionen?® gewissermalflen die Knoten- bzw. Endpunkte bilden. Damit besteht ein
enger Zusammenhang zu den Organisationsformen und Organisationsmodellen
(vgl. Kapitel 111 des Buches) des Unternehmens. Positionen werden von Perso-
nen bekleidet, die bestimmte soziale Interaktionsmuster, dabei insbesondere die
mit ihrer Stelle verbundenen Arbeitsplatzanforderungen, erfiillen miissen. Die-
ses Rollenverhalten bildet die Voraussetzung zum Erwerb einer Position und
dariiber hinaus fiir den Aufstieg in andere Positionen.

Damit wird deutlich, daB als Folgerung fiir das Erfiillen oder das Nichterfiillen
der Rollenerwartungen und Arbeitsplatzanforderungen, die mit einer Position
verbunden sind, positive oder negative Sanktionen ausgesprochen werden. Der-
artige Sanktionen kdnnen materieller oder immaterieller Natur sein (Anerken-
nung, Prestige, Lob, Tadel, Privilegien, Zuteilung oder Entzug von Giitern).
Damit besteht ein enger Zusammenhang zum Anreizsystem in der Unterneh-
mung. Sie kénnen sowohl von informellen als auch von formellen Rolleninha-
bern ausgesprochen werden. Im letzteren Sinne handelt es sich um die Unterneh-
mensleitung und von ihr beauftragte Positionsinhaber, z. B. Vorgesetzte, Fiih-
rungskrifte oder Vertreter der Personalabteilung.

Die allgemeine Bedeutung von Positionen liegt darin, daB mit ihrer Hilfe die
Handlungen innerhalb eines Unternehmens normiert werden. Jede Gruppe bzw.
aus mehreren Personen bestehende Einheit — als die kleinsten Gebilde — 148t
sich als ein spezielles System von Positionen vorstellen. Auch jede Gesellschaft
verkorpert ein aus solchen Teilsystemen zusammengesetztes soziales System. Die
Positionen innerhalb eines Unternehmens sind notwendige Elemente der sozia-
len Arbeitsteilung.

Es ist nicht zu verkennen, daf} alle Mitarbeiter eine Vielfalt von Rollen?! zu erfiil-
len haben, die z.T. auf ihren Arbeitsplatz bezogen sind, aber in vielen Fillen
dariiber hinausgehen oder véllig von ihm getrennt sind.

Ziel und Aufgabe personeller Funktionen ist es, den Mitarbeitern und den Fith-
rungskriften Orientierungslinien fiir die formalen Regeln, die Normen# und
Rolleninhalte bzw. Arbeitsplatzanforderungen innerhalb eines Unternehmens zu
vermitteln. Dabei bestehen enge Verbindungslinien zu der Tatsache, daB Nor-
men und Rollenerwartungen zu einem grofBlen Teil gesellschaftlich bestimmt sind
und die Positionsinhaber, auch wenn sie sich intensiv um das Gegenteil bemiihen
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wilrden, auch den Erwartungen von Gruppen und Organisationen auBlerhalb des
Unternehmens gerecht werden miissen.

Die formalen Rollenerwartungen innerhalb des Unternehmens werden durch
Stellenbeschreibung?® und Anforderungsprofil24 deutlich. Dabei bleibt es dahin-
gestellt, inwieweit diese Instrumente formal ausgestaltet sind. Das Personalwe-
sen ist nicht nur fiir die Pflege von Stellenbeschreibungen und Anforderungspro-
filen verantwortlich. Es muB8 auch dafiir sorgen, daB die Positionen eines Unter-
nehmens mit den geeigneten Personen besetzt sind. Dabei kommt den beteiligten
Fithrungskriften eine grofe Bedeutung bei der Personalauswahl zu. Manage-
ment-Diagnostik ist eine nicht zu unterschitzende Fithrungsaufgabe.?

(1) Stellenbeschreibungen

Die Stellenbeschreibung (job description) zeigt die Eingliederung einer Position
in die betriebliche Organisationsstruktur in schriftlicher, verbindlicher und in
einheitlich festgelegter Form. In der Regel werden die Ziele, Aufgaben und
Funktionen, die damit verbundenen Verantwortlichen und Kompetenzen und
die Uber- und Unterordnungsbeziehungen einer Stelle festgehalten. In vielen
Fillen enthalten Stellenbeschreibungen auch Angaben iiber die Anforderungen
an den Stelleninhaber, z. B. seine Qualifikationen.2

27

Hin und wieder werden Stellenbeschreibungen mit Funktionendiagrammen?
verbunden, indem die mit bestimmten Aufgaben verkniipften Funktionen und
die wichtigsten Gespréchspartner aufgezeigt werden. Diese Kombination findet
jedoch wegen des groBen Anderungsaufwandes und der geringen Ubersichtlich-
keit nicht immer Anklang.

Grundsitzlich muB die Stellenbeschreibung von der Arbeitsplatzbeschreibung?®
unterschieden werden. Der Zweck der Arbeitsplatzbeschreibung besteht nicht in
der organisatorischen Regelung, sondern in der Bewertung von Arbeitsplitzen,
z.B. fur Entlohnungszwecke. Formal besteht jedoch weitgehende Uberein-
stimmung. Eine relativ einfach zu handhabende Stellenbeschreibung zeigen
Abb. 104 und Abb. 105.

Der Zweck der Stellenbeschreibung ist in erster Linie die Darstellung einer kla-
ren Organisationsstruktur. Dabei sind Organigramme und u. U. auch Funktio-
nendiagramme zur vollstindigen Beschreibung der Aufbauorganisation eines
Unternehmens unerldBlich. Weitere Aufgaben von Stellenbeschreibungen sind
u.U. die Festlegung der Anforderungen fiir den Stelleninhaber, die Férderung
der Zusammenarbeit und die verbesserte Einarbeitung neuer Mitarbeiter.

Der Wert von Stellenbeschreibungen ist in der Praxis nicht unumstritten. In An-
lehnung an Acker?® konnen folgende Vor- und Nachteile genannt werden:
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Sisllsnbeechreibung
Fahrungsorganisation (1. tunktionale Zielsetzung,
2. Aulgaben)
Ressort Stand
Funktionsbarogene Zlelsstzung:
Tatigkeiten/Aufgaben: Prozent

Abb. 104: Stellenbeschreibung, Vorderseite
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Fuhrungsorganisation Seilenbsschreibung
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Inhabers nha organis. |
| Dawum 1 .
[ Zeichen | [
Abb. 105: Stellenbeschreibung, Riickseite
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® Vorteile

— Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeit werden dem Mitarbeiter
bekanntgemacht, so daB er sich besser auf seine Arbeit konzentrieren
kann;

— Kompetenzstreitigkeiten werden vermindert;

— Unterstellungsverhiltnisse werden geregelt;

— klare Entscheidungen werden begiinstigt;

— Delegationsbereiche kénnen festgelegt werden;

— allgemeine Kenntnis von Aufgaben und Verantwortungsbereichen der be-
nachbarten Mitarbeiter fordert die Zusammenarbeit;

— bei Zusammenarbeit mehrerer Stellen wird die Koordination erleichtert;

— s besteht gréBere Klarheit iiber Entwicklungs- und Beférderungsmog-
lichkeiten;

— leichtere Einweisung neuer Mitarbeiter ist moglich;

— bessere Leistungsmessung und Beurteilung;

— Ausbildung und berufliche Férderung werden erleichtert;

— Erleichterung bei Stellenausschreibungen.

® Nachteile
— Kosten fiir die Erstellung und Weiterfithrung;
— Gefahr der Uberorganisation;
— Abweichung von Theorie und Praxis;
— personliche Initiative und Entwicklungsfiahigkeit kénnten gehemmt wer-
den.

Insgesamt kann man davon ausgehen, daB Stellenbeschreibungen nur dann ,,an-
genommen* werden, wenn sie libersichtlich und leicht verstdndlich sind und dar-
iiber hinaus von den zustindigen Vorgesetzten mit ihren Mitarbeitern in Abstim-
mung mit der Personal- und Organisationsabteilung regelmidBig gepflegt wer-
den. Allerdings hat sich die Einsicht durchgesetzt, Stellenbeschreibungen vor al-
lem nur noch dann zu dndern bzw. auch erst anzufertigen, wenn sich im Zusam-
menhang mit Neueinstellungen, Versetzungen, Beférderungen die konkrete Fra-
ge nach den Teilaufgaben stellt, die mit einer Position verbunden sind. Anson-
sten kann mit einer regelméBigen Pflege, die allzu wortlich genommen wird, sehr
schnell die Gefahr der Biirokratisierung verbunden sein.

(2) Anforderungsprofile

Wie bereits erwdhnt, sind in manchen Stellenbeschreibungen bereits Hinweise
auf die Anforderungen fiir den Stelleninhaber enthalten. Insbesondere fiir
Zwecke der Personalbeschaffung, Personalforderung und Personalentwicklung,
aber auch fiir Personalwerbung und -auswahl, Personaleinsatz und Personalpla-
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nung kann es jedoch sinnvoll sein, eine detailliertere Anforderungsmitteilung vor-
zunehmen. Als Instrument hierzu steht das Anforderungsprofil zur Verfiigung.
Anforderungsprofile enthalten die wichtigsten Anforderungen, die mit einer Po-
sition verbunden sind. Dabei ist es wichtig, dal} diese eindeutig definiert werden.

Es ist miiBig, Zahl und Art der Merkmale genau festzulegen, die in einem Anfor-
derungsprofil enthalten sein sollten. Wichtig ist jedoch, daB alle notwendigen
Anforderungen beriicksichtigt werden, die unbedingt erforderlich sind, um den
Erwartungen an die jeweilige Position gerecht zu werden. Mentzel unterscheidet
z.B. zwischen folgenden Merkmalsgruppen:

— identifizierende Merkmale,
— allgemeine Anforderungen,
— Kenntnismerkmale,

— korperliche Anforderungen,
— geistige Anforderungen,

— Verhaltensmerkmale,

— Vorgesetzteneigenschaften.3

Diese Merkmalsgruppen lassen sich je nach betrieblichen Erfordernissen weiter
aufgliedern. Mentzel geht davon aus, daB im allgemeinen 12 bis 15 Merkmale ge-
niigen und bei anspruchsvollen Positionen 30 bis 40 Merkmale nicht tiberschrit-
ten werden sollten.3! Oft bedeutet — dhnlich wie bei Stellenbeschreibungen —
~weniger“ eher ,mehr“. Anderenfalls droht das Anforderungsprofil uniiber-
sichtlich zu werden. Von den zustindigen Stellen und Abteilungen wird es schnell
als biirokratisches und tendenziell iiberfliissiges Instrumentarium angesehen.

3.2 Stellenbesetzung und Personalauswahl
(1) Stellenbesetzung als Ausgangspunkt

Die Suche nach neuen Mitarbeitern ist immer dann erforderlich, wenn eine neue
Stelle geschaffen wurde oder der Mitarbeiter auf einer bereits bestehenden Stelle
kiindigt, in den Ruhestand tritt oder versetzt wird. DaB eine Stelle vakant wird,
kann z.T. aus der Personalbedarfsplanung abgeleitet werden, in der geplante
neue Stellen und der Ersatzbedarf aus Altersgriinden enthalten sind.

Vor allem GroBunternehmen erkennen zunehmend, dall zum Ende dieses Jahr-
zehnts ein deutlicher Mangel an Fithrungs(nachwuchs-)krédften droht. Deshalb
ist Personalmarketing mehr als ein Schlagwort, um z. B. durch rechtzeitige Per-
sonalsuche geeignete Mitarbeiter zu finden. Auch Versetzungen lassen sich pla-
nen. Kiindigungen von Mitarbeitern und erst recht Todes- und Ungliicksfille ge-
horen jedoch zu den unvorhersehbaren Ereignissen. Sie zeigen, daBl operative
Personalarbeit zu einem guten Teil mit Uberraschungen leben muB. Dies bedeu-
tet wiederum nicht, daB systematische Personalarbeit sinnlos wire. Menschen
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lassen sich jedoch nicht einfach ,,verwalten“.
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Positionen werden praktisch in allen Phasen der Unternehmensentwicklung frei.
Befindet sich ein Unternehmen in einer Expansionsphase, knnen noch am ehe-
sten attraktive Positionen angeboten werden, die fiir erfolgreiche, bewidhrte Mit-
arbeiter im Rahmen der Personalférderung und Personalentwicklung einen
wichtigen Anreiz geben kdnnen. Unter Umstdnden sind jedoch gar keine hin-
reichend geeigneten Mitarbeiter aus dem eigenen Hause vorhanden, so dafi die
interne Personalbeschaffung ausscheidet und Bewerber aus anderen Unterneh-
men gesucht werden missen.

Schwieriger ist die Situation bei einer riickldufigen Unternehmensentwicklung;
obwohl u.U. generell Personal abzubauen ist, entsteht dennoch Ersatzbedarf
fir frei werdende Positionen. Natiirlich besteht dann die Méglichkeit, Mitarbei-
ter umzuschulen und dann auf der vakanten Stelle einzusetzen. In der Praxis
kommt es jedoch hdufiger vor, daB die Anforderungen der Position und die Eig-
nung der interessierten Mitarbeiter nur teilweise oder gar nicht iibereinstimmen.

Hier ist oft viel Phantasie erforderlich, um dieses Problem sinnvoll zu lésen.
Selbstverstdndlich nehmen die Aktivitdten einer Personalabteilung ab, Mitarbei-
ter von aullerhalb einzustellen, wenn sich das Unternehmen in einer riickldufigen
Phase der Unternehmensentwicklung befindet. Insgesamt entspricht es jedoch
der Wirklichkeit, daB auch dann alle internen und externen Mdglichkeiten der
Personalbeschaffung gepriift werden miissen, wenn es eigentlich auf den ersten
Blick nicht als notwendig erscheint.

(2) Moglichkeiten der Personalbeschaffung

Interne Personalbeschaffung kann sowohl auf Initiative des Unternehmens als
auch auf Veranlassung des Mitarbeiters erfolgen.

Im ersten Fall sind es Personaleinsatz-, Entwicklungs- und Férderungsiiberle-
gungen, die vom Vorgesetzten der freigewordenen Position, den Geschiftsfiih-
rern des Unternehmens oder vom Personalleiter angestellt werden.

® Innerbetriebliche Stellenausschreibung

Eine andere Moglichkeit besteht darin, freie Stellen intern auszuschreiben, um
auf diesem Wege interessierten Mitarbeitern die Chance der Bewerbung zu ge-
ben. Innerbetriebliche Stellenausschreibungen haben sich in vielen Unternehmen
bewihrt. Oft werden hierfiir Betriebsvereinbarungen nach § 93 BetrVG abge-
schlossen. Diese haben in den meisten Fillen dazu gefiihrt, daB befdhigte Mitar-
beiter interessante Aufstiegsmoglichkeiten wahrnehmen koénnen. Die damit
mdogliche Arbeitszufriedenheit liegt letztlich im Interesse beider Betriebspartner.
Dabei ist nicht zu tibersehen, daf fiir eine innerbetriebliche Stellenumsetzung
auch gewichtige wirtschaftliche Griinde sprechen: Der in Betracht kommende



Organisation, Fiihrung und Personal 237

Mitarbeiter kennt das Unternehmen besser, ist u.U. leichter einzuarbeiten und
ist vom Arbeitgeber in vielen Fillen leichter zu beurteilen.

— Gefahren und Probleme

Die Moglichkeit zur innerbetrieblichen Stellenausschreibung sollte jedoch nicht
in allen Fillen bedeuten, dafl externe Bewerber erst in zweiter Linie fiir eine offe-
ne Position in Betracht kommen. Grundsétzlich sollte der fahigste Bewerber eine
Chance bekommen. In diesem Punkt kann es jedoch zu Konflikten zwischen Be-
triebsrat und Unternechmensleitung kommen. Entsprechende Betriebsvereinba-
rungen sollten gerade in diesem Zusammenhang deutlich und eindeutig abgefaft
sein, damit unndotige Reibereien vermieden werden.

Probleme entstehen bei der innerbetrieblichen Stellenausschreibung auch des-
halb, weil sich die abgebende und die aufnehmende Abteilung nicht auf den Ter-
min einigen kénnen, zu dem die Versetzung erfolgen soll. Hier kommt der Per-
sonalwirtschaft eine gewichtige Schlichtungsfunktion zu. Diese Aufgabe kann
allerdings durch eine eindeutige Betriebsvereinbarung erleichtert werden, z. B.
kann als spitester Versetzungstermin der ordentliche Kiindigungstermin angege-
ben werden.

Innerbetriebliche Stellenbesetzungen l6sen in vielen Fillen eine Kettenreaktion
aus; durch diese Mallnahme entsteht wieder eine neue Vakanz. Eine Ausnahme
liegt allerdings in dem gerade in letzter Zeit sehr realitdtsnahen Fall vor, daB frei
werdende Stellen nach Méglichkeit nicht mehr besetzt werden. In vielen Unter-
nehmen muB erst eine Organisationsanalyse den Nachweis erbringen, dal ge-
rechtfertigter Personalbedarf vorhanden ist. Das Muster einer innerbetriebli-
chen Stellenausschreibung finden Sie nachfolgend dargestellt.
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BETRIEBSVEREINBARUNG
fur innerbetriebliche Slellenausschreibung

innerpetriebliche Stelienausschreibungen sind wichtig, um die fachliche

unad personliche Entwickiung unserer Mitarbeiter zu férdern. In diesem Sin-
| ne wird rwischen der Unternehmensieitung und dem Gesamibetnepsrat
| der Firma loigende Betriebsvereinbarung geschiossen:

=4

1.

Innerbetriebliche Stellenausschreibungen erfoigen im Grundsatz fr
alle Vakanzen und in allen Unternehmensteilen, sofern nicht die Besel-
zung abteilungsintern erforgeriich wird. Die Zustimmung ces Betriebs-
rats 1s! dazu einzuholen. Alie Stelienausschreibungen werden zentral
durch die Personalwirtschaft ausgeschrieben.

Die Stellenausschreibungen mussen die Merkmale der Zu beselzen-
cen Stelie wie z.B. Aulgabenbeschreibung, Anforderungen, ETV-
Eingruppierung und gen Termin cer Besetzung enthalten.

Cie Verdtientlichung oer Ausschreibungen erfoigt an den betrieblichen
Aushangtatein. Die Aushangdauer betragt mindestens sieben Tage.
Beginn und Ende des Aushangs sind daraul Zu vermerken

Soopald eine Ausschreibung aushangt, kGnnen Interessenten bei der
drtlichen Personalleitung oder dem Betriebsral weitere Auskunfie ein-
hoien

Die Bewerbung muf schriftlich an die ausschreibende Personalleitung
gericntet werden. Inr Eingang wird schriftich bestatigt.

Sopald Bewerbungen von Schwerbeninderten vorliegen, is! der zu-
standige Vertrauensmann der Schwerbehinderten zu informieren

Dem Betriebsrat oes ausschreibenden Unternenmensteils sind von al-
len eingenenden Bewerbungen umgehend Kopien auszuhandigen

Die Bearbeitungsdauer von innerbetrieblichen Stellenausschreibun-
gen soll eine Frist von einem Monat nicht uberschreiten. Innerhaib die-
ser Frist 1st allen Bewerbern eine schriftliche Stellungnahme zuzulei-
ten, wovon der Betriebsrat eine Kopie erhalt.

Alle Bewerbungen auf innerpetriebliche Stelienausschreibungen wer-
gen veriraulich penangeit

Fur den Fall ger Nichtbewahrung des Mitarbeiters in seiner neuen Auf-
gaoe pemiuhen sich Personalleitung und Betriebsrat, eine seinen Fa-
higkeiten besser entsprechende Tatigkeit zu finden

Von auBerpetriablichen Bewerbungen, die in die engere Wahi gezogen
wercen, sind dem Betriepsrat ebentails unverzughch Kopien Zuzusen-
den

Diese Eetriebsvereinbarung tritt mit cem Tage ihrer Unterzeichnung in
Kraft

Sie kann mit einer Frist von drei Monaten auf den MonatsschiuB gekundigt
werden

Ort, Datum

Der Gesamtbetriebsrat Die Unternehmensieitung

Abb. 106: Betriebsvereinbarung fiir innerbetriebliche Stellenausschreibung
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® Externe Personalbeschaffung

Wenn eine offene Stelle wieder besetzt werden soll und intern kein geeigneter Be-
werber vorhanden ist, muB eine externe Personalsuche erfolgen. Zwischen fol-
genden Anwerbungsmdoglichkeiten kann dabei unterschieden werden:

— Anzeigen in Tageszeitungen und Fachzeitschriften,

— Anwerbung iiber Arbeitsdmter,

— Personalberater,

— Zeitarbeit,

— Anwerbung tiber Mitarbeiter,

— Anhang am Werktor,

— Verbindung mit Ausbildungsstitten,

— Anwerbung durch Handzettel,

— Plakate,

— Besichtigungen und Informationsveranstaltungen aulBBerhalb des Standortes.

Welcher Weg beschritten wird, hingt von der ausgeschriebenen Position und
den dabei zu beachtenden Umstinden ab. Anzeigen stellen nach wie vor die hiu-
figste Anwerbungsform dar. Hier ist der grafische Aufbau sehr wichtig. Die An-
zeige soll klar, deutlich und informativ die zu besetzende Position beschreiben,
einschlieBlich Aufgabengebiet und Verantwortungsbereich, sowie dariiber hin-
aus erkennen lassen, welche Merkmale (Alter, Ausbildung, Erfahrung,
Fithrungseigenschaften usw.) der gesuchte Kandidat aufweisen soll. Erforderlich
sind auBerdem Informationen iiber das Unternehmen, seine materiellen und im-
materiellen Leistungen und den Zeitpunkt, zu dem die freie Position spitestens
besetzt sein soll.

Die Anwerbung iiber Arbeitsdmter st66t vielfach auf biirokratische Hemmnisse.
Hier sollten sich aber auch die Unternehmen um schnellere Kontakte und bessere
Informationen bemiihen.

Personalberater werden meistens bei der Besetzung von Fithrungspositionen ein-
geschaltet. In vielen Fillen wollen Unternehmen vermeiden, dall interessierte
Teile der Offentlichkeit iiber die Stellensuche informiert werden. Die Einschal-
tung von Personalberatern weist zunehmende Tendenz auf. Um Enttduschungen
zu vermeiden, sollte man jedoch nur mit Beratern zusammenarbeiten, die hin-
reichende Erfahrung besitzen.

Zeitarbeitskriafte werden meistens zur Urlaubs- und Ferienzeit eingestellt. Auch
als Krankheitsvertretung spielen sie eine wichtige Rolle. Auf die Dienste der ein-
schldgigen ,Zeitarbeit-Unternehmen® kann die Privatwirtschaft nicht mehr ver-
zichten, weil sie ihnen eine hinreichende Flexibilitit bei der Beschaffung von
Aushilfen gewihrleistet. Nach Angaben der Zeitarbeitsunternehmen hat sich
ihre Auftragslage noch weiter verbessert, seit das neue Beschiftigungsférde-
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rungsgesetz mit der erweiterten Moglichkeit zum AbschluB befristeter Arbeits-
vertridge ab 1. Mai 1985 in Kraft getreten ist.

Die Anwerbung iiber Mitarbeiter kommt relativ selten vor. Sie kann zwar geeig-
net sein, fihige Mitarbeiter zu erhalten. Umgekehrt muf3 man jedoch darauf
achten, daB sich keine Cliquen bilden, und beriicksichtigen, daB die angeworbe-
nen Personen von den Mitarbeitern des Unternehmens u.U. etwas einseitige In-
formationen erhalten haben.

Die anderen, oben erwdhnten Anwerbemd&glichkeiten haben sich durchaus be-
wihrt. Anhinge am Werktor oder Plakate in 6ffentlichen Verkehrsmitteln ins-
besondere bei der Suche von gewerblichen Mitarbeitern sowie Anhénge und In-
formationsveranstaltungen an Ausbildungsinstituten im Hinblick auf die Be-
schaffung von Nachwuchskriften.

(3) Auswahlinstrumente
® Einstellungsgesprich

Das Vorstellungsgespridch soll die Stdrken und Schwichen des Bewerbers erken-
nen lassen. Deshalb bestehen formal viele Ahnlichkeiten mit einem Beurteilungs-
gespriach. Der wesentliche Unterschied hierzu besteht jedoch darin, daf sich der
Bewerber und der interviewende Personalleiter bzw. der zukiinftige Fachvorge-
setzte nicht kennen und fiir sich werben miissen. Einerseits miissen das Unter-
nehmen sowie seine Leistungen und Anforderungen deutlich werden. Anderer-
seits hat der Bewerber seine Kenntnisse und Erfahrungen, seine berufliche Ent-
wicklung und seine beruflichen Interessengebiete glaubhaft zu machen.33

Wichtig ist eine griindliche Gesprichsvorbereitung!

Hierzu gehort neben der bereits erwdhnten Fragenliste die Zusammenstellung al-
ler Bewerbungsunterlagen. Wichtige Aussagen kénnen auf einem Formblatt ver-
dichtet werden (vgl. Abb. 107). Dariiber hinaus sollte eine Stellenbeschreibung
und ein Anforderungsprofil (vgl. Abb. 108) zur Verfligung stehen. Falls derarti-
ge Instrumente grundsétzlich nicht vorhanden sind, geniigt es auch, die wichtig-
sten Informationen formlos festzuhalten. Einerseits ist es im Interesse des Be-
werbers, wenn er das Aufgabenfeld kennt, das er iibernehmen md&chte, anderer-
seits gibt das Anforderungsprofil AufschluB iiber die Eignung des jeweiligen Be-
werbers, wozu sowohl die schriftlichen Bewerbungsunterlagen als auch das Ein-
stellungsgesprich heranzuziehen sind.

Fiir das Beurteilungsgespréch selbst sollte man an hinreichende dullere und zeit-
liche Voraussetzungen denken und eine angenehme Gesprachsatmosphére schaf-
fen. Es versteht sich von selbst, dall das Gesprich ungestort verlaufen sollte.
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Abb. 107: Analyse der Bewerbungsunterlagen
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Dies gilt auch fiir Telefonanrufe. Das Gesprich sollte nach Mdoglichkeit auch
nicht am Schreibtisch stattfinden, der leicht als Barriere empfunden wird, son-
dern in einem besonderen Besprechungszimmer oder einer Besprechungsecke.
Ein Bewerbungsgespriach kann ohne weiteres eine Stunde tiberschreiten. Dabei
hingt es auch davon ab, wer neben dem Bewerber an dem Gesprich teilnimmt
und wie viele Gespriche ggf. stattfinden. In Betracht kommen:

— ein Mitarbeiter der Personalabteilung (Personalreferent, Personalleiter),

— der unmittelbare Vorgesetzte, mit dem der neue Mitarbeiter direkt zusam-
menarbeiten wird,

— ein weiterer Fachvorgesetzter (z. B. Vorstandsmitglied, Ressort- oder Haupt-
abteilungsleiter, Prokurist), der den Bereich leitet, in dem der Bewerber ein-
gesetzt werden soll.

Da unter Umstédnden zwei bis drei Gespriache hintereinander gefiihrt werden,
kann fiir den Bewerber insgesamt ohne weiteres ein halber Tag zusammenkom-
men.

Beim Gespriach hat der Bewerber Gelegenheit, sich personlich zu prédsentieren.
Der Interviewer hat die Chance, Fragen zu stellen, die unmittelbar und direkt be-
antwortet werden milssen und dabei Aufschlufl geben iiber wichtige Personlich-
keitsmerkmale des Bewerbers.

Dariiber hinaus sind Fragen des Bewerbers zu beantworten, z. B. hinsichtlich des
Unternehmens und seiner wirtschaftlichen Entwicklung, des Arbeitsplatzes und
seiner Anforderungen, der zukiinftigen Vorgesetzten, Mitarbeiter und Kollegen,
der Konditionen des neuen Arbeitsvertrages (Gehalt, Tantieme, Nebenleistun-
gen), sonstigen Sozialleistungen (z. B. Deputate, Urlaubsgeld, Betriebssport etc.)
sowie der Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten. Hier haben die Vertreter
des Unternehmens Gelegenheit, fiir ihre Organisation zu werben und auch fir
den Fall einer Absage an den Bewerber etwas Werbung zu betreiben. Ansonsten
sind verschiedene Gespriichsregeln zu beachten. Folgende Verhaltensweisen sind
empfehlenswert:

— Kontakt zum Bewerber herstellen,

— gezielte, halbstandardisierte Fragen stellen (z. B. bisherige Erfolge und MiB-
erfolge, fachliche Neigungen und Abneigungen, Weiterbildungsaktivitéten,
bevorzugte Fithrungseigenschaften, angestrebte Ziele und Positionen in den
ndchsten Jahren),

— kurze Fragesétze verwenden,

— Widerspriiche sorgfiltig priifen und aufkléren,

— keinen Priifungsstil anwenden,

— keine Suggestivfragen stellen,

— manchmal auch StreBgespriche fithren (insbesondere dann, wenn die zu be-
setzende Position mit Strefl verbunden sein kann),
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— Gespriachspausen machen und Zeit zum Antworten lassen. Dabei ein guter
Zuhorer sein und den Bewerber sprechen lassen,

— Interesse am Gespriéch zeigen,

— Informationen wihrend des Gesprédches mitschreiben,

— Gesprach zur richtigen Zeit beenden.

® Bewertung und Auswertung der Einstellungsgespriiche

Wichtig ist eine griindliche Auswertung der Einstellungsinterviews, wobei u. U.
auch noch weitere Instrumente wie psychologische Tests, standardisierte Befra-
gungen, graphologische Gutachten zur Urteilsfindung herangezogen werden
kénnen.

Abb. 109 zeigt ein praktisches Muster fiir einen derartigen Auswertungsbogen.
An der abschlieBenden Auswahl eines Bewerbers sollten auf jeden Fall sowohl
die Fach- als auch die Personalabteilung angemessen beteiligt sein.

@ Eignungs- und Personlichkeitstests

Tests werden insbesondere dann als Auswahlinstrument mit herangezogen,
wenn bei einer zu besetzenden Position sehr viele Bewerbungen vorliegen. Dies
ist z. B. bei ausgeschriebenen Stellen fiir Auszubildende, Trainees und Fithrungs-
nachwuchspositionen der Fall.

Thr Einsatz dient in erster Linie dazu, die Ergebnisse der Einstellungsinterviews
und die Informationen aus der Analyse der Bewerbungsunterlagen zu ergédnzen
und abzusichern. Jedenfalls zeigen verschiedene Untersuchungen, daB die Er-
gebnisse aus

— Intelligenztests,
— Leistungstests und
— Personlichkeitstests

keine schlechtere, u.U. sogar eine deutlich bessere Prognose auf den spiteren
Berufserfolg liefern als das traditionelle Einstellungsinterview alleine.

Besonders wichtig ist, daB entsprechende Tests nur von geschulten Psychologen
durchgefiihrt werden und auf diesem Gebiet keine Scharlatanerie getrieben wird.
Dies gilt auch fiir Persénlichkeitstests, die in erster Linie bei Fitlhrungspositionen
zum Einsatz kommen. Als Begriindung wird hier angefiihrt, daBl insbesondere
bei der Einstellung von Fithrungskréiften das Risiko einer Fehlentscheidung be-
triachtlich sein kann und bei der Anschaffung von Maschinen und Anlagen we-
sentlich genauer ,gerechnet* wiirde.
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|  BEWERBER-BEURTEILUNG B
|

| Name des Bewerbers: Paosition:

|

. Geburtsdatum: Abteilung:

| (@) Erster Eindruck (spontan): positiv - negativ = indifferent

[
| deutlich | Uber den | Anforde- | Anforde- | Anforge-
i Uber den | Anforde-| rungen | rungen | rungen
| Anforde- | rungen | werden | werden | werden
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Abb. 109: Bewerber-Beurteilung
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Dieser Einwand ist sicherlich grundsétzlich richtig. Es sollte jedoch nicht iiberse-
hen werden, daB auch bei Investitionsrechnungen (Kapitalwertmethode, interner
ZinsfuB) bestimmte Annahmen iiber die Zukunft zu treffen sind, die nicht unbe-
dingt realistisch zu sein brauchen.

Bei psychologischen Tests kann durchaus von einer beachtlichen Diagnosefihig-
keit ausgegangen werden. Anwendungsempfehlungen sind jedoch um so schwie-
riger, je komplexer das Anforderungsprofil fiir eine Position ist.

Deshalb wird in vielen Fillen versucht, sich an ,erfolgreichen* Managern und
Spezialisten zu orientieren oder Denk- und Verhaltensweisen als Mafstab fiir
den Positionsbewerber aufzustellen. Auf diese Weise wird versucht, das nach
wie vor vorhandene Defizit der Fithrungsforschung zu umschiffen, wonach der
Fithrungserfolg von sehr vielen Merkmalen wie z. B. Persénlichkeitsmerkmale,
Situation, Struktur, Umwelt etc. abhingt.

Der Einsatz von Tests ist nicht zuletzt auch von Vorurteilen abhéingig. Schran-
kenlosen Befiirwortern stehen erbitterte Skeptiker gegeniiber. Dabei ist sicher-
lich viel personliche Uberzeugung im Spiel, wenn entsprechende Auswahlinstru-
mente ilber das traditionelle Einstellungsinterview hinaus eingesetzt werden. Die
Auswabhl ist jedenfalls groB3. Viele Personalberater sind gern bereit, ihre Verfah-
ren vorzustellen.

® Standardisierte Interviews

Standardisierte Interviews kdnnen das traditionelle Interview nicht ersetzen,
aber erginzen. Etwa eine halbe Stunde wird benétigt, um einen Katalog von Fra-
gen z.B. zur personlichen Leistungsmotivation, Problemlésungsfahigkeit und
Belastbarkeit zu stellen.

Die Auswertung ist relativ einfach und schnell. Die Ergebnisse knnen ebenfalls
einfach quer verglichen werden. Die Fragen orientieren sich an Ansichten und
Einstellungen, wie sie bei erfolgreichen Unternehmen generell oder bei einem be-
stimmten Unternehmen dariiber hinaus noch speziell vorliegen sollten. Einen
Ausschnitt aus einem entsprechenden Fragenkatalog zeigt Abb. 110.

® Biographischer Fragebogen

Der biographische Fragebogen dhnelt dem standardisierten Interview. Der Fra-
genkatalog ist jedoch umfangreicher. Er beschéftigt sich z. B. mit den wichtig-
sten Lebensphasen und Lebensbereichen, der Person des Ehepartners, Einstel-
lungen und Wiinschen, Hobbys und Freizeitbeschiftigungen.
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Was bedeutet die Arbeit fiir Sie?

Job

Existenzgrundlage

Lebensaufgabe

Lebensaufgabe, habe noch nie etwas halb gemacht

Identifizierung mit der Aufgabe, Entfaltung der eigenen Fihigkeiten

ogo

]

OC

Was wiirden Sie am meisten vermissen, wenn Sie aus
irgendeinem Grund nicht mehr arbeiten konnen?

[J Abwechslung

[] Lebensstil fehlt
O Menschen, Firma
L] Erfolg

(] Probleme l5sen

Was frustriert Sie — und wie verhalten Sie sich dann?

| michts/alles

Dummbheit etc.

ungerechte Behandlung

nicht erfilllte Erwartungen
Frustrationen konstruktiv bekadmpfen

I ]

Skizzieren Sie kurz Hauptaufgaben von Managern

L] Fahren
[J Uberpriifen
[] Planen
[J Motivieren

[] Rentabilitat/Zufriedenheit

Was sind die Hauptursachen fiir eine schlechte Durchfithrung
von Arbeitsauftrigen?

persdnliche Probleme
Desinteresse
schlechte Anweisung
Informationsfilterung
mehrere Punkte

Oooa

,_
J

Abb. 110: Ausschnitt aus einem Fragenkatalog zum standardisierten Interview
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| Wie alt waren Sie, als Sie zum ersten
| Mal Ihren gesamten Lebensunterhait
selbst verdienen muBten?

Wie lange sind Sie schon berufstétig?

ten, was wirden Sie am meisten ver-
missen? (Bitte nur eine Antwort aus-
wahlen)

1
|
| Wenn Sie zu arbeiten aufhdren miiB-

Wenn Sie nochmals nach AbschiuB Ih-
rer Ausbildung den Berulsweg neu be-
stimmen kénnten, wie sollte |lhr erster
Arbeitsplatz aussehen?

O0O00000

O00000

Q00

O O O 0

O

junger als 16 Jahre
zwischen 16 und 20 Jahre
zwischen 20 und 25 Janhre
zwischen 25 und 30 Jahre
Uber 30 Jahre

unter 2 Jahre

2 bis 4 Jahre

5 bis 7 Jahre

8 bis 10 Jahre

11 bis 13 Jahre

14 Jahre und menr

den Kontakt mit Menschen

die Abwechslung

die Gelegenheit, meine Fahigkeiten
und Kenntnisse anzuwenden

die Bezahlung

adnnlich wie einer meiner bisher ge-
wahlten Arbeitsplatze

er sollte bessere Aufstiegsmoglich-
keiten bieten

er sollte bessere Arbeitsbedingun-
gen bieten

er sollte ganz andere Aufgaben
beinhalten

Abb. 111: Ausschnitt aus einem biographischen Fragebogen

Bei den insgesamt mehr als 200 Fragen wird verglichen, welche Ausprigungen
fiir besonders erfolgreiche und weniger erfolgreiche Mitarbeiter gelten. Auf die-
se Weise konnen Fragebogen firmenindividuell zusammengestellt werden. Einen
Auszug aus einem biographischen Fragebogen zeigt Abb. 111.3%

Problematisch an den Fragebdgen ist, dab sie teilweise recht deutlich die Privat-
sphire berithren. Entsprechend gibt es Widerstinde bei manchen Firmen und
auch bei bestimmten Bewerbern. Wichtig ist auBerdem, daB die Unterlagen sorg-
filtig ausgewertet werden. Insgesamt diirfte der biographische Fragebogen vor
allem zur Vorauswahl und Grobauslese eingesetzt werden. Auch hier gilt wieder,
daB er die traditionelle Lebenslaufanalyse und das klassische Einstellungsinter-
view keineswegs ersetzen kann.
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3.3 Arbeitsbewertung
(1) Summarische und analytische YVerfahren

Arbeitsbewertungsverfahren haben zum Ziel, die Arbeitsplatzanforderungen zu
erfassen, zu gewichten und zu bewerten sowie die Umrechnung zum Grundent-
gelt zu ermdglichen. Die angewandten Bewertungssysteme sind sehr vielfil-
tig.’6,37 Sie lassen sich aufgrund ihrer Verfahrensweise in zwei grundsitzliche
Methoden einordnen, ndmlich in die summarische und analytische, die einmal
nach der Reihung und zum anderen nach der Stufung angewandt werden (vgl.
Abb. 112).

Die Arbeitsbewertung sollte in enger Zusammenarbeit zwischen den Fithrungs-
kriften der Linie und den Personalexperten erfolgen. Der Fachvorgesetzte mul}
deshalb die zum Einsatz kommenden Verfahren kennen, um bei der zweckmBi-
gen Einstufung seiner Mitarbeiter sinnvoll mitwirken zu kénnen.

Arbeitsbewertung
Bewertung der Gesamtanforderung, die eine genau definierte Tatigkeit objektiv
an einen Mitarbeiter stellt

' Summarische Arbeitsbewertung
Bewertung der Gesamtanforderung als

Analytische Arbeitsbewegung
Bewertung der Einzelkriterien der Ge-

Method)

Die Einzelkriterien
der Gesamtanfor-
derungen werden
verglichen und ei-
ner Rangreihe zu-
geordnet.

Die Einzelkriterien
der Gesamtanfor-
derungen werden
nach einem ge-
wichteten Schema
(Wertzahlen) be-
wertet.

Alle Gesamtanfor- | iClassifikation)

derungen werden
als Ganzes vergli-
chen und in eine
Rangfoige einge-
ardnet.

samtanforderung und Bildung einer Ganzes
Wertsumme
Rangreiheverfah- | Wertzahiverfahren Rangloigeveriah- Katalogvertahren
ren ren
| P | e
P (Point Rating | Lohngruppe
(Facior Ranking | Method) (Ranking Method) | methode

Alle Gesamtantor-
derungen werden
als Ganzes mit
Richtbeispielen
verglichen und zu-
geordnet.

Abb. 112: Systematik der Arbeitsbewertungsverfahren

(2) Art und Gewichtung der Anforderungsmerkmale

Als gebrduchlichste und in der Praxis bewihrte Anforderungsgruppen (AG)
und -merkmale (AM) gelten die des ,,Genfer Schemas®, worauf sich europiische
Arbeitswissenschaftler schon im Jahre 1950, und spéter wieder 1970, einigten
(vgl. Abb. 113).
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|
j Anforderungsgruppen

Anforderungsmerkmale

kérperlich

geistig

|
' KONNEN

Handfertigkeit
Geschicklichkeit
Wendigkeit usw.

Schulausbildung
Berufsausbildung
Fachausbildung
Erfahrung

geistige Gewandt-
heit und charakterii-
che Anforderung
usw.

BEANSPRUCHUNG

Muskelbelastung
(statisch und dyna-
misch)

Nachdenken
Disponieren
Konzentration
Aufmerksamkeit
usw.

VERANTWORTUNG

fir Arbeitsablauf
fir Personal

tir Betriebswerte
fir Sicherheit
anderer usw.

ZUSATZPUNKT

Ungebungseinflusse

Verschwiegenheit
Kontakte
Autoritat

Abb. 113: Genfer Schema

In einem analytischen Arbeitsbewertungssystem ist zu unterscheiden zwischen
der Gewichtung der Anforderungsarten zueinander und der Gewichtung inner-
halb einer Anforderungsart. Sie stellt das Verhiltnis der maximalen Punktzahl
der jeweiligen Anforderungsart zu der Gesamtpunktzahl und das des Punktwer-
tes jeder Stufe in einer Anforderungsart zu deren Hochstpunktzahl dar. Da kei-
ne wissenschaftliche Methode bekannt ist, eine Gewichtung festzulegen, die all-
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gemeine Gilltigkeit beanspruchen kann oder die allen betrieblichen Faktoren ge-
recht wird, bleibt dieser Punkt auch weiterhin umstritten. Allerdings kénnten
sich bei gutem Willen die Tarifvertragspartner leicht einigen.

Die Gewichtung eines Bewertungssystems sollte neben auBerbetrieblichen und
lohnpolitischen Einfliissen die Gegebenheiten des jeweiligen Betriebes beriick-
sichtigen. So wiire es unter Umstinden sinnvoll, in Betrieben, in denen eine gro-
e Anzahl von Tatigkeiten auf den Umgang mit Kunden gerichtet ist, die Bewer-
tung der Kontaktfihigkeit besonders hoch zu gewichten, wahrend in anderen Sy-
stemen fiir gewerbliche Arbeitnehmer die Umwelteinfliisse hoch gewichtet wer-
den.

Beschrinkte sich die Arbeitsbewertung in Deutschland zunichst nur auf die Be-
wertung von Arbeitertdtigkeiten, wurde sie spiter auf die Bewertung von Ange-
stelltentétigkeiten erweitert. Ein einheitlich fiir Angestellte- und Arbeitertétig-
keiten praktiziertes System, in dem die Anforderungsarten geistiges und korper-
liches Konnen integriert und Umwelteinfliisse ausgegliedert wurden, zeigt
Abb. 114. Im Zusammenhang mit den beschriebenen technologischen Veridnde-
rungen gleichen sich die Arbeitsanforderungen fiir Arbeiter und Angestellte
mehr und mehr an.

(3) Entwicklungstendenzen
Folgende Arbeitsanforderungen werden iiberwiegend abnehmen:38

® die korperliche Belastung, iberwiegend verbunden mit manuellen Tétigkei-
ten;
® Umgebungseinfliisse (L4rm, Temperatur, Schmutz).

Zunehmen werden hingegen:

® die geistige Belastung, insbesondere bei Uberwachungs- und Steuerungsauf-
gaben;

@® die Verantwortung fiir die eigene Arbeit, die Betriebsmittel, den Arbeitsab-
lauf und nicht zuletzt auch fiir die Arbeit anderer.

Zunehmend bendtigt wird der Typ des breit ausgebildeten, vielseitigen Fachar-
beiters, der sich vom technischen Angestellten kaum noch unterscheidet.

Der seit Jahrzehnten zu beobachtende Trend zur Angleichung des Status von Ar-
beitern und Angestellten wird sich, trotz einiger Umsetzungsprobleme, mit Si-
cherheit auch in Zukunft fortsetzen. Dazu trdgt nicht nur die gesellschaftspoli-
tisch begriindete Forderung nach Gleichbehandlung bei, sondern auch die in der
Praxis sich vollziehende Angleichung von Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedin-
gungen beider Kategorien von Mitarbeitern in Werkstatt und Verwaltung.
SchlieBlich trégt zu dieser Entwicklung bei, daB sich das zahlenmiBige Verhilt-
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nis zwischen Arbeitern und Angestellten zwischen 1950 und 1980 von 1:3 auf 1:1
und noch weniger verschoben hat. Dies gilt nicht nur fiir die gesamte Wirtschaft,
sondern bereits auch fiir groBe Industrieunternehmen.

Im Hinblick darauf sollten diese unausweichlichen Entwicklungstrends im Auge
behalten werden, wenn neue Systeme der Arbeits- und Leistungsbewertung zur
Verhandlung anstehen. Dabei sollten insbesondere folgende Gesichtspunkte be-
achtet werden:

Anl'orderurrg's- |

| l | | | I |

| |
| Anforderungs- oy I . ' ‘
|arten AlB : C D E| F G H I| J K Genlchtung
|Z Ausbildung 1.1/10 {15 |25 40|50 60 | 70 | 80 ‘?OLI"D 160/ |
- . max
< Berufs- . | - | | | Punkte 210
Z Betriebs-  1.2[ 15 [24 |32 (39 |45 50 | | 225.3%
x erfahrung : | | | | |
BretedesAufga-| | | | | | | |
bengebietes 2.1.1| 5 |13 |23 35|49 | 65 3"|0\|1"5 !
| _ Tiefe des Aufga- | - l ] ' I 1 )
|G bengebietes 2.1.2] 5 |13 23|35 | 49 | 65 | 83 ||03|1 l .m“-lf]’;nmi
£ Korper- i | | | 23735%
fz krifte LA ER R ‘ 10 [14] 19| 25 | =7 i
| Korper. T T | |
{= haltung 222110 |13 17|22 2B |35 |
'_HandlungsA | . | | | |
. rahmen 1] 5 | 1312313549 65| B3 |103] 125]
|§ Handlungsaua i || i I | | \ , ;
| warkungen 25 j13]|23]3s 49[65: 3|I03H25| | I
|2 a1 |18]25] | max. Punkte
2 (11 |18 25|32 | 2o
| Verantwortung 18 [25 13239 | | @faoh
| fur Persona , =1
; fuhrung 3.3 | 25 1323946 | * Quelle:

| 32 139 |46 | 53| Consulectra GmbH, Hamburg

139 |46 | 53 |60 |

Abb. 114: Einheitliches Arbeitsbewertungssystem fiir Arbeiter und
Angestellte?®
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® Die Zahl der Lohn- und Gehaltsgruppen sowie die Spannen zwischen den un-
tersten und den obersten Gruppen sollten aufrechterhalten und keineswegs
mehr vermindert werden, damit fiir die Zusammenfithrung zu einheitlichen
Entgeltkategorien ein hinreichend groBer Spielraum erhalten bleibt.

® Einheitliche Bewertungssysteme fiir Arbeiter und Angestellte werden sich
voraussichtlich auf zwei oder vier Hauptanforderungsarten des Genfer Sche-
mas stiitzen, und zwar auf Fachkoénnen und Verantwortung. Das Merkmal
Belastung konnte durch Steigerungsstufen beriicksichtigt werden. Dabei ist
zu bedenken, daB die korperlichen Belastungen sinken, wihrend die geistigen
Belastungen steigen (aber nur schwer mefibar und beurteilbar sind).
Das Merkmal Umgebungseinfliisse sollte aus der analytischen Bewertung
ausgegliedert und ggf. durch Zulagen abgegolten werden.

® Bei der Konzipierung neuer Arbeitsbewertungssysteme filr Arbeit sollten die
erwidhnten Tendenzen hinsichtlich der Auswahl und der verédnderten Bedeu-
tung der Anforderungsmerkmale beachtet werden.

® Erginzend zur Arbeitsbewertung wird die personliche Bewertung von Mitar-
beitern, gleichgiiltig in welcher Lohnform sie beschéftigt sind, eine Renais-
sance erleben und eine starke Ausbreitung erfahren. Die Umsetzung der Be-
wertung in Entgelt, vornehmlich durch Zulagen, wird die persénliche Quali-
fikation des einzelnen hervorheben und damit zu einem zweiten Lohnbe-
standteil werden. Es wird jedoch darauf ankommen, bei den Verfahren zur
Leistungsbeurteilung Merkmale zu verwenden, die auch kiinftigen Arbeits-
strukturen gerecht werden kénnen.%

® Integrierte Arbeitsbewertungssysteme fiir die Grundentgeltdifferenzierung
werden vermutlich durch einheitliche Leistungsbewertungssysteme fiir per-
sonliche Zulagen zu ergédnzen sein. Aus diesem Grunde ist auch bei der Ver-
einbarung neuer Leistungsbewertungs- bzw. Leistungsbeurteilungsverfahren
bzw. von Verfahren fiir die personliche Bewertung darauf zu achten, daf sie
in Zukunft fiir Arbeiter und Angestellte gelten milssen.

Dem Leistungslohn kommt auch in Zukunft eine grofle Bedeutung zu, und zwar
iiberwiegend deswegen, weil die Ermittlung der hierfiir bendtigten Daten noch
dringender als fiir die Entlohnung fiir andere Zwecke benétigt wird, und zwar
fir die Planung, Steuerung und Kontrolle z. B. bei der Arbeitsplatzgestaltung,
Vorkalkulation, Wirtschaftlichkeitserrechnung, Programmsteuerung, Maschi-
nenbelegung, Schwachstellenanalyse.

3.4 Personalbeurteilung

Unabhiéngig von dem Sachverhalt, ob in einer Unternehmung formalisierte Be-
urteilungsverfahren zum Einsatz kommen oder nicht, besteht nahezu vollkom-
mene Ubereinstimmung in Fithrungstheorie und -praxis iiber den besonderen
Stellenwert regelméBiger Beurteilungen als Kernelement der Personalfithrung.!
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Geht man von dem programmatischen Anspruch aus, der in vielen Fithrungs-
grundsétzen hierzu erhoben wird, dann haben Mitarbeiter einen Anspruch auf
sachgerechte Beurteilung, sollen regelmiBig Gespriche stattfinden, bildet die
Beurteilung die Grundlage fiir den richtigen Einsatz der Mitarbeiter und ist
Grundlage der Mitarbeiterférderung.4? Versteht man unter der Personalfithrung
in einer Unternehmung eine Managementfunktion, die in der persdnlichen Ein-
fluBnahme von Vorgesetziten oder anderen von der Unternehmensleitung aus-
driicklich erméchtigten Personen (z. B. dem Personalleiter als Vertreter des Ar-
beitgebers) auf das Verhalten von Mitarbeitern zur Realisierung bestimmter Zie-
le zum Ausdruck kommt, wird der Stellenwert von Beurteilungen unmittelbar
einsichtig.

Im Zusammenhang mit anderen Elementen der Personalfithrung, insbesondere

— Ziele festlegen und planen,

— Verantwortung und Kompetenzen iibertragen,
— informieren,

— Entscheidungen treffen,

— kontrollieren,

— Mitarbeiter fordern,

spielt die Beurteilung die Rolle eines unentbehrlichen Zwischengliedes im Mana-
gementprozeB. Dabei gibt es immer wieder Zweifel tiber den Stellenwert formali-
sierter Beurteilungssysteme sowohl aus praktischer wie aus theoretischer Sicht.

(1) Formalisierte Beurteilungen: Formen und Anliisse

Beurteilungen kénnen in vielfiltiger Form erfolgen. Sie kénnen schriftlich, aber
auch miindlich vorgenommen werden; meistens handelt es sich um eine Kombi-
nation beider Moglichkeiten. Letzteres ist dann der Fall, wenn von einem forma-
lisierten Beurteilungsverfahren ausgegangen wird, das die Grundlage fiir das Be-
urteilungsgesprich bildet.4

Formalisierte Beurteilungssysteme sind weit verbreitet und haben in viele Tarif-
vertrige Eingang gefunden. Trotzdem sind sie nicht unumstritten. Fiir manche
Gewerkschaften und viele Betriebsrite sind Leistungsbeurteilungen oft nicht
mehr als ein ,ldstiges Ubel“, das lediglich dann gern gesehen wird, wenn die Mit-
arbeiter zusitzliches Entgelt erhalten.* Bei umfassenderer Anwendung des Lei-
stungsprinzips kénnen sie jedoch wegen der Gefahr sinkender Zusatzentgelte
auch Arger bei den Arbeitnehmern verursachen. Fiir die Arbeitgeberverbande
oder verschiedene Fachverbdnde (z. B. REFA) sind Leistungsbeurteilungssyste-
me wiederum ein wesentlicher Bestandteil der Entgeltermittlung, auf die man,
weil es ,.ja keine Alternative gibt“, nicht verzichten kann.
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Am meisten verbreitet sind analytische Beurteilungssysteme, die mit Skalie-
rungsmethoden arbeiten (Einstufungsverfahren). Andere Formen, wie z. B. die
freie oder formlose Beurteilung (summarisch) oder Vergleichs- und Rangfolge-
verfahren (analytisch), gibt es hingegen relativ selten. Noch selten, wenn auch in
zunchmendem Mabe, werden Einstufungsverfahren mit Zielkatalogen kombi-
niert.

Beurteilungssysteme werden fiir verschiedenartige Zielsetzungen eingesetzt. Sie
konnen zum Beispiel helfen, die Eignung fiir den gegenwirtigen Arbeitsplatz
festzustellen, oder als Leistungsbeurteilung im Rahmen der Lohn- und Gehalts-
festsetzung Verwendung finden. Nicht zuletzt verfolgen sie als Verwendungs-
oder Potentialbeurteilung das Ziel, die Eignung fiir erst zu besetzende Positio-
nen festzustellen (Versetzung auf gleichrangige Positionen oder Aufstieg).

Auch die Anlisse sind vielfiltig. Beurteilungen kénnen zum Beispiel erfolgen:

— vor Ablauf der Probezeit,

— jéhrlich zur Entgeltiiberpriiffung,

— alle... Jahre,

— bei bevorstehenden Versetzungen,

— bei Wechsel des Vorgesetzten,

— zur Ausbildung/Foérderung,

— zur Ermittlung einer Leistungsprimie, 4’

Es ist mittlerweile iiblich und auch personalpolitisch sinnvoll, Beurteilungen
gleichermalien fiir Arbeiter und Angestellte zu verwenden, Umstritten ist je-
doch, inwieweit Beurteilungsverfahren fiir méglichst viele Ziele und Anlédsse zu-
gleich eingesetzt werden kénnen.

woystematische Berichte tiber die Erfahrungen bei der Durchfithrung von Beur-
teilungssystemen*“4 sind kaum bekannt. Die wenigen wissenschaftlichen Unter-
suchungen, die es hierzu gibt, weisen insbesondere auf statistisch-methodische
und sozial-psychologische Fehlermoglichkeiten hin (z. B. Milde-Fehler, Halo-
und Hierarchie-Effekt)?’, die entweder fiir das formalisierte Beurteilungssystem
oder fiir den Beurteilungsproze} (insbesondere die Beobachtung, Beschreibung
und Bewertung von Fakten und Vorgéngen fiir das Beurteilungsgesprich) gelten
kénnen. Der Einsatz von Beurteilungssystemen entspricht nach Ansicht von
Neuberger oft einer ,rituellen (Selbst-)Tduschung“#¢, Gerade in letzter Zeit wur-
de der Vorwurf erhoben, viele Unternehmen hielten vor allem aus biirokrati-
scher Trdgheit an den herk&dmmlichen Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung
fest.

Bestehen insbesondere die erwdhnten methodischen Probleme zu Recht und geht
man zugleich davon aus, daB Personalfithrung ohne regelméBige Beurteilungen
nicht funktionieren kann, dann liegt ein grundlegendes anwendungsbezogenes
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Dilemma vor. Dabei soll in den folgenden Ausfithrungen, die auf mehrjdhrigen
Erfahrungen mit dem systematischen Einsatz von Beurteilungssystemen beru-
hen, weniger untersucht werden, durch welche Alternativen formalisierte Beur-
teilungssysteme abzuldsen sind. Vielmehr soll dargestellt werden, inwieweit ver-
schiedenen methodischen Anforderungen entsprochen werden kann und in wel-
chem AusmaB sie fiir die Praxis der Personalfithrung von Belang sind. Vor die-
sem Hintergrund soll abschlieBend der Stellenwert von Beurteilungssystemen als
Instrument der Personalfithrung dargestellt werden.

(2) Methodische Probleme und praktische Erfahrungen

Die folgende Darstellung bezieht sich auf die wesentlichen Elemente eines analy-
tischen Beurteilungsverfahrens: die Beurteilungskriterien und ihre Gewichtung,
die Beurteilungsstufen (Beurteilungsskala) und die Gesamtbeurteilung.

® Beurteilungskriterien

Bei der Vielzahl von Beurteilungssystemen, die es in der Praxis gibt, ist eine er-
staunliche Vielfalt unterschiedlicher Beurteilungskriterien festzustellen. Diese
Merkmale lassen sich grundsitzlich auf folgende Arten zusammenfassen:

— Quantitét der Arbeit,
— Qualitit der Arbeit,
— Arbeitsverhalten,
— Arbeitsergebnis,

wobei sich das Arbeitsverhalten wiederum im Arbeitsergebnis niederschldgt und
sich insofern auf Menge und Giite zuriickfithren 146t.

Die Auswahl der Kriterien fiir ein bestimmtes Beurteilungsverfahren erfolgt in
der Regel durch unternehmungsinterne Arbeitskreise, die unter Beachtung der
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats mit Vertretern der Arbeitgeber- oder der
Arbeitnehmerseite besetzt sind. Dabei werden auch bereits bestehende Verfah-
ren durchgesehen und daraufhin iiberpriift, inwieweit sie fiir das jeweilige Un-
ternehmen verwendbar sind. Dartiber hinaus ist es gebrduchlich, Mitarbeiter
oder Fithrungskrifte aus einzelnen Unternehmensteilen zu befragen, welche Be-
urteilungskriterien von Bedeutung sein kénnten.

Es ist offensichtlich, daB Befragungen alleine nicht den Anspruch erheben kdn-
nen, zu Ergebnissen zu fithren, die hinreichend zuverlissig und eindeutig sind.
Eher geben sie ein reprisentatives Abbild dessen, was in dem jeweiligen Unter-
nehmen von den bei der Systementwicklung beteiligten Instanzen als erforder-
lich angesehen wird. Dabei ist ein gewisser Selektions- und Modifikationsprozel3
sicherlich notwendig. Zum Beispiel ergab eine Befragung, die der Verfasser bei
iber 200 unteren Fithrungskriften mit der Frage durchfiihrie, welche Kriterien
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fiir ein Beurteilungsverfahren herangezogen werden sollten, daB {iberwiegend
Verhaltenskriterien sowie Fachwissen und Erfahrung genannt wurden und Krite-
rien fiir das Arbeits- oder Leistungsergebnis weitgehend unberiicksichtigt blie-
ben (vgl. Abb. 115). Die alleinige Beriicksichtigung dieser Wiinsche hitte weder
zu einem methodisch einwandfreien noch zu einem praktikablen Beurteilungs-
verfahren gefiihrt. Andererseits sollen Beurteilungsverfahren aber auch in aus-
reichender Weise von den Mitarbeitern akzeptiert werden kénnen. Insofern sind
bei der Systementwicklung sowohl wissenschaftlich-methodische als auch unter-
nehmenspolitische und anwenderbezogene Aspekte zu beachten.

in = 224

Beurteilungskniterien Nt_:r:idnh;l_n »\::eul Index '
1 Organusations- und Planungsvermogen 220 98,2 18,2
2 Fachwissen (Qualifikation) 215 96.0 17.8
3 Fuhrungsqualifikation 174 77.7 14.4
4 Fahlgkell Ziele zu setzen 129 57.6 10,7
5 Belastbarken 128 57.1 10.6
6 Personliches Auftreten/Aussirahlung 120 53.6 9.9
7 Kooperationsberestschaft 118 52,7 9.8
8 KostenbewuBisein 17 52.2 9.7
9 Delegatonsvermogen 1z 52,2 9.7
10 Durchsetzungsvermogen 112 50.0 9.1
11 Kontrollverhalten 80 35,7 6.6
12 Flexibilitat 64 28,6 5.3
13 Entscheidungsfahigkeit 62 27.7 5.1
14 Betnebszugehorigken 55 24.6 4.6
15 Intormation 54 24.1 4.5
16 Akzeptanz bei den Mitarbeilern 50 22.3 4.1
17 Elgemmll.ﬂl'\.r 49 21.9 4.1
18 Kontaktiahigket 42 18.8 1.5
19 Bishenge Aufgabenerfullung 25 11.2 2.1
20 Verhandlungsgeschick 24 10.7 2.0
21 VeraniworungsbewuBisen 24 10.7 2,0
2 EBinsatzbereitschaft 22 9.8 1.8
23 Arbeiswissenschaftliche Kenntnisse 16 7.1 1.3
24 Beuneillungsvermogen 15 b7 1,2
25 Weilerbildungsberenschah 12 5.4 1.0
26 Sonstige max. 8 max. 3,6

't im Vergleich zu Rangplatz 25

Abb. 115: Rangfolge als sinnvoll erachteter Beurteilungskriterien
(nach Einschitzung von Fithrungskriften), Mehrfachnennungen
waren mdglich
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® Anzahl der Beurteilungskriterien

Meistens hdngt es von praktischen Erwidgungen ab, wie viele Beurteilungskrite-
rien verwendet werden. Dabei sollte als Mindestforderung darauf geachtet wer-
den, daB die Merkmalsgruppen Arbeitsergebnis und Arbeitsverhalten enthalten
sind. Es gibt Beurteilungsverfahren mit ca. 20 Beurteilungskriterien, wobei an-
dererseits auch fiinf Kriterien durchaus ausreichend sind. Sicherlich gibt es ge-
gen eine zu groBe Anzahl von Kriterien diverse statistische Einwinde: Einerseits
nimmt die statistische Signifikanz der einzelnen Kriterien und ihre Korrelation
zum Beurteilungsergebnis ab, andererseits sinkt der durchschnittliche Einflul
pro Merkmal auf das Gesamtergebnis. Nicht zuletzt steigt der Beurteilungsauf-
wand, ohne daB eine entsprechende Nutzensteigerung eintritt.

Gleichwohl kann eine aus methodischer Hinsicht iiberhohte Anzahl von Beurtei-
lungskriterien durchaus sinnvoll sein, wenn andere unternehmensspezifische Er-
wigungen trotzdem dafiir sprechen. In dem nachstehenden Beurteilungsbogen
fiir leitende Mitarbeiter gibt es zum Beispiel neun Kriterien fiir das Fiihrungsver-
halten, obwohl doch bei vordergriindiger Betrachtung ein Kriterium (Personal-
filthrung!) hierfiir aus methodischer Sicht durchaus ausreichen wiirde (vgl.
Abb. 116).

In diesem Fall bezieht sich der Beurteilungsbogen auf die in dem betreffenden
Unternehmen eingefiihrten Fithrungsleitlinien, auf deren Kernsitze sich die ein-
zelnen Beurteilungskriterien zuriickfithren lassen. Wegen der relativ intensiven
Diskussion bei der Einfithrung der Fihrungsleitlinien und ihrer vertieften Be-
handlung in mehreren Weiterbildungsseminaren sind die einzelnen Kriterien
durchaus unterscheidbar und insofern auch im Beurteilungsgesprich anwend-
bar.

Dariiber hinaus kann eine groBere Anzahl von Beurteilungskriterien zu einem
differenzierteren Beurteilungsbild beitragen. Dabei kénnen Wiederholungen be-
ziiglich der dhnlichen Ausprigung verwandter Kriterien durchaus in Kauf ge-
nommen werden. Unter Umstdnden iibernehmen derartige Redundanzen auch
eine gewisse Kontrollfunktion im Hinblick auf die logische Stringenz der Beur-
teilung. Andererseits ist es bei einer sehr niedrigen Anzahl von Beurteilungskrite-
rien um so mehr erforderlich, Unterkriterien zu entwickeln, wobei wiederum das
Problem ihrer Gewichtung pro Kriterium entsteht.
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® (Gewichtung von Beurteilungskriterien

Die Gewichtung der Beurteilungskriterien wird als erforderlich angesehen, um
deren unterschiedliche Bedeutung fiir das Beurteilungsergebnis oder zum Bei-
spiel fir die Gesamtbeurteilung zu beriicksichtigen. Wissenschaftliche Ermitt-
lungsmethoden fehlen allerdings bislang. Deshalb sollte man bei besonders kom-
plizierten Gewichtungsverfahren kritisch fragen, ob hier nicht durch vorgebliche
mathematische Exaktheit lediglich eine vordergriindige Scheinobjektivitit erzielt
wird. Andererseits ist nicht zu iibersehen, daBl die einzelnen Beurteilungsmerk-
male meistens unter Beachtung der jeweiligen Anforderungen am Arbeitsplatz
von unterschiedlicher Bedeutung fiir das Beurteilungsergebnis sind. Dies sollte
der Beurteiler entsprechend beriicksichtigen und im Beurteilungsformular ver-
merken. Dabei ist je nach Anforderungsprofil des Arbeitsplatzes eine unter-
schiedliche Gewichtung denkbar.

Sofern allerdings Leistungsprdmien und -zulagen zu ermitteln sind, reicht diese
Vorgehensweise nicht aus. In diesem Falle sind méglichst einfache und transpa-
rente Gewichtungen erforderlich.

Grundsitzlich sollte man sich jedoch des Sachverhalts bewuBt sein, daB es sich
nicht um wissenschaftlich abgesicherte Verfahren handelt, die statt dessen auf
einem moglichst breiten Konsens aller Beteiligten beruhen und deshalb einen
hinreichenden Anspruch auf Systematik und Praktikabilitdt erheben kdnnen.

® Beurteilungskriterien und Art der Tatigkeit

Die Beurteilungskriterien sind grundsétzlich so auszuwihlen, daB ein moglichst
eindeutiger Zusammenhang zur Art der Titigkeit herstellbar ist. Dies ist zum
Beispiel dann gegeben, wenn die Beurteilungsstufen auf die Anforderungen des
Arbeitsplatzes bezogen sind, die wiederum in einer Arbeitsplatz- oder Stellenbe-
schreibung darstellbar sind.

Dieses Verfahren hat allerdings den Nachteil, daB} bei der Systemauswertung un-
ter Umstédnden die Auspridgung unterschiedlicher Anforderungsniveaus mitein-
ander verglichen wird. Dies fithrt zu zweierlei Uberlegungen: erstens, daB Sy-
stemauswertungen in sich problematisch sind, worauf weiter unten noch einge-
gangen werden soll, und zweitens, daB schematisierte Beurteilungsbogen durch
individuelle Zielabsprachen auf Basis der jeweiligen Aufgabenstruktur ersetzt
werden militen.

Diese Vorgehensweise, wie sie zum Beispiel von Capol*® vorgeschlagen wird, ist
in erster Linie aus organisatorischer Sicht von Vorteil: Die Aufgaben- und Ziel-
struktur wird in regelméBigen Abstdnden neu festgelegt und der Erfiilllungsgrad
jéhrlich festgestellt. Allerdings sind auch bei diesem Verfahren Bedenken anzu-
melden: Zum Beispiel erfordern Verdnderungen der Aufgaben- und Zielstruktur




Organisation, Fiihrung und Personal 261

innerhalb des Beurteilungszeitraumes einen entsprechenden Anderungsdienst
bei der Zielvereinbarung, zu dem alle Beteiligten fahig und willens sein miissen.
Dariiber hinaus ist nicht immer klar festzustellen, ob der Grad der Zielerrei-
chung, gleichgiiltig ob zufriedenstellend oder nicht, speziell auf den EinfluB des
zu Beurteilenden oder auf externe Einwirkungen zuriickzufithren ist. AuBerdem
ist das Anspruchsniveau bei der Zielfestlegung mit maBgebend fiir den Grad der
Zielerreichung: ,Lockere“ Vorgaben bringen ,gute* Ergebnisse et vice versa.0

Insgesamt liegt es aus methodischer Sicht jedoch nahe, zwischen dem Fithrungs-
prinzip ,Management by Objectives (MbO)“ und Beurteilungssystemen einen
engeren Zusammenhang herzustellen. Folgerichtig ist in den USA eine gewisse
Tendenz zu erkennen, konkrete verhaltensbezogene Skalen mit dem ,,Wie“ der
Zielerreichung zu verbinden und insofern einen Zusammenhang mit dem MbO
abzuleiten.?!

Allerdings sollten die Moglichkeiten von Zielvereinbarungen nicht unterschitzt
werden. Dariiber hinaus lassen sie sich mit herkdmmlichen Beurteilungsverfah-
ren durchaus verbinden, zum Beispiel im Hinblick auf die Auspriagung von Be-
urteilungskriterien, wie zum Beispiel Leistungsergebnis oder Zielorientierung. 52

® Beurteilungsstufen

Ebenso wie bei der Frage wie viele Beurteilungskriterien erforderlich sind, gilt
fiir die Uberlegungen hinsichtlich der Anzahl der Beurteilungsstufen bei den ska-
lierenden Verfahren der Grundsatz der ZweckmiBigkeit. Dabei spricht fiir eine
ungerade Anzahl von Beurteilungsstufen, daB ein Mittelwert oder Zentralwert
vorhanden ist.

Daneben ist zu bedenken, daBl eine zu grofle Zahl von Beurteilungsstufen oft-
mals zu Scheingenauigkeiten fithrt. Als Richtwert wird angegeben, daB hoch-
stens neun Stufen zu noch zuverldssigen Ergebnissen fiithren; oftmals werden
filnf oder sieben Stufen als sinnvoll angesehen. Lattmann ist hierbei in Uberein-
stimmung mit mehreren anderen Autoren der Auffassung, daf3 ,mehr als fiinf
Stufen nur dann zu verldBlichen Unterscheidungen fithren, wenn die Beurteiler
iiber eine groBere Erfahrung im Einstufen verfilgen“.53

® Beurteilungsmalstab

Unabhingig davon, wie viele Beurteilungsstufen tatsidchlich bei einem Verfahren
zum Einsatz kommen, wird aus methodischer Sicht eingewandt, daB nicht hin-
reichend zwischen den einzelnen Stufen differenziert wird und oft im Sinne einer
Tendenz zur wohlwollenden Beurteilung keine Normalverteilung vorliege.*4

Diese Mittelwertverschiebung diirfte praktisch bei allen praktizierten Verfahren
als ,stindiges Ubel“ vorhanden sein. Sie geht auf mehrere Ursachen zuriick: Er-
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stens haben die Mitarbeiter bereits einen Ausleseproze} bis zur Einstellung und
wihrend der Probezeit hinter sich, bis sie von einem Beurteilungsverfahren er-
faBt werden. Zweitens erwarten die Mitarbeiter, daB der Vorgesetzte ihnen im
Zeitablauf eine Steigerung ihrer Leistung oder Eignung attestiert. Drittens, und
dies hdngt mit dem letzten Punkt eng zusammen, beurteilen Vorgesetzte eher zu
positiv, um Meinungsverschiedenheiten mit dem Mitarbeiter aus dem Wege zu
gehen oder um die Erdrterung negativer Sachverhalte zu vermeiden. Dies
schlieBt nicht aus, daBl es auch Vorgesetzte gibt, die eher zur strengen Beurtei-
lung tendieren oder zur Mitte, um sich nicht festzulegen. Beide Gruppen sind je-
doch relativ selten.

Die Tatsache, daB es diese Tendenzen zur Milde gibt, ist allerdings fiir sich noch
kein Grund, auf Beurteilungsverfahren zu verzichten. Durch entsprechende Sy-
stempflege und Aufkldrungsarbeit ist es durchaus moglich, diesen Tendenzen
entgegenzuwirken. Hierbei handelt es sich einmal um die Prazisierung der Beur-
teilungsstufen und zum anderen um eine eingehende Schulung der Beurteiler.

Dabei kann auch eine weitere Erscheinung abgebaut, wenn auch nicht beseitigt
werden, die ebenfalls in der einschlégigen Literatur hdufig genannt wird: der
Hierarchieeffekt. Er besagt, dall Mitarbeiter auf hdheren Fithrungsebenen bes-
ser beurteilt werden als auf unteren Ebenen.

Dagegen blieben die Unterschiede der BeurteilungsmabBstibe zwischen einzelnen
Unternehmensbereichen, wenn auch auf abgemildertem Niveau, weiterhin beste-
hen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, daB eine Anderung des Beurteilungsverhaltens in-
tensiver Information bedarf und mit einer gewissen BewuBtseinsverdnderung der
Beurteiler verbunden ist. In diesem Zusammenhang ist es noch relativ einfach,
Argumente zu finden, um dem Hierarchieeffekt entgegenzuwirken: Malistab der
Beurteilung sind die Anforderungen an den jeweiligen Arbeitsplatz, gleichgiltig,
um welche Hierarchieebene es sich handelt. Insofern ist es unzuléssig, von hhe-
ren Anforderungen auf die Notwendigkeit zu besseren Beurteilungen zu schlie-
Ben.

Andererseits kénnen Unterschiede zwischen einzelnen Ressorts, wenn iiber-
haupt, dann nur allméhlich beseitigt werden. So sind Bereiche, die straffer orga-
nisiert sind, wie zum Beispiel der Produktions- oder der Verkaufsbereich, durch
hirtere Beurteilungen gekennzeichnet als zum Beispiel das Marketing-Ressort.
Durch eine regelmiflige Beobachtung der Beurteilungsergebnisse ist es jedoch
moglich, auf allzu stark abweichende Resultate hinzuweisen, auch ohne Beurtei-
lungsquoten vorgeben zu missen. Hieraus wird allerdings deutlich, daB Beurtei-
lungsverfahren einer permanenten Pflege bediirfen. Auch ist es mit Schulungs-
mabBnahmen bei der Systemeinfithrung nicht getan. Vielmehr ist ein Beurtei-
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lungstraining in regelméBigen Abstinden erforderlich, das sich nicht nur auf den
Kreis der Beurteiler beschrinken diirfte. Die Kosten hierfiir kdnnen nicht unbe-
trichtlich sein, und es ist stets zu fragen, ob der erzielte Nutzen hierzu in einem
angemessenen Verhiltnis steht.

Wie bereits erwihnt, ist die Vorgabe von Quoten als problematisch anzusehen.
Insbesondere bei einem kleinen Kreis von zu beurteilenden Mitarbeitern sind
sonst Korrekturen der Beurteilungsergebnisse erforderlich, die leicht zur Mani-
pulation ausarten. Andererseits konnen Leistungsprémien in der Regel nur an
einen bestimmten Mitarbeiterkreis ausgeschilttet werden, so daB ein Verteilungs-
schliissel vorhanden sein muB. Hier kann man als Ausweg die Vergabe von Lei-
stungspridmien innerhalb einzelner organisatorischer Teilbereiche anhand der
tatsichlichen Beurteilungsergebnisse nach einer bestimmten Rangreihe (z. B. die
besten drei Mitarbeiter innerhalb eines Verkaufsbezirkes) vornehmen. Aller-
dings hat dieses Verfahren den Nachteil, dal Bezirke mit mehrheitlich schwach
besetzten Mitarbeitern besser wegkommen als Teams mit durchweg héher quali-
fizierten Mitarbeitern. Jedoch kdnnte fiir Hértef4lle eine Sonderregelung einge-
fithrt werden. Derartige Verteilungsverfahren funktionieren jedoch besser als
wenn es generell heiBt, daB zum Beispiel 20 Prozent aller Mitarbeiter insgesamt
eine Priamie erhalten kdnnen. Dies hat quasi automatisch eine Positivverschie-
bung der Beurteilungsergebnisse zur Folge.

® Gesamtbeurteilung

Die meisten Beurteilungsverfahren sehen eine Gesamtbeurteilung vor, die zum
Beispiel die Basis fiir die Ermittlung einer Leistungspramie darstellt oder die Eig-
nung fir den gegenwirtigen Arbeitsplatz beschreibt. Gegen die Gesamtbeurtei-
lung wird z. B. von Neuberger eingewandt, sie fithre zu einer unzuldssigen Ein-
ordnung des beurteilten Mitarbeiters in eine bestimmte Notenkategorie. Dabei
wendet er sich auch gegen die Verwendung der Gesamtbeurteilung fiir weiterge-
hende personalwirtschaftliche MaBnahmen, zum Beispiel die Versetzung oder
Befdrderung auf eine andere Position.*

Dieses Urteil wird aus praktischer Sicht sicher als unbequem und als zu hart
empfunden. Die Gesamtbeurteilung gilt schlieBlich als Fazit der Beurteilung, die
den Vorgesetzten zwingt, die Beurteilung der Einzelkriterien nicht im luftleeren
Raum stehenzulassen. Man darf nicht iibersehen, daB sonst beim Beurteilungs-
gesprich allzu leicht nur die ,,schonen® Beurteilungsergebnisse besprochen wer-
den. Deshalb kann man auf ein zusammenfassendes Ergebnis nicht verzichten,
auch wenn der Aussagewert fiir personalwirtschaftliche SchluBfolgerungen eher
begrenzt ist.

Insbesondere ist zu bedenken, daB von der Eignung filr den gegenwirtigen Ar-
beitsplatz nicht unbedingt auf das Potential fiir andere Positionen geschlossen
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werden kann. Dariiber hinaus beurteilen die Vorgesetzten in vielen Fillen nicht
mit denselben Mafstidben.

(3) Grenzen der Systematisierung

Beurteilungssysteme kdnnen zwar vielen methodischen Anforderungen nicht ge-
recht werden, gleichwohl sind sie aber bei permanenter Pflege als Instrument der
Personalfithrung arbeitsfihig.

Sie wiirden jedoch falsch eingesetzt, wenn sie fiir zu viele Zwecke gleichzeitig
herangezogen werden. Insofern miiBte man s&uberlich zwischen den eingangs er-
wihnten Zielen und Anldssen unterscheiden und u.U. jeweils verschiedene Ver-
fahren vorsehen (Probezeitbeurteilung, Leistungsbeurteilung, Eignungsbeurtei-
lung). Beurteilungssysteme werden {iberstrapaziert, wenn man sich zuviel von ih-
nen verspricht. In manchen Unternehmen gelten sie als wesentlicher Baustein
von Personalentwicklungssystemen, obwohl Beurteilungsergebnisse nur einen
Anhaltspunkt neben anderen fiir die Ubernahme einer neuen Titigkeit darstel-
len.36

Ein wesentlicher Grund fiir die Abneigung vieler Mitarbeiter gegen Beurteilun-
gen liegt darin, daf die regelmadBige Beurteilung fir alle Mitarbeiter in vielen Un-
ternehmen mittlerweile zum Fetisch erhoben worden ist. Oftmals dient sie ledig-
lich der nachtriglichen Festschreibung der seit Jahren in unverdnderter Hohe
ausgezahlten Leistungsprdamie, die zudem nur einen geringen Anteil am Gesamt-
entgelt ausmacht. Viele Mitarbeiter in einfachen Positionen wollen nicht beur-
teilt werden, weil sich an den wesentlichen Komponenten ihrer Arbeitssituation
seit Jahren nichts gefindert hat. Andere Mitarbeiter hingegen wiinschen es aus-
driicklich, beurteilt zu werden, um vom Vorgesetzten AufschluB tber ihre
Leistung oder Eignung zu erhalten.

Insofern sollte man Beurteilungsverfahren in stirkerem Mabe als bisher situativ
einsetzen, z. B. wenn der Mitarbeiter oder wenn es der Arbeitgeber wiinscht.
Letzteres konnte zur Entscheidungsbegriindung fiir anstehende Beférderungen
und Versetzungen oder beim Wechsel des Vorgesetzten sinnvoll sein.

Andererseits sollten Beurteilungsverfahren fiir Fithrungskrifte durchaus regel-
miBig zum Einsatz kommen. Schlielich ist das Fithrungsverhalten eine wesent-
liche Komponente im Anforderungsprofil fir Fiihrungskrédfte. Dabei ist aller-
dings Neuberger zuzustimmen, daB nicht nur die Mitarbeiter von den Vorgesetz-
ten, sondern auch die Vorgesetzten von den Mitarbeitern beurteilt werden miiB3-
ten.57 SchlieBlich sind beide ,,Seiten“ ein Bestandteil der Fithrungsorganisation,
und die Leistung oder Eignung eines Mitarbeiters kann sich u. U. wesentlich ver-
dndern, wenn der Vorgesetzte gewechselt hat.
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Die Uberschitzung vieler Beurteilungssysteme beruht oft auf der stillschweigen-
den Unterstellung der Eigenschaftstheorie der Fithrung und ihrer grundlegenden
Annahme, dall bestimmte Eigenschaften fiir den Fithrungserfolg mabBgeblich
sind.*® Andere situative Faktoren (z.B. der Vorgesetzte, die Art der Aufgabe,
die Kollegen) und die Querverbindungen zwischen diesen Faktoren werden hin-
gegen vernachlissigt. Deswegen sind auch Potentialbeurteilungen nur begrenzt
machbar und aussagefidhig. Assessment Center, die immerhin das Verhalten in
bestimmten ,typischen Situationen“ bei der Bewiltigung ,typischer Aufgaben
oder Probleme“ bewerten, kommen trotz zunehmend positiver Einschitzung
oftmals nicht iiber die Abbildung von Laborbedingungen hinaus.*® Insofern soll-
te man sich insgesamt davor hilten, sowohl vergangenheits- als auch zukunfts-
orientierte Beurteilungsergebnisse in allzu starkem MabBe zur zentralen Auswer-
tung filr Mafinahmen der Personalentwicklung heranzuziehen.

Andererseits konnen Beurteilungsverfahren im Rahmen der unmittelbaren Per-
sonalfiihrung zur Zusammenfassung der im Laufe eines Jahres bereits gefiithrten
Mitarbeitergespriche und als Check-List der im Unternehmen als wesentlich
erachteten Beurteilungsmerkmale verwendet werden. Die Wirklichkeit sieht al-
lerdings in vielen Unternehmen ganz anders aus: Beurteilungsgespriche finden
oft nur statt, weil der Beurteilungsbogen bis zu einem bestimmten Termin ausge-
fullt werden muBl. Hier sind also verschiedene Verhaltensinderungen erforder-
lich, um Beurteilungen als selbstverstdndliches Instrument der Personalfiihrung
zu akzeptieren, bei dem das offizielle Formular lediglich begleitenden Charakter
hat. Man konnte sogar soweit gehen, formalisierte Beurteilungsverfahren abzu-
schaffen, wenn das regelméfige Beurteilungsgespréch Selbstverstindlichkeit ge-
worden wire.

Beurteilungssysteme sollten in erster Linie als Check-List und als Dokument fiir
das Beurteilungsgespriach zwischen dem Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter
dienen. Dariiber hinaus bilden sie in vielen Unternehmen eine notwendige
Grundlage fiir die Vergabe von Leistungspramien. Fiir die zentrale Auswertung
im Hinblick auf personalwirtschaftliche Entscheidungen wie Beftérderung und
Versetzung konnen sie nicht mehr sein als eine Informationsquelle neben mehre-
ren anderen. Andererseits ist eine permanente Systempflege mit entsprechenden
AuswertungsmabBnahmen erforderlich, damit statistischen Fehlentwicklungen,
wie z. B. einer allzu starken Mittelwertverschiebung, begegnet werden kann.

Beurteilungssysteme kénnen nicht mehreren Zielen zugleich dienen und miissen
insofern vornehmlich anlaBbezogen eingesetzt werden. Der in manchen Unter-
nechmen bestehende ,Systemfetischismus“ sollte niichterner Betrachtung
weichen, wobei dem Beurteilungsgesprach gréflere Bedeutung beizumessen ist.
Vor diesem Hintergrund sind Beurteilungsverfahren durchaus mehr als ,,Unsinn
mit Methode*, obwohl das Ideal wissenschaftlicher Exaktheit wahrscheinlich
niemals erreicht werden kann.
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3.5 Personalentwicklung

Personalentwicklung ist eine personalwirtschaftliche Funktion, die darauf ab-
zielt, Mitarbeitern und Fithrungskrédften Qualifikationen zur Bewéltigung ihrer
jetzigen und zukiinftigen Aufgaben zu vermitteln.s

Personalentwicklung kann in starkem Male dazu beitragen, daB fiir wesentliche
zukiinftige Entwicklungen bzw. Anforderungen an die Unternehmensentwick-
lung das geeignete Personal zur Verfligung steht. In diesem Sinne ist Personal-
entwicklung nicht nur eine personalwirtschaftliche Funktion, sondern auch eine
Planungsaufgabe, die eines geeigneten Instrumentariums bedarf. Insofern sind
Personalentwicklung und Weiterbildung sowohl auf geeignete Forderungsmal-
nahmen durch den Vorgesetzten als auch auf eine funktionierende Personalpla-
nung angewiesen.

Betrachtet man die methodisch-systematische Komponente der Personalent-
wicklungsplanung, so sind folgende ,Bausteine* zu nennen, die in den Unter-
nehmen, welche eine gezielte Personalentwicklung betreiben, in durchaus ver-
gleichbarer Form eingesetzt werden: Ermittlung des Personalbedarfs, fiihrungs-
organisatorische Voraussetzungen, Beurteilungssysteme und Weiterbildungs-
programme. In ihrer Gesamtheit bilden sie die Ansatzpunkte zur individuellen
Karriereplanung, die nicht nur von der einzelnen Fithrungskraft, sondern auch
von den Vorgesetzten und der fiir Personalentwicklung verantwortlichen (Zen-
tral-)Abteilung gezielt verfolgt werden sollten. Die meisten der erwidhnten Bau-
steine sind bereits in den vorangehenden Abschnitten behandelt worden, so dall
die nachfolgenden Ausfithrungen sich primér auf die speziellen Aspekte der Per-
sonalentwicklung beziehen.

(1) Ermittlung des Personalbedarfs

Hier kann von den bereits erwidhnten Verfahren der Personalbedarfsplanung
ausgegangen werden. Darilber hinaus hat es sich bewihrt, eine regelméBige ab-
teilungs- bzw. ressortspezifische Auswertung von Organigrammen vorzuneh-
men, in denen die wichtigsten Daten der Personalplanung enthalten sind. Letzte-
res setzt jedoch voraus, daB zwischen Organisations- und Personalabteilung eine
enge Abstimmung erfolgt, wobei in mehreren Unternehmen die Aufgaben der
Fithrungsorganisation und der Personalentwicklung fiir Fithrungskrifte von
einer (Haupt-)Abteilung wahrgenommen werden.

(2) Fiihrungsorganisatorische Voraussetzungen

Hierbei handelt es sich um

— Organigramme,
— Stellenbeschreibungen.5!
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(3) Bewertungssysteme

Aktivitdten zur Personalentwicklung beziehen sich nicht nur auf Weiterbildung
(training on the job), die Benennung von Stellvertretern, die Besetzung von Posi-
tionen und gezielte Versetzungen zwischen mehreren Bereichen. Ebenso ist es
denkbar, daB bestehende Positionen an Bedeutung gewinnen. Dies kann durch
umweltbedingte Aufgabenverdnderungen bedingt sein, ist oft aber auch das Er-
gebnis gezielter EntwicklungsmafBnahmen, die durch die Schlagwérter ,job en-
richment* bzw. ,,job enlargement* charakterisiert werden kdnnen.

Um iiber die sachliche Bedeutung einer Position hinreichende Klarheit zu gewin-
nen, empfiehlt es sich, Bewertungssysteme zu verwenden. In der Praxis bewihrt
haben sich z. B. bei der Bewertung von Fithrungspositionen die Systeme von Hay
und von Consulectra. Dabei sind z. B. folgende Anforderungskriterien von Be-
deutung:62

— Verschiedenartigkeit,

— Eindringtiefe,

— Neuartigkeit,

— Umstellungshiufigkeit,

— Kontakte und Zusammenwirken,

— Auswirkung auf den Unternehmenserfolg durch beratende, informative und
interpretierende Leistungen,

— durch Entscheidungen,

— Handlungsfreiheit,

— Personalfithrung.

Insbesondere Bewertungssysteme fiir Fithrungspositionen sind dann erforder-
lich, wenn diese sowohl nach organisatorischen Ebenen (z. B. Hauptabteilungs-,
Abteilungsleiter) als auch nach Fiihrungskreisen differenziert werden. Demnach
ist es in bestimmten Einzelfillen méglich, da Hauptabteilungs- und Abteilungs-
leiter ein und demselben Fithrungskreis angehdren und dabei hinsichtlich ihres
Status (z. B. betriebliche Altersversorgung, Dienstwagen) gleichbehandelt wer-
den. Umfassend angewendet, wiirde dies das hierarchische Prinzip verwischen
und zur Gleichmacherei bei den Fithrungskriften fithren. Beschrinkt es sich auf
wenige begriindete Fille, erweitert es jedoch die Moglichkeiten zur Personalent-
wicklung. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn fiir herausragende Filh-
rungskrifte zur Zeit keine anderen Positionen zur Verfiigung stehen, die ihrer
Eignung entsprechen. ,,Saubere“ Lésungen, die von Fithrungskriften akzeptiert
werden, erfordern jedoch, daB qua Bewertungssystem der ,job-value“ einer
Fithrungsposition ermittelt wird und zugleich mit Hilfe von Beurteilungssyste-
men die tatsdchliche und die potentielle Leistung bzw. Eignung der jeweiligen
Fithrungskraft deutlich wird.
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(4) Potentialbeurteilung®

RegelmiBige Beurteilungen sind unabdingbar, wenn ein umfassendes Personal-
entwicklungssystem funktionieren soll. Dies bedeutet jedoch nicht unbedingt,
dafl die Gesamtheit aller Mitarbeiter jedes Jahr beurteilt werden muB. Dies ist
zwar grundsitzlich zu begriiBen und ein sinnvoller Weg, um die Fithrungsgrund-
sdtze bzw. Filhrungsleitlinien eines Unternehmens mit Leben zu erfilllen. Hierzu
ist jedoch nicht in jedem Fall ein formales Beurteilungssystem erforderlich. Al-
lerdings miissen fiir Zwecke der Personalentwicklung Unterlagen zur Verfiigung
stehen, die in hinreichender Form unternehmensweit vergleichbar sind. Deswe-
gen sollten folgende Punkte beachtet werden: Beurteilungssysteme kénnen nicht
mehrere Ziele zugleich erfilllen. Zweitens miissen sie stindig auf ihre Anwen-
dung hin iiberpriift und gepflegt werden.

Ein Beurteilungssystem fiir Zwecke der Personalentwicklung sollte sich auf fol-
gende Beurteilungsfelder erstrecken (vgl. Abb. 117):

Eignung fiir den Eignung fir
gegenwirtigen zukilnftige
Arbeitsplatz Arbeitsplitze
Leistungsbild X X
Persénlichkeitsbild X X '

Abb. 117: Beurteilungsfelder fir leitende Mitarbeiter

Dabei sollten die Beurteilungsmerkmale moglichst eng auf die Anforderungen
des Arbeitsplatzes bezogen sein. Es wird sich jedoch nicht vermeiden lassen, daB
eine Abstraktionsebene gewihlt werden muf3, welche den Zusammenhang zwi-
schen dem Beurteilungsverfahren und der einzelnen konkreten Position nur mit-
telbar wiedergibt.

Fiir Zwecke der Personalentwicklung ist es erforderlich, bei iiberdurchschnittli-
chen Beurteilungsergebnissen eine Verwendungsbeurteilung anzufertigen. Dabei
werden die Positionen erfaBt, die mittelfristig oder frither iibernommen werden
kénnen. Hier sind sowohl gleichartige als auch ranghthere Positionen denkbar.

In vielen Unternehmen wird auf eine Potentialbeurteilung bewuBt verzichtet, in
der bestimmte Verhaltensmerkmale, wie z. B. Entscheidungsfreudigkeit oder Be-
lastbarkeit, als Indiz fiir Fihrungspotential angesehen werden. Statt dessen wird
oft der pragmatische und theoretisch sicherlich unbefriedigendere Weg gewihlt,
anhand vorliegender Leistungen und Verhaltensweisen das Verwendungspoten-
tial zu ermitteln.




Organisation, Fiihrung und Personal 269

(5) Weiterbildung

Viele Unternehmen bedienen sich inzwischen der Assessment-Center-Methode®
fiir Zwecke der Personalentwicklungsplanung. Dieses Verfahren wird in der Re-
gel in der Weiterbildungsabteilung durchgefiihrt. Dabei handelt es sich um ein
systematisches Verfahren zur Ermittlung von Verhaltensmerkmalen wie z. B.
Fithrungsverhalten, das von mehreren Beobachtern gleichzeitig fiir mehrere Per-
sonen hinsichtlich vorher definierter Anforderungen angewandt wird. Diese Me-
thode hat sich vornehmlich fiir die Beobachtung des Fiihrungsnachwuchses und
als Auswahlmethode bei der Besetzung vakanter Positionen bewidhrt. Hohere
Fithrungskrifte scheuen sich — und das durchaus zu Recht —, sich dieser Me-
thode zu unterziehen. Letztlich ist auch zu bezweifeln, ob die Eignung fiir héhe-
re Fithrungspositionen auf diese Weise zu ermitteln ist. Hier diirfte die erfolgrei-
che Bewiltigung von gezielt iibertragenen Sonderaufgaben bzw. Projekten we-
sentlich erfolgversprechender sein. Unklarheit besteht weiterhin, inwieweit die
Assessment-Center-Methode fiir mittelfristige Planungsiiberlegungen herange-
zogen werden kann und welche Verhaltensvariablen iiberhaupt wichtig sind.
Hierzu gibt es umfangreiche theoretische Uberlegungen, die jedoch grundsitz-
lich die umfassende Rezeption der Eigenschafts-, Situations- und Interaktions-
theorie der Fithrung voraussetzen. Dennoch werden in mehreren Unternehmen
die praktischen Einsatzmdglichkeiten erprobt. Zur Zeit sieht es jedoch so aus,
daB sich die Einsatzmoglichkeiten der Assessment-Center-Methode auf die Aus-
wahl geeigneter Kandidaten fiir vakante Flihrungspositionen konzentrieren.

Nicht nur im Hinblick auf die Personalentwicklungsplanung kommt der Weiter-
bildung®® eine ausgesprochen instrumentelle Bedeutung zu. Letztlich sind im
Hinblick auf die Unterlagen der Personalbedarfsplanung und der Verwendungs-
beurteilung der Filhrungskrifte gezielte Trainingsprogramme anzubieten. Dabei
kann es sich sowohl um interne als auch um externe Seminare handeln, in denen
das noch nicht ausreichend vorhandene Wissen, Kénnen oder Verhalten vermit-
telt wird.

Von grundsétzlicher Bedeutung ist, daB sich die vorgeschlagenen Trainingsin-
halte in die praktische Anwendung transferieren lassen und méglichst mit For-
derungsprogrammen am Arbeitsplatz (training on the job) in engem Zusammen-
hang stehen.

Wichtig ist auBerdem, daB eine enge Abstimmung zwischen den Abteilungen
Weiterbildung und Personalentwicklung stattfindet. Hinzu kommt, dalB in vie-
len Unternehmen Personalentwicklung begrifflich mit Weiterbildung gleichge-
setzt wird und auf diese Weise MiBverstindnisse entstehen. Die Ausfithrungen in
diesem Beitrag sollen jedoch deutlich machen, dall ,Personalentwicklung” in
einem umfassenderen Sinne zu verstehen ist und alle erforderlichen Planungs-
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und Abstimmungsaufgaben einer speziell hierfiir zustindigen Stelle bzw. Abtei-
lung zugeordnet werden sollten.

Dies schlieBt jedoch nicht aus, da gerade im Hinblick auf eine individuelle Per-
sonalentwicklung vielfdltige Abstimmungsprozesse mit Fachabteilungen, der
Personalwirtschaft, der Weiterbildungs- und z. B. der Organisationsabteilung
erforderlich sind und von daher eine enge Zusammenarbeit wiinschenswert ist.

3.6 Arbeitszeit und Organisation
(1) Arbeitszeit als Objekt organisatorischer Gestaltung

Insbesondere aus traditioneller aufbauorganisatorischer Sicht gilt die Arbeitszeit
als eine Randbedingung bei der Aufgabengliederung. Dies trifft auch fiir raumli-
che Uberlegungen zu.

Fiir Erich Kosiol sind Raum und Zeit ,,Grundkategorien, in denen sich fiir unse-
re Erfahrungswelt alles Geschehen abspielt“.% Im Vordergrund stehen jedoch
naturgemiB Uberlegungen zur Analyse und zur Synthese von Aufgaben. Dabei
wird insbesondere bei den Uberlegungen zur Stellenbesetzung deutlich,” daB zu-
mindest implizit von Voll(-Zeit)Stellen als dem iiberwiegenden Normalfall aus-
gegangen wird. Zeitliche Aspekte tauchen sowohl bei Schichtarbeit als auch bei
Stellenwechsel (job rotation) und beim Einsatz von Springern auf. Das Phéno-
men der Aufteilung einer Vollzeitaufgabe in zeitlicher Hinsicht auf mindestens
zwei Arbeitnehmer und der Substitution von Vollzeitarbeit durch Teilzeitarbeit
hat jedoch erst in jilngster Zeit in organisationsbezogenen Verdffentlichungen
seinen (geringen) Niederschlag gefunden,®® ein Sachverhalt, der zu der lebhaften
Diskussion aktueller Arbeitszeitformen im Bereich der Personalwirtschaftslehre
in einem deutlichen Gegensatz steht.%

Die Fragestellung, wann eine gestellte Aufgabe erfiillt werden muBB und welche
Zeitdauer fir einen Arbeitsablauf zu beriicksichtigen ist, ist nicht nur unter dem
Gesichtspunkt der Personalbemessung, sondern auch aus ablauforganisatori-
scher Sicht von Bedeutung. Neben dem ,,Dilemma der Ablaufplanung*, das sich
auf den mdéglichen Zielkonflikt zwischen der optimalen Auslastung von Perso-
nen und der Minimierung von Durchlaufzeiten bezieht, gibt es weitere spezielle
Konfliktsituationen, die es z. B. hinsichtlich der Minimierung von Terminiiber-
schreitungen und Rilstzeiten zu bewailtigen gilt.”

Zeitorientierte organisatorische Gestaltungsprinzipien gehen von der nach wie
vor realistischen Annahme aus, daB Arbeitsvorginge unter der Betonung ihres
sukzessiven zeitlichen Ablaufs zu optimieren sind. Mittlerweile haben sich je-
doch vielfach die Voraussetzungen geédndert, die eine zeitliche Determiniertheit
der Organisation als sinnvoll erscheinen lassen. Durch die Einfithrung neuer
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Technologien im Fertigungs- und Verwaltungsbereich, die im wesentlichen auf
den Vormarsch der Mikroelektronik zuriickzufiihren sind, ist es hingegen méog-
lich, den organisatorischen Spielraum fiir Arbeitsstrukturierung und Arbeits-
zeitgestaltung zu erweitern. Erich Staudt sieht in diesem Zusammenhang folgen-
de Entwicklungstendenzen.™

® Die Entkopplung von Mensch-Mensch- und Mensch-Maschine-Systemen
und damit eine zunehmende Flexibilisierung und Individualisierung der Ar-
beitsverhiltnisse, die sich z. B. in einer gréBeren Unterbrechbarkeit von Ar-
beitsabldufen oder einer geringeren zeitlichen Abhingigkeit eines Arbeits-
platzes von vor-, neben- oder nachgeordneten Titigkeiten zeigt.

® Damit einher geht eine Individualisierung der Arbeitszeit-, Produktions- und
Dienstleistungsstrukturen.

® Die Frage nach dem richtigen Arbeitsplatz (Raum, Zeit) ist auch neu zu stel-
len,

Sicherlich hédngt es nicht nur vom Organisator ab, inwieweit traditionelle indu-
strielle Ordnungsmuster zumindest in Teilbereichen aufgehoben werden. Dies
hingt nicht zuletzt auch vom Gesetzgeber und den Sozialpartnern ab. Aber auch
der Organisator ist aufgerufen, hier seinen Beitrag zu leisten.

(2) Abnehmende Ubereinstimmung von Arbeitszeit und Betriebszeit

Die herkémmlichen Regelungen zur Dauer und zur Lage der Arbeitszeit werden
zunehmend in Frage gestellt. Dall Verinderungen unausweichlich sind, haben
auch die tarifpolitischen Auseinandersetzungen des Jahres 1984 gezeigt. Die
Manteltarifabschliisse in der Metall- und in der Druckindustrie verdeutlichen,
daB (sogar) die kollektivrechtliche Verkiirzung der Wochenarbeitszeit mit (be-
grenzten) Flexibilisierungsmoéglichkeiten gekoppelt ist.

Lange Zeit stimmte die Arbeitszeit des einzelnen Arbeitnehmers mit der Be-
triebszeit in seinem Unternehmen iiberein. Dies ist auch heute meistens der Fall.
In vielen Fillen hat sich dieses Kongruenzprinzip aber zu einem Dogma entwik-
kelt. Selbst der Siegeszug der Gleitzeit in den Verwaltungsbereichen hat nicht
nachhaltig bewirkt, die Vorstellung auszurotten, wer nicht annédhernd ,piinkt-
lich“, d.h. zu Beginn der lingst abgeschafften fritheren starren Arbeitszeit, an
seinem Arbeitsplatz sei, kénne unméglich fleiBig und zuverlissig sein.

Mittlerweile wird jedoch deutlich, daBl sowohl sach-rationale als auch sozio-
emotionale Uberlegungen dafiir sprechen, da personliche Arbeitszeit und Be-
triebszeit zunehmend auseinanderlaufen.”

® In vielen Unternehmen werden immer kapitalintensivere Maschinen einge-
setzt. Bei einer moglichst langen Nutzung mit einer entsprechenden Maschi-
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nenlaufzeit verteilen sich die Fixkosten auf eine gréBere Stiickzahl, so daB
der Fixkostenanteil pro Stiick sinkt. Eine Verldngerung der Laufzeit wird be-
reits durch das ,Durchfahren® der Produktion bei den bisherigen Pausenzei-
ten erreicht. Sie kann sich aber auch auf die Verldngerung der téglichen Ar-
beitszeit, die Verldngerung der Arbeitstage pro Woche oder die Einfithrung
von Schichtarbeit beziehen.

® Die Produktion ist in vielen Féllen Schwankungen unterworfen. Phasen mit
verminderter Auslastung stehen Zeiten gegeniiber, die nur mit Mehrarbeit
bewiltigt werden kénnen. Deshalb empfiehlt es sich, die Betriebszeit inner-
halb bestimmter Grenzen an den Auftragsverlauf anzupassen.

® Aus sozio-emotionaler Sicht ist zu bedenken, daB verschiedene Mitarbeiter-
gruppen an Teilzeitarbeit interessiert sind, die sich auf einen gewissen Anteil
(z.B. 50, 60, 70, 80 Prozent) der bisherigen Vollzeitarbeit bezieht. Dies gilt
etwa filr Frauen oder fiir leistungsgeminderte Mitarbeiter, die besonderen
Belastungen ausgesetzt waren. Der gleitende Ubergang in den Ruhestand
kniipft ebenfalls an derartige Uberlegungen an.

Arbeitszeit und Betriebszeit werden zukiinftig stdrker als bisher auseinanderlau-
fen. Dies fiihrt aus organisatorischer Sicht u. U. zu einer stirkeren Arbeitsplatz-
teilung (z. B. Teilzeitarbeit, Jobsharing). Dabei kann es sowohl zu einer stirke-
ren Artteilung als auch einer verstirkten Mengenteilung bei der Stellenbildung
kommen. Im ersten Fall verlduft die Grenzlinie zwischen Stellen mit unterschied-
lichen Aufgaben, wihrend bei der Mengenteilung Stellen mit gleichen Aufgaben
gebildet werden.

In diesem Zusammenhang kann sich die Bildung von Teilzeit-Positionen sowohl
auf die Art- als auch auf die Mengenteilung beziehen, wihrend beim Jobsharing
(,,zwel teilen sich einen Arbeitsplatz®) die Mengenteilung dominiert.

(3) Flexible Arbeitszeiten und ihre organisatorischen Konsequenzen

Die auch zukiinftig zu erwartende weitere Verkiirzung der individuellen Arbeits-
zeiten sollte insbesondere vor dem Hintergrund technologischer Verdnderungen
dazu fihren, die bisherigen Formen der Arbeitszeitgestaltung zu tiberdenken.
Willi Haller und Andreas Hoff empfehlen in diesem Zusammenhang:

— die Betriebszeit unabhéngig von der Arbeitszeit zu gestalten,

— eine Pluralisierung der Betriebszeiten anzustreben,

— die individuellen Arbeitszeiten ebenfalls zu flexibilisieren, wobei

— ein Kompromifl bzw. ein Ausgleich zwischen Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merinteressen herzustellen ist.
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Weder kollektive noch individuelle Arbeitszeitregelungen zur Wochen-, Lebens-
oder Jahresarbeitszeit werden von diesen Uberlegungen unberiihrt bleiben kon-

nen.

Die Ubersicht in Abb. 118 zeigt, welche wesentlichen Formen der flexiblen Ar-
beitszeitgestaltung innerhalb eines individual- und kollektivrechtlichen Rahmens
méglich sind.

Dimensiomen der Arbeitszeitflexibilisierung

f
|
|

Lange tagliche Arbeitszen glenende Arbenszen
der
Arbenszen
wochenthiche Arbeitszeit Teilzentarbeit
saisonale Arbeitszeil Saison-Arbeit
jahrhiche Arbeitszen ein Jahr
F Jahresarbentsverirage
mehrere |ahre
Langzeiturlaub
]
1
Bandbreitenmodelle |
| | flexible Altersgrenze |
Lebensarbeitszei | Vorruhestand |
| gleitender Ubergang in den Ruhestand
1
Lage Tag- oder Nachtarben Baukastensysteme i
der Werktage. Sonn- und verselzte Schichten
Arbeitszeit Feiertage Kurzsc hichtenvAnsc hlubschichten |
Schichtarben |
Ausmal | Stelle
der | arbensplatzbezogen Abtellung/Bereich
Arbeitszeit | Unternehmen
individuell
personenbezogen gruppenbezogen
kollektiv

kapaznatsorentien

kapazitatsonentierte
vanable Arbeitszen
(KAPOVAZ)

Abb. 118: Moglichkeiten flexibler Arbeitszeitgestaltung

Aus der Ubersicht geht hervor, daB vielfiltige Formen der Arbeitszeitgestaltung
méglich sind. Sie kénnen sich sowohl auf einzelne Stellen als auch auf Abteilun-
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gen, Bereiche oder Ressorts sowie auf die gesamte Unternehmung beziehen. Des-
wegen ist es ein Irrtum, wenn die Arbeitszeitgestaltung nur als personalwirt-
schaftliche Fragestellung begriffen wird. Vielmehr sind auch verschiedene orga-
nisatorische Fragen zu kldren. Sie beziehen sich insbesondere auf folgende
Aspekte:

® Stellenbildung (Art- und Mengenteilung),

@ Schichtorganisation (Normal- und Kurzschichten, versetzte Schichten, An-
schluBschichten),

® Harmonisation von Aufgabe und Person (einfache und mehrfache Stellenbe-
setzung, zeitliche Personalbemessung).

Diesen Problemstellungen ist gemeinsam, daB sich eine (Teil-)Aufgabe nicht un-
bedingt auf eine Betriebszeit bezieht, die mit der persénlichen Arbeitszeit iiber-
einstimmt, und dariiber hinaus eine (Teil-)Aufgabe nicht nur jeweils von einem
Aufgabentriger (Person), sondern durchaus von mehreren Personen zu erfiillen
ist. Damit wird die Zeit-Organisation zu einem Feld organisatorischer Gestal-
tung, das verstdndlicherweise lange Zeit kaum von Bedeutung war, wenn man
von der klassischen Schichtorganisation einmal absieht. Damit entstehen aber
auch Konsequenzen fiir die Filhrung, die durchaus erheblich sein kénnen.

(4) Auswirkungen auf die Fiihrung

Eine zunehmende Flexibilisierung der Arbeitszeit 1461 bislang geltende Fiih-
rungsprinzipien (z. B. die Delegation von Verantwortung, die Fithrungsorganisa-
tion, die Verantwortlichkeit des Vorgesetzten) grundsdtzlich unberiihrt. Trotz-
dem sind vielfdltige Konsequenzen fiir die Fitlhrung zu erwarten. Um welche
Aspekte handelt es sich?

® Mit zunchmender Teilzeitarbeit wichst auch die Anzahl der unterstellten
Mitarbeiter und damit die Leitungsspanne. Dies kann sich sowohl quantitativ
als auch qualitativ auswirken. Die Fithrungskraft wird dieses Phinomen nur
dann verkraften kénnen, wenn sie noch konsequenter als bisher Aufgaben
delegiert und sich auf ihre Filhrungsverantwortung konzentriert: Ist der Mit-
arbeiter richtig eingesetzt? Wird er seiner Aufgabe gerecht?

® Neben einer groBeren Leitungsspanne sind umfangreichere Belastungen hin-
sichtlich der zeitlichen Harmonisation der einzelnen Mitarbeiter zu erwarten.
Damit kann das Problem entstehen, daB bei einer Mitarbeiterbesprechung
unter Umstdnden nicht alle anwesend sind. Falls dies grundsétzlich nicht
maoglich sein sollte, steigen die Anforderungen hinsichtlich der Koordination
der einzelnen Teilaufgaben und der damit beschéftigten Personen.

® Wenn mehrere Personen eine Aufgabe gemeinsam bewdltigen, entsteht die
Frage der Zurechnung der Verantwortlichkeit. Dies ist zwar ein Problem, das




Organisation, Fiihrung und Personal 275

fiir Projektgruppen, Ausschiisse, Kollegien ebenfalls gilt. Bei flexibleren Ar-
beitszeitformen liegt jedoch eine Anderung der grundsitzlichen Organisation
vor, widhrend Projektgruppen zeitlich befristet arbeiten oder Ausschiisse und
Kollegien zusitzlich zur ,normalen® Organisation gebildet werden. Durch
flexible Arbeitszeitformen werden die Anforderungen an die Fithrungskraft
tendenziell steigen. Dieses Problem scheint jedoch dann l6sbar zu sein, wenn
der Vorgesetzte noch konsequenter als bisher kooperativ fiihren kann (z. B.
durch Delegation) und wenn die Mitarbeiter hinreichend selbstdndig und ver-
stindnisvoll sind. Arbeitszeitflexibilisierung funktioniert letztlich nur, wenn
gegenseitiges Vertrauen vorhanden ist. Andernfalls wire sie zum Scheitern
verurteilt.

(5) Organisatorische Aspekte bei der Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten

Obwohl die betriebliche Diskussion {iber flexible Arbeitszeiten nicht frith genug
gefithrt werden kann, kdnnen diese sinnvollerweise nur dann eingefithrt werden,
wenn nicht nur ein ausreichendes Interesse bei den Mitarbeitern und bei den
Filhrungskriften besteht, sondern auch die arbeitsorganisatorischen Vorausset-
zungen erfiillt sind. Deshalb ist es unbedingt erforderlich, daB in enger Zusam-
menarbeit zwischen der Organisations- und der Personalabteilung, aber auch
den kaufménnischen und technischen Fachabteilungen, den Niederlassungen
und Produktionsstitten, alle entsprechenden Mdoglichkeiten griindlich gepriift
werden. So miissen z. B. Vollzeitarbeitsplidtze zeitlich und ablaufmiBig teilbar
sein. Sie miissen auch personell zugeordnet werden kénnen, wenn Teilzeitarbeit
eingefiihrt werden soll. Die folgende Aufstellung zeigt, welche Aspekte bei der
Einfithrung flexibler Arbeitszeiten (hier im Produktionsbereich), bei ihrer Be-
wertung und Auswahl zu beachten sind:

® aufgabenbezogene/dkonomische Aspekie

Erhéhung der Betriebszeit (bei gleichem Personalstand?), spezifischer Personal-
bedarf in Stunden, in Kosten; Ausfallzeit, Reserve-, Ausbildungszeit; Wirkungs-
grad; Materialverluste; Qualitidt; Auswirkung auf Bestinde; administrative
Steuerung/Abrechnung; Auswirkung auf Erhaltungskosten/Ersatzteile.

® fechnische Aspekite
Maschinenentsorgung, Standzeiten, Wartungs- und Uberholungszeiten.

® personelle Akzeptanz
Fiihrungskrifte, Mitarbeiter, Betriebsrite, Gewerkschaften.

® arbeitsrechtliche Aspekie
Tarifrecht, gesetzliche Rahmenbedingungen, Betriebsverfassungsrecht.

® organisatorische Umsetzbarkeit
Technische Abteilung, Materialwirtschaft, Verwaltung, Verkauf, Marketing.
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Diese Kriterien kénnen herangezogen werden, um verschiedene Formen der fle-
xiblen Arbeitszeitgestaltung zu vergleichen und zu bewerten. Dabei sind vielfilti-
ge Informations-, Beratungs- und Abstimmungsprozesse erforderlich, um Pro-
bleme bei der Einfithrung zu vermeiden.

Entscheidend ist jedoch, flexible Arbeitszeiten der jeweiligen Situation anzupas-
sen. Eine autoritéire, biirokratische Anwendung wére sicherlich falsch und kénn-
te sie zu einem frithzeitigen Scheitern verurteilen. Andernfalls sollte man sich
vor iiberh6hten Erwartungen hiiten. Sie zu negieren, wire jedoch fatal, aus der
Sicht des Organisators und des Personalleiters ebenso wie aus der Sicht der Un-
ternechmung und ihrer Mitarbeiter. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit geht letzt-
lich alle an: Mitarbeiter und Vorgesetzte, Personalleute, Organisatoren und
Techniker ebenso wie die Tarif- und Sozialpartner. Okonomische, technologi-
sche, soziale und auch arbeitsmarktbezogene Aspekte sprechen dafiir, daB sie an
Bedeutung und an Vertiefung zunehmen wird.

Deshalb sollte sich auch der Organisator mit entsprechenden Fragen stérker aus-
einandersetzen, als dies bislang der Fall war. Macht er das nicht, iiberldBt er das
Feld den Arbeitswissenschaftlern und den Personalleuten, die sich schlieBlich
auch schon seit lingerem mit organisatorischen Fragen beschiftigen (z. B. Ar-
beitsorganisation, Personal- und Fithrungsorganisation). Mit der Spezialisie-
rung auf die Bereiche EDV, Kommunikation und Biiroorganisation wiirde der
Organisator den ganzheitlichen Blick verlieren, der eben auch die Arbeitszeit
einschlieBt. Mit Hilfe seines vorhandenen Instrumentariums kénnte er den Fach-
abteilungen und dem Personalwesen gerade auch in dieser Frage mit Rat und Tat
zur Verfilgung stehen. Praktische Erfahrungen zeigen jedenfalls, daB dies in
manchen Unternehmungen nur noch bedingt der Fall ist.

3.7 Anreizsysteme als Fiihrungsinstrument

Grundentgelt, variable Entgeltbestandteile und Personalzusatzleistungen (So-
zialleistungen) bilden das Anreizsystem der Unternehmung. Fithrungskrifte
spielen hier eine wichtige Rolle in zweierlei Hinsicht: in aktiver Hinsicht, wenn
sie bei der Gehaltsfestsetzung mit den Vertretern des Personalwesens zusammen-
arbeiten, und passiv, weil bei Hohe und Zusammensetzung des Gehalts eine mo-
tivierende Wirkung unterstellt wird. Die folgenden Abschnitte beziehen sich in
diesem Zusammenhang auf die wichtigsten Entgeltformen, die Mechanismen
der Gehaltsfestsetzung und Leistungsvergiitung bei Fithrungskriften und Wahl-
mdoglichkeiten zwischen Entgeltbestandteilen und Personalzusatzleistungen, die
insbesondere bei Fithrungskriften mehr Beachtung finden sollten.
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(1) Entgeltformen

Die Hohe des Arbeitsentgelts (Lohn, Gehalt) unterliegt sowohl betriebswirt-
schaftlichen als auch soziologischen, psychologischen und physiologischen
Aspekten. Aullerdem spielen tarifpolitische Einfliisse eine maligebliche Rolle. In
diesemn Zusammenhang spricht man auch von leistungs- und persdnlichkeitsbe-
stimmten sowie von zeit- und erfolgsabhiingigen Gehaltsbestandteilen und -zu-
schligen.

Beim Zeitentgelt wird unterstellt, daB alle aufgrund eines tariflichen Gruppenka-
taloges eingruppierten oder mit gleichem Arbeitswertergebnis eingestuften Ar-
beitnehmer denselben Leistungsgrad erreichen.” Insofern wird trotz eines tat-
sichlich schwankenden Leistungsgrades ein stets gleichhohes Gehalt gezahlt und
eine iiberdurchschnittliche Leistung nicht gesondert honoriert. Allerdings ist
Zeitentgelt mit verschiedenen Primiensystemen kombinierbar. Die am héufig-
sten anzutreffenden Primien sind:™

Qualitdts- und Giiteprdmien, Mengenpriamien, Ersparnisprimien, Terminpra-
mien (fiir das Einhalten oder Vorziehen vorgegebener Termine), Anwesenheits-
prdmien. Als Entgeltzuschldge werden fast ausschlieBlich Geld-, kaum sog. Zeit-
primien gewidhrt. Die Bemessung kann sowohl als Einzelprdmie als auch in
Form einer Gruppenpriamie erfolgen,

Obwohl nach wie vor die am weitesten verbreitete Form des Leistungslohnes, ist
der Anteil des Akkordlohnes nicht zuletzt durch den Einflufl technologischer
Verdnderungen in den letzten Jahren kontinuierlich zuriickgegangen. Der Ak-
kordlohn setzt quantifizierbare Mengenleistungen, planbare Arbeiten, vom Ar-
beiter beeinfluBbare Vorgénge und nicht zuletzt eine eindeutige Leistungsermitt-
lung voraus. Diese Kriterien sind in vielen Fillen heute nicht mehr gegeben. Es
wiire deshalb unwirtschaftlich und auch nicht motivierend fiir die betroffenen Ar-
beitnehmer, an tradierten Entgeltsystemen festzuhalten. Statt dessen miiBten, um
eine optimale Leistung zu erreichen, folgende Aspekte beriicksichtigt werden:

® hinreichende Transparenz des Leistungsentgelt-Systems, die jedem Betroffe-
nen die Moglichkeit gibt, zu jeder Zeit sich selbst zu iiberpriifen, um den Lei-
stungsanreiz permanent zu erhalten;

® der Leistungsanteil sollte eine GréBenordnung haben, die den Leistungswil-
len erhélt, d. h. motivierend wirkt;

® als BezugsgrofBe fiir die variablen Entgeltbestandteile kommen Kriterien in
Betracht, die sich z. B. auf die Nutzung der Maschinen, die Qualitit der Pro-
dukte, Ersparnis und Termineinhaltung beziehen. Auch Kombinationen die-
ser Kriterien kdnnen herangezogen werden;

® iiber derartig ermittelte variable Entgeltbestandteile hinaus ist es sinnvoll,
Primien auf Grundlage einer persénlichen Qualifikation zu ermitteln und
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damit die individuelle Erfiillung der Arbeitsanforderungen hinsichtlich fach-
licher Befidhigung, persénlicher Flexibilitéit und Arbeitsbereitschaft zu hono-
rieren.

Insgesamt gibt es also auch unter veridnderten technologischen Rahmenbedin-
gungen (vgl. Kap. II des Buches) geniigend Ansatzpunkte fiir eine leistungsbezo-
gene Entgeltsgestaltung fiir alle Mitarbeiterebenen. Dabei konnen folgende Ent-
geltformen sinnvoll sein:7*

® Zeitlohn mit Leistungszulage
Fester Lohn fiir eine bestimmte Zeiteinheit ergidnzt durch Leistungszulage.
Die Leistungskennzahlen k6nnen analytisch ermittelt werden und méglichst
funktionsspezifisch sein.

® Priamienlohn (auch kombinierte Pridmien)
Hier ist das Entgelt unabhingig von der erzielten Leistung, z. B. Menge, Ma-
schinennutzung, Qualitdt, Werkzeug-, Hilfsstoff-, Energieverbrauch, Ter-
min-Programm-Einhaltung usw.

® Lohnsysteme nach erwarteter Leistung
— Vertragsiohn
Dabei handelt es sich um die Verabredung eines Leistungsniveaus zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern auf der Basis von Vorgabezeiten fiir einen be-
grenzten Zeitraum (gesichert durch statistische Aufzeichnungen) mit einem
entsprechenden Lohnsatz.
— Festlohn mit geplanter Tagesleistung (MDW)
Fester Lohn fiir eine bestimmte Zeiteinheit auf der Basis eines Leistungser-
gebnisses in der Zeiteinheit.
— Programmiohn
Fester Lohn fiir eine bestimmte Zeiteinheit bei Erfiillung einer festumrisse-
nen Arbeitsaufgabe (Programm).’®

@ Entgelt aufgrund einer persénlichen Qualifikation
Die durch neue Technologien beeinfluiten Arbeitsstrukturen sind durch eine
zunehmende Flexibilitit in technischer, organisatorischer und in personeller
Hinsicht gekennzeichnet.

Ein in diesem Sinne notwendiger vielseitiger Arbeitseinsatz erfordert ein brei-
tes Spektrum an Kenntnissen und Fertigkeiten hinsichtlich fachlicher Befihi-
gung, geistiger Flexibilitdt und Arbeitsbereitschaft.

Deshalb nehmen die Bestrebungen zu, Vielseitigkeit in dem eben beschriebe-
nen Sinne durch perstnliche Qualifikationszulagen stirker zu férdern und
auch gebiihrend bei der Entgeltsgestaltung zu beriicksichtigen.”
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Abb. 119: Faktoren der Gehaltsfestsetzung fiir Filhrungskrifte

(2) Gehaltsfestsetzung fiir Fithrungskrifte

Gewisse Besonderheiten gelten fiir die Gehaltsfestsetzung von auBertariflichen
Mitarbeitern und Filthrungskriften. Die wichtigste liegt im stdrkeren Leistungs-
bezug der Entgelte und in der damit verbundenen stidrkeren Mdoglichkeit zur in-
dividuellen Gehaltsfestsetzung. Letzteres gilt insbesondere fiir leitende Mitarbei-
ter bzw. leitende Angestellte. Die wichtigsten Faktoren zur Gehaltsfestsetzung
im AT-Bereich sind aus Abb. 119 zu ersehen.’

Beim Festlegen der durchschnittlichen Erhshung aller AT-Gehilter kénnen der
Unternehmenserfolg bzw. das AusmaB der realisierten Unternehmensplanung
oder andere strategiebezogene Uberlegungen herangezogen werden. Die Anhe-
bung kann insofern von der allgemeinen Erhéhung der Tarifgehilter abweichen.
Andererseits kann aber auch — wenn die Relationen zwischen AT und Tarif
richtig sind — fiir den AT-Bereich die prozentual gleiche generelle Erhhung wie
im Tarif als zweckmiBig erscheinen.

Um Unzufriedenheit zu vermeiden, sollte man auch aus Gleichbehandlungs-
griinden moglichst die zur Verfiigung stehende Summe nach einheitlichen MaB-
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stiben im ganzen Unternehmen verteilen. Dies bedeutet jedoch keinen Wider-
spruch zur individuellen Gehaltsfestsetzung, bei der den Vorschligen der zustin-
digen Filthrungskrifte grofie Bedeutung zukommt.

Wihrend wir im tariflichen Bereich in der Regel eine an eine bestimmte Arbeits-
und Leistungsbewertung gekoppelte Systematisierung der Beziige vorfinden, ste-
hen einer Regelung im auBertariflichen Sektor zum Teil groBe Schwierigkeiten
gegeniiber. Sie sind hdufig psychologisch begriindet, oder es besteht ein Mangel
an befriedigenden Malistdben.

Grundsétzlich sind Ubersichten iiber Gehaltsrelationen oder die Beziige von Mit-
arbeitern unterschiedlicher Fiihrungsebenen nur dann sinnvoll, wenn auch Alter
und Ausbildung und die Branche mit beriicksichtigt werden. Trotzdem kdnnen
Ungenauigkeiten entstehen, die auf unterschiedliche Unternehmens-Kennzahlen
(GrbéBe, Umsatz, Ertragslage), Statusmerkmale des Positionsinhabers wie Hand-
lungsvollmacht, Prokura, ,echter” leitender Angestellter zuriickzufithren sind.
Insofern ist nicht auszuschlieBen, daB z. B. ein Hauptabteilungsleiter Verkauf in
der Chemieindustrie zu den Spitzenverdienern zidhlt, wiahrend sein Kollege in
derselben Branche, aber in einem kleineren Unternehmen oder in einer anderen
Region beschiftigt, zur Nachhut zu rechnen ist.

Aus vielen Untersuchungen geht hervor, dafl im AT-Bereich betrichtliche Ein-
kommensspannen existieren und 50 % und mehr Vergiitungsdifferenz zwischen
vergleichbaren Fiihrungskriaften unterschiedlich grofler Unternehmen besteht.
AuBerdem muB beriicksichtigt werden, daB die Rangstufenbezeichnungen in der
Praxis sehr oft voneinander abweichen. Selbst wenn die Titel und die allgemei-
nen Beschreibungen {ibereinstimmen, ist die Funktion oft unterschiedlich.”

Dariiber hinaus besteht zwischen den jdhrlichen Erhohungen der Brutto- und
Nettoentgelte ein komplizierter Zusammenhang. Dabei ist insbesondere in den
oberen Fithrungsebenen die stirkere Steuerprogression zu beriicksichtigen. Des-
halb sind gerade auch Fithrungskrifte bestrebt, nicht nur absolut, sondern auch
prozentual mehr zu bekommen als die Mitarbeiter im Tarifbereich. Dariiber hin-
aus sind sie an regelméfigen Gehaltsaufbesserungen interessiert, die wegen des
auch dann nicht geringeren Arbeitseinsatzes eben auch fiir schwierigere Ge-
schiftsjahre gelten sollen.

Wie sieht nun die erfolgsabhidngige und die zielbezogene Vergiitung speziell bei
Fithrungskréften aus?

(3) Leistungsvergiitung von Fiithrungskriften

Nach Angaben mehrerer Unternehmensberatungen erhilt iiber die Hilfte der
mittleren und der oberen Fithrungskrifte in der Bundesrepublik Deutschland
eine variable Vergiitung. Sie betragt danach zwischen 10 und 20 % der Gesamt-
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beziige. Grundsétzlich wird zwischen variablen Entgeltbestandteilen unterschie-
den,

® die als Sondervergiitung in das freie Ermessen der Unternehmensleitung ge-
stellt sind
oder als

® Bonus bzw. Tantieme vertraglich zugesagt und an bestimmte ErfolgsgroBen
gebunden sind.%0

Wihrend fiir mittlere Fihrungskrifte festgestellt werden kann, daf3 Regelungen
fiir variable Entgeltbestandteile sowohl der Hohe als auch der Anzahl der Emp-
finger nach mehr oder weniger stagnieren,?! ist es bei Vorstandsmitgliedern und
Geschiftsfithrern nach wie vor iiblich, etwa 20—30% der Gesamtbeziige als
Tantieme auszuzahlen. Sicherlich hingt dieser Anteil von der Ertragslage des je-
weiligen Unternehmens ab. Davon abgesehen ist jedoch zu beobachten, daB in
vielen Branchen die Tendenz zu Festtantiemen zunimmt. Dies ist insbesondere
dann der Fall, wenn Top-Manager, von einem anderen Unternehmen kommend,
neu verpflichtet werden und eine unsichere Ertragslage vorfinden. Als Anhalts-
punkt gilt, daB etwa 30% aller deutschen Vorstandsmitglieder und Geschiifts-
filhrer eine Mindest- oder Garantietantieme erhalten, die dann wirksam wird,
wenn nach der eigentlichen Tantiemenberechnungsbasis entweder keine oder nur
eine geringe Tantieme gezahlt wiirde.

Entscheidend fiir die Festlegung einer Tantieme sind die Wahl der Tantiemekri-
terien und die Verkniipfung dieser Kriterien mit der Tantiemehohe.®2 Dabei
kommt der Gewinntantieme besondere Bedeutung zu, weil der Gewinn als der
wichtigste Erfolgsmalistab eines Unternehmens anzusehen ist. Relativ haufig
wird auch das Betriebsergebnis oder die Kombination Gewinn/Umsatz als Tan-
tiemebasis genannt. Die Abhéngigkeit der Tantieme vom individuellen Zieler-
reichungsgrad oder vom Ergebnis einer systematischen Beurteilung spielt bei
Vorstandsmitgliedern und Geschiftsfithrern nur zum Teil eine Rolle. Sie wird
cher bei mittleren und unteren Filhrungskréften in die Betrachtung einbezogen.

Tantiemeregelungen sollten grundsitzlich so gestaltet sein, dafl eine Manipula-
tion der BezugsgroBen nicht moglich ist. Dariiber hinaus sollte die gewiéhlte Be-
zugsgrofBe folgenden Anforderungen geniigen:

® Die GroBe sollte einerseits fiir die Unternehmenszielsetzung relevant, ande-
rerseits aber auch in moglichst enger Beziehung zur Leistung des Managers
stehen und damit individuell zurechenbar sein.

® Die Bestimmung dieser Gréfie mull rechnungstechnisch einfach méglich und
zudem durch den Betroffenen kontrollierbar und nachvollziehbar sein.

® Die Feststellung der ErfolgsgroBe sollte kurzfristig méglich sein, damit der
Abstand zwischen Entstehung und spezieller Honorierung des Erfolgs nicht
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zu groBl wird und von der Tantieme Impulse zur Leistungssteigerung ausge-
hen kénnen. Dies schlieBt nicht aus, daB sich die ErfolgsgréBe selbst auf mit-
telfristige Entwicklungen bezieht und damit eine zu starke Kurzfristorientie-
rung vermieden wird.

Wird etwa das Unternehmensergebnis als BezugsgroBe verwendet, ist zu vermei-
den, daB sich bilanzpolitische Dispositionen in unzuldssiger Weise auf die Tan-
tieme auswirken.

In vielen Fillen, z. B. bei einer kritischen Phase der Unternehmensentwicklung,
sagen die Ergebnisparameter iiber die Leistung des Managements u. U. nur we-
nig aus. Hier konnten ein Wegfall der Tantieme u. U. leistungsmindernd wirken
und falsche MaBgrdBen zu einer Fehlsteuerung des Filhrungsverhaltens fiihren.
Deshalb diirfen variable Entgeltregelungen nicht zu starr sein. Sie sollten sowohl
die spezifische Situation des Unternehmens bzw. wichtiger Teilbereiche (Spar-
ten, Bereiche, Tochtergesellschaften) als auch die jeweiligen strategischen Ziel-
setzungen beriicksichtigen.

Allerdings werden Tantiemen oftmals nach mehreren Jahren als selbstverstind-
lich betrachtet (Besitzstandsdenken), so daB ein Unternehmen nicht mehr im-
stande ist, eine Kiirzung der Beziige vorzunehmen.

Deshalb eignen sich Tantiemeregelungen besonders fiir ,,Schonwetterperioden®.
Geht die BezugsgrdBe nachhaltig zuriick, besteht oft die Tendenz, das jeweilige
Tantieme-System aufzugeben und u. U. tatsichliche oder vermeintliche Festtan-
tiemen zu verwenden.

Unabdingbar fiir das Funktionieren einer Tantiemeregelung sollte jedoch sein,
daB die betroffenen Fithrungskrifte tiber die fiir sie geltende Bonus-Regelung
unterrichtet werden, damit sie diese auch als Motivationsinstrument®? akzeptie-
ren.

Um den Problemen zu entgehen, die mit einer zu starren Verkniipfung mit be-
stimmten ErfolgsgréBen verbunden sind, sind einige Unternehmen dazu iiberge-
gangen, die individuelle Leistung der Fithrungskrifte mit den Zielen in Verbin-
dung zu bringen, die mit der Fithrungsposition verbunden sind. Ein groBer Un-
terschied besteht jedoch darin, ob die Aufgabenerfiillung lediglich — relativ glo-
bal — an der funktionalen Zielsetzung ausgerichtet ist, die in der jeweiligen Stel-
lenbeschreibung enthalten ist, oder ob nach detaillierten und umfassenden Ziel-
katalogen vorgegangen wird, wie es z. B. beim Management by Objectives vorge-
schen ist.®

Wihrend die erste Methode von einer eher lockeren Verbindung zwischen Ziel-
setzung und Gehalt ausgeht, setzt eine Zielsetzung nach dem Prinzip des Mana-
gement by Objectives voraus, dal mdéglichst viele mefibare, eindeutige, nach-
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vollziehbare und zurechenbare Kriterien fiir die Zielerfiillung vorhanden sind.
Dies ist jedoch in vielen Fillen nicht gegeben oder schwierig, weil z. B. die quali-
tative Zielkomponente immer wichtiger wird und die Zielerreichung oftmals
nicht nur auf einzelne Fithrungskrifte, sondern auf Personengruppen zuriickzu-
fithren ist.

Deshalb ist es meistens fragwiirdig, wenn eine zu enge oder eine zu undifferen-
zierte Verbindung zwischen Zielsetzung und Vergilitung hergestellt wird, weil sie
der komplexen Wirklichkeit nicht gerecht wird. Oft ist es sinnvoll, sowohl die in-
dividuelle als auch die gruppenmiiflige und die unternehmensbezogene Leistung
zu beriicksichtigen. Viele Aufgaben, gerade bei Fithrungskriften, sind mittel-
und langfristig orientiert. Deshalb darf man die Zielerreichung auch nicht zu
kurzfristig bemessen.

Insgesamt ist also abzuraten, eine zu direkte Verbindung zwischen Zielsetzung
und Entgelt vorzunehmen. Sonst besteht die Gefahr, dal3 nicht die richtige Be-
messungsgrundlage vorliegt und die gezeigte Leistung nicht angemessen hono-
riert wird. Ein zeitgeméBer System-Zusammenhang ist aus Abb. 120 zu ersehen.

FaBt man die vorstehenden Uberlegungen zusammen, kann der aktuelle Stand
der Uberlegungen wie folgt gekennzeichnet werden:

® Zielsetzung, Leistung und Vergiitung sind untrennbarer Bestandteil der un-
ternehmerischen Personalpolitik und seiner strategischen Uberlegungen.
Durch diese Elemente der Unternehmenspolitik wird das Verhalten der Filh-
rungskrifte und der Mitarbeiter beeinfluBt und damit auch der Unterneh-
menserfolg.

® Die Zusammenhinge zwischen Zielsetzung, Leistung und Vergiitung sind
zwar von groBer Bedeutung filr den Unternehmenserfolg. Sie sind jedoch in
der Regel so komplex und auch der ausschliellich quantitativen Erfassung
und Verkniipfung entzogen, daB eine zu starre formelhafte Verkniipfung die-
ser Bezugsgriofen zum Scheitern verurteilt ist.

® Die quantitativen und qualitativen BezugsgréBen sind hinreichend zu diffe-
renzieren, und zwar insbesondere in folgender Hinsicht:

— vom Umfang her (Individuum, Gruppe, Unternehmung),

— in zeitlicher Hinsicht (kurz-, mittel-, langfristig),

— in Abhéngigkeit von situativen Bedingungen (z. B. Branche, Produktpro-
gramm, strategische Situation, organisatorische Besonderheiten).

® Grundsitzlich ist es sinnvoll, die Kurzfristorientierung variabler Entgeltsy-
steme zu vermeiden und Teile des Entgelts an strategischen BezugsgriBien
auszurichten (z. B. Marktanteile, Produktentwicklung und -qualitét, Diversi-
fikationsziele).
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® Jestirker allerdings innovative, zukunftsgerichtete Leistungen zu honorieren
sind, desto eher gewinnen subjektive Bewertungsfaktoren (z. B. Personlich-
keitsmerkmale, Akzeptanz, Gliick) an Bedeutung.

® Darilber hinaus wird auf der Ebene der Fithrungskrifte die Tendenz zur indi-
viduellen Konkretisierung von Zielgréfen zunehmen, die zugleich eine linge-
re zeitliche Perspektive aufweisen sollen, aber in ihrem individuellen Bezug
jahrlich wechseln kénnen. Dies kann zu Abstimmungsproblemen fiihren.

® Abstimmungsprobleme bezichen sich insbesondere auf den Quervergleich
zwischen den verschiedenen individuell festgelegten Zielgruppen innerhalb
bestimmter organisatorischer Einheiten.

® Traditionelle System-Merkmale (Klarheit, Transparenz) verlieren dann fiir
den Vorgesetzten und seinen Mitarbeiter an Bedeutung. Systemorientierung
erhilt einen anderen Stellenwert, weil die Tendenz zur Individualisierung
steigt.

® Sollen alle Anforderungen an ziel- und ergebnisorientierte Managementsyste-
me zugleich eingeldst werden, entstehen naturgemif Widerspriiche: umfas-
sende Individualisierung vertrédgt sich z. B. nicht mit Systemtransparenz, Zu-
nehmende Subjektivierung steht im Widerspruch zu eindeutigen, quantifi-
zierbaren Ziel-Ergebnis-Relationen.

® Mit diesen Erkenntnissen muB} jedoch jede Personalfithrung leben und leben
konnen. Insgesamt wire es wohl unredlich, klare Zusammenhinge zu kon-
struieren, die es in Wirklichkeit nicht gibt. Auch strategische Uberlegungen
sind nicht nur rational, sondern vielfach personlichkeitsbezogene Ergebnisse
im Rahmen der jeweiligen Unternehmensstruktur und Unternehmenskultur,
Dies steht nicht mit der Tatsache im Widerspruch, da3 entsprechenden Ma-
nagementsystemen eine sehr grofle, vielfach noch gar nicht voll erkannte Be-
deutung zukommt. Vor iibertriebenen und falschen Vorstellungen, die zu Irr-
wegen fithren, muB man jedoch warnen.

(4) Wahlméglichkeiten zwischen Entgeltbestandteilen: das Cafeteria-System

Cafeteria-Pline, die insbesondere bei Unternehmungen in den Vereinigten Staa-
ten anzutreffen sind, geben den anspruchsberechtigten Mitarbeitern die Mog-
lichkeit (Cafeteria-Option), zwischen den ihnen angebotenen Entgeltbestandtei-
len (Basisentgelt, Primien, Zusatzleistungen) innerhalb eines bestimmten Rah-
mens individuell auswihlen zu kénnen. In europdischen Unternehmungen sind
Cafeteria-Plidne nur vereinzelt anzutreffen, obwohl ihre personalpolitische Be-
deutung zunehmend erkannt wird. Diese besteht insbesondere darin, angesichts
oftmals abnehmender Spielrdume fiir Entgelterhdhungen attraktive Anteile filr
bestimmte Mitarbeiter bzw. Mitarbeitergruppen zu schaffen. Beabsichtigt ist ne-
ben der Individualisierung von Entgeltbestandteilen ihre Optimierung innerhalb
eines vorhandenen Rahmens und weniger ihre Maximierung.
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® Der Cafeteria-Ansatz als Element der betrieblichen Personalpolitik
Unternehmungen mit Cafeteria-Pldinen gibt es insbesondere in den Vereinigten
Staaten. In der Bundesrepublik Deutschland finden sich dagegen nur relativ we-
nige praktische Beispiele. GrafBer ist jedoch die Zahl derjenigen Unternehmun-
gen, die sich im Rahmen personalpolitischer Konzeptionen mit den Uberlegun-
gen des Cafeteria-Ansatzes auseinandersetzen. Dabei hat insbesondere H. Thier-
ry, Universitdt Amsterdam, zur Verbreitung des entsprechenden Gedankengutes
beigetragen.’s

Der Cafeteria-Ansatz besagt, dafl es dem einzelnen Mitarbeiter iiberlassen sein
sollte, inwieweit er zwischen verschiedenen Entgeltbestandteilen bzw. Firmenlei-
stungen innerhalb eines bestimmten Budgets auswidhlen kann.

Die personalpolitische Zielsetzung besteht darin, angesichts oftmals abnehmen-
der Spielrdume bei Entgelterhéhungen, die fiir den einzelnen Arbeitnehmer bei
nettobezogener Betrachtung kaum wirksam werden, attraktive Anreize fiir be-
stimmte Mitarbeiter bzw. -gruppen zu schaffen. Sieht man zunichst einmal von
den Problemen und Schwierigkeiten ab, die z. B. angesichts vielfiltiger gesetz-
licher Restriktionen im Steuer- und Sozialversicherungsrecht eine rasche Einfiih-
rung von Cafeteria-Modellen in der Bundesrepublik Deutschland nicht gerade
begiinstigen, so ist die personalpolitische Attraktivitit des Cafeteria-Ansatzes
unverkennbar:

— Durch die Individualisierung von betrieblichen Leistungen hat der Mitarbei-
ter die Moglichkeit, diejenigen Entgelt- und Sozialleistungskomponenten zu
wihlen, die seinen Bediirfnissen am ehesten entsprechen, und gleichzeitig auf
diejenigen Leistungen zu verzichten, die fiir ihn von geringerer Bedeutung
sind.

— Die individuelle Ausrichtung der Personalkosten nach dem Cafeteria-Prinzip
hat — zumindest auf den ersten Blick — den 6konomischen Vorteil, daB die-
se Grofe konstant bleibt, weil nicht ihre Maximierung, sondern ihre optimale
Aufteilung im Vordergrund der Betrachtung steht.

Cafeteria-Pldne kénnen insofern sowohl aus sach-rationalen als auch aus moti-
vations- und anreizbezogenen Griinden eine zukunftsbezogene Alternative zu
herkbmmlichen Tarifsystemen darstellen, bei denen einer moglichst einheitli-
chen Anwendung tarifrechtlich abgesicherter Entgeltbestandteile fiir die an-
spruchsberechtigten Arbeitnehmer offensichtlich eine wesentlich gréBere Bedeu-
tung zukommt.

Auch wenn es eine Theorie betrieblicher Sozialleistungen nur ansatzweise gibt
und die hiermit ,,vermuteten oder erhofften Produktivitéitssteigerungen und Ver-
haltensdnderungen ... bislang nicht empirisch beobachtet werden (konnten)*,%
ist dennoch unverkennbar, daB3 den Personalzusatzleistungen schon wegen ihres
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Umfanges als ,,Zweiter Lohn“#” eine grofle Bedeutung zukommt. Deshalb sollte
auch ihre Zusammensetzung sowohl aus der Sicht des Mitarbeiters als auch aus
der Sicht der Unternehmung moglichst attraktiv und zeitgemdf sein. Zuneh-
mend wird erkannt, daB Anreiz- und Belohnungssysteme die Priferenzstruktu-
ren des einzelnen Mitarbeiters stirker beriicksichtigen sollten.®® Insofern diirfte
es von Interesse sein, die bislang vorliegenden Cafeteria-Ansidtze daraufhin zu
untersuchen, inwieweit eine Ubertragung auf Unternehmungen in der Bundesre-
publik Deutschland moglich und sinnvoll ist.

® Die Cafeteria-Options (Wahlmdoglichkeiten zwischen Entgeltbestandteilen)
Die Cafeteria-Options beziehen sich bei den bisher bekannten amerikanischen
Unternehmungen in erster Linie auf die Auswahl zwischen verschiedenen Arten
von Versicherungsleistungen fiir die

— Lebensversicherung,

— Krankenversicherung,

— Invalidenversicherung,

— betriebliche Altersversicherung
und natiirlich auf

— Barzahlungen.®

Bei der Diskussion von Cafeteria-Modellen in Europa werden in stirkerem
MaBe Sachleistungen beriicksichtigt. Darilber hinaus spielen hier Aspekte der
Arbeitszeitverkiirzung und der méglichen Verrechnung bzw. Abgeltung von
Entgeltbestandteilen in Zeit-Aquivalenten eine groBere Rolle. Insofern wird be-
reits hier deutlich, daB US-amerikanische Cafeteria-Modelle nicht ohne weiteres
auf bundesrepublikanische Verhiltnisse iibertragen werden konnen. Auch ist zu
beriicksichtigen, daB das Niveau der gesetzlichen Sozialleistungen in den USA
niedriger ist und deshalb individuelle, gruppen- oder unternehmensbezogene
Versicherungsplidne dort weit verbreitet sind.*

Einen méglichen Katalog von Cafeteria-Options bei europdischen bzw. bundes-
republikanischen Unternehmungen zeigt nachstehende Ubersicht:

— Barzahlung (monatlich/jdhrlich),

— Abgeltung in Freizeit,
frithere Pensionierung,
lingerer Urlaub / Langzeiturlaub (sabbatical),
kiirzere Wochenarbeitszeit,
kiirzere Jahresarbeitszeit,

— Versicherungsleistungen,
Krankheit / Invaliditét,
Lebensversicherung (z. B. Direktversicherung),
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— Sachleistungen,
Werkswohnungen,
Héuser,
Sportmoglichkeiten,
Dienstwagen (Leasing),

— Gewinnbeteiligung,
— Vermogensbeteiligung,

— Arbeitgeberdarlehen.

@ Aligemeine Voraussetzungen fiir die Einfiihrung von Cafeteria-Modellen
Auch wenn es m. E. grundsitzlich zu begriilen ist, daB der einzelne Arbeitneh-
mer bei einem Cafeteria-Plan zwischen verschiedenen Entgeltkomponenten frei
wihlen kann, so ist andererseits zu bedenken, dafl er diese Wahlfreiheit auch
jetzt schon hat im Hinblick auf die Verwendung seines Netto-Einkommens. Ein
Cafeteria-Plan ist deshalb nur dann attraktiv fiir ihn,

— wenn sich durch die angebotenen Wahlmdglichkeiten das bisherige Netto-
Einkommen oder der bisher wahrgenommene Nutzen direkt oder indirekt,
aber individuell mefbar, erhéht oder

— fiir ein bestimmtes Brutto-Einkommen {iber die Inanspruchnahme von recht-
lich zuldssigen Steuervorteilen ein htheres Netto-Einkommen erzielt wird.?!

Der mégliche Erfolg von Cafeteria-Pldnen beruht allerdings nicht nur auf der
Inanspruchnahme von Steuervorteilen. Hinzu kommen evtl. Degressionseffekte,
die, dhnlich einem Mengenrabatt, bei einer gréBeren Anzahl von ,Abnehmern*
wahrgenommen werden kénnen.

Sicherlich miissen hier jedoch u.U. erhthte Verwaltungskosten gegengerechnet
werden.

Nicht zuletzt kénnen Cafeteria-Pldne aber auch nur dann funktionieren, wenn
moglichst frithzeitig bekannt ist, welche Leistungsarten bei den Arbeitnehmern
in ihrer Wertschitzung relativ am beliebtesten sind und welche nicht. Dies kann
z. B. durch Betriebsbefragungen erfolgen. Dabei wird sicherlich nicht nur die ge-
wilnschte Rangfolge ermittelt werden. In vielen Fillen diirften auch Soziallei-
stungsformen zur Wahl stehen, die entweder als solche kaum bekannt sind oder
iiber deren Aufwandshohe nur unzureichende Transparenz vorliegt.

Unabhingig von einer Betriebsbefragung oder anderen Moglichkeiten, um die
Priferenzen der betroffenen und berechtigten Arbeitnehmer zu ermitteln, sollte
jedoch zunichst eine Plausibilitdtsanalyse erfolgen, um die allgemeinen Anwen-
dungsmdoglichkeiten der einzelnen Cafeteria-Options zu untersuchen.
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In diesem Zusammenhang ist sowohl aus allgemeiner als auch aus einzelbetrieb-
licher Sicht zu priifen,

— welche Mittel unter Beachtung der Kostenneutralitit fir ein Cafeteria-Bud-
get zur Verfilgung gestellt werden kdnnen (Angebotsseite) und

— welche Arten von Zusatzleistungen fiir den Arbeitnehmer so attraktiv sind,
dafB sich sein bisheriger Einkommensstatus bzw. der bisher empfundene Nut-
zen erhoht (Nachfrageseite)?%?

® Das Cafeteria-Budget (Angebotsseite)

Grundsétzlich miiBten die Mittel fiir ein Cafeteria-Modell entweder aus den
jahrlichen Entgeltsteigerungen und/oder durch eine Neustrukturierung der bis-
her angebotenen Entgelte incl. der Zusatzleistungen beschafft werden.

Die Mittel aus den Entgelterhdhungen sind allerdings individuell verschieden.
Sie hingen insbesondere vom Entgeltniveau (Tarifgruppe) und vom Prozentsatz
der Entgelterhhung ab.

Dies wird sich in den unteren Tarifgruppen dahin auswirken, daB die regulire
Entgeltsteigerung eher fiir konsumtive Zwecke verwendet werden muB und des-
halb iiberwiegend, wie bisher auch schon, der Auszahlung der Entgelterh6hung
in bar der Vorzug gegeben werden diirfte. Allerdings konnen schon dann andere
Priferenzen vorliegen, wenn es sich um Doppelverdiener handelt. Auch die An-
zahl zu versorgender Kinder kann hier — wahrscheinlich in umgekehrter Rich-
tung — fiir die Wahlentscheidung wichtig sein.

Bei den hoheren Einkommensgruppen, beispielsweise ab Beitragsbemessungs-
grenze Rentenversicherung, insbesondere jedoch bei den mittleren und héheren
Fihrungskriften, werden jedoch Leistungen interessant, durch deren Inan-
spruchnahme die Steuerbelastung vermindert und insofern die Reallohnposition
gehalten bzw. verbessert werden kann. Geht man z.B. von einem Jahresgehalt
von 70000 DM aus, dann steht bei einer Entgelterhdhung von 3,5 % mit ca. 2500
DM ein Betrag zur Verfilgung, der durchaus Wahlmoglichkeiten erlaubt. Dieser
Spielraum erhoht sich entsprechend mit steigenden Grundbeziigen und dann,
wenn auch zwischen den bereits vorhandenen Sozialleistungs-Komponenten
Wahlmdoglichkeiten bestehen.

Allerdings ist bei den meisten Unternehmungen festzustellen, daf ein betrichtli-
cher Teil der betrieblichen Sozialleistungen durch Gesetze und Vereinbarungen
festgelegt ist. Folgt man der gebrduchlichen Unterscheidung zwischen gesetz-
lichen, tariflichen und betrieblich geregelten sowie den freiwilligen Sozialleistun-
gen, so ist oft festzustellen, daB nur etwa 5 bis 10 % zur letztgenannten Kategorie
gehoren.
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Am leichtesten wiiren sicherlich die freiwilligen Aufwendungen neu zu verteilen.
Dabei stellen in vielen Unternehmen Pridmien den gréften Teil dieser Gruppe
dar. Eine individuelle Zurechnung nach Leistungsgesichtspunkten liegt jedoch
bei dieser Aufwandsgruppe im Ansatz bereits vor. An diesem Prinzip sollte des-
halb auch festgehalten werden. Die Leistungen fiir Trennungsentschiddigung,
Familienheimfahrten, Umzugskosten und Jubilden sind oft relativ niedrig im
Hinblick auf eine mégliche Umverteilung und dariiber hinaus auch zweckgebun-
den. Hinsichtlich der Aufwendungen fiir perstnliche Anlidsse (etwa Geburt,
Konfirmation, Hochzeit) ist zu iiberlegen, ob sie nicht eher fiir dienstliche An-
ldsse, beispielsweise Jubilden, bestimmt sein sollten.

Gesetzliche Sozialaufwendungen scheiden fiir Cafeteria-Modelle aus. Bei den ta-
riflichen bzw. betrieblich vereinbarten Aufwendungen kidmen vor allem — Zu-
stimmung der Gewerkschaft bzw. des Betriebsrates vorausgesetzt — folgende
Positionen in Betracht:

— Jahressonderzahlungen, Tantiemen,
— vermogenswirksame Leistungen (unter bestimmten Voraussetzungen).

Falls Jahressonderzahlungen in mehreren Raten ausgezahlt werden, ist zu iiber-
legen, ob sie in einer Rate ausgezahlt werden kénnen.

Allerdings gelten im Hinblick auf die Verwendung der Jahressonderzahlung in
Abhingigkeit vom Einkommensniveau dhnliche Uberlegungen wie bei Entgelt-
erhéhungen.

Eine Umverteilung vermégenswirksamer Leistungen k&nnte insbesondere fiir
diejenigen Arbeitnehmer von Interesse sein, die ein hoheres steuerpflichtiges
Einkommen als 24000 DM / 48000 DM p. a. beziechen und von ihrem Arbeitge-
ber dennoch einen Zuschull von z. B. 52 DM monatlich erhalten. Grundsitzlich
diirften jedoch die staatlichen Sparzulagen eine Beibehaltung des vermdgens-
wirksamen Sparens nahelegen.

Insgesamt zeigt die Analyse der fiir ein Cafeteria-Programm moglicherweise zur
Verfiigung stehende Mittel, daB der Spielraum fiir eine individuelle Aufteilung
und Zuordnung von Entgeltkomponenten bei den oberen Fithrungskriften bzw.
den leitenden Angestellten am hochsten ist. Andererseits ist ein hoher Anteil an
tarifvertraglich abgesicherten oder durch Betriebsvereinbarung geregelten Zu-
satzleistungen bei den anderen Mitarbeitergruppen kein grundsitzlicher Hinder-
nisgrund fiir die Einfithrung von Cafeteria-Programmen auch fiir diese Mitar-
beiter. Zwar ist der Verhandlungs- und Abstimmungsaufwand mit den zusténdi-
gen Gewerkschaften und Betriebsriten nicht zu unterschitzen, eine aufgeschlos-
sene Haltung ist jedoch immer dann zu erwarten, wenn fiir die betroffenen Mit-
arbeiter entsprechende Vorteile zu erwarten sind.




Organisation, Fithrung und Personal 291

Grundsétzlich ist jedoch festzuhalten, daB bei einer Anwendung von Cafeteria-
Programmen in der Bundesrepublik in stdrkerem MabBe als bei einer Anwendung
in den USA die Ebene der individuellen Auswahl von Entgeltkomponenten
durch indirekte Partizipationsrechte von Gewerkschaften und Betriebsriten
iiberlagert wird.

® Zur Attraktivitit der Cafeteria-Options (Nachfrageseite)

Sicherlich wird die Barauszahlung von Entgeltkomponenten auch zukiinftig eine
dominierende Rolle spielen. Eine unterschiedliche Einschitzung ist jedoch dann
zu erwarten, wenn man z. B. nach der Gehaltshdhe und der Position, nach Alter
und Familienstand unterscheidet: ein Ansatzpunkt fiir entsprechende empirische
Untersuchungen, die noch weitgehend fehlen.% Dariiber hinaus kommen folgen-
de Moglichkeiten in Betracht:

— Umrechnung von Entgeltbestandteilen in Zeit-Aquivalente

Um das mogliche AusmaB zu ermitteln, das mit der Umwandlung von Entgeltbe-
standteilen in Zeit-Aquivalente verbunden sein kann, soll folgende Plausibili-
titsrechnung vorgenommen werden.%

Bezogen auf das mogliche AusmaB von Entgelterhdhungen entspricht eine Stei-
gerung von 3,5 % bei 173 Arbeitsstunden pro Monat in Abhéngigkeit vom jewei-
ligen Entgeltniveau ca. 8—9 Arbeitstagen pro Jahr.

Eine Umwandlung von 2 Monatsgehiltern Jahressonderzahlung bzw. entspre-
chender Beitrége fiir Tantiemen oder andere Pridmien entspriche etwa 40 Ar-
beitstagen.

Weitere Arbeitszeit konnte ,genommen* werden, wenn bei einem Urlaubsan-
spruch von 30 Tagen pro Jahr derjenige Teil, der iiber den gesetzlichen Mindest-
urlaub von 18 Tagen hinausgeht, das sind 12 Tage, {iber mehrere Jahre kumu-
liert werden konnte.

Insgesamt kdnnten somit in einem Jahr bei Verzicht auf Entgeltsteigerung und
Jahressonderzahlung bzw. entsprechende Primien sowie Inanspruchnahme des
Mindesturlaubs ca. 60 Arbeitstage eingespart werden. Geht man von 260 Ar-
beitstagen pro Jahr aus, entspriche dies einer Rate von fast 25 %. Anders ausge-
drilckt, wiirde nach 4 Jahren ein Anspruch auf vorzeitige Pensionierung um ein
Jahr entstehen, oder ein Langzeiturlaub von einem Jahr kénnte genommen wer-
den,

Sicherlich kdnnen Arbeitszeitverkiirzungen gegen Entgeltverzicht in vielfdltiger
Form zur Anwendung kommen (einmaliger Sonderurlaub von mehr als 30 Ta-
gen, teilweiser Entgeltverzicht, Teilzeitarbeit). SchlieBlich gibt es diverse Mog-
lichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung, die z. T. auch durch die aktuellen tarif-
politischen Diskussionen bekannt geworden sind.%
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— Inanspruchnahme von Versicherungsleistungen

Direktversicherungen kommen insbesondere fiir Filhrungskrifte und fir AT-
Mitarbeiter in Betracht. Dabei handelt es sich um die Ausnutzung von Steuer-
vorteilen, wenn Entgeltbestandteile (z. B. Teile des 13. Gehaltes) in einer Le-
bensversicherung angelegt werden, die der Arbeitgeber filr den Arbeitnehmer
abgeschlossen hat. In diesem Fall ist lediglich ein Pauschalsteuerbetrag in Hohe
von ca. 10% zu entrichten. Die betreffende Lebensversicherung kann dabei als
zusétzliche Altersversorgung betrachtet werden.

Hinsichtlich zusitzlicher Krankenversicherungen ist in der Regel mit einem In-
kasso-Rabatt von ca. 3 % zu rechnen, der mit dem entsprechenden Verwaltungs-
aufwand zu verrechnen wiire. Gruppenversicherungen lohnen sich deshalb in er-
ster Linie bei gréBeren Unternehmen.

Dariiber hinaus wiren grundsitzlich Versicherungen gegen Entgeltverzicht
denkbar. Es ist jedoch zunéchst zu untersuchen, welche Personen diese Méglich-
keit in Anspruch nehmen wiirden und welchen Pauschalsteuersatz das Finanz-
amt festlegen wird.

Es widre auch denkbar, dall der Arbeitnehmer auf Entgeltbestandteile verzichtet
und diese Betrige fiir die zusitzliche betriebliche Altersversorgung verwendet
oder, um einen bestimmten Zeitraum frither in Pension zu gehen. Hier sind Un-
ternechmungen im Vorteil, die eine betriebliche Altersversorgung auf Versiche-
rungsbasis anbieten, weil dann relativ einfach unterschiedliche Ein- und Auszah-
lungen vorgesehen werden konnen. Es ist einleuchtend, daf es sich hierbei in der
Regel um Tochtergesellschaften amerikanischer Muttergesellschaften handelt,
die entsprechenden personalpolitischen Grundsatzregelungen der Zentrale ge-
folgt sind.

Ansonsten bestehen Probleme, die sich auf die Anpassung von Pensionen nach
dem Eintritt in den Ruhestand beziehen. Deswegen sind angesichts der Recht-
sprechung zur Anpassung von Betriebspensionen und auch wegen des Sachver-
haltes, daB zumindest zur Zeit fiir Anpassungen keine Riickstellungen gebildet
werden kénnen, bei dieser Wahlmoglichkeit Bedenken anzumelden.

— [Inanspruchnahme von Sachleistungen

Den Mitarbeitern Werkswohnungen oder Hiduser anzubieten, kann in Gebieten
mit relativ knappem Wohnangebot durchaus sinnvoll sein. Hier ist die Besteue-
rung des geldwerten Vorteils oft giinstig fiir den Mitarbeiter.

Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit, Darlehen zu einem erméfBigten Zinssatz
zu vergeben. Bei einem Zinssatz von 4 % entsprechen z.B. 2000 DM Gehalts-
erhohung einem Darlehen von 50000 DM, das z. B. zweckmaBigerweise zur Bil-
dung von Wohnungseigentum verwendet werden kann.
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Als weitere Form der Inanspruchnahme von Sachleistungen kommt die Vergabe
von Dienstwagen bzw. Fahrzeug-Leasing gegen Entgeltverzicht in Betracht.
Hinsichtlich Fahrzeug-Leasing gibt es in einschligigen Zeitschriften Beispiele,
die sich in der Regel auf Gehélter im Bereich der leitenden Mitarbeiter beziehen.
Dabei wird deutlich, daB der betreffende Arbeitnehmer beim Entgeltverzicht fiir
einen Dienstwagen (entweder aus Gehaltserhéhung oder Tantieme) sich um etwa
1000 DM bis 3000 DM p.a. glnstiger stellt (je nach Fahrzeug und Gehalts-
niveau).

Der Arbeitgeber hat hingegen den gleichen Aufwand zu tragen (Leasing-Auf-
wand anstelle von Personalaufwand). Diese ausgeglichene Bilanz verschiebt sich
jedoch zugunsten des Arbeitgebers, wenn

— der Arbeitnehmer Dienstreisen mit dem geleasten Pkw unternimmt. Dann
entfillt das Kilometergeld fiir Dienstfahrten, dem ein bestimmter Aufwand
filr Dienstfahrten, Kraftstoff und Ol gegenzuhalten ist;

— der Arbeitnehmer den geldwerten Vorteil filr Nutzung des Fahrzeuges nicht

versteuert, sondern den Betrag hierfiir ganz oder teilweise an den Arbeitgeber
abfiihrt.

Dariiber hinaus zeigen einschldgige Berechnungen, daB Leasing gegen Entgelt-
verzicht nicht nur fiir Fithrungskréfte wirtschaftlich giinstig sein kann. Im we-
sentlichen hingt der individuelle Nutzen davon ab, welcher Fahrzeugtyp gewéhlt
wird und wie groB die Entfernung zwischen Wohnort und Arbeitsplatz ist.%

— Beteiligung am Produktivvermdégen und Gewinnbeteiligung

Die Diskussion um betriebliche Beteiligungsmodelle hat wieder an Intensitit ge-
wonnen. Dabei gibt es sowohl aus der Sicht des Unternehmens als auch aus Mit-
arbeitersicht eine Reihe von Vorteilen, wobei zahlreiche Anwendungsmdéglich-
keiten der Mitarbeiterbeteiligung am Produktivverm&gen oder auch am Unter-
nehmensgewinn vorhanden sind. Eine stirkere Belebung entsprechender Uberle-
gungen, insbesondere im politischen Bereich, wire sicherlich zu wiinschen. Dies
nicht zuletzt auch deshalb, weil es nicht nur fiir GroBunternehmen, sondern
auch fiir Klein- und Mittelbetriebe diverse sinnvolle Beteiligungsmodelle gibt.%?

Unter ,Cafeteria-Aspekten® ist insbesondere die Mdglichkeit hervorzuheben,
dafl Gewinnanteile individuell unterschiedlich entweder bar ausgezahlt oder in
einem betrieblichen Fonds einbehalten werden, wobei sie z. B. zur erhéhten Al-
tersversorgung oder fiir einen vorzeitigen Ruhestand verwendet werden kénnen.

@ Grenzen der Anwendung:

Hat der Cafeteria-Ansatz eine Chance zur Verwirklichung?
Es leuchtet unmittelbar ein, daB Cafeteria-Modelle nach US-amerikanischem
Muster nicht ohne weiteres auf Unternehmungen in der Bundesrepublik
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Deutschland tbertragen werden kénnen. Obwohl Ansatzpunkte fiir eine An-
wendung durchaus vorhanden sind, sind verschiedene Probleme zu beachten,
die eine Einfithrung des Cafeteria-Systems erschweren, wenn nicht verhindern
kénnen:

— Viele Leistungen sind gesetzlich, tarifvertraglich oder durch Betriebsverein-
barungen festgelegt,

Hier ist, wie bereits ausgefilthrt, noch viel Uberzeugungsarbeit zu leisten, um Be-
triebsrite und Gewerkschaften von den Vorteilen des Cafeteria-Ansatzes zu
tiberzeugen. Auch wenn es (traditionelle) Zielsetzung der Arbeitnehmervertre-
tungen ist, Leistungen fiir einen moglichst groBen Kreis von Berechtigten mog-
lichst einheitlich zu erkdmpfen, gibt es im Rahmen eines Cafeteria-Ansatzes hin-
reichend viele Mitwirkungsmoglichkeiten und Mitbestimmungsrechte, so dal
abnehmende EinfluBmd&glichkeiten zugunsten der unmittelbaren, individuellen
Mitwirkung des einzelnen Arbeitnehmers grundsitzlich nicht zu befiirchten
sind.

— Der Verwaltungsaufwand, der mit der Durchfiihrung von Cafeteria-Plinen
verbunden ist, darf nicht aufler acht gelassen werden.

H. Thierry geht von der Faustregel aus, daBl pro 1000 Mitarbeiter ein Betreu-

ungsaufwand von 0,5 Mannjahren erforderlich ist.% Eine weitere Voraussetzung

besteht darin, daB ein Personalinformationssystem vorliegt, das die Transparenz

iiber die individuelle Zuordnung der Entgeltkomponenten sowie ihre quantitati-

ven und zeitlichen Konsequenzen herstellt.

Dariiber hinaus ist zu beachten, dafl bestimmte Cafeteria-Wahlrechte nur dann
sinnvoll sind, wenn der Mitarbeiter fiir eine lingere Zeit in seiner Unternehmung
verbleibt. Beim Wechsel der Unternehmung miiBte gekliart werden, inwieweit er-
worbene Anspriiche auszuzahlen sind, auf eine andere Unternehmung iibertra-
gen werden konnen oder schlichtweg verfallen.

AuBerdem ist zu bedenken, daB bestimmte Sozialeinrichtungen wie z. B. Kanti-
nen und Sportanlagen auch bei mangelnder Inanspruchnahme erhalten bleiben
miissen. Ein Fixkostenabbau ist insofern kaum maéglich.

— Steuer- und sozialversicherungsrechtliche Restriktionen sind zu beachten.

Die Einfithrung eines Cafeteria-Modells bedarf einer genauen Priifung insbeson-
dere hinsichtlich der lohnsteuerlichen und sozialversicherungsrechtlichen Vor-
schriften, z.B. konnen beim Unterschreiten von Beitragsbemessungsgrenzen
Versorgungsanspriiche in der gesetzlichen oder betrieblichen Altersversorgung
sinken. Hier bietet es sich an, zwischen dem tatséchlich auszuzahlenden und dem
arbeitsvertraglichen (fiktiven) Entgelt bzw. Schattengehalt zu unterscheiden.
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ErfahrungsgemiB lohnt sich die Umwandlung von Entgeltbestandteilen in eine
Direktversicherung aufgrund der derzeitigen lohnsteuerrechtlichen Bestimmun-
gen nur bei auBertariflichen Mitarbeitern. Wie bereits erwidhnt, kann eine hthe-
re betriebliche Altersversorgung Folgekosten insbesondere bei den Anpassungs-
regelungen fiir den Arbeitgeber nach sich ziehen.

Als weitere Probleme wiiren zu nennen:

— Der weiter oben beschriebene Freizeitausgleich stoBt zum Teil auf juristische
Hindernisse — etwa wenn manteltarifvertragliche Bestimmungen es nicht zu-
lassen —, oder er ist bei knappem Personalstand kaum moglich.

— Versicherungsangebote lohnen sich nur, wenn geniigend Mitarbeiter fiir
Gruppenltsungen vorhanden sind.

— Bei zu starker Zunahme von Arbeitgeber-Darlehen kann unerwiinschter Li-
quiditidtsentzug entstehen.

— Leasing gegen Entgeltverzicht ist fiir viele Mitarbeiter interessant. Jedoch ist
die Besteuerung des geldwerten Vorteils in die jeweilige Betrachtung mit ein-
zubeziehen.

Probleme sind in der Regel dazu da, daB sie zumindest teilweise geldst werden.
Dies gilt auch fiir einige Restriktionen, die bei der Einfilhrung von Cafeteria-
Modellen zu beachten sind. Erfreulicherweise gibt es in der Bundesrepublik
Deutschland bereits einige praktizierte Ansitze, die zum Teil mit einem erhebli-
chen Mall an Phantasie und oft auch gegen starke Widerstinde, etwa der Fi-
nanzbehdrden, eingefithrt worden sind.

Diese Ansitze beziehen sich insbesondere auf:

— Leasing gegen Entgeltverzicht,

— die Umwandlung von Entgeltbestandteilen in eine Direktversicherung,

— den gleitenden Ubergang in den Ruhestand bei teilweisem Entgeltverzicht mit
Wahlmoglichkeiten zwischen Vollzeitarbeit, Teilzeitarbeit und voller Frei-
stellung,

— die Ansammlung von Urlaubstagen liber mehrere Jahre mit dem Ziel, einen
Langzeit-Urlaub oder den vorzeitigen Ruhestand anzustreben,

— die Ansammlung von Gewinnanteilen iiber mehrere Jahre mit dem Ziel, ent-
weder eine hohere Altersversorgung zu erhalten oder frilher in den Ruhe-
stand zu gehen.

Sicherlich ist es sinnvoll, zun4chst mit wenigen, aber auch praktizierbaren Wahl-
méglichkeiten zu beginnen. Dies setzt wiederum voraus, dal} z. B. mit Hilfe von
Mitarbeiterbefragungen die Priferenzen der Mitarbeiter festgestellt worden sind
und in den jeweiligen Unternehmungen Klarheit iiber die anzustrebende Perso-
nalpolitik besteht.
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Die praktizierten Lésungen fithren von ihrem Ansatz her zu Ersparnissen und
anderen Vorteilen fiir den einzelnen Mitarbeiter mit einer entsprechenden Ar-
beitszufriedenheit bei etwa gleichem Kostenniveau fiir den Arbeitgeber. Obwohl
sie von einem umfassenden Cafeteria-Ansatz noch ein gutes Stiick entfernt sind
— und ihn wegen eher noch zunehmender Restriktionen vielleicht auch nie errei-
chen werden —, ermutigen die bisher vorliegenden Erfahrungen m.E. dazu, auf
dem bisherigen Wege fortzufahren. Deshalb sollte der Cafeteria-Ansatz zukiinf-
tig verstdarkte Beachtung finden.




VII. Fazit:
Entwicklungstendenzen von Organisation,
Fiihrung und Personal

Vielf4ltige Umwelteinflilsse (6konomische, 8kologische, technologische und so-
ziokulturelle) begiinstigen u. a. verschiedene Tendenzen der Flexibilisierung und
Individualisierung in der Unternehmung.

Diese Verinderungen betreffen alle Teilbereiche der Unternehmensfiihrung.
Z.B. gewinnen flexible Organisationsstrukturen und Uberlegungen zur effizien-
ten Aufgabenerfilllung an Bedeutung. Aber auch die Systeme und Methoden der
Personalfiihrung wie auch die Rolle der Fiihrungskraft sind einem vielfaltigen
Wandel unterworfen.

Systeme der Personalfiihrung (z. B. Arbeits- und Leistungsbewertung, Entgelt-
findung, Personalentwicklung und Arbeitszeitgestaltung) bediirfen mehr denn je
der aktiven Mitwirkung des Vorgesetzten. Nicht die zur Bilrokratie neigende
Auswertung durch Zentralabteilungen und Stibe steht im Vordergrund (so un-
verzichtbar sie oft ist), sondern die Unterstiitzung der Fiihrungsfunktion in der
Linie im Sinne einer zunehmenden Flexibilisierung und Individualisierung.

Flexibilisierung der Personalfithrung einerseits erfordert verdnderte Koordina-
tionsmechanismen andererseits. An die Stelle traditioneller Regelungsformen
(z.B. hierarchische Uber- und Unterordnung, vorwiegend quantitative Kontrol-
len) treten andere Ansatzpunkte, die sich z. B. auf die Sozialisation des Mitarbei-
ters im Betrieb beziechen bzw. auf seine Personlichkeitsentwicklung in diesem
kulturellen Umfeld.

Diese eher ,weichen* Koordinationsmechanismen verdndern den Stellenwert
traditioneller Fithrungssysteme. Personlichkeitselemente, Sozialisation, Iden-
tifikation, ,involvement* gewinnen an Bedeutung.

Verschiedene Eigenschaften sind, wie Umfragen zeigen, fiir den Fiihrungserfolg
besonders wichtig und nehmen an Bedeutung noch zu: Umgang mit Menschen,
Kommunikationsfihigkeit; Motivation, Antrieb, Energie; analytische, konzep-
tionelle Fahigkeiten; Entschlossenheit und Durchhaltevermdgen. Mit Charisma
allein ist es also nicht getan.

Sollen Fiihrungssysteme diese Anforderungen sinnvoll unterstiitzen, miissen sie
in hinreichender Vielfalt vorhanden sein und Entfaltungsspielrdume ermog-
lichen, wobei Fiihrungsleitlinien anstelle starrer Fithrungsgrundsétze als verbin-
dende Klammer dienen kdnnen. Insgesamt dndert sich die traditionelle Rolle der
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Fithrungskraft ebenso wie sich z.B. auch die Funktion der Systementwickler
(z. B. Personalabteilung / Fithrungsorganisation) wandelt: Letztere werden im-
mer mehr zum Berater und Moderator der Filhrungskraft im Sinne einer situativ
angemessenen Problemldsungsstrategie.

Organisationsstruktur, Personalfiihrungssystem und Fiihrungspersonlichkeit
bedingen somit einander. Da Flexibilisierung und Individualisierung an Bedeu-
tung zunechmen, sind auch sie einem deutlichen Wandel unterworfen. Dies ver-
indert einerseits den Systemcharakter und andererseits die Anforderungen an
Vorgesetzte und Mitarbeiter im Rahmen der Fithrung und Zusammenarbeit.
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Ebenda, S. 19f.
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Vgl. Bisani, F.: Filhrungslehre — Abschied vom Modelldenken, In: Glaubrecht, H., Wagner, D.
(Hg.): Humanitit und Rationalitdt in Personalpolitik und Personalfihrung, Freiburg i. Br. 1987,
S.231—263, hier 5. 235f.

Vgl. Zander, E.: Mitarbeiter informieren, Heidelberg 1982,

Ebenda, S. 14fT.

Ebenda, S. 72.

Vgl. Gabler, Schillerlexikon Wirtschaft, 2. Aufl., Wiesbaden 1982, S. 32.

Vgl. Zander, E., a.a.0., 5. 101 ff.

Ebenda, S. T1f.

Vgl. Hahn, D.: Planungs- und Kontrollrechnung als Fithrungsinstrument, 3. Aufl., Wiesbaden
1985, S. 40.

Vgl. Stachle, W, H.: Management, Minchen 1980, S. 332.

Ebenda, 5. 324.

Ebenda, S. 325.

Dabei handelt es sich um die sogenannte Spornfragen-Methode.

Vgl. auch Hothiger-Ubersax, H.: Kreatives Denken, Management-Zeitschrift io 1985, S. 317—320.
Zu diesen Uberlegungen, die mit der Gewichtung von Alternativen verbunden sind, vgl. Hahn, D.,
a.a.0.,z.B.S. 45,

Vgl. Stachle, W. H., 2.a.0., S. 336 und Ulrich, H., Probst, G.J. B.: Anleitung zum ganzheitlichen
Denken und Handeln, Bern und Stuttgart 1988, S. 322,

Vgl. auch Hahn, D., a.a.0., S. 39; Stachle, a.a.0., 5. 147.

Vgl. Bleicher, K., Meyer, E.: Filhrung in der Unternehmung, a.a.0., S. 66.

Vgl. z. B. Stachle, W. H.,a.2.0., S. 148,

Vgl. auch allgemein Ulrich, P., Fluri, W., a.a.0., 8. 115ff.

Vgl. Sattelberger, Th.: Coaching: Alter Wein in neuen Schliuchen, Personalfihrung 1990,
S. 364—374.

Vgl. Wagner, D.: Moglichkeiten und Grenzen einer Personalentwicklungsplanung fir Fithrungs-
krafte, DBW 1982, S. 217—228, hier S. 217f.

Vgl. z. B. Mentzel, W.: Personalentwicklung, 4. Aufl., Freiburgi.B. 1989, S. 1281T.

Vgl. z. B. die Beitrige zum Schwerpunktthema Aus- und Weiterbildung, Anforderungen und Kon-
zepte, Personalfihrung 8/9 1987, S. S43f¥.

Vgl. Wagner, D.:a.a.0., 5. 225(T.

Ebenda, S. 227.

Vgl. aus der tiberaus zahlreichen Literatur z. B. Becker, H., Langosch, I.: Produktivitit und
Menschlichkeit, Stuttgant 1984; Grundwald, A.: Betriebliche Bildungsarbeit als Instrument der Or-
ganisationsentwicklung, Berlin 1987; Breisig, Th.: It's teamtime, K&In 1990.

Vgl. Lauterberg, Chr.: Vor dem Ende der Hierarchie, Diisseldorf, Wien 1978, S. 611.

Vgl. Kitzmann, A., Zimmer, D.: Grundlagen der Personalentwicklung, Weil der Stadt 1982, 5. 17.
Vgl. z.B. Domsch, M.: Qualititszirkel — Beispiel einer mitarbeiterorientierten Fithrung und Zu-
sammenarbeit, ZibF 1985, S. 428—441; Dieterle, W. K. M., Schmidt, H. J.: Qualititszirkel — un-
problematische Qualititssicherung? Personalwirtschaft 1983, S. 279—282.

Vgl. z. B. Einsiedler, H. E., Knura, B.: Die Lernstatt — cine Alternative zum Quality Circle? ZfbF
1984, S. 748—755; Heymann, H. H., Seiwert, L. J.: Lernstatt als neues Arbeitsmodell, Manage-
ment-Zeitschrift io 1983, S. 100—103.

Vgl. z. B. ReiBinger, L.: Vorschlagswesen, betriebliches, HWO, 2. Aufl., a.a.0., Sp. 2361—2367,
Thom, N.: Betriebliches Vorschlagswesen, Bern, Frankfurt/M. u.a. 1985.

Vgl. Breisig, Th.: Betriebliche Sozialtechniken, Neuwied und Frankfurt/M. 1990.

Vgl. Biedermann, Ch.: Was ist gute Fithrung? Zeitschrift . Personalforschung 1990, S. 242, Zan-
der, E., Reincke, W. (Hg.): Fihrungsentwicklung, Heidelberg 1981.
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Vgl. Gruppe, G.: Personalpolitische Zielsetzungen und Handlungsstrategien zur Steuerung des
technologischen Wandels, ZfO 1984, S. 335—338, hier S. 335.

Vgl. Wossner, M.: Die Krise der Arbeit, Blick durch die Wirtschafi, Nr. 29v. 11. 2. 1985, S. 3.
Vgl. Glaubrecht, H., Wagner, D. (Hg.): Humanitit und Rationalitat in Personalpolitik und Perso-
nalfihrung, Freiburg i.B. 1987. ,Wir haben das nicht gewollt*, Streitgesprich zwischen Franz
Steinkdhler und Werner Stumpfe, Die Zeit vom 5. 6. 1985, 5. 251F.

Vgl. Posth, M.: Bildungsoffensive im Unternchmen, Die Personalpolitik darf kein Anhéingsel der
technischen Planung sein, Die Zeit 1985.

Vgl. Milller, W. R.: Thesen zur Neuorientierung der Personalpolitik, DBW 1983, 5. 515—523,
Ebenda 516.

Vgl. Wunderer, R.: Entwicklungstendenzen im Personalwesen — Beurteilung aus theoretischer
und praktischer Warte, DBW 1983, S. 217—229.

Vgl. Rothig, P.: Zum Entwicklungsstand der betriebswirtschaftlichen Personalplanung, DBW
1986, 5. 203—223, hier 222,

Vgl. Bisani, F.: Unternechmensbezogene Gliederung von Personalaufgaben, Eschborn 1987,
5. S1ff.

Vgl. Mez, B.; Speck, P.: Organisaiion der Personalabieilung: das Refereniensysiem, Gedanken zu
Personalfragen, April/Mai 1988,

Vgl. hierzu u.a. Franke, A.: Organisation des Personalwesens, personalwirtschaft 7/87, S.
283—287.

Wagner, D.: Personalfihrung und Personalwirtschaft, Handbuch betrieb + personal, Fach 2,
Rz. 236ff.

Wagner, D.: Zum Verhélinis von Organisation und Personal als Funktionen der Unternehmens-
fihrung. In: Glaubrecht, H.; Wagner, D. (Hg.): Humanitéit und Rationalitit in Personalpolitik
und Personalfithrung, a.a.0., S. 353ff.

Vgl. Wagner, D.: Moglichkeiten und Grenzen einer Personalentwicklungsplanung fir Fihrungs-
krafte, DBW 1982, S. 2171f.

Vgl. Wagner, D.: Uberwindung traditioneller Organisationsstrukturen durch Organisationsent-
wicklung. In: Zander, E., Reineke, W. (Hg.): Fihrungseniwicklung, a.a.0., S. 13ff.

Vgl. Zander, E.: Entgeltformen bei veriinderten Technologien, Arbeitszeitstrukturen und Arbeits-
zeitregelungen, zfbF 1986, S. 2B9fT.

Vgl. Krause, H., Pillat, R., Zander, E. (Hg.): Arbeitssicherheit, Freiburg i. Br., fortlaufend.
Wunderer, R.: Personalwirtschaft, GieBener Unternehmungsfihrungsseminar, unv, Manuskript.
Kihn, G.: Was kann die Personalabteilung zur Vermeidung betrieblicher Konflikte beitragen?
management heute 10/83, S. 18ff.

Vgl. Wagner, D.: Personalfithrung und Personalwirtschaft, a.a.0., Rz. 266 ff.

Tenbruck, F. H.: Rolle, HWO, hrsg. v. E. Grochla, Swutigart 1977, Sp. 1466—1571.

Ebenda, Sp. 1467.

Vel. Acker, H. B., a.a.0., Sp. 1584f.

Vel. Mentzel, W.: Personaleniwicklung, Freiburgi. Br. 1980, S. 68f.

Vgl. z.B. 0. V.: Blindflug durch die Seele, manager magazin 5/1981, S. 41—48.

Vgl. Acker, H., a.a.0., Sp. 1584f.

Vgl. Bisani, F.: Flexible Organisation durch das Funktionendiagramm, personalwirtschaft 1/85,
5. 18f.

Vgl. Wagner, D., a.a.0., Rz. 275.

Acker, H., a.a.0., Sp. 1584f.

Mentzel, W., a.a.0., S. 68f.

Mentzel, W., a.a.0., 8. 70.

Wagner, D., a.a.0., Rz, 378(F.

Vgl. Knebel, H.: Vorstellungsgesprich, 5. Aufl., Minchen 1978.
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Vgl. Jeserich, W.: Mitarbeiter auswihlen und fordern, Minchen, Wien 1981, S. 131f.

Weuster, A.: Der Biografische Fragebogen (BF) als Instrument der Personalauswahl, ZfP 1987, S.
409—434.

Vgl. Zander, E.: Handbuch der Gehaltsfestsetzung, 2. Aufl. Heidelberg 1980, S. ST1f.

Vgl. Wagner, D.: Der EinfluB neuer Technologien auf Arbeit, Leistung und Entgelt, Lohn + Ge-
halt 1986, S. 115—122; Wagner, D.: Personalfiihrung und Personalwirtschaft, a.a.0., S. 320ff.
Vegl. Wagner, D.: Auswirkungen neuer Technologien auf das betriebliche Personalwesen. In:
Lohn, J. (Hg.): Der Innovationsberater, Freiburgi. Br. 3/86, 2/1637—2/1658.

Quelle: Consulectra Unternehmensberatung GmbH, Hamburg.

Vgl. Wagner, D.: Der EinfluB neuer Technologien auf Arbeit, Leistung und Enigelt, a.a.0.,
S. 12011,

Vgl. insbesondere Lattmann, Ch.: Leistungsbeurteilung als Fithrungsmittel, Zwecke und Aufgaben
von Qualifikationssystemen, Bern und Stuttgart 1975, S. 311f.; Gaugler, Eduard u.a.: Leistungs-
beurteilung in der Wirtschaft, Baden-Baden 1978, S. 171f.; Knebel, H.: Stand der Leistungsbeur-
teilung und Leistungszulage in der Bundesrepublik Deutschland, Frankfurt (Main) 1981; Raschke,
H., Knebel, H.: Taschenbuch fiir Personalbeurteilung, Heidelberg 1982, S. 13ff.

Vgl. insbesondere den Uberblick Giber die Erfahrungen mit Filhrungsgrundsitzen bei Zander, E.,
Topfer, A.: Fihrungsgrundsitze und Fithrungsinstrumente, Frankfurt (Main) 1982.

Uber Stand und Verbreitung von Beurteilungsverfahren in der Bundesrepublik Deutschland vgl.
Knebel, H.: a.a.0., S. 971f., aber auch Zander, E., Topfer, A.: Personalpolitik in einer Unterneh-
mensgruppe, Frankfurt (Main) 1982, passim.

Vgl. z. B. Birkwald, R.: Die Bedeutung der Leistungsbeurteilung und Leistungszulagen fiir die Pra-
xis — aus der Sicht der Gewerkschaften. In: Knebel, H.: Stand der Leistungsbeurteilung und Lei-
stungszulagen in der Bundesrepublik Deutschland, Frankfurt (Main) 1981, S. 39—51, insbesondere
S. 471.

Vgl. Gaugler, E., u.a.: a.a.0., S. 25(1.; Zander, E., Knebel, H.: Taschenbuch fiir Leistungsbeur-
teilung und Leistungszulagen, Heidelberg 1980, S. 19f.

Vgl. Neuberger, O.: Erfahrungen bei der Einfilhrung eines neuen Personalbeurteilungssystems in
einem Industriebetrieb, Zeitschrift fir Arbeitswissenschaft, Heft 4/1979, §. 209—215.

Vgl. z. B. Heinrich, M., Erndt, H.: Leistungsbeurteilung zur Fundierung personeller Ausleseent-
scheidungen, Zeitschrift fir Arbeitswissenschaft, Heft 2/1980, S. 89—96; Batz, M., Schindler, U.:
Personalbeurteilungssysteme auf dem Priifstand, zfo 1983, S. 424—432.

Vgl. Neuberger, O.: Rituelle (Selbst-)Tauschung. Kritik der irrationalen Praxis der Personalbeur-
teilung, Die Betriebswirtschaft, 1980, S. 27—43.

Vgl. Capol, M.: Die Qualifikation der Mitarbeiter als ganzheitliches Fihrungsmittel im industriel-
len Betrieb, Bern 1965, passim.

Uber Schwierigkeiten, .Ziele im Sinne von MbO zu definieren®, berichtet Gruppe, Giinther: Das
SEL-Beurteilungssystem, Personalwirtschaft, Heft 8/81, 5. 24—30.

Vgl. Pillhofer, G.: Praxis der Leistungsbeurteilung in den USA, Personal, Heft 2/1983, 5. 57T—61.
Vgl. Wagner, D.: Personalfthrung und Personalwirtschaft. In: Halbach, G. (Hg.): Handbuch Be-
trieb und Personal, Bonn 1982, Fach2, RZ 1—425, hier RZ 115.

Lattmann, Ch.: a.a.0., 8. 66, und die Hinweise bei Gaugler, Eduard u.a.: a.a.0., S. 63.

Uber diese und andere ,Systemfehler* vgl. u.a. Neuberger, O.: Erfahrungen bei der Einfithrung
eines neuen Personalbeurteilungssystems in einem Industriebetrieb, a.a.0., 8. 211.

Vgl. Neuberger, O.: Rituelle (Selbst-)Tauschung, a.a.0., S. 36f.

Vgl. Wagner, D.: Moglichkeiten und Grenzen einer Personalentwicklungsplanung fiir Filhrungs-
krafte, Die Betriebswirtschaft, 1982, S. 217—228. Personalentscheidungen sollien deshalb trotz
vielfaliig denkbarer Auswahlinstrumente vorsichtig gefillt werden. Vgl. Kempe, H.-J., Clauss, R.:
Die Auswertung von Beurteilungen als Grundlage fir Personalentscheidungen, Personalfihrung,
1980, S. 197—204.
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Uber entsprechende Erfahrungen verfiigt die Esso AG. Vgl. Daniel, O.: Beurteilung des Vorgesetz-
tenverhaltens, Personalwirtschaft, Heft 1/82, S. 6—9; Reinecke, P.: Vorgesetztenbeurteilung,
Koln 1983, S. 116ff.

Zur Rezeption der Eigenschaftstheorie der Fithrung vgl. u.a. Wunderer, R., Grunwald, W.: Fuh-
rungslehre, Band 1: Grundlagen der Fithrung, Berlin, New York 1980, S. 1131T.

Assessment-Center sind insbesondere dann sinnvoll, wenn es sich um konkret absehbare Personal-
auswahlentscheidungen handelt. Auch als Personalforderungsinstrument kdnnen sie geeignet sein.
Vgl. z.B. Jeserich, W., Fennekels, G.: Statistische Uberpriifung von Assessment-Center-Verfah-
ren, ZfbF, 1982, S. 826—836; Stehle, W., Schuler, H.: Filhrungskrifte im AuBendienst, Personal,
Heft 2/1983, S. 64—68.

Vgl. Remer, A.: Personalmanagement — Mitarbeiterorientierte Organisation und Filhrung von
Unternehmungen, Berlin, New York 1978, S. 317{f.; Thom, N.: Personalentwicklung in mittelgro-
Ben Unternechmen, FB/IE 1983, S. 162—166.

Vgl. Kap. 11 und die Ausfthrungen in Abschnitt 3.1. in diesem Kapitel.

Entsprechende Verfahren werden von mehreren Beratungsunternehmen angeboten; z. B. Consulec-
tra, Hamburg.

Zu erfassen ist insbesondere das Eignungspotential: vgl. Hoelemann, W.: Entwicklung von Fiih-
rungskriften, FB/IE 1983, S. 156—161.

Vgl. Jeserich, W.: a.a.0., S. 105fT.

Vgl. Koch, E.: Innovationsfordernde Personalentwicklung, Personalwirtschaft 7/85, S. 277—282
und die Beitrige zum Schwerpunktthema Personalentwicklung in Heft 4—5/1987.

Kosiol, E.: Organisation der Unternehmung, Wiesbaden 1962, S. 43.

Ders., S. 95ff.

Vgl. z. B. Krilger, W.: Organisation der Unternehmung, Stutigart, Berlin, K&In, Mainz 1984.

Vgl. z.B. Glaubrecht, H., Wagner, D., Zander, E.: Arbeitszeit im Wandel. Neue Formen der Ar-
beitszeitgestaltung, 3. Aufl., Freiburgi. Br. 1988.

Vgl. z. B. Gaitanides, M.: ProzeBorganisation, Miinchen 1983, S. 37ff.

Vgl. Staudt, E.: Wachsende Freirlume in der Gestaltung von Arbeitsorganisationen, MittAB, Heft
1/1984, S. 94— 104,

Schulte, A.: Flexible Arbeitszeitgestaltung — Technische und organisatorische Aspekte, Ange-
wandte Arbeitswissenschaft, Jan. 1985, 5. 3—17.

Vgl. Zander, E.: Handbuch der Gehaltsfestsetzung, a.a.0., S. 22.

Ebenda, S. 310ff.

Vgl. Meiser, M., Wagner, D., Zander, E.: Personal und neue Technologien, Miinchen und Wien
1991, S. 136ff.

Vgl. z.B. die entsprechenden Beitrige bei Knebel, H. (Hg.): Neue Entwicklungen bei Arbeit, Ent-
gelt und Fithrung, Freiburg i. Br. 1984, passim.

Vgl. Weil, R.: Der EinfluB des Marktes auf Technologie und Arbeitsorganisation, Angewandte Ar-
beitswissenschaft, August 1985, S, 3—23.

Vgl. Zander, E.: Handbuch Gehalisfestsetzung, a.a.0., S. 361, in Anlehnung an Gratz.

Ebenda, S. 330ff.

Vgl. z.B. Hahn, D., Willers, H. G.: Unternchmungsplanung und Fithrungskraftevergiitung. In:
Hahn, D., Taylor, B.: Strategische Unternehmungsplanung, Heidelberg/Wien 1986, S. 391—400.
Entsprechende Hinweise gibt es in Erhebungen von Beratungsinstituten, z. B. Kienbaum.

Vgl. z.B. Bleicher, K.: Zur strategischen Ausgestaltung von Anreizsystemen fir die Fihrungsgrup-
pe von Unternehmungen, ZfO 1985, S. 21—27; vgl. z. B. Becker, F. G.: Zur Ausgestaliung eines
strategisch-orientierten Anreizsystems, ZfO 1987, S. 159—164.

Ders.: Anreizsysteme fiir Fihrungskrifte im Strategischen Management, Bergisch Gladbach, Koin
1985.

Vgl. Kapitel V d. B. im Abschnitt dber Zielsetzung.

Vgl. z. B. Thierry, H.: Participation in the Design of the Income Package, 4. EFPS/EAPM Inter-
national Conference on Work, Performance and Pay; The Hague 1977; ders.; Does the Cafeteria
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Plan pay off? 5. EFPS/EAPM International Work and Pay Conference, Amsterdam 1980; ders.:
Mitarbeiterspezifische Sozialleistungspolitik — Neue Erfahrungen mit dem Cafeteria-Verfahren.
In: Knebel, H., Zander, E. (Hrsg.): Der zweite Lohn — Personalzusatzleistungen, Bonn 1982, S.
97—105.

Sadowski, D.: Der Handel mit Sozialleistungen — Zur Okonomie und Organisation der betriebli-
chen Sozalpolitik, DBW 1984, S. 589.

Vgl. Knebel, H., Zander, E. (Hg.): Der zweite Lohn — Personalzusatzleistungen — Bonn 1982 und
die in diesem Band enthalienen Beitrige.

Vgl. Bleicher, K.: Zur strategischen Ausgestaltung von Anreizsystemen fir die Fuhrungsgruppe in
Unternehmungen, ZfO 1985, S. 23,

Vgl. Thierry, H.: Does the Cafeteria Plan pay off?, a.a.0., 8. 2.

Vgl. Wagner, D.: Politisch-gesetzliche Rahmenbedingungen der Personalarbeit in den USA, ZfO
1981, S. 288—292.

Vgl. auch Sadowski, D., a.a.0., S. 589, der von einem Tauschhandel zwischen Unternehmern und
Belegschaft mit . steuerlicher Subventionierung® ausgeht.

Vgl. Wagner, D.: Cafeteria-Systeme in Deutschland. Uberlegungen zur praktischen Anwendung,
Personal 1982, S. 234—238.

Als Ausnahme vgl. Thierry, H.: Does the Cafeteria-Plan pay of? a.a.0.

Vgl. Wagner, D.: Cafeteria-Systeme in Deutschland, a.a.0., 5. 235,

Vgl. u.a. Glaubrecht, H., Wagner, D., Zander, E.: Arbeitszeit im Wandel, 3. Aufl., Freiburgi. Br.
1988.

Vgl. Wagner, D.: Cafeteria-Systeme in Deutschland, a.a.0., S. 237,

Vgl. z. B. Schneider, H. J., Zander, E.: Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter in Klein-
und Mittelbetrieben, Freiburg i. Br. 1982.

Vgl. Thierry, H.; Mitarbeiterspezifische Sozialleistungspolitik, a.a.0., S. 105.
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ren, eine Individualisierung der
Fihrung sowie leistungsfahige
und motivierte Mitarbeiter, dies
sind die Antworten auf die sich
standig andernden Markt- und
Umweltbedingungen.

Unternehmenssicherung und
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nur moglich, wenn Umweltver-
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