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Ungebrochen ist die wachsende Flut der Neuerscheinungen auf dem Gebiet der
Managementlehre und immer noch nehmen bei den Fortbildungsinstituten und
im Bereich innerbetrieblicher SchulungsmaBnahmen Fragen der Fithrungstech-
nik, des Verhaltenstrainings und des optimalen Fithrungsstils einen breiten
Raum ein.

Im Friithjahr 1985 hat Raidt in der Zeitschrift ,Management-Wissen* (Heft 2—4)
eine ,groBangelegete Bestandsaufnahme von Fithrungs- und Organisationsmo-
dellen* vorgelegt. Er skizziert hier nicht weniger als 13 Management-by-Metho-
den und 35 Idealtypen des Fiithrungsverhaltens neben den als ,Standard der Or-
ganisation“ bezeichneten Organisationskonzepte wie Projekt-Management, Ma-
trix-Organisation, Profitcenter-Prinzip usw.

Einige der hier vorgestellten Biicher erreichen Hochstauflagen, wie z.B. ,Die
Suche nach Spitzenleistungen® von Peters/Waterman, von denen selbst Belletri-
stikautoren nur zu triumen wagen.

Wenn man bei solchen Aufzihlungen auch kritisch fragen muf3, ob man wirklich
einige durchaus lesbare Zeitschriftenaufsitze und Buchbeitrige unbedingt sofort
zu ,Fithrungstechniken“ hochstilisieren muB, so bleiben doch geniigend ernst-
haft vertretene Ansitze {ibrig, die bei aller Verschiedenheit doch eine Gemein-
samkeit aufweisen: Sie wollen Filhrungskriften zeigen, wie sie fithren miissen,
um Erfolg zu haben.

Auch wenn man sich nur auf die Anzahl der Darstellungen beschrénkt, die sich
selbst als Fithrungsstile oder Fithrungsmodelle bezeichnen, so bleiben doch noch
Zu viele iibrig, als dabB sich ein interessierter Vorgesetzter in diesem Labyrinth der
verschiedenen, teils mit einem groBen missionarischen Eifer vorgetragenen
Heilslehren zurechtfinden kénnte.

Eine seit vier Jahren laufende umfangreiche — jedoch noch nicht abgeschlosse-
ne — Untersuchung iiber die Effektivitdt und Umsetzbarkeit von Fithrungsmo-
dellen, ergab als Zwischenergebnis, daB jeweils nur ein verhidltnisméBig kleiner
Anteil der Anwender die mit dem Einsatz der jeweiligen Modelle angestrebten
Ziele voll erreicht hat. Bei einem etwa gleichgroBen Anteil von Anwendern fithr-
te dies zu ausgesprochenen Fehlschldgen und MiBerfolgen, die teilweise die Exi-
stenzfdhigkeit des Unternehmens beeintrichtigten. Wihrend bei der grofien
Masse nach einer verhiltnisméBig kurzen Anlaufzeit, der Versuch, diese Fiih-
rungsmodelle einzusetzen, entweder wieder aufgegeben wurde, weil die mit gro-
Ber Euphorie begonnenen Mallnahmen nach kurzer Anlaufphase versandeten
oder die urspriinglich ,reine Lehre“ durch die Ubernahme systemfremder Be-
standteile anderer Ansétze ergénzt oder auf die Belange des Unternehmens zu-
recht geschnitten wurde.

Als Fazit wire aus dieser Untersuchung zu ziehen, daB es sich bei Fithrungsmo-
dellen wie mit einem Medikament verhilt. Im Einzelfall, nach sorgfiltiger Dia-
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gnose gezielt ausgewihlt, wohl dosiert abgestimmt, kann es hilfreich sein. Als
Allheilmittel angesehen, muB es jedoch mehr schaden als nutzen.

I Bediirfnisse schaffen Nachfrage und Angebot, auch nach Fihrungs-
methoden

1 Ursachen fiir das gestiegene Bediirfnis

Es entspricht einem marktwirtschaftlichen Prinzip, daB auf die Dauer nur das
angeboten wird, was zur Bediirfnisbefriedigung fithrt. Aus der Fille des nachge-
fragten Angebotes an Fithrungshilfsmitteln auf dem Buch- und Zeitschriften-
markt, wie auch auf dem Seminar- und Beratungssektor 148t sich unschwer auf
das noch vorhandene Bediirfnis schlieBen. Hierbei ist nicht so sehr die Stirke
dieses Bediirfnisses, die iiberrascht, als vielmehr die Tatsache, in welcher kurzen
Zeit es zu dieser explosiven Entwicklung gekommen ist.

Vor nicht mal 30 Jahren war an den deutschen Hochschulen von einer Fithrungs-
lehre weder etwas zu verspiiren noch etwas zu erahnen. Der Altmeister der deut-
schen Betriebswirtschaftslehre, der K6Iner Professor Erich Gutenberg, der meh-
rere Generationen von Betriebswirtschaftlern nachhaltig beeinfluBt hat, hielt
~Fithrung“ noch fiir eine Kunst, die weder lehr- noch lernbar ist.

Und trotzdem ist Fithren ein Phinomen, das untrennbar mit menschlicher Tatig-
keit verbunden ist. Seit Menschen arbeitsteilig zusammenwirken und seit sie in
ihren Organisationsformen hierarchische Strukturen geschaffen haben, besteht
die Notwendigkeit zu Fithren, d.h. auf das Verhalten anderer zum Zwecke der
Erreichung eines Zieles einzuwirken.

DaB sich aus diesen Ausgangsbedingungen ein so starkes Bediirfnis nach Hand-
lungsanweisungen und Gestaltungshilfen entwickeln konnte, ist erstaunlich und
nur aus den verdnderten Umweltbedingungen heraus zu erkldren.

Ursachen hierfiir sind aber nicht nur der Wandel der Umwelt, die immer groBer
werdende Komplexitidt der Organisationen und die differenzierteren Zusammen-
hinge. Was vielmehr den Bedarf an Fithrungsmodellen so stark steigen lafBt,
sind die Anderungen in den Handlungsbedingungen. Die hierarchische Stellung
reicht heute nicht mehr aus, um Gehorsam zu erzwingen. Diese Entwicklung er-
hilt noch einen verstiarkten Impuls durch die Verdnderung des sozialen Gefiiges
und der Werthaltung der Betroffenen. Verstirkte Probleme wirft aber vor allem
die Entwicklungsgeschwindigkeit auf. Im Laufe der Geschichte haben sich Men-
schen an Vielerlei gewdhnt. Die Zunahme des Wissens — ausgedriickt in seiner
LHalbwertzeit* — wichst in einem kaum iibertreffbaren AusmaB. Ethische Nor-
men, wie die protestantische Arbeitsmoral, weichen zunehmend anderen Wert-
haltungen.



234 Fithrungslehre — Abschied vom Modelldenken

Waren lange Zeit Verdnderungsprozesse im Verlauf von mehreren Generationen
zu beobachten, so treten sie nun innerhalb weniger Jahre auf.

Fithren und Gehorchen sind Phinomene, die man frither durch die Vorbildwir-
kung gelernt und im SozialisationsprozeB internalisiert hatte. Dies reicht heute
jedoch nicht mehr aus, weil sich die Erfahrung durch den immer rascheren Ein-
stellungswandel zunehmend entwertet. Besonders betroffen ist hiervon die
Schicht der mittleren Fithrungskrifte. Wihrend die Fiithrungsspitze eines Unter-
nehmens noch weitgehend ihren ,eigenen Stil* pflegt und in Grenzen auch
durchsetzen kann, sind mittlere Fithrungskrifte, die zwar Vorgesetzte und zum
anderen Teil aber auch Mitarbeiter ihrer Vorgesetzten sind, an einen vorgegebe-
nen Rahmen gebunden. Einerseits missen diese Fithrungskréfte den ihnen ge-
stellten Erwartungen gerecht werden und die vorgegebenen Ziele erreichen, auf
deren Zustandekommen sie wegen der Abhéngigkeit von den ihnen unterstellten
Mitarbeitern nur unvollkommenen Einflull haben, andererseits sind sie fiir Ziele
verantwortlich, fiir deren Erreichung sie die Zusammenhé&nge nur sehr unvoll-
kommen iiberblicken und noch weniger zu beherrschen vermdogen.

2 Die Anbieter von Fiihrungsmodellen

Aus der aufgezeigten Entwicklungstendenz bei Fithrungskraften ergibt sich gera-
de aus der Ebene der mittleren Fiihrungshierarchie das gréfite Bediirfnis nach
Orientierungshilfen. Das Problem stellt sich vor allem bei der Frage, wie sie ih-
ren Aufgaben in einer immer komplexer und uniibersehbarer werdenden Um-
welt gerecht werden kénnen.

Als Anbieter von Fithrungsmodellen kommen nur in wenigen Fillen Fithrungs-
krifte infrage, da ihnen die Komplexitit ihrer Aufgabe und die Tagesroutine nur
wenig Zeit und Gelegenheit dazu 148t, solche Modelle zu entwickeln. In der Re-
gel ist auch ihr grundlegendes Interesse anders gelagert, als beispielsweise Kon-
kurrenten damit vertraut zu machen, wie sie ihre Probleme besser 16sen kdnnen.

Nur in Ausnahmefillen kommen Wissenschaftler infrage. Sie greifen in der Re-
gel nur dann Probleme auf, wenn von anderer Seite her ein Bedarf an sie heran-
getragen wird. So wurden letztendlich alle auf dem Markt befindlichen Fiih-
rungsmodelle von Mitgliedern einer Zunft entwickelt, die sich im Laufe der letz-
ten Jahrzehnte zunehmenden Zuspruchs erfreut, ndmlich die Gruppe der Unter-
nehmens- und Personalberater. Sie erkannten rascher als andere die Probleme
ihrer Klientel und waren bestrebt, Losungsméglichkeiten aufzuzeigen, ggf. unter
Rickgriff auf bekannte wissenschaftliche Ansatze in anderen Disziplinen, wie
z.B. der Lerntheorie, der Gruppendynamik, der Verhaltenswissenschaften usw.

Da die Entwicklung solcher Modelle nicht dem Selbstzweck dient, sondern dem
vermarkteten Interesse unterliegt, wurden aus der Fiille der mit der Fithrungs-
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problematik verbundenen Teilbereiche jeweils einige herausgegriffen, die Erfolg
versprachen. Anfangserfolge ermutigten schlieBlich dazu, die Fihrungsmodelle
mit einem immer umfassenderen Geltungsanspruch zu versehen, einem An-
spruch, dem sie allerdings nicht gerecht werden konnten.

Ein typischer Fall ist das ,Harzburger Modell“. Urspriinglich aus den Meister-
kursen fiir bessere Filhrung entwickelt, versuchte sein ,geistiger* Vater Rein-
hard Hohn es zu einem umfassenden, fiir alle Fille geeigneten Fithrungsmodell
weiterzuentwickeln, so daB es letztlich an seinem Absolutheitsanspruch scheitern
mubBte.

Die GesetzmiBigkeiten des Marktes — auch des Marktes fiir Fithrungsmodelle
— sind es, die auch das Verhalten von Wettbewerbern beeinflussen. Jedes Mo-
dell findet Nachahmer und bildet den AnstoB fiir Neuentwicklungen, die sich
wieder nur auf Teilaspekte der Gesamtproblematik stiitzen, um sich von anderen
Modellen zu unterscheiden.

So wie das Konsumverhalten der westdeutschen Bevolkerung nach dem zweiten
Weltkrieg von bestimmten Konsumwellen geprégt war, so ist auch der Markt fir
Fithrungsmodelle von Modewellen gekennzeichnet.

Il Die Modewellen

1 Das Delegationsprinzip

Die Grundannahmen sind einfach. Fithrungskrifte konnen dadurch ihre Aufga-
be erleichtern, indem sie Aufgaben an ihre Mitarbeiter delegieren. Sie iibertra-
gen dauerhaft gleichartige Aufgaben, statt Einzelauftrage zu erteilen. Diese De-
legation sollte moglichst vollstdndige Bereiche umfassen und sich nicht auf Teil-
gebiete beschridnken, zudem miissen delegierte Aufgaben den Fahigkeiten der
Mitarbeiter angepaB8t werden. Es darf weder eine Uber- noch eine Unterforde-
rung eintreten. Mit den Aufgaben milssen auch gleichzeitig die notwendigen
Kompetenzen und die erforderliche Verantwortung iibertragen werden. Die zur
Aufgabenerfiillung bendtigten Informationen sind bereitzustellen. Geschieht
dies, so hat der Vorgesetzte seinen Kopf frei fiir die eigentliche iibergeordnete
Koordinations-, Kontroll-, Uberwachungs- und Fithrungsaufgaben.

Im Rahmen meiner Untersuchung stellte sich bei 98 Fithrungskréiften mit 420
Mitarbeitern, die das Prinzip des Management by Delegation angeblich prakti-
zieren oder zu praktizieren versuchen, heraus:

Von den Fiithrungskriften erkldrten

82% sie wiirden mehr delegieren, aber die Mitarbeiter sind hierzu nicht fihig
oder nicht willens
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70% der Mitarbeiter wiren nicht bereit, die mit der Delegation verbundene
Verantwortung zu (ibernehmen,

aber von den Mitarbeitern erkldren

90% sie konnten mehr Aufgaben in eigener Verantwortung iibernehmen, wenn
ihnen nur die notwendigen Kompetenzen libertragen wiirden.

Eine nihere Analyse ergab, dall bei den so einfachen Grundannahmen fiir das
Delegationsprinzip drei ganz einfache Voraussetzungen nur in bestimmten Fil-
len gegeben sind:

® Abhingigkeit von der Aufgabenstruktur. Nicht jeder Aufgabenbereich ist
delegationsfihig. Je stdrker die Interdependenzen von Teilleistungen sind,
umso weniger Delegationsraum besteht. Gleiches gilt, wenn der Umfang der
Interdependenzen zu gering ist.
Delegationsbereite Vorgesetzte. Voraussetzung fiir eine Delegation ist, dal
der Vorgesetzte das notwendige Vertrauen in die Fihigkeiten des Mitarbei-
ters hat. Dies wird umso schwerer, je mehr der Vorgesetzte damit rechnen
mufl, daB er wegen einer mangelhaften Leistung eines Mitarbeiters zur Ver-
antwortung gezogen wird.
Delegationsfihige Mitarbeiter. Menschen sind nicht gleich und es ist falsch
zu erwarten, dall jeder daran interessiert ist, ein HochstmaB an eigener Ver-
antwortung zu iibernehmen. Dies umso mehr, je stidrker sich die Bereiche der
Erfiillung persénlicher Lebenserwartungen von der Arbeitswelt in die Frei-
zeit verlagern. Hieriiber darf der hohe Anteil der Antworten der Mitarbeiter,
daf sie bereit wiren, mehr Aufgaben in eigener Verantwortung zu iiberneh-
men, nicht hinweg tduschen. Weitergehende Interviews haben hier ergeben,
daB in einem nicht unerheblichem Male weniger die Verantwortung gefragt
war, die man gerne dort lassen wiirde, wo sie ist, als vielmehr die mit den
Aufgaben verbundene Kompetenz.

2 Harzburger Modell

Zu Beginn der 50er Jahre bestanden auf allen Bereichen erhebliche Wachstums-
chancen. Der Markt war groB, das , Fiihrerprinzip“ einer vergangenen Epoche
itberholt. Amerika schien nicht nur der Hort wirtschaftlichen Wohlstandes und
das Mekka der Fithrungskunst und der erfolgreichen Managementlehre zu sein.
Von dort hieB es, zu lernen.

Management by Delegation war die erste groBe Modewelle. Noch bevor sich die
US amerikanischen Consulting Firmen auf dem deutschen Markt etablieren
konnten, hatte H6hn das ,Harzburger Modell* in seinen Grundziigen entwik-
kelt. Lange Zeit galt es als das Wundermittel einer modernen Technik fir erfolg-
reiche Unternehmensfiithrung. Tausende von Firmen schickten ihre Fithrungs-
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krifte nach Bad Harzburg zur Akademie fiir Fithrungskréfte der Wirtschaft, um
die neue Methode kennenzulernen. Geprigt von der Denkweise des Juristen und
Generalstabsoffiziers, verbunden mit dem unerschiitterlichen Glauben an die
Allmacht des geschriebenen Wortes, propagierte Hohn in einer Vielzahl von
Verdffentlichungen (seine Biicher haben die hochsten Auflagen der deutschen
Managementliteratur) ein straffes, klar gegliedertes System von Regeln und In-
strumenten. Aufbauend auf den schriftlich kodifizierten ,allgemeinen Fiih-
rungsanweisungen® iiber Stellenbeschreibungen, Vollmachtenkatalogen, Beur-
teilungsrichtlinien, Normen und Regeln fiir Besprechungen und Gesprichsfiih-
rung usw. sollte die Idee vom miindigen Mitarbeiter durchgesetzt werden.

Wegen des stark formalistischen Charakters dieses Modells und seines instru-
mentellen Anspruchs konnte es in seiner ,Reinkultur® kaum verwirklicht wer-
den. Die Mehrzahl der Firmen brach die Bemithungen vorher ab. Fast alle wih-
rend der Untersuchung befragten Firmen, die das Harzburger Modell einzufiih-
ren versuchten, sind bei Teilergebnissen stecken geblieben, haben einzelne An-
sitze iibernommen und verschiedene Teile des Systems mehr oder weniger gut
auf ihre Verhiltnisse zurechtgeriickt beibehalten. Ungeachtet dieses Ergebnisses
hat aber das Harzburger Modell in Deutschland die Denkweisen geprégt und den
Boden fiir die Einfithrung systematisierter Filhrungsorganisationen vorbereitet.

3 Prinzip der Zielvorgaben

Mit dem Abklingen der Euphorie um das Harzburger Modell begannen immer
mehr Unternehmen das Heil in der meist kritiklosen Ubernahme von den von
amerikanischen Beratungsfirmen propagierten Konzepten zu suchen. Besondere
Bedeutung erlangte hier das Management by Objectives (MbO).

Nicht mehr ein systematisiertes voll integriertes bis in das einzelne durchdachtes
instrumentelles Regelwerk wie beim Harzburger Modell sollte die Grundlage bil-
den, sondern die einfache Ausrichtung aller Fiihrungskrifte auf vorgegebene,
vereinbarte Ziele. Diese Ziele, jeweils in Stellenbeschreibungen fixiert, sollten
fiir die Fithrungskréfte einen groBeren Rahmen fiir die Entfaltung ihrer Mog-
lichkeiten bieten. Das MbO war der groBe ,Fithrungsstilschlager” der 60er bis
zum Beginn der 70er Jahre.

Da sich Menschen stidrker mit Zielen identifizieren, an deren Erstellung sie selbst
mitgewirkt haben, unterscheidet man eine autoritdre Variante, bei der die Ziele
von der Unternehmensleitung vorgegeben werden und eine kooperative Varian-
te, bei der die Mitarbeiter am ZielbildungsprozeB beteiligt sind.

Die erwiihnte, noch laufende Untersuchung ergab:

a) Die kooperative Variante der Zielvereinbarung 1aBt sich nur in relativ weni-
gen Fillen konsequent durchfithren. Meist werden durch wechselseitige Ver-
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flechtungen im UnternehmensprozeB bereits die anzustrebenden Ziele deter-
miniert.
b) Die Vorziige des Modells sind nur in Bereichen ohne enge gegenseitige Ab-
hdngigkeiten zu vorgelagerten oder nachgeordneten Bereichen realisierbar.
¢) In Bereichen mit gegenseitigen Abhidngigkeiten treten anstelle von Teamgeist
und Zusammenarbeit in allen Fillen in immer stirkerem AusmaB Abtei-
lungsegoismus und gegenseitiges Absicherungsstreben.

4 Mitarbeiter- und Sachaufgabenorientierung. Das Verhaltensgitter und
die situativen Ansitze

Als Reaktion auf die starke Betonung autoritativen Fiithrungsverhaltens durch
die Fithrergefolgschaftsideologie im Dritten Reich setzte sich als natiirliche Ge-
genreaktion die Forderung nach einem mehr demokratischen, den miindigen
Biirger betonenden Fithrungsverhalten durch. Ein solches Verhalten wurde als
humaner und erfolgreicher angesehen, ohne daB seine Befiirworter jeweils im
einzelnen anzugeben wuBiten, wie eine solche Fithrung im Detail, in dem be-
kanntlich der Teufel steckt, auszusehen hitte und obwohl keiner ihrer Vertreter
den Nachweis dafiir erbringen konnte, daB ein solches Verhalten auch wirklich
erfolgsversprechender bzw. effektiver wire. Im Gegenteil, mir sind mehr Fille
von durchaus erfolgreichen Unternehmen bekannt, in denen ein stark autoritati-
ves, zentralistisches Filhrungsverhalten gepflegt wird, als daB man nur von Zu-
fdlligkeiten sprechen kann. Was allerdings noch kein Beweis dafiir ist, daB diese
Unternehmen mit einem anderen Fithrungsverhalten nicht noch erfolgreicher
sein kdnnten,

Untersuchungen an der Ohio-State-University und der Michigan-University
fithrten zu der Erkenntnis, daBl zwei unterschiedliche Ausprigungen das Fiih-
rungsverhalten bestimmen. So kann ein Vorgesetzter einmal den Bediirfnissen
und persdnlichen Erwartungen seiner Mitarbeiter sehr stark entgegenkommen
und zum andern kann er sich unter Vernachldssigung der Interessen der Mitar-
beiter verstirkt auf die Sachaufgaben konzentrieren.

Weiterfiihrende Untersuchungen ergaben, daB sich diese beiden Orientierungs-
richtungen nicht gegenseitig ausschlieBen, sondern daB es sich um zwei Faktoren
handelt, die in jeweils verschiedenen Stirken und unterschiedlichen Kombinatio-
nen auftreten kdnnen.

Um die Vielfalt der moglichen Kombinationsformen in ein allgemeines Ord-
nungsschema zu bringen, haben Blake/Mouton den Zusammenhang in einem
zweidimensionalen Koordinatensystem schematisch dargestellt. In den Abstu-
fungen 1—9 kennzeichnen sie die Grade der Intensit4t im Fiihrungsverhalten der
Mitarbeiter- und Leistungsorientierung.
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Von den 81 moéglichen Kombinationsformen sind fiinf im nachfolgenden Schau-
bild 1 beschrieben.
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Schaubild 1: Verhaltensgitter®

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfiihrung, Wiesbaden 1985, 5. 119, nach Blake/Mouton.

I In Tausenden von Seminaren wurde dieses Verhaltensgitter propagiert und
! Zehntausenden von Fithrungskriften die ZweckméBigkeit und Notwendigkeit
I eines 9.9-Fithrungsstils nahegebracht und versucht, mit ihnen dieses Verhalten
einzuiiben.

Simon und Likert haben dieses Schema durch Einbeziehung einer dritten Dimen-
sion, der Partizipation (Teilnahme des Mitarbeiters am EntscheidungsprozeB)
erweitert.
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Seit einigen Jahren wird das 3-D-Modell von Reddin auch auf dem deutschen
Markt vertrieben. Reddin kritisiert die normative Forderung von Blake/Mou-
ton, die in ihrem Verhaltensgitter den 9.9-Fiihrungsstil als optimal propagieren.
Er fordert, dal das Umfeld mit in die Betrachtung einbezogen werden muB; er
stellt hierbei fest, daB eine Fithrungskraft mit einem 9.9-Fiihrungsverhalten in
giinstigen, effektiven Situationen zu einem leistungsfihigen , Integrierer* wird,
wihrend er sich in weniger giinstigen (uneffektiven) Situationen zum stand-
punktlosen ,KompromiBler* entwickelt.

Im Rahmen der veranstalteten Schulungsseminare wird Fithrungskréften die
Notwendigkeit, sich der jeweiligen Situation effektiv anzupassen, vermittelt.

Die drei Dimensionen des Fithrungsverhaliens
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Schaubild 2: 3-D-Modell von Reddin*

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfithrung, Wiesbaden 1985, S. 143, nach Reddin.
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Das Modell verlangt vom Vorgesetzten Stiltreue, wenn er heraus gefunden hat,
daB ein bestimmter Stil die Effektivitdt erhoht bzw. Stilflexibilitdt zur effektiven
Anpassung des Stils an die Erfordernisse der Situation.

Hersey und Blanchard prézisieren dieses Vorgehen, indem sie davon ausgehen,
daB die Effektivitdt eines bestimmten Fithrungsverhaltens vom Reifegrad der
Mitarbeiter abhéngt, der sich in den Fihigkeiten (Wissen und Konnen) und der
Motivation (Bereitschaft, sich hohe Ziele zu setzen und fiir die Zielerreichung
auch die Verantwortung zu itbernehmen) dufert.

stark mutarbeiterbezogen

stark aufgabenbezogen
wenig aufgabenbezogen

stark mitarbeiterbezogen

stark

mitarbeiterbezogen

i stark aufgabenbezogen WEeTUR rﬁ:t'.l.rhﬂlﬂbcmgm

i
\
|

-
:l wenig mitarbeiterbezogen wenig aufgabenbezogen | §
stark = e aufgabenbezogen $ WEnIE
L__ EE NS 5. H
| geringe Reife geninge bis
mabBige Rafe

Schaubild 3: Die Theorie des Reifegrades von Hersey und Blanchard*

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfithrung, Wiesbaden 1985, S. 144, nach Hersey und Blanchard
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Reifegrad Beschreibung Empfohlenes Verhalten
Geringe Reife Fehlende Fihigkeit und Stark aufgaben- und
fehlendes Wollen wenig mitarbeiterbezogen
Geringe bis méBige Reife Fehlende Fihigkeiten, aber Stark aufgaben- und stark
vorhandenes Wollen mitarbeiterbezogen
MiBig bis hohe Reife Vorhandene Fihigkeiten, Wenig aufgaben-, aber
aber fehlendes Wollen stark mitarbeiterbezogen
Hohe Reife Vorhandene Fihigkeit Wenig mitarbeiter- und

und vorhandenes Wollen  wenig aufgabenbezogen

Differenzierter ist der Ansatz des Kontigenzmodells von Fiedler. Ob ein mehr
mitarbeiter- oder mehr aufgabenbezogenes Fithrungsverhalten effektiver ist,
hingt nach seinem Konzept von der Giinstigkeit der Situation ab. Fiir die Be-
stimmung der Situation nennt er drei HaupteinfluBfaktoren:

— affektive, persdnliche Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
— Strukturierungsgrad der zu erfiillenden Aufgabe,
— Positionsmacht des Vorgesetzten.

Wiihrend Blake und Mouton, Redding sowie Hersey und Blanchard jeweils, ggf.
in Abhéngigkeit von der Situation einen bestimmten Fithrungsstil priferieren,
an denen sich der Vorgesetzte in seinem Verhalten zu orientieren hat, geht Fied-
ler von der Uberlegung aus, daB das Verhalten eines Vorgesetzten weniger das
Ergebnis rationaler Uberlegungen als vielmehr das Produkt seiner Personlich-
keit sei, in der sich seine Sozialisation und auch seine Erfahrung niederschlagen.
Dieses Verhalten 148t sich nur sehr schwer dndern. Er empfiehlt deshalb dem
Vorgesetzten kein festgelegtes Verhalten in einer bestimmten Situation, sondern
aufgrund einer Situationsanalyse die Stelle des Vorgesetzten mit einer Person zu
besetzen, die fiir das geforderte, effektive Verhalten pradestiniert ist.

Da sich das mit diesen Anséitzen geforderte Fithrungsverhalten nicht nach auBen
erkennbar in bestimmten Verhaltensformen niedergeschlagen hat, ergaben sich
fiir meine laufende Untersuchung auch keine Moglichkeiten, ihre Effektivitit
kritisch zu analysieren. Hinzu kommt, daB der Seminarbesuch h4ufig schon lin-
gere Zeit zuriickgelegen hat. Bei den im Detail analysierten Fillen liel sich aber
feststellen, daB die Mitarbeiter der in Frage kommenden Vorgesetzten in der Re-
gel keine signifikanten und deutlich erkennbaren Verhaltensinderungen ihrer
Vorgesetzten nach der Schulung festgestellt haben. Positiv erwihnte allerdings
die Mehrzahl der Schulungsteilnehmer, daB sie durch einen solchen Seminarbe-
such, unabhingig von den jeweiligen Lehrinhalten, ihre Fiithrungsaufgabe viel
bewulter als vorher wahrnehmen konnten.
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5 Organisationstechniken

Von den Organisationstechniken wurden zwei mit in die Untersuchung einbezo-
gen, und zwar die Fithrungsgrundsédtze und die Stellenbeschreibung.

5.1 Fiihrungsgrundsitze

Im September 1986 schreibt Gottschalk in der Zeitschrift ,Management-Wis-
sen‘: ,,Grundordnung und Leitsitze sollen den Managern die Filhrungsaufgabe
erleichtern. Kein gréBeres Unternehmen scheint ohne sie auskommen zu kén-
nen®“. Er stellt gleichzeitig eine Reihe von Kernausagen aus den Fithrungsgrund-
sdtzen bekannter deutscher GroBunternehmen vor.

Die Leitidee ist einfach. In den Unternehmensgrundsitzen werden die Leitlinien
fiir unternehmerisches Handeln festgelegt, aus denen die Fiithrungsgrundsitze
abgeleitet werden, die die allgemeinen Regeln fiir die Zusammenarbeit, Informa-
tionen usw. enthalten und die Grundlage fiir die Fiihrungsorganisation, die Fiih-
rungsinstrumente und die Personalfiihrung bilden.

Vergleicht man die verschiedenen Kernsitze aus den einzelnen Fithrungsgrund-
sdtzen, so lassen sich sehr starke Ahnlichkeiten feststellen. Mehr Ahnlichkeiten
und Gemeinsamkeiten als man geneigt ist, bei den unterschiedlichen Organisa-
tionen und Unternehmenskulturen der Unternehmen anzuerkennen.

Als zusammenfassendes Resiimee der Untersuchung von 28 Unternehmen, die
Fithrungsgrundsétze eingefiithrt haben, lassen sich als Anhaltspunkte feststellen:

® Etwa die Hilfte hat sich von der Einfithrung eine stirkere Motivation der
Mitarbeiter und etwa ein Viertel eine Verbesserung des Betriebsklimas und
des Fithrungsverhaltens erwartet.

® Die iiberwiegende Zahl der Fiihrungsgrundsétze enthélt verbindliche Vorga-
ben fiir ein bestimmtes Fithrungsverhalten. Knapp die Hilfte bekennt sich
zum Delegationsprinzip, etwa ein Viertel zur Vorgabe von Zielen und fast ein
Drittel zu einer Kombination von beiden Formen.

® Der Bekanntheitsgrad der Fithrungsgrundsidtze wird bei den Mitarbeiter in
unteren betrieblichen Hierarchieebenen zunehmend geringer.

® Auswirkungen auf das Filthrungshandeln durch die Einfithrung von Fiih-
rungsgrundséitzen sind kaum feststellbar.

@ Fithrungskrifte der unteren Ebenen haben erkennbar Probleme, die abstrak-
ten Regeln in die betriebliche Praxis umzusetzen.

@ Bei einem groBen Anteil wurden Fithrungsgrundsétze als unglaubwiirdig und
im Widerspruch mit dem Verhalten der oberen Fiihrungsebene bezeichnet.

@ Die vorgefundenen Schwiichen lassen sich auch nicht generell durch Beteili-
gung von Mitarbeitern beim Aufstellen der Grundsidtze oder durch Schu-
lungsmaBnahmen beheben.
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Schaubild 4: Unternehmensgrundsitze
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Als Gesamtergebnis 148t sich zusammenfassen:

Tiefgreifendere und dauerhaftere Auswirkungen als geschriebene Leitlinien hat
die prigende Vorbildwirkung des Handelns durch das Top-Management.

Als Richtlinien fiir eine erfolgreiche Einfithrung von Fithrungsgrundsitzen kon-
nen gelten:

— keine engen Vorgaben und keine straffe Reglementierung, sondern eine ge-
zielte und geplante Vorbildwirkung,

— keine Uberschwinglichkeit des Sollens, sondern Glaubhaftigkeit des prakti-
schen Handelns in den Aussagen,

— keine Vielfalt in den Ausfithrungen, sondern Begrenzung und Widerspruchs-
freiheit,

— kein Absolutheitsanspruch, sondern Regelungen von Selbstbestimmungs- und
Gestaltungsfreirdumen fiir die Betroffenen,

— kein Regelungsfetischismus, sondern Bejahung von Selbstorganisations- und
Selbstgestaltungsfahigkeit von Individuen und Gruppen,

— kein normativ-ethisches, nicht zu erfiillendes Menschenbild, sondern Akzep-
tanz menschlicher Unzuldnglichkeit.

5.2 Stellenbeschreibung

Die Grundidee der Stellenbeschreibung ist ebenso einfach wie vordergriindig
iiberzeugend; wenn fiir jeden Teilbereich im Unternehmen und fiir jede Stelle,
die Aufgaben und Kompetenzen, die Zustdndigkeiten und die Verantwortung
klar beschrieben und eindeutig festgelegt sind, dann muB sich daraus ein rei-
bungsloses Zusammenarbeiten ergeben. Deshalb wird gefordert, daB jede Stel-
lenbeschreibung aus folgenden Bestandteilen besteht:

a) Instanzenbild mit Angabe der Stellenbezeichnung sowie der Uber- und Un-
terordnungsverhiltnisse, einschlieflich der Vertretungsregelungen und der
Kommunikationsbeziehungen,

b) Aufgabenbild mit Beschreibung der Aufgabenkompetenzen und Verantwor-
tungsbereiche,

¢) Leistungsbild mit Angabe der Leistungsanforderung, die an den Stelleninha-
ber gestellt werden.

Hauptzweck der Stellenbeschreibung ist es, die Zusammenarbeit im Unterneh-
men sicherzustellen, zur Klarung von Streitfdllen beizutragen, als Hilfsmittel zur
Beurteilung des Stelleninhabers sowie als Entscheidungsgrundlage bei der Stel-
lenplanung und Stellenbesetzung zu dienen, die Einarbeitung neuer Arbeitskrif-
te zu erleichtern usw. Damit soll die Stellenbeschreibung zur Regelung aller ir-
gendwie auftretenden Unternehmensprobleme beitragen. Ob sie dieser Aufgabe
gerecht wird, wird meist davon abhingig gemacht, ob es im Einzelfall gelingt,
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das statische Element, das jede Stellenbeschreibung in die Organisation bringt,
mit der Dynamik der laufenden Verdnderungen, die durch zusétzlich neuauftre-
tende Aufgaben unvermeidlich werden, in Ubereinstimmung zu bringen.

Je exakter und genauer die einzelnen Bereiche beschrieben werden, um so
rascher werden die Festlegungen von der laufenden Entwicklung tiberholt. Dies
um so schneller, je dynamischer ein Unternehmen gefiihrt, je schneller es sich
entwickelt und je stirker markt- und gesellschaftliche Krifte auf das Unterneh-
men einwirken. Der Anderungsdienst, der als wesentlicher Bestandteil eines je-
den Stellenbeschreibungssystems gefordert wird, erfordert Zeit und Kosten.

Beschrankt man sich bei der Abfassung von Stellenbeschreibungen auf relativ
wenig detaillierte, allgemein gehaltene, abstrakt formulierte Aussagen, so behal-
ten die Festlegungen zwar fiir lingere Zeit ihre Giiltigkeit, haben aber nur noch
sehr eingeschriankten Wert als Hilfsmittel zur Strukturierung der Fithrungsorga-
nisation, sowie als Grundlage fiir Leistungsbeurteilung zur Stellenbesetzung
oder zur Kldrung von Kompetenzstreitigkeiten.

Die laufende Untersuchung zeigt, daB fast ausnahmslos alle in die Untersuchung
einbezogenen Unternehmen irgendwann einmal versucht haben Stellenbeschrei-
bungen einzufithren. Nur in wenigen Ausnahmefillen, bei denen die Anforde-
rungen an die Stellenbeschreibung nicht allzu hoch gestellt wurden, wurde die
Aktion auch konsequent durchgefithrt. Der Anderungsdienst war iiberwiegend
unvollstdndig. Meist jedoch wurde festgestellt, daB alle Aktivitdten nach einer
kurzen euphorischen Startphase versandet sind.

Der Bekanntheitsgrad des Inhalts der Stellenbeschreibung ist bei den Betroffe-
nen in der Regel gering. Die Frage nach dem Zeitpunkt und dem AnlaB, bei dem
die Stellenbeschreibung in der letzten Zeit zur Lésung eines Problems herange-
zogen wurde, konnte nur vereinzelt beantwortet werden und dann iiberwiegend
in der Form, daB die Stellenbeschreibung als Alibifunktion oder zur Rechtferti-
gung dienen mulite.

Die Untersuchung zeigt auch deutlich, daB die Stellenbeschreibung, die lange
Zeit als das Allheilmittel angesehen wurde, grolBe, arbeitsteilige und als komple-
xe Organisation zu filthren, ihrer Aufgabe vom System her gar nicht gerecht wer-
den kann.

Probleme in einem Unternehmen sind nur in Ausnahmefillen individuelle Pro-
bleme eines Mitarbeiters. Wird der Mitarbeiter seinen Aufgaben nicht gerecht,
erkennt man dies nicht anhand einer Stellenbeschreibung, sondern nur durch die
Personalbeurteilung. Probleme in einem Unternehmen sind in aller Regel Pro-
bleme der Zusammenarbeit. Hierfiir kann eine Stellenbeschreibung, die auf eine
einzelne Stelle fixiert ist, wenig Hilfestellung geben. Als ein besseres organisato-
risches Hilfsmittel, wire das Funktionendiagramm anzusehen.
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6 Management-by-Techniken

Diese groBen Modewellen wurden begleitet von einer fast unilbersehbaren Flut
von verschiedenen Management-by-Techniken, die jeweils einen besonderen
Aspekt aus dem Fithrungsbereich herausgreifen und zum Gegenstand einer spe-
ziellen Fiithrungstechnik machen. Als die wesentlichsten Techniken sind zu sehen:

@ Management-by-Alternatives; keine Entscheidung ohne vorherige Entwick-
lung von alternativen Losungsmoglichkeiten, von denen die giinstigste auszu-
wihlen ist,

@ Management-by-Decision Rules; dem Mitarbeiter sollen zusammen mit den
Aufgaben auch verbindliche Entscheidungsregeln in Form einfacher Pro-
gramme (Entscheidungstabellen) zur Verfiigung gestellt werden,

@ Management-by-Systems; durch ein System von Verfahrensregeln soll die
Zusammenarbeit iibersichtlicher gestaltet und systematisiert werden. Hier
spielen Managementinformationssysteme, insbesondere auf der Basis elek-
tronischer Datenverarbeitung eine entscheidende Rolle,

@ Management-by-Breakthrough; Ziel ist, mit Hilfe einer systematischen Stra-
tegie einen durchgreifenden Wandel zu erreichen und abzusichern,

_ @ Management-by-Ideas; wichtig ist die Schaffung eines Leitbildes, an dem

| sich die Mitarbeiter orientieren,

@ Management-by-Results; Konzentration der Produktionsfaktoren auf
Marktchancen, die den gréBten Ertrag abwerfen,

@ Management-by-Exception; Fithrungskrifte konzentrieren sich auf die Aus-
nahmefille und delegieren Routinearbeiten,

® Management-by-Innovation; Forderung der Kreativitdt und der Ideenfin-
dung der Mitarbeiter,

® Management-by-Motivation; Mitarbeiter dadurch motivieren, daB ihre Be-
diirfnisse und Interessen und Werthaltungen anerkannt und mit den Interes-
sen des Unternehmens verbunden werden,

® Management-by-Control and Direction; Fithrung durch klare, prézise An-
weisung und Kontrolle des Arbeitsergebnisses,

® Management-by-Communication and Participation; Beteiligung der Mitar-
beiter am Entscheidungsproze3, um Fihigkeit und Verantwortungsbereit-
schaft zu fordern,

@ Management-by-Self Control and Example; Fithrung durch Vorbildwirkung
und Appell an die eigene Verantwortlichkeit.

7 Portfolio-Technik und Mehrfaktorenkonzepte
7.1 Portfolio-Technik

Die Abkehr, den Fithrungserfolg vor allem im Verhéltnis zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeiter zu sehen, begann durch die verschiedenen Basiskonzepte strate-
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gischer Planungsinstrumente. Der Vorldufer der verschiedenen Portfolio-Ansit-
ze war das , Produktlebenszyklus-Konzept*, wonach fiir jedes Produkt ein ge-
setzméBiger Verlauf der Umsatz- und Absatzentwicklung vorliegt. Produkte
durchlaufen nach der Einfihrungsphase eine Wachstums- und Reifephase, um
anschlieBend in eine Sittigungsphase einzumiinden.

Ziel eines Unternehmens muB es sein, eine gute Zusammensetzung von Produk-
ten bzw. Produktgruppen anzustreben, die sich in den verschiedenen Reifesta-
dien befinden. Ergénzt wird dieses Konzept durch die Erfahrungskurve, die auf
der empirischen Feststellung basiert, dall eine Zunahme der kumulierten Aus-
bringungsmenge eines Produkts ein Sinken der Kosten bewirkt. Die kumulierte
Ausbringungsmenge ist umso gréBer, je hoher der relative Marktanteil eines Un-
ternehmens im Verhéltnis zu seinen Mitwettbewerbern ist.

Ahnlich dem Grundsatz fiir die Gestaltung eines Wertpapier-Portefeuille basiert
das Portfolio-Konzept der strategischen Unternehmensplanung auf dem Grund-
satz der Risikostreuung. Tragende Elemente der Unternehmungspolitik sind die
als ,strategische Geschiftseinheiten* bezeichneten Produkte oder Produktberei-
che.

Entscheidend fiir die Eingruppierung der ,strategischen Geschéftseinheiten® ist
das vorhandene Marktwachstum und der relative Marktanteil, den ein Unter-
nehmen hat. Dargestellt in Form einer zweidimensionalen Matrix lassen sich hier
vier groe Gruppen bilden, aus denen sich dann verschiedene Normstrategien
ableiten lassen.

Einprigsam wurden diese vier Gruppen als ,Stars“, ,Melkkithe“, ,Fragezei-
chen® und ,arme Hunde* bezeichnet.

notars” sind die Geschiftsfelder, bei denen eine relativ gute Marktposition und
ein hohes Marktwachstum vorliegen. Hier mull das Unternehmen verstérkt inve-
stieren, um die Vorteile der Erfahrungskurve zu nutzen und die fithrende Posi-
tion zu behalten und auszubauen.

»Melkkithe* sind jene Bereiche, bei denen das Marktwachstum nachgelassen
hat, das Unternehmen aber eine relativ starke Marktposition besitzt. Entspre-
chend der SchluBfolgerungen aus der Produktlebenskurve sind hier nur noch Er-
haltungsinvestitionen durchzufithren, Neuinvestitionen zu unterlassen und das
durch die verdienten Abschreibungen freigesetzte Kapital in andere entwick-
lungstrichtigere Bereiche zu lenken.

»Arme Hunde” sind die Bereiche, bei denen das Marktwachstum niedrig und die
eigene Marktposition schwach ist. Hier lautet die empfohlene Normstrategie,
sich aus dem Geschéft ganz zuriickzuziehen, keine Neuinvestitionen zu téitigen
und bereits vorgenommene Investitionen auslaufen zu lassen.
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Schaubild 5: Normstrategie im Portfolio-Konzept

»Fragezeichen“ sind die Bereiche, bei denen zwar ein starkes Marktwachstum er-
wartet wird, die eigene Marktposition jedoch schwach ist. Hier steht das Unter-
nehmen vor dem Problem, sich nach einer griindlichen Analyse der Einflu3fak-
toren fiir eine der beiden Alternativen zu entscheiden: entweder erhebliche Inve-
stitionen und verstirkten Einsatz von Ressourcen, um die eigene relative Markt-
position entscheidend zu verbessern oder sich ganz aus diesem Bereich zuriickzu-
ziehen.

Verallgemeinerungsfihige Erfahrungen mit diesem Konzept liegen nicht vor.
Teilweise werden nicht eingetretene Erwartungen bei der Anwendung von Norm-
strategien damit begriindet, daB das Unternehmen noch nicht den notwendigen
Reifegrad im strategischen Denken und Handeln erreicht hat und deshalb die Ge-
schiftsfelder entweder nicht richtig abgegrenzt und/oder nicht exakt im Portfo-
lio-Schema positioniert hat.
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In einigen Fillen verhinderten auch ganz natiirliche menschliche Reibungswider-
stinde ein konsequentes Durchsetzen dieser Normstrategien. Vorgesetzte von
»Melkkuh-Bereichen“ wehren sich nicht selten erfolgreich dagegen, daB ihnen
die im eigenen Bereich erwirtschafteten Mittel voll abgezogen und in andere Be-
reiche, die gegenwaértig weniger ertragsstark sind, investiert werden. Héufig ha-
ben sie auch mit Erfolg durchgesetzt, daB die Mittel, die eigentlich in ,,Stars* in-
vestiert werden sollten, als Erweiterungsinvestitionen im eigenen Bereich verblie-
ben.

Zutreffend haben hier Kirsch u.a. darauf hingewiesen, daB jede Strategie eine
spezielle Einstellung der Unternehmungsleitung voraussetzt, die zwangsldufig
nicht bei allen Unternehmen im gleichen Mafle gegeben sein kann.

Obwohl er darauf hinweist, daB viele Faktoren die Identitit eines Unternehmens
und der leitenden Krifte bestimmen, beschridnkt er sich bei der Betrachtung auf
zwei Grunddimensionen, und zwar:

— Einstellung zur Spezialisierung und Generalisierung, d.h. die Neigung, sich
auf einen engen Bereich zu konzentrieren oder in vielen Bereichen gleichzeitig
tdtig zu sein.

— Einstellung zur Verdnderung, d.h. mehr konservativ, jede Verinderung
scheuende oder progressive, jede Neuerung begierlich aufgreifende Grund-
haltung.

Aus diesen beiden Dimensionen lassen sich nach dieser Auffassung neben dem
mehr standpunktlosen ,Reagierer” fiinf Grundverhaltensweisen erkennen:

@ Konservativer Spezialist = Verteidiger. Er bewegt sich im angestammten Be-
tatigungsfeld, das er kennt und das ihm vertraut ist. Er neigt dazu, sich auf
diesen Gebieten zu spezialisieren und seine Marktposition gegeniiber anderen
Konkurrenten zu verteidigen.

® Progressiver Spezialist = Innovator. Oberstes Bestreben ist es, einer be-
stimmten Idee zum Durchbruch zu verhelfen. Ist dieses Ziel erreicht, wendet
er sich dem néchsten Ziel zu, ohne sein Feld gegen Nachfolger oder Angreifer
zu verteidigen.

@ Konservativer Generalist = Risikostreuer. Eristim Grund genommen ein Ver-
teidiger von mehreren, hdufig auch sehr stabilen ,,Beinen®. Er hat eine Vorlie-
be fiir Bewdhrtes, verbunden mit einem starken Absicherungsstreben.

® Progressiver Generalist = Prospektor. Er ist durch eine Art von ,, Ausbeute-
verhalten“ gekennzeichnet. Er unterscheidet sich vom Innovator durch die
Leichtigkeit, mit der er von einer Idee zur niichsten wechselt. Seine Stirke ist
sein Ideenreichtum und seine Schwiche ist die Art des Vorgehens, die in etwa
dem eines Gliickspielers gleicht,
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® Konservativ-progressiver Generalisierungs-Spezialist = Architekt. Er steht
in der ,goldenen Mitte“ beider Grunddimensionen. Er versucht das Gebiude
des Unternehmens nach den Vorstellungen von ZweckméBigkeit, Schénheit
und Zukunftssicherheit zu errichten bzw. es durch Um- oder Erweiterungs-
bauten der bereits eingetretenen oder den vorausschauend erwarteten Ver-
dnderungen anzupassen.

Zu recht diirften die Autoren hier feststellen, dall das Portfolio-Konzept im we-
sentlichen nur fiir den ,,Architekten“ unter den Unternehmen pafBt und daB sich
alle anderen Typen vom Verteidiger bis zum Prospektor schwer tun, dieses stra-
tegische Konzept iiberhaupt sinnvoll anzuwenden.

7.2 Mehrfaktorenkonzepte

Zu den neuesten Formen der Mehrfaktorenkonzepte der letzten Jahre zihlt das
7-S-Konzept von Pascal/Athos.

Der Unternehmenserfolg ist ihrer Meinung nach vom Zusammenspiel von sieben
Faktoren abhéngig:

@ Structure: die formale Organisationsstruktur, der bewult gestaltete Organi-
sationsaufbau und Arbeitsablauf.

@ Strategy: die Produkt-Markt-Konzeption, die geschlossene, in Teilstrategien
aufgeldste Gesamtunternehmensstrategie.

@ System: die eingesetzten Instrumente und Methoden der Planung, Steuerung
und Kontrolle.

@ Skills: die fachliche Qualifikation und die sozialen Fidhigkeiten der Vorge-
setzten.

@ Style: das Fithrungsverhalten, das Betriebs- und Organisationsklima.

e Staffing: Formen und Regeln der Stellenbesetzung, der Personalrekrutie-
rung, der Einarbeitung, Beférderung usw.

® Superordinate Goals: das geschlossene Zielsystem abgeleitet aus den iiberge-
ordneten Unternehmungszielen.

Peters/Waterman hingegen beabsichtigen nach eigenen Worten zwar keine neue
oder vollstdndige Organisations- oder Fiithrungstheorie zu entwickeln, sondern
wollen einige Grundtugenden fiir erfolgreiches Fiihren, die ihrer Meinung nach
zu wenig beachtet werden, wieder in den Mittelpunkt der Betrachtung riicken:

@ Primat des Handelns, mit dem Drang zur Tat. Probleme nicht zu Tode analy-
sieren, sondern rasch und beherzt anpacken. Stindiges Experimentieren,
selbst auf die Gefahr hin, Fehler zu machen.

® Handeln dicht am Kunden, im permanenten Kontakt zu ihm, gute Qualitét
zu liefern und besten Service zu bieten.
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@ Freiraum fiir eigenstéindiges Unternechmertum, deshalb kleine operative Ein-
heiten, dadurch Uberschaubarkeit und unternehmerischer Einsatz, sowie
Entscheidungsfreiheit und Wettbewerb auf den unteren Fithrungsebenen.

® Produktivitit durch den Menschen mit Vertrauen in die Fihigkeiten der Mit-
arbeiter, Aktivierung ihres Einsatzwillens durch die Beteiligung an den Ver-
besserungen der Arbeitsabldufe. Durch Motivation aus durchschnittlichen
Leuten gute Mitarbeiter machen.

@ Sichtbar gelebtes Wertsystem. Keine iibertriebenen normativen Wertvorstel-
lungen. Das praktische Vorbild muB Unternehmenswerte wie Qualitét, Zu-
verldssigkeit usw., ebenso wie alle Aktivitidten durchdringen und die Unter-
nehmenstrategie bestimmen.

® Bei der eigenen ,Webart“ bleiben, durch die Bindung an das angestammte
Geschift, neue geschéftliche Aktivitdten nur dort vornehmen, wo eigenes
Know-how fruchtbar eingesetzt werden kann.

® Einfacher und flexibler Organisationsaufbau durch kleine, mager ausgestat-
tete Stiabe. Keine Perfektion der Systeme und Organisationsstrukturen. Vor-
rang der informalen Kommunikation.

e Straff-lockere Fithrung, durch eine ausgewogene Mischung zentraler und de-
zentraler Strukturen soll die Freiheit zur Initiative und fiir eigene Losungswe-
ge im Rahmen klar definierter Unternehmungsziele unter strikter Wahrneh-
mung der Fithrungselemente gewdhrt werden.

Il Unternehmenskultur als tragende Kraft

1 Die Komplexitiit des Fiihrungsprozesses

Die Ausiibung der Fithrungsfunktion erfolgt in einer komplexen Umwelt, die
sich in einem stetigen Wandel befindet. Fithrung bedeutet nicht autonomes Han-
deln, sondern sie ist eingebettet in ein System von Fremdbestimmungen durch
ein vielfiltiges Netz von sozialen Abhingigkeiten, aus denen sich Normen, Re-
geln, Sachzwiange und Rollenerwartungen ableiten. Das Unternehmensergebnis
wird nur zu einem Teil vom Fithrungsverhalten des Vorgesetzien bestimmt, zum
anderen Teil wirken darauf gesellschaftliche, wirtschaftliche, politische und so-
ziale Umweltbedingungen ein.

Das Fiithrungsverhalten selbst ist nicht nur das Ergebnis rationaler Uberlegungen
und verstandesmiBiger Kontrolle. Es ist auch nicht allein von der Personlich-
keitsstruktur des Vorgesetzten abhéngig, sondern ebenso von der Arbeitsaufga-
be und den zur Verfiigung stehenden Machtmitteln, die eingesetzt werden kon-
nen, um Anweisungen zur Durchsetzung zu verhelfen,

Das Verhiltnis zum Mitarbeiter ist nicht, wie verschiedene Fiithrungstheorien un-
terstellen, ein einseitiger Beeinflussungsvorgang, sondern ist das Ergebnis eines
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Interaktionsprozesses, bei dem sich je nach den situationalen Gegebenheiten bei-
de, Vorgesetzte und Mitarbeiter in unterschiedlicher Weise gegenseitig beeinflus-
sen. Dies wird bei einer Reihe von durchgefiihrten empirischen Untersuchungen
deutlich, wo das gleiche Verhalten eines Vorgesetzten von verschiedenen Mitar-
beitern sehr unterschiedlich beurteilt wurde.

2 Fiihrung als kompromifibestimmtes Handeln zwischen unverzichtbaren
Anforderungen

Die Komplexitit des Fithrungsprozesses zwingt Vorgesetzte zu laufenden Kom-
promissen zwischen gegenseitigen Anforderungen, die beide unverzichtbar sind
und die sich trotzdem gegenseitig ausschlieBen.

2.1 Auf der Ebene der Organisation
® Statisches Beharren versus dynamische Entwicklung

Jede Organisation muB} zur Verringerung der Verhaltensunsicherheit ihrer Mit-
glieder Verhaltensregeln, Normen und Werte entwickeln. Diese sind auf Dauer
angelegt. AuBere und innere Einfliisse erzwingen jedoch einen stédndigen Wan-
del, denen sich die Organisation und die sie tragenden Normen anpassen mis-
sen. Damit steht der Vorgesetzte vor der Aufgabe, teils die Einhaltung bewdhrter
Normen zur Sicherung der Zusammenarbeit zu fordern und notfalls auch durch-
zusetzen, auf der anderen Seite muB3 er aber auch Verdnderungen notfalls gegen
den Widerstand und das Beharrungsvermégen der Betroffenen erzwingen und
damit Bestehendes teilweise entwerten.

® Kreativitiit versus Ordnungsrahmen

Der Vorgesetzte muBl im Interesse der Zusammenarbeit fiir die Berechenbarkeit
der Arbeitsdurchfithrung und fiir normgerechte Aufgabenerfiillung sorgen. Da-
mit sind die Mitarbeiter bestimmten Regeln unterworfen. Bestimmte Fahigkei-
ten werden nur zu bestimmten Zeiten und in ganz bestimmten Situationen bend-
tigt. Eine zu starke Reduzierung des Handlungsraumes schrinkt Kreativitiat und
Impulsivitit ein. Zu weit gefaBte Regeln l6sen die Ordnung auf und machen den
arbeitsteiligen ProzeB leicht unkoordinierbar.

® Kontrolle versus Yertrauen

Der Vorgesetzte muB seine Arbeitsleistung mit Hilfe seiner Mitarbeiter erbrin-
gen. Da er nicht alles selbst erledigen kann, ist er darauf angewiesen, daf jeder
Mitarbeiter in einem bestimmten Rahmen eigenverantwortlich handelt. Da er
aber davon abhingig ist, daB Vorgaben und festgelegte Pline zuverlissig einge-



Fithrungslehre — Abschied vom Modelldenken 255

halten werden, kann er seiner Aufgabe nur gerecht werden, wenn er im bestimm-
ten Umfang Kontrollen durchfiihrt.

Zuviele Kontrollen machen den Mitarbeiter unselbstidndig, zu wenig Kontrollen
gefiahrden Zusammenarbeit und Koordination. Aber Kontrolle ist nicht nur ein
Steuerungsinstrument, sondern kann auch als Disziplinierungsmittel und als ein
Instrument zur Selbstbestétigung des Vorgesetzten miBbraucht werden.

@ Einzelverantwortung versus Gesamiverantwortung

Das Delegationsprinzip fordert zwar die Trennung von Handlungsverantwor-
tung fiir die Mitarbeiter und Fithrungsverantwortung fiir den Vorgesetzten. Da
sich aber beide Bereiche in der Realitidt nur sehr schwer trennen lassen, wird in
aller Regel der Vorgesetzte auch fiir Fehler der Mitarbeiter mit verantwortlich
gemacht, mit der Folge, daB er sich auch fiir deren Fehler mitzusténdig fiihlt.
Damit wird der Vorgesetzte in eine Position gedréngt, in der er glaubt, eine Ver-
antwortung iibernehmen zu miissen, die er in diesem Umfang gar nicht iiberneh-
men kann.

® Fachwissen versus Fiihrungswissen

Aufgrund der vertikalen Arbeitsteilung zwischen Vorgesetzten (Koordinations-
und Fithrungsaufgaben) und Mitarbeitern (Ausfithrungsaufgaben) wird vielfach
behauptet, daB der Vorgesetzte das, was die Mitarbeiter erledigen, nicht so gut
kennen miisse wie diese selbst. Seine Aufgabe wire eine Fithrungsaufgabe und
die liege auf einem anderen Gebiet. Auf der anderen Seite muB aber der Vorge-
setzte in der Lage sein, Leistungen der Mitarbeiter kompetent zu bewerten und
zu beurteilen. Zu diesem Zweck muB er Einzelheiten und Schwierigkeiten der
Arbeitsdurchfithrung, die Moglichkeit von Fehlern, und die Methoden zur Be-
seitigung dieser Fehler kennen. Dazu geniigt Fithrungswissen allein nicht. Aber
zu starke Beschiftigung mit fachlichem Teilwissen beeintriichtigt den Uberblick
und damit die Koordinationsaufgabe und Integrationsféhigkeit.

® Wetibewerb versus Teamarbeit

Ein arbeitsteiliges Wirtschaften setzt koordinierte Zusammenarbeit voraus. Die-
se erfordert Bereitschaft zum Kompromi3 und die Anerkennung berechtigter
Forderungen anderer. In einer wettbewerbsorientierten Gesellschaftsform und
bei hierarchisch gegliederten Strukturen stehen Individuen und Gruppen im
Wettbewerb um knappe Mittel. Es setzt sich immer derjenige erfolgreicher
durch, der dynamischer, kliiger, schneller und egoistischer als andere handelt.
Geniigsamkeit, Hilfsbereitschaft usw. sind Tugenden, die zwar die Zusammen-
arbeit fordern, jedoch im Wettbewerb um den Aufstieg hinderlich sind.
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o Eigennutz versus Gemeinnutz

Die These der klassischen liberalen National6konomie, wonach gleichsam eine
 unsichtbare Hand“ dafiir sorge, daB beim Streben nach Eigennutz auch gleich-
zeitig der groBte Nutzen fiir die Allgemeinheit entsteht, konnte man auch auf
das Unternehmen iibertragen. Das Streben nach eigener egoistischer Vorteilssi-
cherung (z.B. Streben nach Gehalt, Gewinnbeteiligung usw.) leistet auch einen
Beitrag fiir das Ganze. In der Realitit st6B8t diese These rasch auf ihre Grenzen.
Im volkswirtschaftlichen Bereich sind es Monopolrendite, Umweltbelastung
usw. Im betrieblichen Bereich fithrt zu weit getriebenes egoistisches Vorteilsstre-
ben zu einer Abwehrhaltung anderer.

2.2 Auf der Ebene des Verhiltnisses Vorgesetzter und Mitarbeiter
@ Personlichkeit versus Leistungsfaktor

Entscheidend fiir Fithrungsverhalten und Mitarbeiterreaktion ist die Grundein-
stellung, wie der Vorgesetzte den Mitarbeiter sieht. Sieht er ihn stérker als Lei-
stungsfaktor, als eine Art Einsatzgrofe im Produktionsprozel oder als soziales
Wesen mit all seinen Stirken und Schwichen. Bei einer arbeitsteiligen, leistungs-
orientierten Organisation darf er keine der beiden alternativen Aspekte vernach-
ldssigen.

@ Individualitiit versus Normung

Der Mensch ist als Individuum ein vielschichtiges Wesen. Im Leistungsproze
des Unternehmens wird jedoch nur ein Teil seiner Personlichkeit gefordert,
ndmlich derjenige, der zur Leistungserfiilllung notwendig ist. Im Hinblick auf
einen reibungslosen Arbeitsablauf miissen sich Individuen einheitlichen Normen
anpassen und in ihrem Verhalten und Handeln in den einzelnen Positionen aus-
tauschbar sein. Dies zwingt zu einem Verzicht auf Riicksichtnahmen von
menschlichen Eigenheiten. Auf der anderen Seite verlangt die Beachtung der
Wiirde des Menschen, daB er in seiner ganzen Personlichkeit anerkannt wird
und Beriicksichtigung findet.

@ Leistung versus Zufriedenheit

Durch die ,human relations-Bewegung“ war die Einsicht gefordert worden, daf3
zufriedene Mitarbeiter gute Mitarbeiter sind. Aber zu hohe Zufriedenheit fiihrt
zu Sattheit, Bequemlichkeit und Trégkeit. Bequeme und trige Mitarbeiter sind
jedoch meist nicht leistungsorientiert. Ein Vorgesetzter, der Leistung erreichen
will, muB seine Mitarbeiter herausfordern und anspornen. Er muf} sie unzufrie-
den machen, da nur aus der Unzufriedenheit heraus ein Streben nach einer Ver-
dnderung entsteht.
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3 Die Unausweichlichkeit mit der Komplexitiit zu leben

Die Komplexitdt der Handlungsbedingungen, die sich aus der Individualitét der
handelnden Personen ergibt, ist unabdnderbar und die Vielfalt der Fithrungs-
situationen 148t sich nur in sehr extremen Ausnahmesituationen reduzieren.

Wenn man diese Tatsache akzeptiert, dann kommt man zu der SchluBfolgerung,
daB es kein universelles Fithrungsmodell und kein Organisationskonzept geben
kann, das sich als das ,,einzig richtige® darstellt.

Fithrungskrifteschulungen, die einseitig auf ein bestimmtes Modell abstellen,
verschlieBen den Blick fiir die Vielfalt der Handlungssituationen und Hand-
lungsnotwendigkeiten. Um diesem Dilemma zu begegnen, wiére es notwendig,
die Kenntnis der Betroffenen, also der Vorgesetzten und der Mitarbeiter, iiber
die Zusammenhénge im FithrungsprozeB zu verbessern und ihre Erkenntnis iiber
das gegebene Spektrum von Handlungsmd&glichkeiten zu erweitern. Gleichzeitig
wiire eine stirkere Sensibilisierung fiir Situationsgegebenheiten erforderlich.

4 Die individuelle Unternehmenskultur

VYon besonderer Bedeutung ist hier vor allem die informal entstandene, nicht be-
wuBt gestaltete Kultur eines Unternehmens oder einer Ogranisation. Uberall
dort, wo Menschen zusammenwirken, entstehen besondere Formen ihres Zu-
sammenlebens, der Art, wie sie miteinander umgehen und wie sie Probleme 16-
sen. Nur ein Teil dieser Regeln ist bewuBt geschaffen, der weitaus gréfere Teil
ist stets ungewollt und ungeplant im Zeitablauf entstanden. Beide Formen, be-
wullt geplante und gestaltete Struktur, sowie ungeplante und unbewufit gewach-
sene Kultur, beeinflussen sich gegenseitig und sind untrennbar miteinander ver-
bunden. Sie sind zwei Seiten ein und derselben Medaille. So wie bei einem Eis-
berg immer ein Teil unter Wasser ist, so verhilt es sich auch bei der Organisation
eines Unternehmens im Verhiltnis von geplanter, formaler (liber der Wasser-
oberfldche befindlicher) Struktur und der ungeplanten, informell entstandenen
(unter der Wasseroberfldche befindlichen) Kultur.

Beide, Kultur und Struktur, stehen in einem unaufléslichen und sich gegenseitig
beeinflussenden und durchdringenden Abhéngigkeitsverhiltnis.

Alle Versuche, einer Organisation bestimmte Strukturen aufzupropfen, die in
einem Widerspruch zu den sie tragenden Normen stehen, miissen zu negativen
Folgen fithren und sind in der Regel zum Scheitern verurteilt.

Auch eine Kultur 48t sich nicht verordnen und durch Geschiéftsleitungsbeschlufl
einfithren. Ihre Entwicklung braucht Zeit zum Entstehen. Sie mul3 wachsen und
reifen. Hier liegt der Schlissel fiir die oft gehorte Aussage: ,Organisationen ler-
nen schwer und vergessen nur langsam“. Einfliisse auf die Organisationskultur
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Organisations-
struktur

(formale Organisation
als bewuBt geschaffener
Uberbau, ausgedriickt im
Organisationsrahmen und

mit der bewuBt geschaffenen
und schriftlich fixierten Aufbau-
und Ablauforganisation.

Oberfidche

Organisationskultur

(informale Organisation, als
unbewuBt und ungeplant im Zeit-
ablauf entstandene Einstellungen,
Werthaltungen und Erwartungen,

ausgedrickt in Betriebs-/Organisa-
tionsklima und nicht schriftlich fixierten
Normen und Regein.

Schaubild 7: Verhdltnis formaler zu informaler Organisation (Organisations-
struktur versus Organisationskultur)*

* Quelle: Bisani, Fritz: Personalfithrung, Wiesbaden 1985, S. 20, nach Selfridge und Sokolik, wieder-
abgedruckt bei Stachle.

zu nehmen, bedarf langwieriger Arbeit und gleicht einem , beharrlichen Bohren
dicker Bretter“. Erfolg kann aber letztlich nur durch Vorbildwirkung und geziel-
te Erfahrungsvermittlung erreicht werden.

Losen kann diese Aufgabe aber letztlich nur derjenige, der die Zusammenhénge,
die zur Bildung von kulturellen Normen fithren, kennt oder sie zumindest intui-
tiv erahnt und der weiB oder verspiirt, daB diese informellen Erscheinungen eine
Organisationskultur prigen und kennzeichnend sind fiir eine gemeinsame Denk-
weise und die sie tragende Geistesverfassung sowie der Wertvorstellungen. Da-
mit sind alle informellen Ausprdgungen auch raum- und zeitgebunden, und des-
halb nicht ohne weiteres iibertrag- und transformierbar. Als soziale Phéinomene
iberdauern sie das einzelne Individuum. Als Normen sind sie handlungsbestim-
mend und verhaltenssteuernd. [hre Inhalte werden durch Sozialisation (d. h. die
Einarbeitung erlernt) und durch Symbole tibermittelt.
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Hierbei ist es nun sehr schwer, diesen vielschillernden Begriff , Kultur® genau zu
beschreiben und so zu definieren, daf aus ihm unmittelbare Handlungsanleitun-
gen abgeleitet werden kénnen.

Der Versuch, die Organisationskultur wenigstens in Ansitzen zu erkennen und
zu beeinflussen, wird folgende Faktoren einbeziechen miissen.

@ Meinungsbildung und Leitbildbestimmung
— Dominanz von einzelnen Personen oder stirkerer Gruppeneinfluf3.
— Einheitlichkeit oder Kompromisse bzw. von-Fall-zu-Fall-Entscheidun-
gen.
— Dauerhaftigkeit der Festlegung oder Unstetigkeit und Unsicherheit.
— Werthaltung der meinungsbildenden Personen; eher risikofreudig oder si-
cherheitsbetont.

® Art des Leitbildes
— Grundhaltung; mehr konservativ oder mehr progressiv, mehr liberal-ka-
pitalistisch oder mehr sozial-ethisch.
— Art des Menschenbildes; der Mitarbeiter als Produktionsfaktor oder Mit-
glied der Betriebsgemeinschaft.
— Verhiltnis zu Lieferanten, Kunden usw. mehr Harmoniestreben oder ego-
istische Vorteilssicherung.

® Gemeinschaftsbildende Einrichtungen
— Vorhandensein oder Wertschitzung von Einrichtungen im Personal- und
Sozialbereich wie Kantinen, Firmenzeitung, Betriebsausfliige, Ideen-,
Umsatz-, Leistungswettbewerbe, Anreizprogramme, betriebliches Vor-
schlagswesen usw.

® Planung und Zielorientierung
— Unternehmensziele; bekannt und klar definiert oder nur vage Vorstellun-
gen.
— Planung; systematisches Vorgehen oder mehr auf Improvisation gestiitzte
ad hoc Entscheidungen.
— Zielinhalt; kurzfristiges Gewinnstreben oder mehr langfristige Existenzsi-
cherung.

e Firmenspezifische Bindungen
— Personalauswahl; Aufstieg aus eigenen Reihen oder Rekrutierung von au-
Ben.
— Statussymbole; sehr stark betont oder weniger ausgepréigt.
— Schulung und Einarbeitungsprogramme; systematisch ausgerichtet oder
kaum praktiziert.
— Informale Beziehungen; kaum vorhanden oder stark verhaltensbestim-
mend.
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@ Fihrungsgrundsitze

— Autoritdtsbasis; mehr funktional oder streng hierarchisch.

— Organisationsaufbau; mehr fachbezogen oder sehr stark hierarchisch
strukturiert.

— Organisationsbeziehungen; stirker formalisiert oder mehr informal.

— Willensbildung; mehr direktiv bestimmend oder mehr partizipativ mitbe-
stimmungsorientiert.

— Entscheidungsdurchsetzung; einseitiger und detaillierter Befehlsweg oder
mehr auf Zielvorgaben ausgerichtet.

® Arbeitsbeziehungen
— Arbeitsweise; straff vorgegeben oder Rahmenvorgabe mit Ermessens-
spielraum.
— Informationsbeziehungen; mehr aufgabenbezogen oder stérkere Beriick-
sichtigung der Mitarbeiter.
— Kontrolle: mehr autoritidre Fremdkontrolle oder mehr Selbstkontrolle.

IV Widerspruchsfreie Unterordnung unter eine Leitidee

Die Aufzihlung der die Unternehmungskultur bestimmenden Faktoren wird nie
vollstindig sein, da die Zahl der EinfluBfaktoren zu grof ist. Berticksichtigt man
diesen Umstand, so wird man zu dem Ergebnis kommen, daB es fir die Zukunft
nicht darauf ankommen kann, neue Fithrungsmodelle zu entwickeln, sondern
vielmehr darauf, die Bedingungen herauszuarbeiten und durch empirische Stu-
dien abzusichern, unter denen der eine oder der andere Filhrungsansatz ange-
messen oder erfolgversprechend ist.

Unternehmen werden zu priifen haben, welche Fithrungs- und Organisations-
grundsitze in dieses Schema passen und Beratern wird es obliegen, nicht mehr
nur in ihre ,Kisten mit Patentrezepten® zu greifen und anzubieten, was sich un-
ter ganz anderen Umsténden in der Vergangenheit bewihrt hat. Zukiinftig wer-
den Berater vor einem Vorschlag in einem gréBeren Umfang Vorfeldstudien be-
treiben miissen, um das Umfeld des Unternehmens kennenzulernen. Unterneh-
mer werden fiir den hierfiir erforderlichen htheren Aufwand Verstidndnis zeigen
miussen.

Wichtig wird noch sein, daB Berater ein stirkeres Gefiihl fiir die Bedeutung der
informalen sozialen Strukturen und die unterschwelligen in keiner Stellenbe-
schreibung und in keinem Organisationsplan niedergelegten Stromungen eines
Unternehmens entwickeln miissen. Seminarreferenten und Lehrbuchautoren
werden ihre Modellvorschlige differenzierter, abgewogener und zuriickhalten-
der vortragen miissen. Nicht mehr abstrakt-theoretische Hypothese und Model-
le, die auf einem vermeintlich idealen Menschenbild und einer idealen Organisa-
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tion aufbauen, sind gefragt. Auch muB iiber die typologisierende Betrachtung
hinaus der Weg zu einer kritischen Analyse gefunden werden.

Das Beispiel der Anamnese des Arztes, der sich durch ein Explorieren der Kran-
kengeschichte ein Bild vom Zustand des Patienten macht, ist hier nicht weit her-
geholt. Im Rahmen einer Anamnese eines Unternehmens sind vor allem die spe-
zifischen Stdrken und Schwichen herauszuarbeiten, wobei die Risiken und
Chancen mit einzubeziehen sind. Man darf hier nicht mehr in Normstrategien
allgemeiner Patentrezepte stecken bleiben. Ein Unternehmen ist ein arbeitsteili-
ges Gebilde, das aus Funktionseinheiten besteht. In Konkurrenz- und Wettbe-
werbssituationen ist es nur lebensfidhig, wenn es durch ein aufeinander abge-
stimmtes Ineinandergreifen der einzelnen Funktionen, also durch einen Syner-
gieeffekt aktive Energiebilanz erzielt.

Das Schaubild eines Ridderwerkes macht dies deutlich.

Voraussetzungen fiir den Synergieeffekt Mit dem Synergieellekt zur Gesamileistung

Schaubild 8: Raderwerk

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. Ein Bauwerk ist mehr als Bau-
material, Arbeitsstunden und Geriteeinsatz. Voraussetzung aber ist ein rei-
bungsloses Ineinandergreifen aller notwendigen Teilbereiche. Wenn nur eines
dieser ,Réder* nicht richtig bemessen ist, fithrt dies sowohl zu Reibungswider-
standen, als auch zu Verlusten. Die mangelhafte Funktion eines Teilbereiches
kann nicht durch das bessere Funktionieren eines anderen Bereiches kompen-
siert werden, genausowenig wie in diesem Getriebe ein kleineres Rad nicht durch
den groBeren Durchmesser eines anderen ausgeglichen werden kann.
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Voraussetzung fiir den Synergieeffekt und fiir das reibungslose Zusammenwir-
ken ist, daB alle Teilbereiche sich widerspruchsfrei einer Leitidee unterwerfen.
Alle diese Teilbereiche sind gleichrangig und miissen miteinander abgestimmit
sein. Jeder Teilbereich iibt auf die anderen einen EinfluB aus und wird gleichzei-
tig von ithnen beeinfluBt.

Diese Zusammenhénge erklidren auch die Ursachen fiir den hohen Anteil von
Fehlschlidgen bei nahezu allen Fithrungsmodellen und Organisationskonzepten.
Sie setzen meist nur an einem Teilbereich an. Interdependenzen zwischen den
einzelnen Teilbereichen wurden hdufig entweder nicht erkannt oder dort, wo sie
erkannt wurden, nur unzureichend beriicksichtigt.
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SchluBbemerkung

Verzeichnis der Anmerkungen

I Vorbemerkung

Der Verfasser hat iiber 1 1/2 Jahrzehnte aus unmittelbarer Néhe die umfangrei-
che, praktische, theoretische und wissenschaftliche Arbeit des Jubilars auf dem
Gebiet der Personal- und Sozialpolitik verfolgen und z.T. als dessen Mitarbeiter
an deren Ausgestaltung aktiv mitwirken konnen. Der folgende Beitrag soll zum
einen deutlich machen, welche Grundauffassungen Zander zur Personalfithrung
vertritt und zum anderen darlegen, in welchem MabBe und in welche Richtungen
im Zeitablauf Verdnderungen in den Vorstellungen der Personalfithrung bei ihm
eingetreten sind. Hierfiir soll in erster Linie auf die Biicher, Broschiren, Vortra-
ge und sonstige Veroffentlichungen zuriickgegriffen werden, die der Jubilar in
so beachtlichem Umfang publiziert hat.

Dabei soll der Begriff der Personalfithrung im engeren Sinne verwendet werden,
sich also auf solche Konzepte beschrianken, die im allgemeinen in Leitlinien Giber
Fithrung und Zusammenarbeit, Filhrungsgrundsitzen oder Filhrungsbausteinen
fiir einzelne Unternehmen oder eine ganze Unternechmensgruppe zusammenge-
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faft werden. Nicht eingegangen werden soll auf die eng mit den Fiihrungsvor-
stellungen verkniipften Beurteilungs- und Entlohnungssysteme sowie auf die Ar-
beits- und Leistungsbewertung, fiir die Zander ebenfalls umfangreiche Verof-
fentlichungen vorgelegt hat.

Il Personalfiihrung als zeitunabhingige Aufgabe

Andere Menschen zu fithren, sie bei ithren Aktitividten in bestimmte Richtungen
zu leiten, sie so einzusetzen, dall gewisse, vorher festgelegte Ziele erreicht wer-
den, dies sind keine Aufgaben, die erst in unserer heutigen Zeit entstanden sind.

Die Fithrungsaufgabe stellt sich vielmehr von dem Zeitpunkt an, an dem Men-
schen miteinander lebten und dieses Zusammenleben zur Vermeidung eines
Chaos in eine gewisse Ordnung gebracht werden mubBte.

Zander selbst hat Beispiele herausgearbeitet, in denen bereits in fritheren Jahr-
hunderten die Frage der Fiihrung anderer Menschen und die dabei anzuwenden-
den Prinzipien beschrieben wurden'. Auf einige dieser von ihm dargestellten Bei-
spiele soll kurz eingegangen werden.

Als wohl #ltesten Beleg fiir die Umschreibung von Fiithrung und Delegation von
Aufgaben fithrt Zander das Alte Testament (Mose 2, 18) an. ,Und das Volk
stand um Mose her von Morgen bis zum Abend. Als aber sein Schwiegervater al-
les sah, was er mit dem Volk tat, sprach er: ,Was tust du mit dem Volk? Warum
muBt du ganz allein da sitzen, und alles Volk steht um dich her vom Morgen bis
zum Abend? ... Es ist nicht gut, was du da tust. Du machst Dich zu miide, dazu
auch das Volk, das mit Dir ist. Das Geschéft ist Dir zu schwer, du kannst es al-
lein nicht ausrichten ...

Sieh dich unter dem ganzen Volk um nach redlichen Leuten, die Gott fiirchten,
wahrhaftig sind und dem ungerechten Gewinn Feind. Die setze iiber sie als Ober-
ste von Tausend, iiber hundert, iiber fiinfzig und iiber zehn, daB sie das Volk al-
lezeit richten. Nur wenn es eine groBere Sache ist, sollen sie dies vor Dich brin-
gen, alle geringeren Sachen aber sollen sie selbst richten. So mach dir’s leichter
und laB sie mit dir tragen.“

Zander leitet hieraus eine Art biblisches Organigramm ab, das Moses als Fiihrer
an der Spitze sieht, dem ein Assistent, mehrere Berater in Stabsfunktion und
einige Fihrungskrifte in direkter Linie unterstellt sind?; eine klare Zuordnung
auf mehrere hierarchische Filhrungsebenen sorgt dafiir, dall Moses sowohl von
Fiihrungs- als auch von Sachaufgaben entscheidend entlastet wird.

Als Beispiel aus einem spéiteren Jahrhundert zitiert Zander, was der Heilige Be-
nedikt iiber die Entscheidungsfindung — Bestandteil eines jeden modernen Kon-
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zeptes zur Fithrung — niedergeschrieben hat?®: ,Die Briider sollen zur Beratung
herbeigezogen werden. Sooft im Kloster eine vielseitige Angelegenheit zu ent-
scheiden ist, rufe der Abt die ganze Klostergemeinde zusammen und lege selbst
dar, worum es sich handelt. Und er hére den Rat der Briider an, iiberlege dann
bei sich und tue, was nach seinem Urteil das Niitzlichste ist ... Handle es sich
aber um weniger wichtige Angelegenheiten des Klosters, so ziehe er nur die
Alteren zu Rate.“ Aus diesen Ausfithrungen wird der noch heute aktuelle
Grundsatz deutlich, daB zur Entscheidungsvorbereitung vor allem bei komple-
xen Problemen alle diejenigen herangezogen werden und einen Beitrag leisten
sollen, die aufgrund ihrer Sachkenntnis zur Entscheidung beitragen kdnnen.
Hierbei soll die Funktion oder auch die hierarchische Stellung vo6llig auller acht
gelassen werden. Allerdings kann — so die Regel des Ordensmannes — die Ent-
scheidung selbst keinesfalls auf den groBeren Kreis der Berater verlagert wer-
den; hierfiir ist in klarer Abgrenzung der Verantwortung der vorgesetzte Abt al-
lein zustdndig. — Ein Grundsatz, der auch heute noch im Sinne einer exakten
Abgrenzung der Verantwortlichkeit in den allermeisten Fithrungsleitlinien Be-
stand hat.

Der Heilige Benedikt duBert sich dariiber hinaus auch sehr dezidiert zu Fragen
der gerechten Behandlung der einem Abt unterstellten Monche sowie zur Beur-
teilung, die Lob, Tadel oder auch hirtere MaBnahmen bis zur AusschlieBung
nach sich ziehen kénnen.

Zander folgert aus diesen umfangreichen Ausfithrungen, daB man schon fast
von einem geschlossenen System, von einer Art von Filthrungskonzept sprechen
konne, das in den Benediktus Regeln niedergelegt sei®.

SchlieBlich verweist Zander als Beleg fiir die These, dall Personalfiihrungs-
grundsitze bereits in fritheren Jahrhunderten ihre Wurzeln haben, auf den mili-
tirischen Bereich; er macht deutlich, daB die militdrische Fiithrung sich auch in
fritheren Zeiten keinesfalls auf die beiden Komponenten , Befehl und Gehor-
sam*“ beschrinkte, sondern dal von jeher in besonderen Situationen auch der
selbstdndig entscheidende, selbst die Verantwortung fiir seine Untergebenen und
fiir sich iibernehmende, notfalls auch der gegen ausdriickliche Befehle handeln-
de Vorgesetzte gefragt war. Es wird Friedrich der GroBe zitiert, der anldBlich der
Befdrderung eines Offiziers ausfithrte: ,Ich habe ihn zum General gemacht, da-
mit er weil, wann er nicht zu gehorchen hat.“

Zusammenfassend kann anhand dieser Ausfilhrungen, die noch um eine Viel-
zahl weiterer Beispiele ergdnzt werden konnten, mit Zander sicherlich die These
bestitigt werden, daB sich mit Fragen der Fithrung, der Leitung und des Einsat-
zes anderer Menschen bereits viele herausragende Personlichkeiten in fritheren
Jahrhunderten befalBt haben.
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Immer stand dabei — ausgesprochen oder implizit — als anzustrebendes Ergeb-
nis im Mittelpunkt der Betrachtung, durch die Festlegung bestimmter Verhal-
tensnormen die Leistung der zu fithrenden Menschen im Hinblick auf das zu er-
reichende Ziel zu verbessern, die Effizienz zu erhthen; dabei war und ist es
gleichgiiltig, ob diese Ziele nun im kirchlich-religiésen, im militdrischen oder im
betrieblichen Bereich lagen.

Insofern kann die Personalfithrung zeitunabhéngig umschrieben werden:

w»Flihren bedeutet, Ziele zu setzen und diese mit Hilfe der Entfaltung von sachli-
chen wie menschlichen Leistungen anderer zu erreichen. Dazu miissen andere
Menschen zu gemeinsamen Denken und Handeln untereinander und mit dem
Fithrenden gebracht werden“®. Oder anders ausgedriickt: ,Fithren heit Men-
schen von einer Idee iiberzeugen und sie befihigen, diese Uberzeugung in aktives
Handeln zu transferieren“s.

Zander selbst schlieBlich definiert Fiihrung als ,,persdnliche EinfluBnahme auf
das Verhalten anderer zur Realisierung bestimmter Ziele, die in der Regel im
Finden, Treffen, Durchsetzen, Durchfiihren und Kontrollieren von Entschei-
dungen und deren Auswirkungen liegen*“e,

Diese Umschreibung des Begriffes der Fithrung ist nicht nur — wie schon darge-
legt — zeitunabhiingig; sie ist auch nicht beeinflult von den gesellschaftlichen
Systemen, in denen das Phdnomen des Einsatzes anderer Menschen auftritt.
Gleich, ob — wie bei den oben angefiihrten Beispielen — die Fiihrungsproble-
matik in fritheren Jahrhunderten lag oder ob in der Gegenwart iiber Fiihrung in
unterschiedlichen Gesellschaftssystemen, seien sie kapitalistischer, sozialisti-
scher oder kommunistischer Art, gesprochen wird, das Fithrungsziel bleibt
gleich: Die Erreichung eines hohen, méglichst verbesserten Leistungsergebnisses
der gefilthrten Menschen.

III Die Abhiingigkeit der Grundsiitze der Personalfiihrung von den
geistig — gesellschaftlichen Grundhaltungen

So unabhéingig die Ziele der Personalfithrung von den Zeitumstinden und den
Gesellschaftssystemen sind, so stark werden die Grundsédtze der Personalfiih-
rung, die konkreten Fithrungsmethoden selbst von diesen beiden Faktoren ge-
prédgt. Jeder Epoche mit ihren jeweiligen gesellschaftlichen Verhaltenssgrundla-
gen ist ein bestimmter Filhrungsstil und ein bestimmtes betriebliches Fithrungs-
verhalten zuzuordnen. Ein erster Uberblick ist der folgenden Darstellung zu ent-
nehmen’, in der — sicherlich leicht schematisiert — Gesellschaftsepochen und
die Auspridgungen der betrieblichen Fithrung untereinander verkniipft werden.
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Gesellschaftliche Verhaltensgrundlagen
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: Abb. 1: Gesellschaftsepochen und betriebliche Fithrung
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Auf die Zusammenhéinge und Abhédngigkeiten zwischen Fithrungsstil einerseits
und den jeweiligen regionalen, politisch-gesellschaftlichen Gegebenheiten ande-
rerseits weist auch Zander hin®, ohne allerdings zwingende Verkniipfungen fest-
stellen zu kénnen. Er beschridnkt sich vielmehr darauf, die in der Realitidt — der
gegenwiirtigen und der vergangenen — festzustellenden Stile der Personalfiih-
rung zu umschreiben und die Unterschiede und Abgrenzungen an Hand einer
Reihe von Einzelkriterien herauszuarbeiten. Zander faBt diese Uberlegungen in
Abbildung 2 zusammen®.

Wenn diese Grundiiberlegung richtig ist, daBl die konkrete Ausgestaltung von
Fithrungsgrundsétzen abhéngig ist vom Zeitgeist, dann muf dies nicht nur fir
die jeweils groBeren Epochen (Mittelalter, Industrialisierung, Drittes Reich
usw.) gelten; vielmehr miiBten auch innerhalb dieser z. T. ja sehr lang anhalten-
den Perioden Differenzierungen in den Grundséitzen der Personalfithrung fest-
zustellen sein. Welche Entwicklungen lassen sich in diesem Sinne in den Uberle-
gungen Zanders zur Fithrungsfrage bis zum heutigen Tage feststellen?

IV Stationen der Vorstellungen zur Personalfiihrung bei Zander

1 Der Grundgedanke der Humanitit

Als Konsequenz der oben dargelegten Abhéngigkeit des Stils der Personalfith-
rung von den geistig-gesellschaftlichen Grundhaltungen kann in unserer freiheit-
lich demokratischen Grundordnung im Prinzip nur ein partnerschaftliches, ein
kooperatives Fiilhrungssystem praktiziert werden.

Mit der Verabschiedung des Grundgesetzes hat der Einzelne die Moglichkeit,
sich auch im betrieblichen Bereich auf die Grundrechte zu berufen. , Die Wiirde
des Menschen ist unantastbar®, heiBt es in Art. 1 GG. Und der Art. 2 GG spezi-
fiziert weiter: ,Jeder hat das Recht auf freie Entfaltung seiner Persdnlichkeit,
soweit er nicht die Rechte anderer verletzt und nicht gegen die verfassungsgemd-
Be Ordnung oder das Sittengesetz verstdft“. Und schlieBlich stellt Art. 20 fest,
daB alle Menschen in der Bundesrepublik in einem demokratischen und sozialen
Rechtsstaat leben.

Doch mit dem Hinweis auf die demokratische Grundordnung und auf die Mog-
lichkeit fiir jeden, die Grundrechte in Anspruch nehmen zu kénnen, ist iiber die
konkrete Ausprigung des in den Betriecben praktizierten Fithrungsstils noch
nichts gesagt. Zum einen ist es immer noch moglich, daB einzelne Vorgesetzte
oder auch ein ganzes Unternehmen an einem iiberkommenen, autoritdren Fith-
rungsstil festhalten, zum anderen sind die Spielarten einer kooperativen Perso-
nalfithrung so vielgestaltig und vielschichtig, daB es schon einer exakten Um-
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schreibung der Flihrungsprinzipien und -grundsitze bedarf, um die jeweilige
Ausprigung des kooperativen Fiihrungsstils erkennen zu kénnen.

Die konkreten Vorstellungen Zanders zur Fithrung und Zusammenarbeit im Un-
ternehmen beschriankten sich von jeher nicht auf die Effizienzsteigerung als al-
leinige Zielsetzung; vielmehr war es so, daBl Zander, abgeleitet aus seinem demo-
kratischen Grundverstdndnis und sicherlich geprédgt von sehr persénlichen Er-
lebnissen im Zusammenhang mit den Kriegs- und unmittelbaren Nachkriegser-
eignissen, von Anfang an den Gedanken der Humanitit in seine Uberlegungen
und Vorstellungen zur Personalfithrung einbezog.

Ihm war es zu wenig, daB eine verbesserte Personalfiihrung ausschlieBlich die
Leistungssteigerung, den Produktivitdtsanstieg zum Ziel haben sollte; fiir ihn
stand mindestens gleichgewichtig der von der Fithrung betroffene Mitarbeiter im
Mittelpunkt; das Unternehmen sollte von der aufgrund verinderter Personal-
fithrung verbesserten Wirtschaftlichkeit profitieren, sicherlich, mindestens
ebenso aber sollten die Mitarbeiter hinzugewinnen, indem sie als Partner, als
selbstindig handelnde und immer mehr Aufgaben und Verantwortung iiberneh-
mende, vollwertige Teile des Unternehmens anerkannt wiirden.

Dies kommt bereits in der — bezeichnenderweise — von der ,Arbeitsgemein-
schaft zur Forderung der Partnerschaft in der Wirtschaft (AGP)* 1958 heraus-
gegebenen Dissertation Zanders zum Ausdruck!'?; dort heiBt es im Vorwort:

» Yerfasser und Herausgeber sind sich darin einig, dall der Begriff der Partner-
schaft — auch und gerade in seiner Anwendung auf das betriebliche Leben —
umfassender ist, als er vielfach verstanden wird. So ist die Beteiligung der Mitar-
beiter am materiellen Erfolg des Betriebes oder des Unternehmens nicht ohne
weiteres identisch mit dem, was wir unter Partnerschaft verstanden wissen wol-
len, und eher als deren Folge denn als deren Ursache anzusehen. Das Wesen der
Partnerschaft liegt vor allem in dem gegeniiber fritheren Zeiten sich deutlich
wandelnden Stil des Zusammenwirkens von Trdgern verschiedener Funktionen,
aber gleicher Menschenwiirde an einer gemeinsamen Aufgabe. ,Der Partner-
schaft liegt die elementare Erfahrung zugrunde, dall wir zu unseren Mitmen-
schen nicht wie Subjekte zu Objekten stehen, sondern daf sie unentbehrliche,
notwendige Gegenspieler im ProzeB unseres Handelns sind (Fr. Oetinger).“

Dieser Grundgedanke zieht sich wie ein roter Faden auch durch Zanders Vero6f-
fentlichungen in den néchsten Jahrzehnten. So formuliert er 1971 bei der Ein-
fithrung von Fithrungsgrundsétzen bei den Hamburgischen Electricitdts-Werken
sehr anspruchsvoll und den Grundgedanken noch auf den politischen Bereich
ausweitend:

»Wir wollen mit diesem Fithrungssystem zur Loésung des groBen Problems bei-
tragen, das sich in der Politik, im Staat, in der ganzen Welt stellt: eine Synthese
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zu finden zwischen Wirtschaftlichkeit und Humanitét, und wenn es uns gelingen
sollte, mit unserem Fithrungssystem auf diesem Wege etwas weiterzukommen,
dann haben wir nicht nur unserem Unternehmen, unseren Mitarbeitern einen
groBen Dienst geleistet, sondern langfristig gesehen, sogar unserem Volk. Denn
an diesem Problem, eine Synthese zu finden, die befriedigend und zukunftswei-
send ist, werden sich wahrscheinlich in folgenden Jahrzehnten viele Dinge ent-
scheiden, die bei uns heute zwischen Ost und West nur politisch gesehen wer-
den“!!,

Wiederum fast 1 Jahrzehnt spéter heiBit es 1979 in den von Zander mitgetrage-
nen Leitlinien fiir die Fitlhrung und Zusammenarbeit in der Reemtsma-Gruppe:
»Wir sind iiberzeugt, daB ein kooperativer Filhrungsstil den heutigen Anforde-
rungen an Fithrung und Zusammenarbeit am besten gerecht wird. Mit einem ko-
operativen Fiihrungsstil erreichen wir wirkungsvolle, von Verantwortung getra-
gene, zielgerichtete Leistung und personliche Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
ter”.

Damit diirfe die doppelte Zielsetzung, Humanitét und Rationalitit, die Zander
von Beginn seiner Arbeit auf dem Gebiet der Personal- und Sozialpolitik an mit
seinen Vorstellungen zur Personalfithrung verfolgt hat, deutlich geworden sein.

Zu fragen ist nun, wie sich diese mit der Personalfithrung verfolgten Zielsetzun-
gen bei ihm konkret in Fithrungsgrundsitzen, Fithrungsleitlinien oder Fithrungs-
systeme niedergeschlagen haben.

2 Fiihrungsvorstellungen zu Anfang der 70er Jahre

Die Hamburgischen Electricitits-Werke (HEW) hatten 1967 zum ersten Mal
seinfache® Fithrungsgrundsitze verdffentlicht!2, die 1969 unter Mitwirkung von
Fithrungskriften und Arbeitnehmervertretern erweitert und 1972 unter Einbe-
ziehung gesammelter Erfahrungen unter Federfithrung von Zander als dem zu-
standigen Vorstandsmitglied fiir das Personal- und Sozialwesen neu herausgege-
ben wurden.

Schon die Gliederung dieser Fithrungsgrundséitze macht deutlich, daB diese Vor-
stellungen zur Personalfithrung in einem bestimmten Zeitraum entwickelt wur-
den. Die Hauptkapitel sind iiberschrieben mit:

I. Pflichten der Vorgesetzten

II. Pflichten der Mitarbeiter

III. Fihrungsmittel

A. Zielsetzung

B. Stellenbeschreibung und Entscheidungsbefugnis
C. Information



Personalfiihrung im Wandel der Zeit

D. Aufsicht und Erfolgskontrolle
E. Anerkennung und Kritik

F. Stellvertretung

G. Auftridge und Weisungen

H. Linien- und Stabsfunktion

Die formal und auch inhaltlich stark ausgeprigte Anlehnung an das von Héhn
Ende der fiinfziger, Anfang der sechziger Jahre entwickelte Harzburger Modell
ist nicht zu ibersehen'?; dieses erste und bekannteste geschlossene Konzept fiir
die Menschenfithrung und Betriebsorganisation, das in der Bundesrepublik nach
Beendigung des Krieges entstand, als man nach neuen Formen der Fithrung
suchte, prigte iiber Jahre hinweg die Vorstellungen der Firmen iiber Fiihrungs-
grundsitze; es entstanden in einer Vielzahl von Unternehmen Fithrungskonzep-
te, die inhaltlich nahezu identisch waren und kaum firmenspezifische Auspré-
gungen enthielten; dies ist ein weiterer Beleg dafiir, daB die Auspriagung und
Ausformulierung von Flhrungsleitsitzen ohne den Einflul} des jeweiligen Um-
feldes, ohne Beriicksichtigung der jeweiligen gesellschaftspolitischen Diskussion
nahezu nicht vorstellbar ist.

Diese starke Adaption Harzburgischen Gedankengutes wurde bei den Hambur-
gischen Electricitits-Werken auch keineswegs geleugnet. Zum einen hatten viele

Fithrungskrifte an Veranstaltungen unter der Leitung von Héhn teilgenommen
und hatten die dort kennengelernten Ideen in den Prozefl der Erarbeitung und
Diskussion der Fiithrungsgrundsiitze mit eingebracht.

Zum anderen sah man in einigen Modifikationen des Harzburger Modells
durchaus die Tendenz zu selbstdndigen Entwicklungen. Zander fiihrte bei der
endgiiltigen Vorstellung der Fithrungsgrundsitze vor dem Vorstand und den lei-
tenden Mitarbeitern aus:

»Was unterscheidet nun unser System von anderen Systemen, z. B. dem Harz-
burger Modell? Einmal: Der Grundsatz, daB Arbeiter und Angestellte bei uns
gleichgestellt sind, findet auch Ausdruck in unserem Fithrungssystem. Ein weite-
rer Punkt ist; Harzburg schafft eine Extra-Organisationsstelle, eine neue Abtei-
lung, die das System einfithrt. Wir wollen dies in die Verantwortung des jeweili-
gen Vorgesetzten legen ... Wir haben auch die Stellenbeschreibungen stark ver-
einfacht und die uns sehr kompliziert und manchmal sehr theoretisch erschei-
nende Aufteilung fiir den Stabs-, Linien- und Dienstleistungsbereich weggelas-
sen. In den Punkten Dienstweg und Information weicht auch einiges ab von dem
Harzburger Modell ... Die Stellenbeschreibung ist unter den Hilfsmitteln der
Kern. Damit steht und féllt das System*!4.

Man sieht, daB aus heutiger Sicht die unternehmensindividuellen Modifikatio-
nen am Harzburger Modell nicht sehr wesentlich waren. Deswegen muBten sich
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die Fithrungsgrundsétze der HEW dann auch ab Mitte der 70er Jahre die Kritik
gefallen lassen, die von vielen Seiten am Harzburger Modell gelibt wurde.

So wurde zwar grundsétzlich begriiBt, daB mit der von Harzburg forcierten Ein-
fithrung von Stellenbeschreibungen die Transparenz liber Aufgabenverteilungen
und Zustindigkeiten im Unternehmen erhéht wurde; die zu starre und formali-
stische Handhabung dieses Instruments, das keine Riicksicht auf personenspezi-
fische Belange und Besonderheiten nehme und eine ausschlieBliche Organisation
»ad rem* vorsehe, die zudem nur mit Zustimmung der Unternehmensspitze an-
gepaBt werden konne, wurde als zu statisch, zu starr und zu mechanistisch kriti-
siert. Diese Handhabung wiirde den betrieblichen Gegebenheiten nicht gerecht
und fithre zu biirokratischem Formalismus'®. Hinzu kdme, daB zu detaillierte
und starre Funktionsabgrenzungen das Abteilungs- und Ressortdenken fordere
und die Gefahr verstdrkt wiirde, Entscheidungen aus der jeweiligen Sicht des
Stelleninhabers zu treffen, ohne die bereichsiibergreifenden Belange ausreichend
zu beriicksichtigen.

Uberhaupt, so lautet weiter die Kritik, werde der Mitarbeiter in nicht ausreichen-
dem Umfang an Entscheidungsprozessen beteiligt. Zwar sei es richtig, statt der
frither haufig @iblichen Einzelauftrige dem Mitarbeiter nunmehr einen festen
Aufgabenbereich einzurdumen; dieser umfasse aber vielfach nur die operativen
und repetitiven Aufgaben und stelle den Mitarbeiter daher in der Regel nicht zu-
frieden's. An iibergeordneten Entscheidungen kénne er nur im Rahmen von sehr
formalisierten Mitarbeiter- und Dienstbesprechungen teilnehmen, die zur Darle-
gung seiner Auffassung, nicht aber zu offenen Diskussionen fithrten'’. Dahinter
stehe beim Harzburger Modell ein Menschenbild vom Mitarbeiter, das stark von
MiBtrauen gekennzeichnet sei. Deswegen seien auch die Instrumente der Dienst-
aufsicht und Erfolgskontrolle (Priiflisten, Kontrollpldne etc.) so stark ausge-
baut, wihrend andererseits der Hinweis auf eine Selbstkontrolle, die in zuneh-
menden MaBe Fremdkontrolle iiberfliissig machen kénne, véllig fehle.

Mit diesem Stichwort wird noch auf einen weiteren Mangel des Harzburger Mo-
dells hingewiesen; ndmlich die fehlenden motivatorischen Aspekte: dies beginne
bereits bei den Zielsetzungen fiir die einzelnen Aufgabenbereiche, die von oben
vorgegeben und nicht etwa gemeinsam erarbeitet oder vereinbart wiirden; dieser
ungeniigende Integrationsgrad der Mitarbeiter setze sich fort in den formalisier-
ten Formen der Gespriche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und schlage
sich endlich in den — getreu dem Leninschen Motto ,,Vertrauen ist gut, Kontrol-
le ist besser* — perfektionierten Uberwachungsregeln nieder.

Aus dieser Grundeinstellung heraus fehle auch jeder Hinweis, wie durch gezielte
Forderung der Kreativitit der Mitarbeiter die Innovation vorangetrieben werden
konne; die sozialpsychologischen Motivstrukturen auf das Verhalten der Mitar-
beiter wiirden vollig vernachlissigt.
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All dies — so lautet das zusammenfassende Urteil — mache das Harzburger Mo-
dell zu einem den heutigen Anforderungen nicht mehr gerecht werdenden Fiih-
rungssystem. Es sei zu biirokratisch und statisch und konne sich nicht flexibel
genug auf die verschiedenen Phasen in der Entwicklung einer Unternechmung
und die sehr unterschiedlichen Motivstrukturen der Mitarbeiter innerhalb eines
Betriebes einstellen'®.

Sachlich mag aus heutiger Sicht ein groBer Teil der Kritik am Harzburger Mo-
dell berechtigt sein; nur gilt es zweierlei zu beriicksichtigen. Zum einen muB je-
des System gerechterweise aus seiner Zeit heraus beurteilt werden. Tut man dies,
dann muB man zugestehen, daB die Harzburger Uberlegungen in ihrer Zeit die
ersten und die einzigen waren, die ein geschlossenes, in sich logisches Gedanken-
gebédude zur Personalfilhrung vorzuweisen hatten, das dartber hinaus noch den
Vorzug hatte, mit dem Kerngedanken der verstérkten Delegation von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung voll dem Trend zur Emanzipation der Mitar-
beiter zu entsprechen. Insofern mufl dem Harzburger Modell sicherlich eine ver-
dienstvolle Vorreiterrolle zuerkannt werden.

Zudem muB auch festgestellt werden — ohne dies ausdiskutieren zu wollen —,
daB das Harzburger Modell im Laufe der Jahre nicht stehengeblieben ist, son-
dern von Hohn und seinen Schiilern weiterentwickelt wurde; insofern st6Bt ein
Teil der Kritik zumindest heute ins Leere.

Welche Konsequenzen Zander aus dieser Kritik am Harzburger Modell und da-
mit auch an den Fithrungsgrundsitzen der Hamburgischen Electricitdts-Werken
gezogen hitte, wenn er noch iiber die Mitte der siebziger Jahre hinaus dem Vor-
stand dieses Unternehmens angehort hitte, kann nicht mit Sicherheit gesagt und
soll hier auch nicht spekulativ beantwortet werden.

Fest steht jedoch, daB im Jahre 1979 die Reemtsma-Gruppe, der Zander seit
1975 als Vorstandsmitglied fiir das Personal- und Sozialwesen angehorte, ,,Leit-
linien fiir die Fithrung und Zusammenarbeit* veroffentlichte. Wie sahen diese
Personalfithrungsgrundsétze aus und wie unterschieden sie sich von den oben
skizzierten Vorstellungen der HEW, formal und inhaltlich?

3 Fiihrungsvorstellungen zu Anfang der 80er Jahre

Die Differenzierung zu den Vorstellungen der 70er Jahre kommt eigentlich schon
in der Uberschrift zum Ausdruck. Wihrend dort sehr straff, sehr bestimmend,
sehr apodiktisch von ,Fithrungsgrundsitzen* gesprochen wird, die kaum eine
Abweichung zulassen, wird hier der Begriff der ,Leitlinien* verwendet. Er wurde
bewuBt gewihlt, um die Variationsbreite und die individuellen Gestaltungsmog-
lichkeiten in Abhéngigkeit von der jeweiligen Situation bei der Bestimmung des
Fithrungsverhaltens durch die einzelne Fithrungskraft zum Ausdruck zu bringen.
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Hier wird bereits deutlich, wie der Zeitgeist auch auf die Fithrungsvorstellungen
durchgeschlagen hat. Der Individualismus ist in den 70er Jahren gewachsen. Der
einzelne und vor allem die Fithrungskraft mochte sich nicht mehr in ein be-
stimmtes Schema pressen lassen und in ein enges Korsett von Vorschriften einge-
bunden sein; er méchte — innerhalb eines gewissen Rahmens — entsprechend
seiner Individualitit frei gestalten und entscheiden kénnen.

Diesen Vorstellungen kommt der Begriff — und natiirlich auch der Inhalt der
Leitlinien der Reemtsma-Gruppe entgegen. ,,Leitlinien nennt die Vorgabe eines
Handlungsrahmens und stellt damit eine Absage an jede biirokratische Zwangs-
vereinheitlichung dar. Leitlinien sind andererseits keine Rezeptsammlung, der
man bei Bedarf und nach Belieben Einzelfallosungen entnehmen konnte“'®.
Eher sind sie mit Leitplanken einer Autobahn vergleichbar. Sie verhindern, dal3
ein Fahrzeug vollig von der Bahn abkommt bzw. daB eine Fithrungskraft in ih-
rem Fithrungsverhalten extreme Positionen einnimmt. Allerdings kann — um in
diesem Bild zu bleiben — die Fithrungskraft sehr wohl individuelle Auspréigun-
gen in ihrem Verhalten gegeniiber Mitarbeitern aufweisen. ,Normalverhalten®
wiirde der mittleren Spur der Autobahn entsprechen, besonders fortschrittliche
Fithrungskrifte miiBten die Uberholspur einnehmen, wiahrend konservativere
Fithrungskrifte fiir einige Zeit sogar auf der Standspur verharren kénnten; nur
Geisterfahrer, die in eine vollig andere Richtung wollen, 146t auch das System
der Leitlinien nicht zu. An diesem Gedanken wird auch deutlich, daB in die Fiih-
rungsleitlinien die in der Fachliteratur gefithrten Diskussionen um die ,situative
Fithrung* Eingang gefunden haben®®, Der Spielraum der Leitlinien — dies
kommt vor allem auch in dem eng mit den Leitlinien verkniipften Trainerleitfa-
den zum Ausdruck — ist so, daB je nach der Situation, in Abhingigkeit

— von dem Schwierigkeitsgrad der Aufgabe

— von der Strukturiertheit der Problemstellung

— vom AusmaB der Fihigkeiten der Mitarbeiter

— von deren Einarbeitungsstand

— von der zur Verfiigung stehenden Zeit

— von den Einstellungen der Fithrungskraft und anderen Faktoren mehr

die Auspridgung des kooperativen Fithrungsstils unterschiedlich sein kann. Dies
bedeutet, daB der Umfang und das AusmaB der Delegation von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung sowie der Grad der Beteiligung der Mitarbei-
ter an Entscheidungen nicht einheitlich fiir das gesamte Unternehmen festliegt,
sondern von Ressort zu Ressort, von Bereich zu Bereich oder gar von Abteilung
zu Abteilung durchaus variieren kann.

Auch dies unterscheidet die Fithrungsleitlinien von den sehr viel starreren, friihe-
ren Fithrungsgrundséitzen; diese Beriicksichtigung individueller Gegebenheiten,
diese Schaffung von Flexibilitdt im Personalfithrungskonzept wire wiederum
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nicht wahrscheinlich gewesen, wenn nicht der generelle Trend zu einem groBe-
rem AusmaB an Flexibilitat in der Gesellschaft festzustellen gewesen wire?!.
Auch hier wird noch einmal die Abhingigkeit der Fithrungskonzepte von den ge-
nerellen gesellschaftlichen Entwicklungen deutlich.

Der zweite Grundgedanke — in dieser Form auch neu gegeniiber den fritheren
Fihrungsgrundsitzen — kommt in dem bereits in der Uberschrift verwendeten
Begriff der Zusammenarbeit zum Ausdruck. ,,Die Leitlinien begniigen sich nicht
damit, Fithrungsleitlinien sein zu wollen. Sie stellen vielmehr zugleich Maximen
der Zusammenarbeit dar. Damit wird die gelegentlich noch anzutreffende Be-
schrankung auf die Fithrungskrifte als Adressaten verlassen. Die Leitlinien wen-
den sich an alle und zwar an die Mitarbeiter nicht nur als Objekte des Fiihrens,
sondern als Subjekte der Kooperation. Die Leitlinien nennen demzufolge auch
Beispiele fiir die verlangte Zusammenarbeit. So fordern sie etwa die Bereit-
schaft, fiir die ordnungsgemidBe Aufgabenerledigung einzustehen oder Fiih-
rungskrifte liber wesentliche Entwicklungen, Vorgéange und Entscheidungen zu
informieren. Die Kooperationsmaxime verlangt ferner, daB Entscheidungen von
allen Mitarbeitern loyal vertreten werden, gleichgiiltig, ob sie diesen Entschei-
dungen zugestimmt haben oder nicht. SchlieBlich gehort in diesem Zusammen-
hang die Forderung, die Mitarbeiter miiten — was ihre eigene Weiterbildung
angeht — auch an sich selbst arbeiten und zusitzliche Belastungen auf sich neh-

“ll

men-— ==,

Auch diese Gedankenginge sind nicht unbeeinfluit von den sonstigen Uberle-
gungen im gesellschaftlichen Bereich entstanden. In den alten Fithrungsgrund-
sitzen hatten sie — jedenfalls in dieser Form — noch keinen Eingang gefunden.

Besonders wird der Unterschied zwischen den beiden Fithrungskonzeptionen
natiirlich deutlich, wenn man einen Vergleich der Inhalte vornimmt. Es wiirde
zu weit fithren und den vorgegebenen Rahmen sprengen, jetzt die ,Leitlinien fir
Fithrung und Zusammenarbeit* ausfithrlich darstellen zu wollen. Einen Uber-
blick geben jedoch auch schon die Kernsétze der kooperativen Fithrung, die den
Einzelerlduterungen zusammenfassend vorangestellt sind. Diese Kernsdtze kom-
men zu folgenden Aussagen:

Liele
Wir wollen den Erfolg fiir unser Unternehmen. Erfolg ist nur durch zielgerechtes
Handeln erreichbar.
Jeder muB die Ziele seines Handelns kennen und sich fiir ihre Verwirklichung
einsetzen.

O Ziele festlegen — Anfang der gemeinsamen Arbeit,




Personalfithrung im Wandel der Zeit

Delegation
Wir wollen an der Losung der betrieblichen Aufgaben mitarbeiten, jeder an sei-
nem Platz.
Jeder soll moglichst selbstdndig arbeiten und entscheiden. Aber auch Verant-
wortung tragen.

Verantwortung iibertragen — Herausforderung fiir uns alle.

Information

Wir wollen offene und partnerschaftliche Zusammenarbeit.

Das setzt bei Arbeitsteilung und Delegation ausreichende Information voraus.
Informieren — Voraussetzung fiir erfolgreiche Zusammenarbeit.

Entscheidung
Wir wollen klare, verbindliche und zielgerichtete Entscheidungen. Das verlangt
Koordination und Zusammenarbeit unter Mitwirkung aller, die sachliche Beitra-
ge leisten kénnen.

» Entscheidung treffen — Zusammenarbeit sicherstellen.

Kontrolle
Wir wollen den selbstindig handelnden, eigenverantwortlichen Mitarbeiter.
Zur Ergebnisbewertung ist Kontrolle notwendig. Sie ist Information und Hilfe
zugleich.

o Kontrollieren — Ergebnisbewertung und Hilfe.

Beurteilung

Wir wollen jeden Mitarbeiter seinen Fihigkeiten entsprechend einsetzen.

Das setzt Beurteilung voraus. Hierauf bauen auch Anerkennung und Kritik auf.
Beurteilen — Anerkennung und Kritik.

Fordern

Wir wollen leistungsfidhige und leistungswillige Mitarbeiter.

Dazu gehoren Foérderung und Unterstiitzung, wo immer es moglich ist.
0 Fordern und helfen — Leistungskraft starken.

Schon hieraus wird deutlich, daB die Leitlinien der 80er Jahre ,offener®, indivi-
dueller, weniger starr und instrumental sind und nicht so betont von ,,Pflichten
der Mitarbeiter® und von Anforderungen wie ,der Vorgesetzte hat, er soll, er
muB, er darf nicht* sprechen, wie das noch bei den Fithrungsgrundsitzen zu An-
fang der 70er Jahre der Fall war. Die Tatsache, daB offensichtlich ein ,Werte-
wandel“ von den Pflicht- und Akzeptanzwerten weg hin zu den Werten stattge-
funden hat, die unter der Uberschrift ,Selbstentfaltung“ zusammengefaBt wer-
den konnen, ist eben auch an den Fiithrungsvorstellungen nicht spurlos voriiber-
gegangen?’,
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4 Fiihrungsvorstellungen vor dem Ubergang auf die 90er Jahre

Inzwischen sind seit der Formulierung der oben dargestellten Leitlinien der
Reemtsma-Gruppe mehr als sieben Jahre vergangen. Welche gesellschaftlichen
Veridnderungen hat es in diesem Zeitraum gegeben? Miifiten die Fithrungsleitli-
nien schon heute angepaBt, modifiziert werden, um diesen Veridnderungen ge-
recht zu werden? Welche Verdnderungen in den gesellschaftlichen Grundhaltun-
gen stehen fiir den Rest der 80er Jahre zu erwarten und wie werden diese sich auf
die Personalfithrungsvorstellungen zu Beginn der 90er Jahre auswirken?

Zander hat seine Uberlegungen zu dem Komplex der eingetretenen Verdnderun-
gen in einem Vortrag unter dem Titel ,Mehr Realismus in der Fithrung® im Jahr
1984 in 7 Thesen zusammengefaBt?*:

These 1: Der allgemeine Wertewandel in unserer Gesellschaft hat auch die Un-
ternehmen erfaBt und beeinfluBt das Denken und Verhalten von Mit-
arbeitern und Fithrungskréften.

These 2: Die Abstiinde in der Hierarchie werden geringer; bloBe formale Auto-
ritdt findet immer weniger Anerkennung.

These 3: Erfolgsorientierte Fithrungskrédfte mit optimistischer Grundeinstel-
lung sind heute schwerer zu finden als frither.

These 4: Die Forderung der Flexibilitdt wird zum Schlisselproblem jeder Filh-
rung.

These 5: Die Aufstellung von Fithrungsgrundsitzen allein bewirkt nichts; die
bediirfen stets situationsgerechter Anwendung.

These 6: Fithrungskrifte stehen im Spannungsfeld der Sozialpartner; in wirt-
schaftlich angespannten Zeiten wird ihre Positionsbestimmung
schwieriger.

These 7: Die Mitbestimmung der Arbeitnehmer hat in unserer Sozialordnung
ihren festen Platz. Priifstein jeder Mitbestimmung ist die Funktionsfa-
higkeit der Wirtschaft.

Wenn man die Frage beantworten will, welche dieser in den Thesen 1—7 um-
schriebenen Entwicklungen am stirksten die ktinftigen Fithrungsvorstellungen
verindern werden, so kommt man an einer Wertung und Gewichtung der einzel-
nen Thesen nicht vorbei.

Der in These 1 angesprochene Wertewandel weg von den Pflichtwerten und dem
damit verbundenen hohen Stellenwert der Arbeit hin zu einer stirkeren Beto-
nung der Freizeit- und Selbstentfaltungswerte ist sicherlich (iber Jahre hinweg
eingetreten und wird sich auch noch in der Zukunft fortsetzen; dies ist aber wohl
nur ein evolutionérer ProzeB und nicht von der Dramatik und Plétzlichkeit, die
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uns die z. T. sehr aufgeregte publizistische Auswertung einreden wollte. Hinzu
kommt, daB unter dem Eindruck der wirtschaftlichen Probleme und der damit
verkniipften Arbeitslosigkeit eine zunehmende Riickbesinnung gerade bei einem
Teil der Jugend auf die alten, traditionellen Werte stattfindet®,

Auch die in These 3 angesprochene Verweigerungshaltung eines Teils der Fiih-
rungskréfte scheint ihren Hohepunkt iberschritten zu haben. Jedenfalls diirften
dem Unternehmen auch in Zukunft Fithrungskrifte — zumindest in ausreichen-
der Anzahl — zur Verfiigung stehen. Beide in den Thesen 1 und 3 angesproche-
nen Entwicklungen diirften in der Zukunft daher wohl nur einen unbedeutenden
EinfluB haben.

Eine zentrale Bedeutung fiir kiinftige Personalfithrungsaspekte wird dagegen
der Flexibilitidt (These 4) zukommen. Die zum Teil dramatischen, immer kurzfri-
stiger eintretenden Veridnderungen im technischen, aber auch dkonomischen
und sozialen Bereich zwingen Fiithrungskrifte und Mitarbeiter zu stédndigen gra-
vierenden Anpassungen. Daher muB alles getan werden, um diese Flexibilitdt zu
férdern (WeiterbildungsmaBnahmen, personliche Forderung und Unterstiit-
zung) und flexibilititshemmende Institutionen und Mafinahmen (z. B. starre Ar-
beitszeiten, zu einengende, zu detaillierte Stellenbeschreibungen) abzubauen.
Hierzu zihlt auch die in These 2 von Zander angesprochene zuriickgehende Be-
deutung von hierarchischer Autoritidt sowie die in Zukunft in allen Konzepten si-
cherlich noch stidrker zu betonende Fithrung unter Beachtung der jeweiligen spe-
zifischen Situation (These 5). Die situationsangepalte Fiihrung stellt héhere An-
forderungen an Fithrungskréfte und Mitarbeiter, sie ist jedoch geradezu ein Pa-
radebeispiel fiir die Forderung nach mehr Flexibilitét.

DaB Fithrungskrifte zukiinftig noch mehr Flexibilitit — vor allem auch im so-
zialen Bereich aufweisen miissen (vergl. These 6) — ist eine allgemein anerkann-
te Erkenntnis. So wird z. B. von Forschungen an der Universitit Genf iiber einen
Anforderungskatalog fiir die Fithrungskrifte der 90er Jahre berichtet; unab-
dingbar sei danach im Profil des ,neuen“ Managers sein Gespiir fiir ethische und
moralische Wertvorstellungen und gesellschaftliche Verhaltensweisen, vor allem
miisse er auch die Verdnderungen in der Gesellschaft auf diesen Gebieten recht-
zeitig erspilren und beriicksichtigen konnen. Und schlieBlich — so werden ande-
re Forschungsergebnisse dargestellt — diirfe die Intuition ,nicht ldnger als Feind
allen rationalen Verhaltens“ betrachtet werden. Das Zeitalter der rationalisti-
schen, zahlengldubigen Manager neigt sich scheinbar seinem Ende zu — gefragt
ist wieder der Mann oder die Frau mit ,,Visionen“2®,

SchlieBlich wird bei der Neuabfassung von Fithrungskonzepten der Ansatz Be-
riicksichtigung finden miissen, der unter dem Stichwort ,Vierdimensionale Fiih-
rungs-Konzeption“ eine stirkere Zukunftsorientiertheit bei der Fithrung for-
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dert?’: es ist sicherlich richtig, daB dieser logische Ansatz in der Vergangenheit
nur in ungeniigendem MaBe Beachtung gefunden hat.

V Schlubemerkung

Wie nun die einzelnen, oben aufgezeigten, voraussichtlichen Entwicklungen
konkret bei der Formulierung kiinftiger Fiihrungsvorstellungen beriicksichtigt
werden, 4Bt sich nicht exakt vorhersagen; dies kann nur jedes Unternehmen fiir
seine spezifische Situation und die jeweilige Zielsetzung, die mit solchen Leithi-
nien verfolgt werden sollen, selbst entscheiden. Sicher scheint jedoch zu sein,
daB auf absehbare Zukunft die Grundgedanken einer kooperativen Fithrung als
Kern solcher Fithrungskonzepte erhalten bleiben; die Ausprdgungen im einzel-
nen diirften jedoch stirker noch als frither durch die gesellschaftlichen Entwick-
lungen geprigt werden.

Letztlich wird es so sein, daB — wie C. Northcote Parkinson es einmal ausge-
driickt hat — jede Generation die Geheimnisse des Fithrens neu entdecken und
dabei — so ist hinzuzufiigen — auch jeweils neu einen Ausgleich zwischen Hu-
manitit und Rationalitdt finden muB. Man wird davon ausgehen konnen, dal
Zander auch in der Zukunft seinen Beitrag hierzu leisten wird.
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Niemand wird miide, seinen Nuizen zu suchen. Nut-

| zen aber gewdhrt uns eine naturgemdfe Tdtigkeit.
Werde also nicht miide, deinen Nuizen zu suchen,

| indem du anderen Nutzen gewdahrsi.

Marc Aurel

1 Faktoren einer Unternehmenskultur

1 Geschichtliche Entwicklung der Unternehmenskultur
Kultur entsteht aus Verhaltensweisen, und diese wiederum beeinflussen auch die
Einstellung, die eine Gesellschaft zu jenen Kriften entwickelt, die ihr Arbeit ge-
ben. Das sind in erster Linie Unternehmen, grofBe, mittlere und kleinste Firmen.
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Die Betrachtung und Einschitzung dieser Unternehmen sowohl von jenen, die in
ihnen beschéftigt sind, als auch von ihrer Umwelt, ist das Echo darauf, was die
Urteilenden iiber ein Unternehmen wissen. In der Regel kommt dabei auch zum
Ausdruck, welche Funktion der Firma von ihrer Fithrung zugedacht wird.
Konnte man diese Verschiedenartigkeit sichtbar machen, wiirde sich daraus eine
Bilderbuchkette bunter Eindriicke ergeben.

Wir nehmen heute an, dall zu Beginn der Industrialisierung die Mehrzahl der
Unternehmensleitungen ihre ,,Fabrik® lediglich als Objekt des Geldmachens an-
gesehen hat. Dennoch gab es bereits vor mehr als 100 Jahren Beispiele von Un-
ternehmen, die nach ganz anderen Gesichtspunkten geleitet wurden. Denken wir
an Ernst Abbe bei Zeiss, der bereits 1891 eine Unternehmensverfassung aufstell-
te, die vielen selbst heute unerreichbar scheint, sind darin doch feste Relationen
zwischen Arbeitslbhnen und Spitzengehiltern angesetzt worden. Oder vergegen-
wdrtigen wir uns die Einstellung von Robert Bosch, der nach Zeiss zu Anfang
dieses Jahrhunderts in seiner Firma den 8 Stundentag eingefiihrt hat, wihrend
auch in den Industriestaaten 9—10 Arbeitsstunden noch die Norm war und eine
Arbeitsschutz-Gesetzgebung sich erst abzeichnete.

In beiden Unternehmungen hat sich das, was wir heute Unternehmenskultur
nennen, ganz erheblich von der Vielzahl anderer Fabriken unterschieden. Sie be-
wiesen, dafl Entwicklungen nie geradlinig, sondern immer {berlappend auftre-
ten, und sie bestitigen mit historischem Nachdruck die inzwischen auch von mo-
dernen Wissenschaftlern immer wieder vertretene These, dall der Mann an der
Spitze fiir die Kultur seines Hauses von grundsatzlicher Bedeutung ist. Heinz
Diirr, Vorstandsmitglied der Daimler-Benz AG und Chef der AEG hat das ge-
sprachsweise einmal in die Worte gefalit: ,,Ein Unternehmen ist eine sensible An-
gelegenheit. Alles richtet sich nach dem ersten Mann aus. Wenn der sagt, Genie
ist Flei3, dann gilt das im ganzen Hause.“

2 Inhalt und Zweck einer Unternehmenskultur

Eine wesentliche Voraussetzung dafiir, Prioritdten der Unternehmensfithrung
nicht allein nach finanziellen Gesichtspunkten zu setzen (ohne dabei zu iberse-
hen, daB sie an ihnen gemessen werden miissen, d.h. daB manche scheinbar
geldferne MaBnahme im Sinne des Erfolges durchaus kapitalstiitzend ist) liegt
darin, die Unternehmung als ,,produktives soziales System" zu erkennen, so wie
es Prof. Dr. Hans Ulrich, langjdhriger Direktor am Betriebswirtschaftlichen In-
stituts der Hochschule St. Gallen, interpretiert hat:

»ES geht nicht nur um die materielle Ausstattung des Unternehmens als schlag-
kriftigen Apparat der Leistungserzeugung, sondern noch mehr um die geistige
und einstellungsmiBige Entwicklung der Menschen, die die Unternehmung aus-
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machen und um die Bereitstellung von Organisationsstrukturen, die ein bewegli-
ches Verhalten unter Beriicksichtigung der wechselnden Ziele und Bedingungen
ermoglichen und nicht behindern ... Nur weil Menschen an Unternehmungen
und ihrem Verhalten interessiert sind und diese Gebilde selbst aus Menschen be-
stehen, entsteht die Notwendigkeit der Wertung aller Zustande, Vorgidnge und
Absichten: wo Menschen handeln, entstehen zwangsldufig Wertprobleme.*

Gedanken wie diese fithren unmittelbar zu Definitionen von Unternehmenskul-
tur hin. Sie wird von Ulrichs St. Galler Kollegen Cuno Piimpin, mit den Worten
charakterisiert:

JUnter Unternehmenskultur verstehen wir siamtliche in der Unternehmung gel-
tenden Werthaltungen, Meinungen und Normen, die das Verhalten der Mitar-
beiter bestimmen. Es handelt sich um ungeschriebene Gesetze, deren Befolgung
— bewuBt oder unbewuft — von den Organisationsangehorigen gefordert wird,
und deren Nichtbefolgen in der Regel Benachteiligungen mit sich bringt.*

Eine wieder andere Interpretation bietet der Prisident des Wissenschaftszen-
trums Berlin, Prof. Dr. Meinolf Dierkes, der sich ebenfalls intensiv mit der Er-
forschung und Darstellung von Unternehmenskultur befaBt. Dierkes schreibt:

Warum kommen beispielsweise vergleichbare Unternehmen unterschiedlich er-
folgreich mit der Umwelt zurecht? Oder warum ist innerhalb eines einzelnen Un-
ternehmens die Fahigkeit, gesellschaftliche Herausforderungen zu erkennen und
damit umzugehen, in einzelnen Bereichen z. B. dem Personalwesen oder der Ver-
braucherpolitik unterschiedlich stark entwickelt? Diese Beobachtungen aus der
Praxis deuten auf andere betriebsinterne Faktoren hin, die die Stdrken und
Schwichen des Unternehmens im Umgang mit Umweltanforderungen malgeb-
lich beeinflussen. Neuere Forschungen, die sich mit dieser Problematik beschéf-
tigt haben, fassen diese Faktoren als Unternehmenskultur zusammen.*

Meinolf Dierkes machte nimlich im Rahmen einer 8-jdhrigen Auftragsarbeit bei
der Schweizer Migros eine interessante Feststellung: dieses von dem ob seines so-
zialen Engagements international gerithmten Schweizer Unternehmer Georg
Duttweiler gegriindete Unternehmen erwies sich fiir alle Verdnderungen und An-
regungen auf dem Sektor der Verbraucherpolitik als auBerordentlich aufge-
schlossen und flexibel. Auf dem Sektor des Personalen aber begegnete er nur we-
nig Interesse und einer fast ablehnenden Haltung allen Neuerungen gegeniiber.
Daraus zog er den Schlu3: ,Die wollten eigentlich gar nicht so sehr verkaufen,
sondern wollten Probleme l6sen, und dabei waren sie enorm erfolgreich. Ande-
rerseits konnte sich schon der Herr Duttweiler, fiir den Arbeit stets auch gleich
Freude und Erfolg bedeutete, iiberhaupt nicht vorstellen, daB Leute auch noch
Geld verdienen miissen, so daB die Personalpolitik fiir ihn immer hintenrunter

fiel.“
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Das Unternehmen war nach Dierkes nicht gewohnt, nach innen zu héren, da es
sich immer danach gerichtet hatte, nach auBen zu héren, und diese Einstellung
prigte auch seine Unternehmenskultur. Das hatte zur Folge, dal} selbst im so-
zialpolitisch so leistungsstarken Duttweiler Konzern Médnner und Frauen noch
unterschiedlich bezahlt wurden, obwohl die Devise ,,Gleicher Lohn fiir gleiche
Arbeit* erkldrtermaBen zur Politik des Hauses gehérte. Von dieser widerspriich-
lichen Praxis aber hatte die Unternehmensleitung keine Ahnung.

Meinolf Dierckes zieht daraus die Konsequenz der Moglichkeit unterschiedlich
ausgeprdgter Kulturen selbst in ein und demselben Unternehmen. In diesem Zu-
sammenhang macht der Berliner Wissenschaftler auch darauf aufmerksam, dai
es bei der Unternehmenskultur darum geht, einfach Selbstverstindliches sicht-
bar zu machen. Er verweist darauf, daB es von Firma zu Firma tatsichlich unter-
schiedliche Kommunikations- und Erscheinungsformen gibt, und daBl Sprech-,
Denk- oder Entscheidungsstil eben bei Exxon anders sind als bei Shell — obwohl
es sich dabei um ein und dieselbe Branche handelt.

3 Darstellungsformen der Unternehmenskultur

Derartige Unterschiede driicken sich iibrigens nicht nur in unsichtbaren Stilfra-
gen aus. Sie sind auch ganz deutlich wahrnehmbar in Kleidungs-Trends oder ar-
chitektonischen wie in Moblierungsfragen zu erkennen.

Vor vielen Jahren kursierte in Biiroetagen die Bemerkung: ,,Wer bei HCT be-
schiiftigt ist, den erkennt man schon von weitem: Blauer Sakko, weiles Hemd,
Krawatte.” Das lag aber nicht allein an der gern karikierten , Betriebsuniform®.
Wer durch eine der gldsernen Tiiren schritt, die das Unternehmen als eines der
ersten in seinen Verwaltungsgebduden anbringen lieB, der wuBte sofort, wo er
war: Gliserne Empfangsloge, Tischplatten aus Glas, schwarze Ledermdbel,
Neonleuchten, Griinpflanzen in weilen Kiibeln. Es wurde nur leise gesprochen,
manchmal fast gefliistert. ,Lédcheln liegt in der Luft®, hatten die Sekretdrinnen
die Atmosphire eines Tages spottisch genannt. Trotzdem zeigten sie sich stolz
darauf, daB sie gerade von ihrer Firma sehr viel 6fter zu Schulungs- und Infor-
mationsveranstaltungen geschickt wurden als ihre Kolleginnen in anderen Be-
trieben. Das leise Sprechen sollte iibrigens dazu fithren, daB man héflich mitein-
ander umging. Es hatte sich so eingeprégt, daBl ein Direktor, der ausnahmsweise
einmal von auBerhalb eingestellt worden war, nicht zuletzt auch an der lauten
Sprechweise scheiterte, die er sich nicht abgewShnen konnte. Eine Atmosphére
und Reaktionsweise, die zum Beispiel in noch erhalten gebliebenen historischen
Bergbauverwaltungen mit ihren riesigen langen und hohen Gingen véllig un-
denkbar wire. Dort roch es jahrzehntelang nach Lysol, auch wenn es das ldngst
nicht mehr gab. Die Biiros wurden von Rollschrdnken beherrscht. Der knarrige
Ton machte es unmdéglich, etwa Mitarbeiter nach ihrer Meinung zu befragen. Es
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wurde gehorcht, und trotzdem lieBen die Kumpel in ihren Kneipen oft beinahe
so etwas wie Anhéanglichkeit an ihre Zechen erkennen. Man war sie gewohnt, mit
vielem vertraut, fast zu Hause. Man schimpfte diber ihre Fehler, aber auch von
der Basis her wurde wenig getan, um sie abzustellen.

4 EinfluBfaktoren auf die Unternehmenskultur

Deshalb ist Dierckes mit seinen Mitarbeitern bei der Darstellung von Unterneh-
menskultur der Frage nachgegangen: ,Wo kommen Grundwerte zum Tragen,
wo wird Selbstverstandliches sichtbar?“

Dieses Selbstverstindliche bildet einen der Kernpunkte in der Diskussion um
Unternehmenskultur. Was aber ist selbstverstiandlich? Wer gew&hnt ist, tdglich
bestimmte Handgriffe zu erledigen, wer viele Menschen trifft, mit ihnen spricht
oder an ihnen voriibergeht, der wird sich kaum jedes Mal bewuBt machen, daf
seine personliche Reaktion dazu beitrégt, nicht nur die eigene, sondern die At-
mosphiire seiner gesamten Umgebung zu préigen. Erst wenn sich dabei etwas in-
dert, fillt es auf. Selbstverstindliches nimmt man nicht mehr wahr.

Was dem einzelnen, was in einer Gruppe jedoch selbstverstdndlich ist, das ist fiir
ihren Charakter, fiir ihre Stimmung und damit auch fiir die Bereitschaft in die-
sem Rahmen etwas zu leisten, durchaus ausschlaggebend. Das ist jenes aktive
Partikel, das sich als Unternehmenskultur unsichtbar, aber dennoch spiirbar
auch in Mark und Pfennig niederschlagen kann. Diesen schlichten Kern eines
hochstilisierten Begriffs hat der Personalfachmann Dr. Peter Ziirn einmal ,Die
Art, wie man im Unternehmen miteinander umgeht“ genannt.

Dazu kommt allerdings auch noch etwas anderes, worauf Knut Bleicher auf-
merksam macht. Bleicher formuliert: ,Unternehmenskultur entwickelt sich
weitgehend ungesteuert iiber die individuellen und sozialen Erlebnisse der Mitar-
beiter. Die Kultur eines Unternehmens wird im Laufe der Jahre immer reicher an
solchen kollektiven Erlebnissen. Dabei spielen Geschichten {iber bestimmte Er-
eignisse, vor allem aber iiber herausragende Persdnlichkeiten, die solche Ereig-
nisse prigten, eine herausragende Rolle.“ Das 148t sich, wie bereits festgehalten,
sowohl aus der Vergangenheit als auch aus der Gegenwart belegen. Wo eine sol-
che Personlichkeit vorhanden war oder vorhanden ist, werden alle Entwicklun-
gen zundchst in ihrem Windschatten stattfinden — oder wie bei Duttweiler auf-
gezeigt, verhindert werden. Gleichzeitig wirkt das Umfeld, die Umgebung auf sie
ein, das hat vor allem Hans Ulrich nie aus den Augen verloren: , Die Unterneh-
mung ist auch in eine vielschichtige komplexe gesellschaftliche Umgebung einge-
bettet, die sich gedanklich nicht auf irgendeine spezifische Dimension reduzieren
liBt, ohne daB die Beziehung zur Wirklichkeit in entscheidenden Punkten verlo-
rengeht. Wir kénnen feststellen, daB die Unternehmung im Inneren selbst ein
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Sozialgefiige aufweist, dessen Bedeutung fiir die Unternehmung und dessen Ein-
fluf auf das Unternehmensgeschehen nur erkannt werden kénnen, wenn man es
bewuBt in die Betrachtung einbezieht. Diese soziale Wirklichkeit, im umfassen-
den Sinne des Wortes sozial, ist iiberaus veréinderlich.*

Diese soziale Wirklichkeit bildet auch den Boden dafiir, auf dem die téglich
spirbare und doch historisch entstandene Unternechmenskultur weiterwéchst.
Das zeigt sich vor allem dort, wo es wieder um die Reaktion der Mitarbeiter
geht, die innerhalb der Firma zu Buche schlidgt und ihre Antwort darauf, wie sie
sich behandelt, wie sie sich anerkannt fiihlen.

S Anerkennung und Motivation

Mit der Anerkennung wird allerdings ein Thema angesprochen, um das es kei-
nesfalls zum Besten steht. Das Entgelt allein — selbst mit einem groBen Bukett
zusdtzlicher sozialer Leistungen — wird von den Mitarbeitern der modernen In-
dustriegesellschaft ndmlich als ihr gutes Recht, aber nicht als besondere Aner-
kennung empfunden, die sie in Hochstimmung versetzen und zu auBerordentli-
cher Arbeitsfreude anregen kénnte. Bei niherer Betrachtung wird man jedoch
entdecken, daB gerade personliche Einsatzbereitschaft urséchlich ,von Geist und

Stil des Hauses*! geprégt werden, weil sie namlich ihrerseits ein Produkt der Un-
ternehmenskultur sind.

In den letzten Jahren sind in vielen Firmen Einrichtungen und MaBnahmen rea-
lisiert worden, die genau in diese Richtung fithren. Das reicht von Fithrungs-
grundsétzen {iber Vermdgensbildung, Quality Circles, die Erweiterung des Vor-
schlagswesens, Einbeziehung von Mitarbeitern in Planungsvorhaben bis zur Fle-
xibilisierung von Arbeitszeit. Dabei ist im Zusammenhang mit derartigen Aktio-
nen, die auf Verbesserung der Mitarbeiter-Motivation bei gleichzeitigem Lei-
stungsanstieg zielen, keineswegs von Unternehmenskultur die Rede, obwohl ge-
rade der Kultur des Hauses damit unbewuBt entsprochen wird. Die hier erwéhn-
ten Einrichtungen gehdren aullerdem zu jenen Unternehmens-Angeboten, bei
denen sich nicht wenige wundern, daB sie nicht ldngst Teil aller Firmenorganisa-
tionen sind, zumal sich ihre Effizienz vielfiltig erwiesen hat. Auch Peter Ziirn
bekennt aus seinen Erfahrungen:

»Ich halte die Kultur in einem Unternehmen fiir einen auBerordentlich wichtigen
Motivationsfaktor fiir die Arbeit, die iiber Geld und geldwerte Leistung hinaus
eben dazu fithrt, daB der Mitarbeiter bereit sein kann, auch einmal mit einem
Zusatz von Einsatz- und Leistungsbereitschaft titig zu werden.”
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6 Mitarbeiterorientierung als Zielverhalten

Wenn man das alles auf einen Nenner bringen will, kommt man auch dabei ganz
rasch zum Kernpunkt der Angelegenheit, nimlich der Behandlung von Men-
schen und wie sie darauf reagieren. Wo sich der Mensch verstanden fithlt, fihlt
er sich wohl. Eine Feststellung, die fiir manches erfolgreiche Unternehmen zur
Basis der Unternehmensfithrung geworden ist. Als besonders wirkungsvolles
Beispiel dafiir gilt die amerikanische Elektronikfirma Hewlett Packard, die auch
den berithmt gewordenen amerikanischen Autoren Peters and Watermann bei
ihrer ,.Suche nach Spitzenleistungen“ aufgefallen ist.

[hnen erklirten 18 von 20 Managern bei einer Befragung, daB sie ihren Erfolg
auf die Mitarbeiter orientierte Firmenphilosophie zuriickfithren. Die Angehori-
gen dieses Unternehmens nennen sie ,,H-P Way*“. Dazu gehort es, Vertrauen zu
schaffen.

Vom Firmengriinder Bill Hewlett wird berichtet, daBl er an eine verschlossene
Werkstattiir einmal einen Zettel geheftet haben soll ,Diese Tiir bitte nie wieder
verschlieBen“. Seitdem wird bei allen HP-T6chtern in der Welt keine Tiir inner-
halb des Unternehmens mehr abgeschlossen.

Das demonstriert gleichzeitig eine Unternehmensreaktion, die Peters and Water-
mann allerdings nicht eigens interpretieren. Sie zeigt uns ndmlich auch, wie zen-
tralgelenkt der Multi HP reagiert und — worauf in diesem Zusammenhang ja
bereits mehrfach hingewiesen wurde — die Einwirkung der Fithrungspersdnlich-
keit auf das, was wir Unternehmenskultur nennen.

Zum HP Weg gehort aber auch die informelle Kommunikation durch grofzigi-
ge Pausenregelungen, die Zielsetzung fiir Vorgesetzte, den Mitarbeiter nicht zu
korrigieren, sondern zu begeistern, wofir als Erfolgsbeweis angegeben wird,
daB die Mitarbeiter bei einem 10%igen Arbeitsverlust in der Rezession bereit
waren, auf 10% ihres Entgelts zu verzichten.

Ahnliche Beobachtungen lassen sich jedoch nicht nur von der Firmenmutter in
den USA, sondern auch vom deutschen Tochter-Unternehmen in B&blingen bei
Stuttgart berichten, wo vor allem auf die Devise ,aus Betroffenen Beteiligte
machen® verwiesen wird. Dort hat der Arbeitskampf der IG-Metall auch bereits
ein neues Zeitalter eingeldutet, obwohl von 2 500 Mitarbeitern weniger als 10 ge-
werkschaftlich organisiert sind. Die Erfiillung der Tarifvorschrift der 38,5 Stun-
den-Woche fiithrte in Boblingen zu einer ganz neuen Arbeitszeitbetrachtung. Das
heiBt, fiir jeden Mitarbeiter wird in diesem Hause ein personliches Arbeitszeit-
konto gefiihrt, da nach wie vor die 40 Stundenwoche Arbeitspraxis geblieben ist.
Die dabei wiberfilligen 1,5 Stunden pro Woche konnen sich die Mitarbeiter auf
ihren individuellen Zeitkonten gutschreiben lassen. Sie konnen ein Kurzzeit-
oder ein Langzeitkonto wihlen. Bis zu drei Tage genutzte Kurzzeitkontengutha-
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ben werden mit den Vorgesetzten auch kurzfristig abgesprochen. Die ldngerfri-
stig gespeicherten Freizeiten konnen bei frithzeitiger Anmeldung fiir Zusatzur-
laub oder gar fiir vorgezogenen Ruhestand genutzt werden,

Bei Hewlett Packard legt man Wert darauf, zu betonen, daB derartige Regelun-
gen keinerlei Weltanschauungsfragen reprisentieren. Wohl aber wird darauf
verwiesen, dal damit ein ganz spezifischer Ausdruck der firmeneigenen Unter-
nehmenskultur verbunden sei.

Dadurch wird das Beispiel H-P auch zu einer Bestétigung der Feststellung von
Knut Bleicher: ,Erfolgreiche Unternehmen verfiigen tiber eine starke Kultur, die
das Verhalten der Mitarbeiter intensiv prégt. Sind die Werte des Sozialsystems
im Unternehmen dabei weitgehend identisch mit den Unternehmenszielen, kann
sich eine erhebliche soziale Dynamik ergeben. Wie eine Lokomotive zieht die
Unternehmenskultur das Unternehmen dann in die Richtung auf seine Ziele.*

II Bedingungen und Moglichkeiten von Fithrungsleitsitzen

1 Vorteile von Fiihrungsleitsiitzen

Bleicher hat diese die Situation bei Hewlett Packard durchaus treffende Formu-
lierung seinerseits zur Erlduterung der Unternehmenskultur bei Bertelsmann ge-
funden. Dort entspricht ihr auch eine beispielhafte Regelung, die er wie folgt zu-
sammenfalit:

L,Grundsatzordnung, Unternehmensverfassung, Leitsdtze fiir die Fithrung und
das grofle Paket der sozialen Leistungen prégen die spezifische Bertelsmann-Un-
ternehmenskultur.“

Die hier zur Sprache kommenden , Leitsétze fiir die Fithrung, Leitlinien oder
Fithrungsgrundsitze* spielen fiir Unternehmensorganisation und Mitarbeiter-
motivierung inzwischen seit weit (iber einem Jahrzehnt eine Rolle. Obwohl sie
also wesentlich linger existieren als die neue Betonung von ,Unternehmenskul-
tur“, gehoren sie doch zu jenen Medien, in denen diese Kultur eines Hauses deut-
licher als in anderen Zusammenhidngen zum Ausdruck kommt.

Das Haus Bertelsmann darf dabei zu jenen Unternehmen gezihlt werden, deren
Fithrungskonzeption in Unternehmensverfassung und Fithrungsleitlinien nicht
zuletzt wieder durch den personlichen Einsatz des ersten Mannes, in diesem Falle
von Reinhard Mohn, besonders klar zum Ausdruck kommt. Knut Bleicher
bringt das wie folgt auf den Punkt: ,Die Fiithrungsleitsitze besagen, dafl die
stark zentrifugalen Krifte einer dezentralen Organisation der Kanalisierung und
gegenseitigen Abstimmung bediirfen. Dabei ist Kooperationsbereitschaft der
Mitarbeiter die wichtigste Voraussetzung. Beachtung verdient in diesem Zusam-
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menhang ein Postulat, das sich in den Leitsétzen fiir die Filhrung findet: ,Die
Zielsetzung des Gesamtunternehmens hat Vorrang vor den Interessen der einzel-
nen Firmen. Alle Fithrungskréfte sind zu aktiver Kooperation verpflichtet.“ Die-
se Einstimmung der Mannschaft auf das Ziel der Unternehmung ist die entschei-
dende Funktion von Grundsidtzen oder Leitlinien fiir die Unternehmung. Fast
iiberall, wo man ihre Entwicklung betont darauf abstellte, haben sie sich be-
wihrt.

Allerdings darf dabei nicht verschwiegen werden, daB diese Bemiihung, dieser
ZusammenschluB der Seilschaft, wie es der langjdhrige Personalvorstand der
Daimler Benz AG, Dr. Richard Osswald, einmal genannt hat, nicht selten auch
zu ,Glanzpapierdeklamationen“ verkommen ist. Das geschah iiberall dort, wo
oft mit viel Aufwand die Einfiilhrung derartiger Orientierungshilfen demon-
striert wurde, die in der Praxis dann in der Schreibtischschublade dahinddmmer-
ten. Das heiBt auch: in diesen Fillen hat die Unternehmenskultur Einrichtungen
dieser Art nicht getragen.

Heute wiirde man dazu sagen, es niitzt dabei nichts, an diesen Leitlinien herum-
zudoktern; vor ihrer Renovierung muB das gesamte Unternchmensfeld analy-
siert, seine Kultur auf Schwachstellen untersucht werden, deren Uberwindung
dann obendrein — da es sich ja um Gewachsenes handelt — nicht von heute auf
morgen per order de mufti zu beseitigen sind. Das diirfte eine oft bittere und st6-
rende Erkenntnis sein. Sie kann nur dadurch Nutzen gewinnen, dal} die Verant-
wortlichen dabei ebenfalls erfahren: die Unternehmung hat ihre Quellen noch
keineswegs ausgeschopft, sie konnte noch wesentlich effizienter arbeiten, wenn
sie ihre internen Schwichen iiberwindet.

2 Voraussetzungen fiir die Wirksamkeit von Fiihrungsleitsitzen

Eines der aussagestdrksten Dokumente dafiir, daB eine solche Wirkung mit Hil-
fe von Fithrungsgrundséitzen moglich ist, bietet die IBM Deutschland mit dem
Vorwort ihres Vorstandsvorsitzenden, Lothar Friedrich Walter Sparberg, zu den
Fihrungsgrundsétzen des Hauses. Er schreibt:

»Die Fithrungsgrundsétze, die sich unser Unternehmen gegeben hat, haben sich
im Laufe von Jahrzehnten als Grundlage unseres geschéftlichen Erfolges be-
wiihrt. Sie sind Ausdruck unserer Grundeinstellung, und sie sind Richtschnur,
wo immer wir geschiftliche Ziele formulieren und in die Praxis umsetzen. lhre
unverinderte Aktualitdt wird deutlich, wenn man diese Grundsiitze an den An-
forderungen miBt, die die heutige Gesellschaft an ein Wirtschaftsunternehmen
stellt.”
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Dabei bleibt es in jedem Falle wichtig, daB Grundsitze dieser Art nicht als Aus-
hdngeschild filr Unternehmensleitungen publiziert, sondern als Hilfsmittel fiir
die Fithrung genutzt werden. Sie sollen schlieBlich auch Firmenangehorigen aller
Ebenen die Moglichkeit bieten, eine Art Notbremse zu ziehen, wenn sich All-
tagspraktiken einschleichen, die die Zielerreichung erschweren. Als Vorstands-
mitglied Rolf Heffner bei der Bayerischen Hypotheken- und Wechselbank Fiih-
rungsgrundsitze eingefithrt hatte, schilderte er seine Erfahrungen u.a. mit dem
Hinweis, ,daB es sich natiirlich auch der Vorstand gefallen lassen muf}, an die-
sen Fithrungsgrundsitzen selbst gemessen zu werden und daB in zunehmenden
Mabe insbesondere junge Mitarbeiter sich in Konfliktsituationen auf diese Fiih-
rungsgrundsétze berufen und dadurch natiirlich auch dazu beitragen, daB sie
nach und nach im Unternehmen verankert werden.*

In der Praxis hat es sich auch als eine wichtige funktionale Voraussetzung erwie-
sen, die Erstellung von Grundséitzen zur Mitarbeiterfithrung nicht nur vom Be-
triebsrat genehmigen zu lassen, sondern sie gemeinsam mit seinen Vertretungen
zu erarbeiten.

AuBerdem haben viele Unternechmungen die Erfahrung gemacht, daB die Zeit
fiir die Einfithrungsseminare zur Handhabung der mit der Mitarbeitervertretung
erarbeiteten Fithrungslinien eine lohnende Investition war. Je sorgfiltiger die
Einfithrung, um so niitzlicher die Praxis. Das gilt sogar dort, wo die Realisierung
der Leitlinien als ,komplizierter Proze“ bezeichnet worden ist. Nicht selten
wurden dafiir ndmlich externe Berater hinzugezogen und lange Diskussionsrun-
den eingesetzt, wieweit in einzelnen Formulierungen gegangen werden darf.

Damit werden jene Wissenschaftler bestitigt, die Fithrungsrichtlinien und ihre
Durchsetzung als Beispiel fiir Organisations-Entwicklungsprozesse bezeichnet
haben. Das ist gleichzeitig eine weitere Dokumentation fiir ihre unmittelbare Zu-
sammengehorigkeit mit der Unternehmenskultur, auf deren Boden sie wachsen
miissen.

Diese Bodenbeschaffenheit macht sich gewissermaBen bereits beim aufkeimen-
den Samen der Richtlinien bzw. der dafiir gewihlten Bezeichnung bemerkbar.
Da hieB} es z. B. bei Daimler-Benz, daB der Name Leitsétze und nicht Grundsétze
gewihlt worden sei, weil Leitsdtze mehr den Charakter von Orientierungshilfen
vermitteln, wihrend man in Grundsitzen die Vorstellung von Paragraph eins,
zwei, drei mit angedrohten Disziplinierungsmafien fiirchtete.

Ein Mann, der sich schon fiir die Entwicklung von Fithrungsrichtlinien in deut-
schen Unternehmen mit besonderem Engagement eingesetzt hat, als nur wenige
diese Bezeichnung kannten, ist Ernst Zander, heute von vielen jungen Personal-
verantwortlichen als eine Art ,,Papst deutscher Personalarbeit“, so wie es diesem
Vergleich entspricht, verehrt, gerithmt und deshalb von einigen Skeptikern zu-

e
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weilen natiirlich auch wieder etwas zuriickhaltend betrachtet, hat die hauseigene
Bezeichnung dieser Fithrungshilfe einmal auf einen ebenso klaren wie drasti-

schen Nenner gebracht. Er sagte:

Wir gehen davon aus, daB formalisierte Grundsitze doch eine recht biirokrati-
sche Veranstaltung werden konnten. Wir nennen sie deshalb Leitlinien. Der Ge-
danke kam uns am Beispiel der Autobahn, wo man ja auch mal links oder rechts
fahren kann. Deshalb soll der Unterschiedlichkeit der Menschen wegen, auf-
grund unterschiedlicher einzelner Unternehmen und des schlieBlich auch dezen-
tral gefilhrten Konzerns wegen ein gewisser Spielraum erhalten bleiben. Aller-
dings: Geisterfahrer wiirden von Leitlinien dann zur nichsten Ausfahrt gelei-

tet.”

3 Fiihrungsleitlinien und Fiihrungsgrundsatze

Dieses Pladoyer fiir die Bezeichnung Leitsdtze macht deutlich, daB bereits die
Wahl des Titels, unter dem allgemeingiiltige Richtlinien in einer Unternehmens-
organisation prasentiert werden, von den Beteiligten erheblich wichtiger genom-
men wird als es AuBenstehende erwarten. Schon darin spiegelt sich nach Ansicht
verschiedener Interpreten ein Stiick Unternehmenskultur. Lassen wir einige Re-
vue passieren.

Bei Daimler Benz heiBen die nach jahrelanger Vorbereitung verdffentlichten
Orientierungshilfen

LLeitsdtze zur Fithrung und Zusammenarbeit®.

Bei Bertelsmann, dem rasant wachsenden Medien-Riesen, wurden sie schon lan-
ge zuvor ebenfalls

.Leitsitze fiir die Fiihrung®
genannt.
Die Reemtsmagruppe formuliert
,Leitlinien fiir die Fihrung und Zusammenarbeit®.

Die IBM, die die langste Praxis auf diesem Gebiet verbucht und zu den erfolg-
reichsten Anwendern gehort, bezeichnet:

JFithrungsgrundsétze der IBM Deutschland®.
Die Deutsche Shell nennt sie

,Grundsitze der Zusammenarbeit und Fiithrung®.
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Die bis Dezember 1983 gewerkschaftseigene co-op AG wihlte ebenfalls den Ti-
tel:

»Grundsitze zur Zusammenarbeit®,
und die BP-Tochter SCS hatte sich auf

»Orundsétze der Filhrung und Zusammenarbeit*
geeinigt.

Dabei darf man davon ausgehen, daB die ,Grundsitze* meist dlteren Datums
sind und die Leitsédtze oder gar Leitlinien sich als ihre ,liberaleren Téchter” ent-
wickelt haben — ohne daB allerdings der Titel etwas iiber den praktischen
Durchfithrungserfolg vorwegnimmt. Insider versuchen allerdings aus seiner
Wahl auch bereits — wie mit einem Blick durch den Tiirspalt — auf ,Die Art des
Hauses“ schlieen zu kénnen.

Aber erst hinter den Titeln entfalten sich die unterschiedlichen Wege — Hinwei-
se und Betonungen, mit denen die einzelnen Unternehmungen im Grunde dassel-
be Ziel erreichen wollen: Optimale Markterfolge durch gute Mitarbeiterfithrung.

4 Der Versuch eines Vergleichs

Schon der Versuch des Vergleichs wird dadurch erschwert, daB sich die einzelnen
filr Fithrungsgrundsétze oder Leitlinien zusammengestellten Punkte keineswegs
immer gleichen. Wihrend z. B. bei Daimler, Reemtsma, der Shell oder SCS der
Zielsetzung spezifische Aussagen gewidmet werden, spielt dieses Ziel bei Bertels-
mann, co-op oder IBM nur indirekt, gewissermaBen durch die zielsetzende Wir-
kung der einzelnen Rubriken an sich eine Rolle. Bei IBM wurden sie u.a. unter
die Rubriken ,Dienst am Kunden“, , Effektive Wirkung“ oder , Verpflichtung
gegeniiber den Aktiondren“ zusammengefaft. Unter dem letztgenannten Titel
heilit es:

»Die IBM ist ihren Aktiondren verpflichtet, deren Investitionen wirtschaftliches
Handeln ermaglichen.

Deshalb sind wir gehalten:

mit dem uns anvertrauien Kapital sorgfiltig umzugehen, eine angemessene Ren-
dite zu erwirtschaften, alle Gelegenheiten fiir ein stetiges und ertragreiches
Wachstum wahrzunehmen.”

Gleichzeitig gibt es aber auch eine unter Punkt 7 schriftlich festgehaltene ,, Ver-
antwortung des Unternehmens gegeniiber der Offentlichkeit, die bei Bertels-
mann ebenfalls unter Punkt 4 wortlich angesprochen wird2. Bei IBM heifit es
dazu:
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. Mit der Wahrnehmung unserer Verpflichtung gegeniiber der Offentlichkeit die-
nen wir auch unserem eigenen Interesse . ..

... Im Einzugsbereich unserer Niederlassungen wollen wir nach besten Krdften
an der Gestaltung von Bedingungen mitwirken, unter denen Menschen gern le-
ben und arbeiten.”

Das bestiitigt jene Personal-Analytiker, die wiederholt darauf hingewiesen ha-
ben, daB sich die Grundsétze der IBM generell von vielen anderer groBer Gesell-
schaften unterscheiden — nicht zuletzt durch die klare Anerkennung der These
JEin gutes Geschaft ist nur jenes, das beiden Geschiftspartnern Vorteile
bringt.“ Aber auch bei geringeren Unterschieden von Fithrungsgrundsétzen ein-
zelner Unternehmen konnen sich markante Charakteristika fiir bestimmte Un-
ternehmensorganisationen ergeben.

Bei Daimler Benz werden in den Leitlinien zur Filhrung Ziele folgendermaBen
beschrieben:

., Der Vorgesetzte erarbeitet gemeinsam mit den Mitarbeitern deren Arbeitsziele
und legt diese im Rahmen der allgemein vorgegebenen Aufgaben ihrer Stelle
fest. Er bezieht dabei die Fahigkeiten der Mitarbeiter in die Festlegung der Ar-
beitsziele ein und versucht, nach Méglichkeit ihre Erwartung zu berticksichtigen.
Bei verinderten Voraussetzungen miissen die Arbeitsziele iiberpriift und ggf. an-
gepafit werden.

Der Vorgesetzte erliutert den Mitarbeitern die Zusammenhdnge zwischen ihren
Arbeitszielen und den iibergeordneten Zielen des Bereiches. Er weckt damit das
notwendige Verstidndnis fiir die Ziele und Aufgaben ihrer Stelle. Dies ist vor al-
lem dann von besonderer Bedeutung, wenn es aus sachlichen und zeitlichen
Griinden nicht moglich war, die Arbeitsziele gemeinsam zu erarbeiten. Die Ziele
und die zu beachtenden Bedingungen miissen eindeutig und verstdndlich darge-
stellt sein und den Anforderungen und Mdoglichkeiten des jeweiligen Arbeitsplat-
zes entsprechen. Nur so kénnen Mitarbeiter und Vorgesetzte auf einer sachli-
chen Grundlage Arbeitsergebnisse beurteilen und ihre Ziele iiberpriifen.

Von den Mitarbeitern wird erwartet, dap sie die festgelegten Ziele mittragen und
sich daffiir einsetzen, sie zu erreichen.”

Bei der Deutschen Shell AG heilt es:
o Klare Ziele bestimmen das Handeln:

Jeder mup die Ziele seines Handelns und die tibergeordnete Zielsetzung fir seine
Tatigkeit kennen. Jeder soll wissen, wozu das Ergebnis seiner Arbeit im Rahmen
des gesamten Unternehmens dient. Der Vorgesetzte muf dafiir sorgen, dafl die
fiir seinen Bereich geplanten Ziele erreicht werden. Er soll dazu gemeinsam mit
seinen Mitarbeitern Aufeaben festlegen und den Arbeitsablauf organisieren. Er
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hat sich dafiir einzusetzen, dafi Anzahl, Bewertung und Besetzung der Arbeils-
plitze dem Umfang und der Qualitit der zu erfiillenden Aufgaben entsprechen.
Die Belastung der Mitarbeiter untereinander soll ausgewogen sein und das Lei-
stungsvermdgen des einzelnen beriicksichtigen.

Die Ziele miissen eindeutig sein und nach Mdéglichkeit in mefbaren Grifen wie
Menge, Giite oder Zeitpunkt ausgedriickt sein. Wie der Mitarbeiter sein Arbeits-
ziel erreicht, soll ihm so weit wie méglich tiberlassen bleiben.”

Bei Reemtsma kann man lesen:

. Ziele — Wir wollen den Erfolg fiir unser Unternehmen. Erfolg ist nur durch
zielgerechtes Handeln erreichbar. Jeder muf die Ziele seines Handelns kennen
und sich fiir die Verwirklichung einsetzen.

Ziele miissen fiir Fach- und Fiihrungsaufgaben bekannt sein. Nur dann weif der
einzelne, was er zu tun hat und woran er und andere seine Leistungen messen
konnen. Jeder ist dafiir verantwortlich, daf die fiir ihn geltenden Ziele erreicht
werden.

Die Fithrungskrifte beteiligen — wo immer dies mdéglich und sinnvoll ist — ihre
Mitarbeiter an der Erarbeitung bzw. Ableitung der jeweiligen Teilziele. Die Fiih-
rungskrdfte unterrichten ihre Mitarbeiter auch iiber iibergeordnete Ziele und be-
reits feststehende Zielvorgaben. So erkennen die Mitarbeiter, in welchem Rah-
men sie tdtig werden und welchen Beitrag sie zur Zielerreichung insgesamt
leisten. Verantwortlich fiir die Festlegung der Ziele bleibt jedoch leiztlich die
Fiihrungskraft.

Ziele miissen eindeutig bestimmt und moglichst in mefbaren Grdflen (Giite,
Menge, Zeitpunkt) ausgedriickt werden. Die Fithrungskrdfte beriicksichtigen bei
der gemeinsamen Zielerarbeitung im Rahmen des Mdglichen die persédnliche
Eignung ihrer Mitarbeiter. Die Mitarbeiter sollen durch hochgesteckte, aber
doch erreichbare Ziele gefordert werden.

Sofern sich die Voraussetzungen dndern, miissen diese Ziele gemeinsam tiber-
priift und gegebenenfalls angepafr werden.“

Bei co-op lautet die auch Zielsetzungsfragen beinhaltende Rubrik:

. Der Vorgeserzte:

Die besondere Aufgabe des Vorgesetzten besteht darin, die Voraussetzungen da-
fiir zu schaffen, daf seine Mitarbeiter zielgerichtet koordiniert und erfolgreich
in einer menschenwiirdigen Umwelt arbeiten kénnen. Dementsprechend mufi er
fihig und bereit sein, mit seinen Mitarbeitern anspruchsvolle und realistische
Aufgaben und Ziele zu vereinbaren,

ihre Aufgaben zu koordinieren,

Entscheidungen zu treffen und zu verwirklichen,
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fiir Gerechtigkeit und gegenseitiges Verstdndnis zu sorgen,
die Mitarbeiter entsprechend ihren Fihigkeiten zu fordern
und sie zu beraten und ihnen zu helfen.

Die Verwirklichung kooperativen Fiihrungsstils im Unternehmen hdngt davon
ab, ob und inwieweit jeder Vorgesetzte sein Verhalten an den folgenden Leitli-
nien ausrichtet:

1. Kooperative Zielfindung: Der Vorgesetzte muf sicherstellen, dap der von sei-
nen Mitarbeitern erwartete Leistungsbeitrag so klar wie maglich vereinbart
bzw. unter Beteiligung der Mitarbeiter festgelegt wird.™

Es folgen Punkte 1—8 u.a. Respektierung der Selbstindigkeit der Mitarbeiter,
Fortbildung der Mitarbeiter, Aufstiegsforderung, Anderung des Aufgabenbe-
reichs von Mitarbeitern, Wirtschaftliche Forderung der Mitarbeiter, Anerken-
nung und Kritik, Leistungsbeurteilung und Mitarbeiterbesprechung.

Ebenfalls auf den Vorgesetzten direkt sind die Leitsitze bei Bertelsmann zuge-
schnitten. Dort wird unter Punkt B festgehalten:

» Der Vorgeseizie hat die Arbeitsziele mit seinen Mitarbeitern zu besprechen, ih-
nen die Zusammenhdnge mit tibergeordneten Zielen sichtbar zu machen und sei-
ne Entscheidungen zu begriinden. "

Unter Punkt 11 wird daran erinnert:

.Der Vorgesetzte hat die Erfiillung der Arbeitsziele zu iiberwachen und seine
Mitarbeiter mit Hinweisen und Mafinahmen zu unterstiirzen.”

Ein besonderer Vorzug dieser 14 Leitsatz-Punkte ist ihre Knappheit nach dem
Gesichtspunkt: Information auf einen Blick, die die Wirksamkeit von Leitlinien
nur verstdrken kann.

Und bei SCS, wo die Fithrungsgrundséitze gegenwirtig liberarbeitet werden, be-
kennt man sich doch zur Niitzlichkeit der bereits vorliegenden Formulierung der
Ziele, die sich bewihrt habe. Sie lautet:

wZiele:
Wir sichern den Erfolg fiir SCS durch das Erreichen gemeinsam geplanter Ziele.

SCS ist gegeniiber ihren Mitarbeitern und Kapitalgebern dafiir verantwortlich,
einen langfristig abgesicherten wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen. Im Sinne die-
ses vorrangigen Unternehmenszieles werden im Rahmen des Unternehmenspla-
nes jihrlich Ziele mit den Filhrungskrdften geplant. Diese Ziele miissen eindeu-
tig und mdglichst mefbar sein.
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Die Fithrungskrdfte beteiligen — soweit dies moglich und sinnvoll ist — ihre
Mitarbeiter an der Planung der Ziele. Verantwortlich fiir die Festlegung der Zie-
le bleibt die zustdndige Fiihrungskraft.

Die Filhrungskrdfte informieren ihre Mitarbeiter auch tiber die Gesamtziele des
Unternehmens und die Ziele angrenzender Bereiche. So erkennt jeder Mitarbei-
ter, in welchem Rahmen er titig wird und welchen Beitrag er zur Zielerreichung
insgesamt leistet.

Die Fuhrungskrdfte beriicksichtigen bei der Zielplanung die Qualifikation der
Mirarbeiter. Die Ziele sollen anspruchsvoll und erreichbar sein. Die Zielerrei-
chung bildet eine Beurteilungsgrundlage fiir das Férderungsgesprich.

Sofern sich Voraussetzungen oder Randbedingungen dndern, miissen die Ziele
gemeinsam uberpriift und gegebenenfalls angepafit werden.

Mit diesem Zielsetzungs-Grundsatz bietet man bei SCS gleichzeitig eine informa-
tive Zusammenfassung all dessen, was auch in Leitlinien anderer Unternehmen
erscheint, jedoch keineswegs iiberall gleichzeitig vertreten ist, namlich die For-
derungen nach:

Klarheit der Zielsetzung,

Beteiligung der Mitarbeiter,

Informierung der Mitarbeiter iiber die Einbindung ihrer Titigkeit in
die Gesamtzielsetzung des Unternehmens,

Abstimmung der Ziele auf die fiir das Unternehmen gegebenen Vor-
aussetzungen.

5 Die Einfiihrung von Fiihrungsleitsitzen

Die Art und Weise, wie in einzelnen Unternehmungen darauf eingegangen wird,
welche Formulierungen dafiir gewihlt werden, 1aBt gewil Schliisse auf den allge-
meinen Ton des Hauses zu. Noch aufschluBireicher dafiir erscheint allerdings der
Vorgang der Einfilhrung von Grundséitzen iiberhaupt zu sein.

Aus Umfragen, von denen vor allem die Refa-Zeitschrift ,Fortschrittliche Be-
triebsfithrung“ (Hans Fiedler) mehrfach zitiert worden ist, wurde wiederholt er-
mittelt, daB mehr als die Halfte jener Unternehmen, die Fiithrungsgrundsitze
nutzen, durch Anregungen aus den Personalleitungen dazu gekommen sind. An
zweiter Stelle rangierten in der Regel die Geschéftsfithrungen. Organisationsab-
teilungen waren fast immer nur zu einem kleinen Prozentsatz beteiligt.

In den Vorbereitungsgremien fanden sich wiederum vor allem Vertreter von
Vorstand, Geschiftsleitung und Personalabteilung — nur in einzelnen Fallen
wurde von Anfang an der Betriebsrat miteinbezogen. Uberall dort, wo das ge-
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schehen ist, hat sich der Umgang mit Fithrungsgrundsitzen auch als hilfreich er-
wiesen.

Erhebliche Unterschiede konnten bei der Einfiihrungsdauer festgestellt werden.
Die groBe Mehrzahl benétigte danach nur ein halbes bis maximal ein Jahr, um
die von ihren Arbeitskreisen verabschiedeten Leitsétze mit Fithrungskriften und
Belegschaft zu realisieren. Nicht wenige Personalfachleute sehen heute gerade
darin einen der Griinde fiir das hiufige Scheitern dieser Fithrungshilfen, die auf
der anderen Seite von jenen, die damit gute Erfahrungen sammeln konnten,
nicht genug des Lobes erfahren. Es heiBt, daBl der Einfihrungszeitraum deutlich
daritber Auskunft geben kénnte, ob mit dieser Spezies nur einem modischen
Trend oder einer niitzlichen Fithrungsform entsprochen worden ist.

Allerdings gibt es Unternehmen, in denen — wie bei Daimler — sogar mehr als
2 Jahre bendtigt wurden, um alle auf die neuen Postulate einzustimmen. Gele-
gentlich wird die Meinung vertreten — die allerdings noch nicht durch Umfragen
erhirtet werden konnte — daB fast alle langfristigen Einfithrungen zu einem Er-
folg von Fithrungsgrundsétzen in der Praxis beigetragen haben.

Auch die ersten Belegschafts-Reaktionen auf dieses noch zu Beginn der 80er
Jahre relativ neue Medium sind nur vereinzelt, wie z. B. bei Bertelsmann, durch
Mitarbeiterbefragungen festgehalten worden. Sie diirften jedoch die starkste
Aussagekraft {iber die vorhandene Unternehmenskultur haben, in der diese
Grundsétze entwickelt worden sind.

Il Perspektiven einer Unternehmenskultur und ihrer Fiihrungsleitsitze

Es wire denkbar, daB bei entsprechender Beachtung dieser ,Kultur* — und
wenn man darauf bereits mit Beginn der Leitlinien-Praxis in der Bundesrepublik
entsprechend Riicksicht genommen hitte, mancher ,Flop“ vermieden worden
wiire. SchlieBlich kommt es in diesem Zusammenhang, wie Meinolf Dierkes dar-
gelegt hat, darauf an, nicht nur rosarote Image-Photos zu entwerfen, sondern
der Sache auf den Grund zu gehen und auch mit negativen Auswirkungen zu
rechnen. Ganz ohne Zweifel wird es in der Bundesrepublik manches Unterneh-
men geben, daB sich, wie die Schweizer Migros, entweder mehr auBen- oder
mehr innengelenkt entwickelt hat und dementsprechend auch auf Einrichtungen
wie Fithrungsleitlinien reagieren mufl. — Eine widerstrebende Mannschaft aber
ist in keine Seilschaft einzubringen; sie muB vorher trainiert werden, wenn sie
damit zum Gipfel vorstoBen soll.

Mit den Erfahrungen der Beachtung unternehmenskultureller Erscheinungen
148t es sich — wenn man ihren Protagonisten, wie z. B. Bleicher, Dierkes, Peters
und Waterman, Piimpin, Ulrich oder Ziirn, folgt — mit Hilfe von Leitlinien
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auch erreichen, ,sauer* gewordene Kulturen wieder aufzufrischen. Allerdings
kaum innerhalb eines Jahres. Als Diagnosehilfe erscheint vielen Stimmen der
Fachwelt dafiir eine im Zweijahresabstand wiederholte Mitarbeiterbefragung
besonders niitzlich. Doch auch sie ist an mancherlei Voraussetzungen und Be-
dingungen gekniipft, die, wenn sie nicht erfillt werden, genau wie manche Medi-
zin bei falscher Anwendung, kaum Erfolge zu bringen vermd&gen.

Sicher kdnnen, so wie es selbst Ernst Zander aus eigener Erfahrung in einer
Rundfunksendung formulierte, mit Hilfe von Filthrungsgrundsitzen auch
Schwachstellen ermittelt werden. ,,Wir stellten ndmlich fest,” so fiithrte er aus,
»daB zum Beispiel das Kapitel , Zielsetzung* klare Zielvorgaben forderte, wie sie
bei uns seinerzeit noch gar nicht iiberall vorhanden waren.“ Eine Erkenntnis-
moglichkeit, die unabhéingig von dieser Feststellung bei anderer Gelegenheit
auch von einem Betriebsrat beriihrt wurde. Er sagte: ,Ich wiirde erst einmal die
Schwachpunkte festzuhalten versuchen, die sich in einem Betrieb dadurch erge-
ben, daB keine Fiihrungsgrundsitze vorhanden sind. Dariiber wiirde ich dann
mit dem Arbeitgeber beraten und kdnnte ihm anhand von Beispielen aufzeigen,
dafl durchaus nicht alles optimal lduft.“

Zwei Beispiele aus der Praxis, die wiederum zeigen, dal} Unternehmenskultur
von Menschen und nicht von Dingen geprégt wird, daB sie ein lebendiger Faktor
ist, der seinerseits, wie jede andere Kultur, aus den auf ihn eindringenden Ein-

wirkungen entsteht und vor Erstarrungen bewahrt werden sollte.

Denn es geht bei all diesen Betrachtungsweisen, Beispielen und Neuerungen ja in
keinem Falle um Vorgédnge um ihrer selbst willen, sondern immer nur um Wege
und Mdglichkeiten, das Zusammenwirken von Menschen unter einer Zielsetzung
und im Interesse einer Unternehmensorganisation so erfolgreich und harmo-
nisch wie moglich zu gestalten.

Prof. Meinolf Dierkes fand dafiir die Worte:

»Wir lernen wieder, das Unternehmen als das zu erkennen, was es ist, eine Grup-
pierung von Menschen, die versuchen, gemeinsam zu denken, gemeinsam zu
handeln, auf ein hoffentlich gemeinsam formuliertes Ziel zuzustreben und dafl
eine Unternehmensleitung eigentlich Kulturmanagement in dem Sinne ist, indem
sie versucht, viele einzelne auf ein gemeinsames Ziel einzuschwdéren.*

IV Verzeichnis der Anmerkungen

! Gleichnamige Veroffentlichung von Dr. Peter Ziirn.
?  _Fihrungskrifie sollen sich mit den gesellschafispolitischen Entwicklungen auseinandersetzen.®
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I Einleitung

Betriebliche Nachwuchskrifte besetzen im Zuge ihrer beruflichen Laufbahn
zeitweilig oder dauerhaft qualifizierte Positionen (Fiilhrungsstellen, Expertenpo-
sitionen). Trotz dieses funktionalen Zusammenhanges sind die Heranbildung
und Sicherung des Fithrungsnachwuchses von der Planung der Laufbahn (Kar-
riere) und der Regelung der Nachfolge begrifflich zu unterscheiden’.

Die Nachfolgeregelung zielt auf die Wiederbesetzung einer bestimmten Stelle
(Fithrungsinstanz, Expertenposition) nach dem Ausscheiden des jetzigen Inha-
bers dieser Stelle?. Im Einzelfall kann das Ausscheiden des bisherigen Stellenin-
habers erwartbar (z.B. bei seinem Eintritt in den Ruhestand oder bei seinem
Aufstieg) oder mehr oder weniger unvorhersehbar (Tod, Invaliditat, Fluktua-
tion) sein. Bei der Wiederbesetzung kann die Stelle unveréndert bleiben; es kon-
nen aber auch organisatorische Verdnderungen hinsichtlich des Aufgabeninhalts
der Stelle bzw. ihrer Zuordnung zu anderen Stellen angebracht sein. Die genann-
ten Variablen in der Person des bisherigen Stelleninhabers bei seinem Ausschei-
den und in der organisatorischen Charakteristik der wiederzubesetzenden Stelle
sind bei der Planung der Nachfolge zu beriicksichtigen.

Die Laufbahnplanung orientiert sich am Qualifikationspotential eines bestimm-
ten Mitarbeiters bzw. einer bestimmten Mitarbeitergruppe (z.B. der Stamm-
hauslehrlinge, der mit Forderungsstipendien Studierenden, der Teilnehmer an
Trainee-Programmen etc.)’. Geht man von einem breiteren und entwicklungsfa-
higen Qualifikationspotential einzelner Mitarbeiter aus, dann bilden die qualifi-
zierten Stellen, die im Planungszeitraum erneut oder erstmalig zu besetzen sind,
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Restriktionen fiir die Laufbahn- bzw. Karriereplanung. Unter betrieblichen
Aspekten besteht ein Abgleichungsbedarf zwischen der stellenorientierten Nach-
folgeplanung und der personenbezogenen Laufbahnplanung?®.

MaBnahmen zur Sicherung des Nachwuchses fiir anspruchsvollere Aufgaben im
Betrieb (Experten- und Fithrungspositionen) konnen zwar mit den Laufbahnpli-
nen einzelner Nachwuchskrifte in Verbindung stehen; sie greifen aber grund-
sdtzlich iiber die individuellen Laufbahnplanungen hinaus. Ebenso muB sich die
Nachwuchsférderung grundsédtzlich am betrieblichen Personalbedarf fiir ent-
sprechende Positionen orientieren; im Unterschied zur Nachfolgeplanung be-
zieht sich die Nachwuchsforderung nicht auf bestimmte Einzelstellen. Sie soll
den mittel- und lingerfristigen Bedarf an qualifiziertem Experten- und Fiih-
rungspersonal nach Zahl und Inhalt decken, sofern das Unternehmen Teile die-
ses Personalbedarfs nicht vom externen Arbeitsmarkt befriedigen will bzw.
muB. In mittleren und gréBeren Unternehmen kann man in der Regel davon aus-
gehen, daB die aufgabengerechte Nachwuchsférderung sich nicht auf einige we-
nige Nachwuchskriifte begrenzen 148t, sondern eine gréfere Zahl von Mitarbei-
tern mit Entwicklungspotentialen in allen organisatorischen Teilbereichen des
Unternehmens erreichen soll. Aktivitidten zur Nachwuchsforderung verkdrpern
also eine generelle Vorsorge fiir die Deckung des kiinftigen Personalbedarfs bei
Positionen, die eine lingere Vorbereitung der kiinftigen Stelleninhaber erfor-
dern’. Die jeweils bestehende Fithrungsorganisation eines Unternehmens kann
fiir die Nachwuchsvorsorge nur eine erste Orientierung geben. Zahl und Aufga-
beninhalte der Experten- und Fithrungsstellen konnen sich im Zeitablauf so &n-
dern, daB sie bei den Bemiithungen um den Nachwuchs fiir diese Position zu be-
riticksichtigen sind.

IT Organisation der Nachwuchsforderung

Die Sicherung des Fithrungsnachwuchses fiir ein groeres bzw. groes Unter-
nehmen stellt eine Fithrungsaufgabe dar, an der eine unterschiedliche Zahl ver-
schiedener Aufgabentriger beteiligt sind. Als Hauptakteure kommen fir diese
Fithrungsaufgabe eine Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs, die bei der Un-
ternehmensleitung oder in der zentralen Personalabteilung eingerichtet sein
kann und die Inhaber von Fithrungspositionen in den Ressorts und Fachabtei-
lungen des Unternehmens in Frage. Sieht man von einigen Nebenfunktionen bei
der Nachwuchsforderung ab, die in unterschiedlicher Weise organisiert sein kén-
nen, ergeben sich fiir die Nachwuchsfoérderung durch die beiden genannten
Hauptakteure drei Organisationstypen®,

Eine starke Zentralisation der Nachwuchsvorsorge in einem Unternehmen liegt
vor, wenn der genannten Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs die Initiativ-
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funktion fiir die Suche qualifizierter Nachwuchskréfte in den Teilbereichen des
Unternehmens sowie die Konzipierung, Abwicklung und Evaluation der Forder-
ungsprogramme {iibertragen sind. Die Fithrungskrifte in den einzelnen Fach-
abteilungen dienen in diesem Organisationstyp lediglich als Informanten und
teilweise als ausfithrende Organe fiir die Qualifizierungsprogramme der Nach-
wuchsforderung. Die Vorziige einer solchen Regelung bestehen u.a. in einer zen-
tralen Steuerung der Nachwuchsvorsorge, in ihrer unternehmenspolitischen Ver-
ankerung, in ihrer einheitlichen Handhabung im ganzen Unternehmen sowie in
den Mdglichkeiten zur Professionalisierung dieser besonderen Fithrungsaufga-
be. Nachteilig ist zweifellos die organisatorische Ferne der Zentralstelle vom
Einsatz der Nachwuchskrifte im betrieblichen Alltag und die Minimierung der
Verantwortung fiir den Fithrungsnachwuchs bei den Fithrungskriften in den
Fachabteilungen.

Eine ausgeprigte Dezentralisierung dieser Filhrungsaufgabe verlagert die Initia-
tive fiir die Suche nach geeignet erscheinenden Nachwuchskriften auf die unte-
ren und mittleren Fithrungskréfte in den organisatorischen Teileinheiten des Un-
ternehmens und iberldBt auch die Gestaltung und Ausfithrung von Férderungs-
programmen den Teilbereichen. Ein Referent fiir Filhrungsnachwuchs in der
zentralen Personalabteilung liefert den Teilbereichen Informationen iiber den
kiinftigen allgemeinen Bedarf des Unternehmens an Fithrungskriften und aber
externe Forderungsmoglichkeiten filr Nachwuchskrifte; allenfalls hat dieser Re-
ferent gewisse Kompetenzen zur Koordination der nachwuchsfordernden Aku-
vititen in den Teilbereichen. Auch dieser dezentrale Typus fiir die organisatori-
sche Verankerung der Nachwuchsvorsorge hat offensichtlich Stédrken und
Schwiichen. Insbesondere ist hier die Versorgung des Unternehmens mit Fiih-
rungsnachwuchs stark davon abhéngig, ob und inwieweit die Fitlhrungskréfte in
den einzelnen Unternehmensteilen sich dieser Aufgabe annehmen. Eine starke
Beanspruchung durch die jeweils aktuellen Aufgaben aus dem Tagesgeschaft
trigt dazu bei, daB die Fithrungskrifte sich nicht geniigend fiir die Suche und
Qualifizierung des Fithrungsnachwuchses einsetzen. AuBerdem bleibt auch das
Leitbild fiir die anzustrebende Qualifikation des Fithrungsnachwuchses bei der
betonten Dezentralisierung der Aktivititen sehr stark den mehr oder weniger he-
terogenen Vorstellungen der Teilbereiche und der einzelnen Fiithrungskrifte
iiberlassen.

Ein dritter Organisationstyp fiir die Heranbildung des Fithrungsnachwuchses in
einem gréBeren Unternehmen sucht die Nachteile der beiden genannten Rege-
lungsarten zu vermeiden und ihre Vorziige synergetisch miteinander zu verbin-
den. Die Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs bei der Unternehmensleitung
oder in der zentralen Personalabteilung hat eigene Zustdndigkeiten fir die mit-
tel- und ldngerfristige Versorgung des Unternehmens mit qualifizierten Filh-
rungskriften. Insbesondere ist ihr die Rahmenplanung fiir die Suche und Quali-
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fizierung der Nachwuchskréfte zugeordnet. AuBerdem hat sie die Aufgabe, der
Unternehmensleitung regelmiBig iiber die Erfolge und Probleme bei der Siche-
rung des Fithrungsnachwuchses in den Teilbereichen des Unternchmens zu be-
richten, so daBl die Unternehmensleitung selbst nicht in Gefahr kommt, diese
Fithrungsaufgabe zu iibersehen. Ferner soll die Zentralstelle in geeigneter Weise
dazu beitragen, daB die Teilbereiche des Unternehmens permanent diese Fiih-
rungsaufgabe in ihrer Dringlichkeit erkennen und von ihr die erforderliche Un-
terstiitzung bei der Heranbildung des Fithrungsnachwuchses bekommen. Eine
subsididre Forderung der Teilbereiche und der einzelnen Fithrungskrifte durch
die Zentralstelle hat zum Ziel, die Eigeninitiative m&glichst vieler Fiihrungskréaf-
te zur Sicherung des Fiithrungsnachwuchses zu stimulieren und fithrungsbe-
reichsaddquate Aktivitdten fiir eine praxisnahe Entwicklung der Nachwuchs-
krifte zu veranlassen.

Die hier angestellten Uberlegungen zur Organisation dieser Fithrungsaufgaben
liefern drei Einsichten. Zum einen erscheint eine totale Zentralisierung der Suche
und Qualifizierung des Fithrungsnachwuchses in groBeren und groBlen Unter-
nehmen nicht méglich; der aktive Beitrag der organisatorischen Teilbereiche des
Unternehmens und der einzelnen Fithrungskrifte zur Sicherung des Fiihrungs-
nachwuchses ist unverzichtbar’. Andererseits lieferte eine vollige Uberlassung
dieser Fithrungsaufgabe an die Fithrungskrifte in den Unternehmensteilen diese
Fithrungsaufgabe der Zufilligkeit des Handelns bzw. Unterlassens einzelner so-
wie dem Verzicht auf eine Orientierung an personalpolitischen Grundsédtzen des
Gesamtunternehmens aus. Drittens erscheint eine kooperative Strukturierung
dieser Fithrungsaufgabe eine Losung zu sein, die Aktivitdten einer Zentralstelle
mit den unverzichtbaren Beitrdgen der Fithrungskrifte in den Teilbereichen des
Unternehmens kombiniert. Die konkrete Verteilung der einzelnen Inhalte dieser
Fithrungsaufgabe zwischen Zentralstelle, Unternehmensbereichen und Fiih-
rungskréften hat sich weithin an den situativen Bedingungen des einzelnen Un-
ternehmens auszurichten, wobei grundsétzlich von der subsididren Zuordnung
der zentralisierten gegeniiber den dezentral verteilten Teilaufgaben auszugehen
ist®,

I Herkunft des Fiihrungsnachwuchses

In gréBeren und groBen Unternehmen geniigt die Unterscheidung zwischen der
internen und externen Rekrutierung des Fithrungsnachwuchses nicht, obwohl
gerade auch Unternehmen, die Fiihrungspositionen vorrangig durch internen
Aufstieg zu besetzen suchen, damit keineswegs auf den externen Arbeitsmarkt
vollig verzichten konnen. Einmal kann auch ein GroBunternechmen mit dem
Grundsatz von der Bevorzugung des internen Aufstiegs nicht verhindern, daf
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aufgaben- und situationsspezifische Bedingungen die externe Rekrutierung we-
nigstens in manchen Fillen erfordern. AuBerdem fiihrt die fortschreitende Aka-
demisierung der Experten- und Fithrungspositionen dazu, daB die externen
Hochschulabsolventen bereits beim Ubergang aus dem Tertidren Bildungssektor
in das berufliche Beschiftigungssystem wenigstens teilweise als Filhrungsnach-
wuchskrifte zu betrachten sind.

Neben der externen und internen Herkunft des Fithrungsnachwuchses ist bei
groBen Unternehmen — wie Abb. 1 (S. 308) zeigt — zwischen der bereichseige-
nen und der bereichsfremden Herkunft der Nachwuchskrifte zu unterscheiden.
Diese firmeninterne Differenzierung verdient besonders dann Beachtung, wenn
die Filhrungsorganisation des Gesamtunternehmens stark durch Divisionalisie-
rung geprdgt ist und beispielsweise groBere strategische Geschiftseinheiten
(Sparten) eine erhebliche Eigenverantwortung besitzen. Fir die Nachwuchsfor-
derung in GroBunternehmen hat diese Organisationsstruktur des Gesamtunter-
nehmens erhebliche Implikationen; insbesondere legt sie die Frage nahe, inwie-
weit man die bereichsinterne und die unternehmensgenerelle Nachwuchssiche-
rung alternativ betrachten kann.

In der Regel wird man ein GroBunternehmen mit Spartenorganisation nicht als
eine Addition von Geschiftsbereichen verstehen konnen; die Matrixorganisation
der Unternehmensleitung bringt das Mehr des Gesamtunternehmens gegeniiber
der bloB additiven Betrachtung der Einzelbereiche zum Ausdruck. Fir die Akti-
vitdten zur Sicherung des Fithrungsnachwuchses ergeben sich aus dieser Sicht
des Unternehmens zwei Folgerungen. Zum einen erscheint es unternehmungspo-
litisch sinnvoll, bei der Suche und Entwicklung des Fithrungsnachwuchses die
Bereichsgrenzen zuriicktreten zu lassen und die unternechmensumfassende Be-
deutung dieser Fithrungsaufgabe zu betonen. Soweit die aufgabenbedingte Hete-
rogenitit der Geschaftsbereiche die Sicherung des Fithrungsnachwuchses ent-
scheidend bestimmit, soll zweitens die bereichsspezifische Forderung des Nach-
wuchses zumindest die Unternehmungsorientierung des einzelnen Bereiches zur
Geltung bringen. Diese beiden Folgerungen aus einer Geschiftsbereichsorgani-
sation eines groBeren bzw. groBen Unternehmens fiir die Nachwuchspolitik ba-
sieren auf folgenden Erwigungen.

Das Risiko der bedarfsgerechten Besetzung von Fithrungspositionen in der Zu-
kunft im Gesamtunternehmen wird — rebus sic stantibus — geringer, wenn qua-
lifizierter Fithrungsnachwuchs nicht fiir einzelne Bereiche, sondern fir das Ge-
samtunternechmen herangebildet wird. AuBerdem kann man mit einer Nach-
wuchspolitik, die alle Geschiftsbereiche erfaBt und grundsitzlich fiir alle Fuh-
rungspositionen im Gesamtunternehmen angelegt ist, das Denken, Handeln und
Verhalten der kiinftigen Fithrungskrafte iiber den jeweiligen Geschifisbereich
hinaus auf die unternehmungspolitischen Ziele und Inhalte des ganzen Unter-
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Abb. 1: Herkunft des Fithrungsnachwuchses in Groflunternehmen
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nehmens orientieren. Ferner bieten die kiinftig zu besetzenden Fithrungspositio-
nen im Gesamtunternehmen eine groBere Vielfalt als jene in einem einzelnen Ge-
schiftsbereich: damit wichst die Chance, den individuellen Ausprdgungen der
Fithrungsqualifikation der Nachwuchskrifte besser als in einem einzelnen Un-
ternehmensbereich entsprechen zu kdnnen. Diese Erwégungen plddieren dem-
nach fiir eine ,,unternehmensweite* Nachwuchsférderung.

Eine Nachwuchspolitik dieser Art in einem GroBunternehmen bedingt eine ge-
wisse Homogenitit in den Aufgabenstellungen der kiinftig im Unternehmen zu
besetzenden Fithrungspositionen. Unabhéngig von ihrer organisatorischen Ver-
ankerung in Unternehmensbereichen miissen also die kaufménnischen, techni-
schen und administrativen Fithrungspositionen im Gesamtunternehmen je fir
sich soviel Ahnlichkeiten aufweisen, daB Nachwuchskrifte unabhangig von ih-
rem Herkunftsbereich auch in anderen organisatorischen Unternehmensberei-
chen als Fithrungskrifte einsetzbar sind. Diese Voraussetzungen fir eine ,unter-
nehmensweite* Nachwuchspolitik kdnnen insbesondere fiir technische Fiih-
rungspositionen, weniger bei kaufménnischen und administrativen Fithrungspo-
sitionen in einem GroBunternehmen mit diversen Unternehmensbereichen feh-
len. In diesen Fillen wird sich die Nachwuchsforderung primér bereichsspezi-
fisch zumindest fiir jene Nachwuchskrifte ausrichten miissen, die in ihrer spéte-
ren Laufbahn regelm#Big keine Positionen auBerhalb des Herkunftsbereiches
ilbernehmen konnen. Ist ein Transfer von Nachwuchskriften iber die Grenzen
der Unternehmensbereiche aufgabenbedingt verwehrt, dann gewinnt dadurch
die bereichsspezifische Verantwortung fiir die Heranbildung des Nachwuchses
fiir diese Fithrungspositionen an Gewicht. Verbietet die Aufgabenheterogenitét
partiell die Versorgung von Fithrungspositionen mit Nachwuchskriften aus an-
deren Unternehmensbereichen, bleibt als Alternative nur die firmenexterne Her-
kunft der kiinftig benotigten Fithrungskrifte, sofern man am externen Arbeits-
markt iiberhaupt entsprechend qualifizierte Interessenten zu den Einstellungsbe-
dingungen des Unternehmens findet. Ist aus den dargelegten Griinden in einem
GroBunternehmen eine ,bereichsspezifische* Nachwuchsférderung unvermeid-
bar, dann miissen die Forderungsaktivitdten so ausgerichtet werden, dal} sie die
Binnenorientierung des Nachwuchses zugunsten einer fiir Fiihrungskréfte erfor-
derlichen Unternehmenssicht erweitern. Diese Notwendigkeit wichst, wenn der
Fithrungsnachwuchs nicht nur fiir untere, sondern auch fiir mittlere und héhere
Fiithrungspositionen in den einzelnen Unternehmensbereichen herangebildet
wird.

Neben der horizontalen Herkunftsbetrachtung (firmeninterner und firmenexter-
ner Nachwuchs: bereichsinterner und bereichsiibergreifender Nachwuchs) erge-
ben sich auch in vertikaler Sicht verschiedene Aspekte, die man als ,Nachwuchs-
schwellen® bezeichnen kann. Eine erste Schwelle dieser Art zeigt sich, wenn man
unter den Nicht-Fiithrungskriften Nachwuchskrifte fiir die untere Filhrungsebe-
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ne sucht und entwickelt. Die Férderungsschwelle ergibt sich aus dem inhaltli-
chen Unterschied zwischen den regulidren Aufgaben der Mitarbeiter mit ausfiih-
renden Funktionen und den iiblichen Anforderungen der unteren Fithrungsposi-
tionen. Auch die verschiedenartige Aufgabenstruktur zwischen unteren und
mittleren bzw. zwischen mittleren und héheren Fiithrungspositionen® manife-
stiert solche ,,Nachwuchsschwellen“. Neben der Ausrichtung der Férderungsin-
halte an der Aufgabenstruktur im jeweiligen Zielbereich besteht die wesentliche
Herausforderung darin, das Ausmafl des entwicklungsfihigen Qualifikations-
potentials und seine Detailinhalte bei den Nachwuchskréften zutreffend zu pro-
gnostizieren.

SchlieBlich legt Abb. 1 noch eine diagonale Betrachtung fiir die Herkunft des
Fihrungsnachwuchses nahe, die aus einem vertikalen Aufstieg in Verbindung
mit einem Einsatz in einem anderen Unternehmensbereich besteht. Nachwuchs-
krifte, die fiir solche Laufbahnschritte in Frage kommen, unterliegen offen-
sichtlich einem besonderen Foérderungsrisiko. Fiir die vorbereitende Qualifizie-
rung des Nachwuchses ergeben sich dabei Uberlegungen, die sich schematisch
wie folgt darstellen lassen (Abb. 2).

Unternehmungs- Unternehmungs-
bereich I bereich II

I

mittlere SUNMNNDS.... | O ...

Flihrungsebene 2
|

untere
Fiilhrungsebene

Abb. 2: Diagonaler Aufstieg

Wenn eine Nachwuchskraft der unteren Fithrungsebene von der Position A im
Unternehmungsbereich I direkt die ranghShere Position B im Unternehmungs-
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bereich 11 iibernimmt (a), sprechen wir von einer ,diagonalen“ Aufstiegsbewe-
gung. Sie stellt besondere Anforderungen an die vorherige Qualifizierung der
Nachwuchskraft und schlieBt ein gesteigertes Besetzungsrisiko ein. Um das Ge-
samtrisiko teilen und schrittweise vorbereitend qualifizieren zu kénnen, kann
man die ,diagonale* Bewegung in einen horizontalen und in einen vertikalen
Teilschritt zerlegen, wie dies Abb. 2 mit den beiden Sequenzen b,—b, und ¢,—c,
zeigt. Ubersetzt man diese abstrakte Darstellung in die Realitdt zweier Fithrungs-
positionen in zwei verschiedenen Unternehmungsbereichen, dann kann man er-
warten, daB die beiden Sequenzen nicht nur einen groBeren Zeitbedarf gegen-
iiber der diagonalen Bewegung (a) aufweisen, sondern auch unterschiedliche An-
forderungen an die Nachwuchskraft und an die beiden betroffenen Unterneh-
mungsbereiche stellen. In diesen Verschiedenheiten liegt die Chance, die Nach-
wuchsqualifizierung unter den Bedingungen des jeweiligen Einzelfalls zu opti-
mieren. Im iibrigen zeigt der hier erorterte Fall einer diagonalen Aufstiegsbewe-
gung die enge Verflechtung der allgemeinen Nachwuchsférderung mit der auf
den Einzelfall bezogenen Aufstiegs- bzw. Nachfolgeregelung.

IV Phasen der Sicherung des Fiihrungsnachwuchses

Die Vorsorge fiir einen qualifizierten Fithrungsnachwuchs gehort in Mittel- und
GroBunternehmen zu den permanenten Filthrungsaufgaben. Diese komplexe
Aufgabe 148t sich in mehrere Phasen unterteilen, die man in einer logischen Rei-
henfolge beschreiben kann. In der betrieblichen Praxis kénnen sich diese Phasen
je nach der Zahl der heranzubildenden Nachwuchskrifte und je nach dem Er-
folg, der im Einzelfall in den einzelnen Phasen erreicht oder verfehlt wurde,
iiberlagern.

In einem Wirtschaftsunternehmen bildet die Qualifizierung des Fithrungsnach-
wuchses keinen Selbstzweck; auch diese Fithrungsaufgabe hat sich deshalb
grundsitzlich am 6konomischen Prinzip auszurichten. Das Wirtschaftlichkeits-
prinzip duflert sich bei der Vorsorge fir den Fithrungsnachwuchs in seiner be-
darfsgerechten Heranbildung. Die Bedarfsprognose fiir den Fihrungsnach-
wuchs!? muB sich auf die kiinftig zur Besetzung anstehende Zahl von Fiithrungs-
positionen beziehen, die mittel- und ldngerfristig erforderlichen Fithrungsquali-
fikationen bestimmen sowie den Zeitbedarf fiir die Bereitstellung qualifizierter
Nachwuchskrifte im Hinblick auf die Besetzungstermine der in Frage stehenden
Fithrungspositionen ermitteln. Zu den wesentlichen Faktoren, die den quanti-
tativen Bedarf an Nachwuchskriften fiir Filhrungsaufgaben bestimmen, geho-
ren insbesondere die Altersstruktur der jetzigen Fithrungskrifte, ihre Fluktua-
tionsneigung, die Grundsétze fiir ihre Pensionierung, die geplanten Entwicklun-
gen im Umfang des Unternehmens und der einzelnen Geschiftsbereiche, die
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kiinftige Organisationsstruktur des Unternehmens und der Geschiftsbereiche
sowie die Prognose liber die mittel- bis ldngerfristigen Verdnderungen in den
Fihrungsanforderungen, soweit sie die Zahl der kiinftig benoétigten Fithrungs-
kriifte beeinflussen. Dieser quantitative Bedarf an Nachwuchskriften muB in
der Bedarfsprognose qualitativ differenziert werden: dabei sind die in der Zu-
kunft zu erwartenden Qualifikationsanforderungen bei den unterschiedlichen
Fihrungsebenen und bei den verschiedenen Kategorien von Fiithrungspositionen
zu charakterisieren'!. SchlieBlich ist es Aufgabe der Bedarfsprognose, die Ein-
satzzeitpunkte fiir die Nachwuchskrifte und den Zeitbedarf fiir die Suche und
Qualifizierung des Fiihrungsnachwuchses abzuschitzen. Dabei wird man grund-
sdtzlich davon auszugehen haben, daB die Entwicklungsfristen mit den unter-
schiedlichen Anforderungen der zu besetzenden Fiihrungspositionen variieren
und auflerdem von der jeweils vorhandenen Eignung der Nachwuchskrifte ab-
hédngen. Die hier skizzierte Prognose des Nachwuchsbedarfes soll dazu beitra-
gen, daB Risiken bei der Versorgung des Unternehmens mit Fithrungskréften
weitgehend reduziert werden, indem das Unternehmen den Fiithrungsnachwuchs
zeitgerecht, qualifikationsbezogen und in ausreichender Zahl fiir die Ubernahme
von Filhrungspositionen heranbildet.

Eine zweite Phase bildet die Rekrutierung des Fithrungsnachwuchses im Unter-
nehmen und teilweise auch aus externen Quellen. Insbesondere die firmeninterne
Suche und Vorauswahl der Nachwuchskrifte erfordert aktive Bemiithungen der
Fihrungskrifte auf den verschiedenen Fithrungsebenen'?. Will man die Entdek-
kung von Fithrungspotential bei Mitarbeitern nicht ausschlieBlich oder vorran-
gig dem Zufall iiberlassen, was risikoreich und weder wirtschaftlich noch mitar-
beitergerecht wire, dann benétigen die Fithrungskrifte geeignete Suchmetho-
den, um ein férderungsfihiges Fiihrungspotential bei ihren Mitarbeitern zu er-
kennen. Grundsétzlich ist dazu der personliche Arbeitskontakt mit den poten-
tiellen Nachwuchskréften unverzichtbar; allerdings erschweren grofie Subordi-
nationsquoten bei Fithrungskréften auf der unteren und mittleren Fithrungsebe-
ne die Suche erheblich. Die regelméBig durchgefiihrte Mitarbeiterbeurteilung'?,
die neben der erbrachten Leistung auch bislang nicht genutzte Qualifikations-
potentiale der beurteilten Mitarbeiter ermitteln soll, und die damit verbundenen
Beurteilungsgespriche des Beurteilers mit den Beurteilten'* sind Instrumenta-
rien, um erste Anhaltspunkte fiir potentielle Nachwuchskrifte zu bekommen.
Die Suche und Vorauswahl von Nachwuchskriften kénnen Such-Profile unter-
stiitzen, die den Fiithrungskriften angeben, welche potentiellen Qualifikations-
komponenten fiir eine Einbeziehung von Mitarbeitern in die Nachwuchsférde-
rung vorauszusetzen sind'’. Diese Such-Profile unterscheiden sich in ihren Inhal-
ten nach den verschiedenen Arten und Ebenen der Fiithrungspositionen, fiir die
man Nachwuchs sucht. AuBerdem sind die Qualifikationsbeschreibungen in den
Such-Profilen nicht mit den Anforderungsprofilen der spiter zu besetzenden
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Fithrungspositionen identisch; die Differenz zwischen Such- und spiterem An-
forderungsprofil markiert die Aufgaben und Inhalte der Férderungsmalnah-
men, mit denen die Ausgangsqualifikation der Nachwuchskréfte so entwickelt
wird, daB eine spitere Ubernahme von Fithrungspositionen moglich wird'®. Die
erwihnten Such-Profile sollen dazu beitragen, daB sich die Fithrungskrifte bei
der Entdeckung von Nachwuchspotentialen in ihrem Mitarbeiterkreis von Quali-
fikationserfordernissen leiten lassen und diese nicht unangemessen hoch oder
niedrig bei der Vorselektion derjenigen, die in die Nachwuchsforderung aufge-
nommen werden, ansetzen. Neben der regelmédBigen Personalbeurteilung und
zusitzlich zu den Such-Profilen gibt es Indikatoren, die den Fithrungskréften
Hinweise auf Fithrungspotentiale bei einzelnen Mitarbeitern geben konnen.
Dazu gehoren kritisch-konstruktive Anregungen einzelner Mitarbeiter im Be-
trieb, fundierte Verbesserungsvorschlige, akive Mitarbeit in Qualitdtszirkeln,
die Rolle informeller Sprecher im Kollegenkreis, Hilfsbereitschaft bei der Uber-
windung schwieriger Situationen im betrieblichen Leistungsproze3 sowie beruf-
liche Weiterbildung mit fiilhrungsrelevanten Inhalten in eigener Initiative,

Diese und &hnliche Indikatoren vermitteln den Fithrungskriften erste Anhalts-
punkte; sie konnen aber nicht eine genauere Eignungsermittlung der Fiithrungs-
potentiale bei jenen Mitarbeitern ersetzen, die durch solche Hinweise auf sich
aufmerksam gemacht haben. Die Uberpriifung, inwieweit solche Mitarbeiter tat-
sichlich als Nachwuchskrifte zu betrachten und zu férdern sind, kann teilweise
durch den unmittelbaren Vorgesetzten erfolgen. Als Erkennungsinstrumente
kommen die Ubertragung unterschiedlicher Aufgaben, die aktive Beteiligung an
der Losung betrieblicher Probleme sowie die Zuteilung von Sonderaufgaben mit
steigendem Schwierigkeitsgrad, zu dem die zeitlich befristete Anleitung einiger
weniger Arbeitskollegen durch die vorgesehene Nachwuchskraft gehoren kann,
in Frage. ZweckméBig ist es ferner, den in die engere Auswahl genommenen
Mitarbeiter gelegentlich auch mit Aufgaben zu betrauen, die ihn mit anderen
Fithrungskréften in Verbindung bringen, so daB sich der direkte Vorgesetzte
auch mit anderen Fithrungskriften iiber seine Qualifikationspotentiale verstdn-
digen kann. SchlieBlich wird die bereits oben erwihnte Zentralstelle fiir den Fiih-
rungsnachwuchs an der Eignungsermittlung mitwirken konnen, indem sie mit
Mitarbeitern, die ihr von den Fithrungskréften in den einzelnen Unternehmens-
bereichen genannt werden, einschldgige Tests durchfithrt, die in Form eines As-
sessment Center organisiert sein konnen'’. Mit der Aufnahme des so getesteten
Mitarbeiters in die Nachwuchsforderung ist die Eignungsermittlung nicht abge-
schlossen; auch wihrend der Heranbildungsphase selbst werden die Qualifika-
tionsfortschritte immer wieder zu evaluieren sein, um die Zielstrebigkeit der For-
derung zu priifen, und um im Einzelfall notfalls auch wieder einen Mitarbeiter,
der die zunichst vermutete Fithrungsqualifikation tatsdchlich nicht besitzt,
rechtzeitig aus dem Forderungsprogramm herausnehmen zu kdnnen.
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Nach der erfolgreichen Vorauswahl und Eignungsfeststellung und vor dem Ein-
satz in einer (hSheren) Fithrungsposition kommt als vierte Phase die eigentliche
Entfaltung des Fithrungspotentials bei den Nachwuchskréften. Dieser Teilab-
schnitt in der Sicherung des Fithrungsnachwuchses hat grundsétzlich zwei Kom-
ponenten. Vor allem bei Nachwuchskriften, die fiir eine erstmalige Ubernahme
von Fithrungsaufgaben vorzubereiten sind und die sich in einer Forderungsgrup-
pe zusammenfassen lassen, gibt es Qualifizierungsinhalte und -methoden, die
dieser Gruppe ziemlich einheitlich und gemeinsam vermittelt werden konnen. Sie
orientieren sich am allgemeinen Gehalt der Fithrungsaufgaben. Zusétzlich koén-
nen fiir einzelne Nachwuchskrifte spezielle Férderungsinhalte vorzusehen sein,
die sich entweder an den individuellen Defiziten in der Qualifikation einzelner
Mitarbeiter oder an den speziellen Aufgabenstellungen der Fithrungspositionen,
fir die einzelne Nachwuchskrifte herangebildet werden, auszurichten haben.
Das Aktivitdtenpotential fiir die systematische Entfaltung der Fithrungspoten-
tiale der Nachwuchskrifte enthilt zahlreiche abteilungs- und bereichsinterne,
unternehmensinterne und firmenexterne MaBnahmen, deren zweckméBiger Ein-
satz eine Gemeinschaftsaufgabe der unmittelbaren Arbeitsvorgesetzten der
Nachwuchskrifte, der hoheren Fithrungskrifte des jeweiligen Unternehmensbe-
reiches sowie der Zentralstelle fiir den Fithrungsnachwuchs darstellt's. Wie em-
pirische Beobachtungen und Untersuchungen zeigen, haben die Fithrungskrafte,
mit denen die Nachwuchskrifte in Arbeitsbeziehungen stehen, fiir die Suche und
fiir die Qualifizierung des Fithrungsnachwuchses eine kaum zu iiberschédtzende
Bedeutung; viele erfolgreiche Fithrungskréfte in groBeren Unternehmen messen
ihrer Forderung durch solche Lern- bzw. Modellvorgesetzten einen entscheiden-
den EinfluB auf ihre berufliche Karriere zu'?. Insgesamt hat die Qualifizierungs-
phase die Aufgabe, die bei der Eignungsermittlung erkannten Defizite im Fiih-
rungspotential zu iiberwinden, allgemein erforderliche Fiihrungskenntnisse
und -fihigkeiten zu vermitteln und zu entfalten sowie auf die Ubernahme einer
(htheren) Fithrungsposition vorzubereiten.

Die Ubertragung einer Fithrungsposition bildet die letzte Phase der Forderung
des Fithrungsnachwuchses. Dabei sind einige Gesichtspunkte beachtenswert, die
vermeiden sollen, daB die Vorsorge und Bereitstellung von Nachwuchskréften
das Ziel einer moglichst optimalen Besetzung von Fiihrungspositionen verfeh-
len. Die Bewiihrung einer Nachwuchskraft in einer Fithrungsaufgabe kann er-
schwert und u.U. sogar gefihrdet werden, wenn der Fiithrungsbereich bei oder
unmittelbar nach der Ubernahme der Fiihrungsposition organisatorisch tiefgrei-
fend umzugestalten ist. Daher sollte die organisatorische Gestalt eines Fiihrungs-
bereiches vor der Wiederbesetzung der Fiihrungsposition mit einer Nachwuchs-
kraft Giberpriift und bei Anderungsbedarf moglichst vorher angepalit werden.
Der Erfolg einer Nachwuchskraft in einer Fithrungsposition hdngt auch davon
ab, daB sie einen Verantwortungsbereich iibernimmt, dessen Aufgabenstruktur,
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Zustdndigkeiten und organisationale Zuordnungen hinreichend prézise definiert
sind®. Auch nach der offiziellen Einsetzung der Nachwuchskraft in ihren neuen
Fithrungsbereich wird man in vielen Fillen die bisherige Forderung nicht abrupt
beenden kdnnen. Zumindest die unmittelbaren Vorgesetzten der Fithrungsposi-
tion, die die Nachwuchskraft iibernommen hat, werden in der Regel ihren Einar-
beitungs- und EingewShnungsprozeB beobachten und bei Bedarf subsididre Un-
terstiitzung geben miissen. Die Zuleitung der einschldgigen Fithrungsinformatio-
nen, die Beteiligung an den Fithrungsbesprechungen, die Beratung in kritischen
Problemfillen sowie die Teilnahme an Fiithrungskrifte-Schulungen geben der
ehemaligen Nachwuchskraft die Moglichkeit, sich zur vollen Eigensténdigkeit in
der iibertragenen Fiihrungsposition zu entwickeln. Mit diesem Stadium schlie-
Ben dann die Bemithungen um diese Nachwuchskraft ab.

V Einzelprobleme der Nachwuchssicherung

Dieser Uberblick iiber fiinf Phasen der Sicherung des Fiihrungsnachwuchses in
gréBeren und groBen Unternehmen zeigt, daB mit dieser Fithrungsaufgabe eine
Reihe von Gestaltungsproblemen verbunden sind. Zusétzlich zu den bereits ge-
nannten Problemkreisen sind drei weitere Aspekte zu erwdhnen.

Die mittel- und lingerfristige Prognose des Bedarfs an Fithrungskriften basiert
unvermeidbar auf mehr oder weniger unvollkommenen Informationen iiber die
Zukunft des Unternehmens. Die Bedarfsprognosen, an denen sich quantitativ,
qualitativ und terminlich die Heranbildung des Fithrungsnachwuchses orien-
tiert, unterliegen daher einem gewissen Grad von UngewiBheit?'. Zum Ausgleich
dieses Prognose- und Planungsrisikos kann man an eine ,Filhrungs-Reserve®
denken, die dadurch entsteht, daB man die Zahl der zu férdernden Nachwuchs-
krifte iiber den erwarteten Bedarf hinaus ausdehnt. Diese Art der personalpoli-
tischen Risikohandhabung fithrt u.U. zu einer ,Vorratshaltung® an Filthrungs-
potential im Unternehmen. Zweifellos beeinfluBt dieses Risikoverhalten die Per-
sonalkosten und ist deshalb auch unter Skonomischen Gesichtspunkten zu beur-
teilen; die hoheren Personalkosten (als eine Art Risikoprdmie) sind gegen die
Nachteile einer Nachwuchsvorsorge abzuwégen, die vom tatséchlichen kiinfti-
gen Bedarf an Fithrungskriften abweicht. Zusétzlich zur Kostenbetrachtung ist
bei der Anlage einer Fithrungsreserve zu beachten, daB sie bei den iiberschiissi-
gen Nachwuchskriften zur Unzufriedenheit und bei bestimmten Gegebenheiten
auch zu einem Anstieg ihrer Fluktuationsneigung fithren kann. Diesem negati-
ven Effekt einer Reservehaltung an Fithrungspotential steht ein Theorem gegen-
iiber, das gelegentlich in der angelsdchsischen Managementliteratur erwéhnt
wird und das in einem UberschuB an vorhandenem Filthrungspotential {iber den
aktuell gegebenen Fithrungsbedarf hinaus eine Voraussetzung und Chancen fir
das Wachstum eines Unternehmens sieht.
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Ein weiteres Problemfeld betrifft die Lehr- und Lernbarkeit von Fiihrungsquali-
fikationen®. Die Moglichkeit, Fithrungsqualifikationen durch methodisches
Vorgehen zu vermitteln, wird heute in der Unternehmenspraxis und in den ein-
schlidgigen wissenschaftlichen Disziplinen weithin und grundsatzlich bejaht. Un-
bestritten ist aber auch, daB nicht jeder Mitarbeiter die erforderliche Mindesteig-
nung zur Qualifizierung fiir Filhrungsaufgaben besitzt und daB nicht alle Fiih-
rungsnachwuchskrifte aufgrund ihrer Eignung bis zu Spitzenfithrungskriften
gefordert werden konnen. Daraus folgt die oben beschriebene Notwendigkeit,
bei der Auswahl der zu férdernden Nachwuchskrifte sorgfiltig die Mindesteig-
nung fiir die Entwicklung und Fihrungsqualifikation zu ermitteln und die Her-
anbildung des Nachwuchses bedarfsbezogen zu planen und zielstrebig durchzu-
fithren.

SchlieBlich ist noch die Frage der Verantwortungsbereitschaft des Fithrungs-
nachwuchses anzusprechen. Manche Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis
der letzten Jahre deuten darauf hin, daf nicht in jedem Einzelfall die Befahigung
fiir Filhrungsaufgaben mit der Bereitschaft zur Ubernahme verantwortungsvol-
ler Fithrungspositionen verbunden ist. Hemmnisse, die der persdnlichen Bereit-
schaft zur Fihrungsverantwortung entgegenstehen, kénnen ihre Griinde im Ge-
samtunternechmen, im einzelnen Unternehmungsbereich, in gesellschaftlichen
Entwicklungen (z. B. Wertewandel) und im personlich-privaten Lebensbereich
haben. Bei Mitarbeitern, die sonst zur Férderung als Fithrungsnachwuchs quali-
fiziert erscheinen, muB man die individuellen Griinde fiir ihre Zuriickhaltung
gegenilber der Fithrungsverantwortung analysieren und priifen, inwieweit man
diese Hemmnisse durch ein schrittweises Heranfithren an Fithrungsaufgaben
{iberwinden kann. Freilich wird man dabei zu bedenken haben, daBl die Moti-
vierbarkeit zur Fithrungsverantwortung begrenzt ist und daB beispielsweise fi-
nanzielle Anreize in Konflikt mit den Inhalten von Fithrungsaufgaben und mit
ihren Anforderungen an die kiinftigen Inhaber von Fithrungspositionen kom-
men koénnen. Offensichtlich eignen sich nicht alle Anreizmittel dazu, bei den
Nachwuchskriften die unverzichtbare Fithrungsmotivation aufgabenkonform
zu stimulieren.
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