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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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Abb. 89: Zielorientierung als Element der Personalfithrung
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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



Fiihrung und Organisation

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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Fiihrung und Organisation 175

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



Fiihrung und Organisation 183

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.
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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.
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® 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.




208 Fiihrung und Organisation

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.®!
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