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I Problemstellung

Organisation und Personal bedingen sich gegenseitig: Konnen personale Aspek-
te in vielen Fillen strukturprigend wirken, beeinflussen umgekehrt Merkmale
und Eigenschaften der Organisationsstruktur oft die Personen bzw. das perso-

nale System eines Unternehmens. Filhrung wiederum ist ein wesentlicher Be-
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standteil des Personal-Managements und zugleich ein Handlungsphidnomen, das
sich zugleich im Rahmen einer bestimmten Organisationsstruktur vollzieht, von
ihr geprigt wird und zugleich wieder auf sie ausstrahlt.

Organisation und Personal bzw. das Personalwesen sind Funktionen der Unter-
nehmensfithrung. Urspriinglich aus der Verwaltung heraus entstanden, haben
sie ihren instrumentalen Charakter zumindest zeitweise verlassen und kdnnen
deshalb auch als Funktionen mit strategischen Implikationen angesehen werden.

Der Stellenwert von Organisation und Personal ist sicherlich von einer Reihe ex-
terner Einfliisse abhéingig, wie der Marktsituation sowie soziokulturellen, tech-
nologischen und politisch-gesetzlichen Kontextfaktoren. Insgesamt handelt es
sich dabei auch um die Merkmale der Unternehmensentwicklung, welche z. B.
die Produkt-/Marktkonstellation, die Branchen- und die Konjunkturentwick-
lung betreffen und in der UnternehmungsgroBe und einer bestimmten Ergebnis-
situation ihren Ausdruck finden.

Letztlich wird die Zusammenarbeit zwischen Organisation und Personal auch
von den genannten Faktoren geprigt. Dies soll in diesem Beitrag an einigen typi-
schen Aufgabengebieten etwas ndher beleuchtet werden.

II Unternehmungsentwicklung, Organisation und Personal

Organisationsstrukturen sind ihrer Natur nach in der Regel auf Dauer angelegt.
Trotzdem sind sie dann zu verdndern, wenn sie nicht mehr zeitgeméDB sind. Diese
Tatsache kann unterschiedliche Griinde haben, z. B. wenn die derzeitige Organi-
sationsstruktur nicht mehr zur GréBe oder dem Entwicklungsstadium des Unter-
nehmens paBt. Aber auch gesetzliche, technologische und soziokulturelle Ver-
dnderungen konnen eine Anpassung der Organisation erforderlich machen.

Dies gilt z. B. fiir die traditionellen ranghierarchischen Organisationsstrukturen,
wie sie in den meisten GroBunternehmungen anzutreffen sind. Die Tatsache,
daB herkdmmliche Organisationsstrukturen zunehmend auf Kritik stoBen, ist im
Grunde auf offenkundige Nachteile biirokratischer Regelungen und hierarchi-
scher Verkrustungen sowie auf verdnderte Anspriiche und Bediirfnisse der Mit-
arbeiter zuriickzufithren.

1 Offenkundige Nachteile von Biirokratie und Hierarchie

Es ist unbestreitbar, daB das betrdchtliche Wirtschaftswachstum, das in allen In-
dustrienationen seit der Jahrhundertwende festzustellen ist, nicht nur auf dem
Pioniergeist unternehmerischer Persdnlichkeiten beruht. Ein wesentlicher
Grund fiir diese positive Verdnderung stellt auch die Entwicklung zum indu-
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striellen GroBbetrieb dar. Hierdurch wurde die Massenproduktion mit vielfélti-
gen Kostenvorteilen ermoglicht, wovon nicht nur die Rentabilitidt der Unterneh-
men gestirkt wurde, sondern auch die Abnehmer in Form niedrigerer Preise
profitierten.

Wesentliche Ursache fiir den Erfolg der GroBunternehmen waren allerdings
nicht nur neuartige Produktionsverfahren, sondern auch der im Zuge der fort-
schreitenden industriellen Entwicklung verstdarkte Riickgriff auf biirokratische
Regelungen. Dabei bildet wiederum die Ranghierarchie ein wichtiges Element je-
der Biirokratie. Heute sind diese strukturellen Merkmale aus der industriellen
Arbeitswelt nicht mehr wegzudenken. Ohne sie kdme es sicherlich zum Chaos
oder zumindest zu betrichtlichen Effizienzverlusten.

Gleichwohl werden Biirokratie und Hierarchie zunehmend in Frage gestellt, und
zwar durchaus zu Recht. Dabei geht es nicht um ihre Abschaffung, sondern um
die Beseitigung von Ubertreibungen. Besteht z. B. die Tendenz, so gut wie alles
regeln zu wollen, werden Freirdume beseitigt, die fiir eigenverantwortliche Ent-
scheidungen benétigt werden. Ein kooperativer Fithrungsstil wire nicht funk-
tionsféhig.

Hinzu kommt, daB die Marktbedingungen immer komplexer werden. ,Damit
riickt die Suche nach neuen Produkten und Mirkten im Bereich hoher Techno-
logien, die von Innovationen getragen werden, in den Mittelpunkt des unterneh-
mungs-politischen Interesses; eine fortschreitende Diversifikation wird fir viele
Unternechmungen zur Strategie der Zukunftssicherung®.'

Traditionelle Organisationsstrukturen sind jedoch nur begrenzt in der Lage, die-
sen Anforderungen gerecht zu werden. Hierarchien arbeiten am wirkungsvoll-
sten bei statischen Umweltbedingungen. Diese Voraussetzungen treffen jedoch
nur noch begrenzt zu und werden in Zukunft noch fragwirdiger sein.

2 Verinderte Anspriiche und Bediirfnisse der Mitarbeiter

Es ist ein unbestreitbares Verdienst der Organisationssoziologie und -psycholo-
gie, schon relativ frithzeitig auf die Bedeutung der menschlichen Bediirfnisse
hingewiesen zu haben. Der enge Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und
Wirtschaftlichkeit wurde lange Zeit negiert oder unterschitzt. Dies war insofern
nicht problematisch, weil die Interessen der Mitarbeiter in der Nachkriegszeit in
erster Linie auf die Befriedigung von materiellen Zielen und Sicherheitsbediirf-
nissen ausgerichtet waren,

Herkommliche Organisationsstrukturen wurden als mehr oder weniger selbst-
verstdndlich hingenommen. Ahnliches galt auch fiir autoritidre Fithrungsstruktu-
ren.
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Hier ist spétestens seit dem Ende der sechziger Jahre ein deutlicher Umschwung
festzustellen. Die Mitarbeiter wollen stidrker als frither selbstindig arbeiten. Sie
wollen, daB ihr Leistungsbeitrag angemessen beriicksichtigt wird und sind allge-
mein selbstbewuBter geworden. Dabei kdnnte auch die stirkere Verankerung de-
mokratischer Wertvorstellungen eine Rolle spielen, die nicht zuletzt in verschie-
denen gesetzlichen Bestimmungen wie z. B. dem Betriebsverfassungsgesetz ihren
Ausdruck gefunden hat.

Vor diesem Hintergrund ist es selbstverstindlich, dall sich mittlerweile die
meisten Unternehmen zum kooperativen Fiihrungsstil bekennen. Damit ist es je-
doch noch nicht getan. Vielmehr miissen angemessene Organisationsstrukturen
vorhanden sein, die den Erkenntnissen moderner Fithrung entsprechen und den
verdnderten sachlichen und humanen Anspriichen Rechnung tragen.

Die Verdnderung von Organisationsstrukturen im Zeitablauf sollte im Idealfall
sowohl der veridnderten Anzahl von Absatzmirkten und Produktlinien und der
damit im Zusammenhang stehenden Transaktionen? entsprechen als auch den
technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen angepaBt sein.? Die For-
derung an die Unternehmensfithrung, ,ihren Organisations-Apparat zu einem
iibersichtlichen, kostenoptimalen und schlagkréftigen Instrument zu formen*?
sollte daher auch moderne Kooperations- und Fiihrungsformen mit einschlie-
Ben. Dies hat wiederum Auswirkungen z.B. auf eine kooperative Zielsetzung
und die Delegation von Entscheidungsaufgaben. Insgesamt diirften damit Ent-
hierarchisierungstendenzen vorliegen, die in Anlehnung an Meyer-Faje wie in
Abbildung I zu beschreiben sind.’

frither zukiinftig
traditionelle Organisation zeitgemiBe Organisation und Fiithrung
und Fithrung
lineare Beziehungen; Multipel vernetzte Beziehungen
Stab-Linien-Modell
Betonung vertikaler Beziehungen Betonung horizontaler Beziehungen
[solierte Willensbildung kooperative Willensbildung
Anordnung und Kontrolle als Motivation und Koordination als
signifikante Fithrungsmittel signifikante Fithrungsmittel
Detaillierte Anweisungen Delegation von Aufgaben mit

Vorgabe eines Kompetenzrahmens

Abb. 1: Elemente der Organisation und Fiihrung im Wandel
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Enthierarchisierung und zeitgemiBe Organisations- und Fithrungsstrukturen be-
deuten aber auch, daB eine aufgeblihte, biirokratische Struktur weitgehend zu
vermeiden ist und sinnlose Strukturen rechtzeitig aufgegeben werden. In diesem
Sinne ist rechtzeitiges ,Abschaffen* und die damit verbundene Freisetzung von
Ressourcen auch ein notwendiger Weg zur Krisenbekdmpfung und kennzeichnet
damit zugleich die Aufgabe der Organisation als permanentes Gestaltungspro-
blem.®

Signifikant ist wohl, daB insbesondere Faktoren bei hervorragenden Unterneh-
men dazu beigetragen haben, ,Vitalitit und Anpassungsfahigkeit zu erhalten,
zugleich aber die standig drohende schleichende Biirokratisierung trotz ihrer
GroBe zu vermeiden“.” Abgesehen von bestimmten Merkmalen der Unterneh-
mensstruktur handelt es sich dabei u.a. um®

® Schnelles Umsetzen von Entscheidungen;

® Nihe zum Kunden;

® Autonomie und Unternehmergeist;

® Einfache Struktur der Organisation, wenig Stédbe;

® Konzentration auf die bewdhrten Stiarken des Unternehmens;

@ Intensiver, gezielter Einsatz von Topmanagement-Signalen;

o Offenheit, Flexibilitdt, Informalitdt innerhalb eines Rahmens strenger Nor-
men und Erwartungen.

Knut Bleicher geht insgesamt von folgenden Anforderungen an eine moderne
Organisationspolitik aus:®

® Grundsitzlich ist eine erhohte Komplexitéit und Verdnderungsgeschwindig-
keit (Varianz) der Umwelt zu bewiltigen.

® Dies 148t derzeitige biirokratische Strukturen zunehmend als iiberholt er-
scheinen, weil

— Elastizitdt und Flexibilitidt der Organisationsstruktur zunehmend iiberle-
benskritisch werden,

— differenzierte Strukturen fiir Innovation und Operation bereitgestellt
werden miissen und zunehmend

— Ad-hoc-Ereignisse strukturell zu bewiltigen sind.

Dies wird das Erscheinungsbild (die Konfiguration) von Organisationsstruktu-
ren nicht unberiihrt lassen und die organisationelle Gestaltung auf Modifikatio-
nen und Alternativen zu traditionellen Strukturformen hinbewegen.

Derartige Strukturanforderungen gelten auch fiir das Personal- und Sozialwe-
sen, und zwar sowohl intern als auch fir die Zusammenarbeit mit anderen Un-
ternehmungsfunktionen bzw. -bereichen. Dies erfordert z. B.:
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@ cine gewisse Entbiirokratisierung von Personal- und Managementsystemen.
Dies gilt einerseits fiir den Regelungsumfang und ihren Detaillierungsgrad als
auch fiir eine Dezentralisierung von Systemfunktionen auf die einzelnen Fiih-
rungskrifte (z. B. bei der Personalentwicklung);
die Aus- und Weiterbildung hat dafiir zu sorgen, daB die Mitarbeiter verin-
derte Organisations- und Fithrungsstrukturen rechtzeitig kennenlernen, ver-
stehen und anwenden kénnen. Dies kann wiederum u.U. bedeuten, dal tra-
ditionelle Organisationsformen der Weiterbildung durch Formen der Organi-
sationsentwicklung ergénzt oder ersetzt werden, bei denen, schlagwortartig
ausgedriickt, ,,die Betroffenen zu Beteiligten werden*.!?

Umstritten ist dabei, ob auch das Personal- und Sozialwesen dhnlich wie andere,
eher operative Funktionen durch eine Dezentralisierung seiner Aufgaben, z. B.
auf verschiedene Unternehmungsbereiche eine sinnvolle Anpassung an verin-
derte Umweltverdnderungen erfahrt. Die Bestimmungen der Betriebsverfassung
und der Mitbestimmungsgesetze zielen eher in die umgekehrte Richtung: So
kann der Arbeitsdirektor bzw. Personalvorstand meistens nur dann ein kompe-
tenter Ansprechpartner fiir die Betriebsrite und Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat sein, wenn er rechtzeitig {iber alle wesentlichen Verdnderungen infor-
miert ist, die fiir die Arbeitgeber-/Arbeitnehmer-Beziechungen von Belang sind.
Dies setzt auf jeden Fall in diesem Bereich eine starke Tendenz zur Zentralisie-
rung der Informationswege voraus, mull aber nicht unbedingt einhergehen mit
einer schematischen Zentralisierung von Personalfunktionen z. B. in der Haupt-
verwaltung. Firmenbeispiele zeigen, daBl diverse groBe Firmen mit zahlenmiBig
relativ schwach besetzten zentralen Personalabteilungen auskommen und voll
arbeitsfihig sind. Bei Unternehmungen mit einem heterogenen Produktpro-
gramm und einer ausgeprigt divisionalisierten Organisationsstruktur oder bei
Holdings mit Beteiligungsgesellschaften aus unterschiedlichen Branchen wire
eine zu starke Zentralisierung dariiber hinaus ausgesprochen kontraproduktiv.

Trotzdem bleibt festzuhalten, dal Personal als Querschnittsfunktion bestimm-
ter Zentralstellen bedarf, um gesamtunternechmungsbezogene Aufgaben aus-
iben zu konnen.'! Dies gilt z. B. fiir strategische Planungsiiberlegungen, die Per-
sonalentwicklung im Sinne des Management Development, die Filhrungsorgani-
sation, fiir Funktionen der betrieblichen Weiterbildung und last but not least fiir
die Kontakte mit den Arbeitnehmervertretungen im Gesamtbetriebsrat und im
Aufsichtsrat.

[T Organisation als Funktion der Unternehmensfiihrung

Organisation entspricht zunichst einer Gestaltungsaufgabe: die situationsge-
rechte Verdnderung von Strukturen und Prozessen mit dem Ziel, die Anpassung
eines Unternehmens an verdnderte Umweltbedingungen zu gewéhrleisten. An-
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dererseits handelt es sich dabei auch um eine Fiihrungsaufgabe, von der letztlich
wiederum alle Mitarbeiter betroffen sind. Hier diirfte es wichtig sein, daB trotz
aller notwendigen Regelungserfordernisse den Fithrungskrédften und ihren Mit-
arbeitern geniigend groBe Handlungsspielrdume zur Improvisation und Disposi-
tion verbleiben.

Die Gestaltungsaufgabe der Organisation bezieht sich sowohl nach aufien auf
den Markt bzw. die Mirkte des Unternechmens mit entsprechenden Konsequen-
zen fiir das Produktprogramm und die Kundenorientierung als auch nach innen:
um den Anderungen der Mirkte mit z. T. immer kiirzer werdenden Produktle-
benszyklen und zunehmender Konkurrenz sowie den soziokulturellen und tech-
nologischen Veridnderungen gerecht zu werden, ist eine hinreichende Flexibilitét
erforderlich, die den organisatorischen Wandel gewihrleistet.

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

— Schaffung einer neuen Organisationsstruktur insgesamt

— Vornahme von Verdnderungen in der Fithrungsorganisation
— Neubildung bzw. Neuordnung von Teilbereichen oder der
— Verdnderung von Abldufen.

Wichtig fiir die Aktions- und Anpassungsfihigkeit des Unternehmens ist eine ge-
wisse strategische Orientierung der Fithrungskrifte und dabei auch die Mitwir-
kung an Systemen der Organisation und Fithrung sowie des Personalwesens
(z.B. Personalentwicklung, Entgeltsysteme), welche eine hinreichende Steuer-
barkeit des Unternehmens gewihrleisten.'?

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

In diesem Sinne ist einerseits eine gewisse Dezentralisierung der Organisations-
aufgabe in Betracht zu ziehen, wie es z. B. auch in Ansétzen der Organisations-
entwicklung deutlich wird. Andererseits ist im Zusammenwirken mit den Orga-
nisationsspezialisten im Unternehmen und im Hinblick auf strategische und un-
ternehmenspolitische Uberlegungen sicherzustellen, daB organisatorische Ge-
staltung moglichst frithzeitig und hinreichend systematisch erfolgt. Wilfried
Kriiger unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen den folgenden vier
Formen der organisatorischen Gestaltung (vgl. Abb. 2):"?
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Abb. 2: Formen der organisatorischen Gestaltung

Danach ist ,Nachbessern“ identisch mit dem unsystematischen, reagierenden
w»Durchwursteln“ in zu spit erkannten Problemsituationen. Von ,,Vorwirtsta-
sten* kann man immerhin sprechen, wenn versucht wird, Probleme rechtzeitig
zu erkennen. Beim ,Anpassen® werden vorliegende Probleme — wenn auch erst
im nachhinein — systematisch, griindlich bewiltigt. Ideal wire hingegen das
~Entwickeln®. Hier werden mogliche Entwicklungsrichtungen der Organisation
rechtzeitig vorher und zugleich systematisch ,,durchgespielt. Dies setzt jedoch,
wie bereits erwdhnt, eine enge Zusammenarbeit zwischen den Spezialisten fiir
Organisation und strategische Planung einerseits sowie den Fithrungskréften
und ihren Mitarbeitern andererseits voraus (vgl. in diesem Zusammenhang die
Stufen 4—6 der nachfolgenden Ubersicht (Abb. 3)).14
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Abb. 3: Organisatorische Gestaltung bei unterschiedlichen Anforderungen

Dabei ist sicherlich auch die jeweilige GroBe des Unternehmens zu beachten.
SchlieBlich sind organisatorische Gestaltungsaufgaben in GroBunternehmen oft
komplexer und heterogener als in kleinen und mittelgroflen Betrieben.

IV Personal als Funktion der Unternehmensfiihrung

Mit Friedrichs sind drei wesentliche Entwicklungsphasen des Personalwesens zu
unterscheiden: die Phasen der Verwaltung, der Anerkennung und der Integra-
tion. Diese Entwicklung beeinfluBt nicht zuletzt die Organisation des Personal-
bereiches, der in immer mehr Unternehmen in der Unternehmensleitung vertre-
ten ist. Typische Personalarbeiten, die mit den erwidhnten Entwicklungsphasen

verbunden sind, sind aus Abb. 4 zu ersehen."
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Verwaltung Anerkennung Integration
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beurteilen, Management
bewerten, personaler
mitdenken, Ressourcen
mitwirken,
fiihren

Abb. 4: Personalfunktionen im Wandel

1 Verwaltungsperiode

Typisch fir die Verwaltungsperiode ist,'®* dafl Personalproblemen im Hinblick
auf die Erreichung der Unternehmensziele keine besonders grofle Bedeutung bei-
gemessen wird. Arbeitskrifte sind relativ leicht zu beschaffen. Gesetzliche Be-
stimmungen sind kaum vorhanden und schrinken die Personalarbeit nicht nen-
nenswert ein. Gibt es derartige Regelungen, handelt es sich eher um Schutzgeset-
ze als um Vorschriften, welche ausgedehnte Mitbestimmungsrechte fiir die Ar-
beitnehmer oder ihre Vertreter enthalten. Gesellschaftspolitik ist im wesent-
lichen identisch mit Sozialpolitik.

Obwohl die Arbeitnehmerorganisationen bereits relativ umfassend sind, be-
schrénkt sich ihr EinfluB im wesentlichen auf Mitwirkungs- und Informations-
rechte. Starke Mitbestimmungsrechte sind dagegen kaum vorhanden. Von
einem nennenswerten EinfluB auf die tdgliche Personalarbeit kann keine Rede
sein.

Die Personalarbeit ist deshalb mehr oder weniger mit Personalverwaltung iden-
tisch. Wichtigste Aktivitdten betreffen die Personalbeschaffung, -auslese und
-betreuung. Dabei wird die Personalbetreuung aus AnlaB des vorherrschenden
patriarchalischen Fiihrungsstils oftmals mit Sozialbetreuung gleichgesetzt. Die
Personalverwaltung beruht im wesentlichen auf Personalakten. Die gebréduchli-
chen Mittel der Personalfithrung sind Gespridche. Wichtige Personen sind neben
den Fithrungskridften Personalsachbearbeiter und Werksfiirsorgerinnen.
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2 Anerkennungsperiode

In der Zeit danach!? entstehen neuartige personelle Probleme, die alleine mit
VerwaltungsmaBnahmen nicht zu bewiltigen sind. Das Ausbildungsniveau der
Personen ist gestiegen. Arbeitskrifte sind knapper geworden. Dies gilt insbeson-
dere fiir die qualifiziertesten Arbeitskréifte. Einerseits ist ein deutlicher Trend
zur materiellen Besserstellung aller Arbeitnehmer festzustellen.

Andererseits werden immer mehr arbeits-, tarif- und betriebsverfassungsrechtli-
che Gesetze verabschiedet. Dies hat uniibersehbare Einschrinkungen fiir den
Personalbereich zur Folge. Wihrend die Gewerkschaften stirker dazu tendie-
ren, ihre Zielvorstellungen in MaBnahmen des Gesetzgebers einflieen zu lassen,
filhrt dariiber hinaus eine stirkere Beachtung der Berufs- und Arbeitswelt dazu,
daB die soziale Sicherung der Arbeitnehmer und ihr arbeitsrechtlicher Schutz
vom Gesetzgeber stirker beachtet wird.

Im Zuge dieser Entwicklung steigt der EinfluBl der Tarifparteien: Gewerkschaf-
ten und Arbeitgeberverbinde. Dies hat wiederum zur Folge, dal die Personalar-
beit im Betrieb teilweise den Unternehmen entzogen wird. Dariiber hinaus er-
strecken sich die Mitwirkungsrechte der Arbeitnehmervertreter auch auf die Mit-
bestimmung in personellen und sozialen Angelegenheiten.

Die zunehmende Verknappung von Arbeitskriften und der Trend zur H6her-
qualifikation fithrt zu der Erkenntnis, da nicht nur die Leistungsféhigkeit, son-
dern auch der Leistungswille verstédrkt in personalpolitische Uberlegungen einzu-
beziehen ist. Damit einhergehende wissenschaftliche Uberlegungen erstrecken
sich nicht nur auf die Betriebs- und Industriepsychologie bzw. Betriebs-, Organi-
sations- und Industriesoziologie, sondern beeinflussen auch die Arbeitsmedizin
und die Arbeitswissenschaften.

Indem erkannt wird, daB die urspriingliche Personalverwaltung den veréinderten
Anspriichen der Mitarbeiter und den gewachsenen Anforderungen an sie nicht
mehr gerecht wird, nimmt die Bedeutung der Funktionen Personaleinsatz, -ent-
wicklung und -weiterbildung stark zu. Diese Verénderung hat organisatorisch
zur Folge, daB das Personalwesen in vielen Unternehmen unmittelbar unter der
Unternehmensspitze angeordnet wird. AuBerdem steigen die Anforderungen an
den Leiter des Personalwesens, fiir den es bislang keine besondere Ausbildung
gab und der meist unterschiedlichste Tétigkeiten bekleidet hatte. Statt dessen
wird verstirkt mit der Ausbildung von Fachkriften fiir das Personalwesen be-
gonnen. Mit fortschreitender organisatorischer Differenzierung des Personalbe-
reichs werden zugleich Laufbahnen fiir Aufstiegspositionen geschaffen.
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3 Integrationsperiode

Heute sieht sich die Bundesrepublik Deutschland in starkerem Mabe als lediglich
zu Beginn der Fiinfziger Jahre mit dem Problem der Arbeitslosigkeit konfron-
tiert. Trotzdem sind gut ausgebildete und hoch qualifizierte Arbeitskréifte nach
wie vor knapp. Diese Ungleichgewichte auf dem Arbeitsmarkt werden begleitet
von vielfiltigen technologischen, gesellschaftlichen und gesetzlichen Anderun-
gen. Sie haben zur Folge, daB die Personalkosten iiberdurchschnittlich steigen
und der Handlungsspielraum der Unternehmer weiter eingeschriankt wird. In
diesem Zusammenhang nimmt auch die Sachorientierung der Personalwirt-
schaft ab. Politische Uberlegungen gewinnen angesichts der unternehmens- und
betriebsverfassungsrechtlichen Mitbestimmung der Arbeitnehmervertreter an
Bedeutung. Zander spricht in diesem Zusammenhang von einem sozialpoliti-
schen Ressort mit vielfiltigen Sachaufgaben.'®

Er vertritt dabei zu Recht die Auffassung, daB der Weg von der Lohn- und Ge-
haltsstelle zum Vorstandsressort — mit geringen Ausmallen — nicht durch Ein-
sicht in die unternehmerische Bedeutung der Personalwirtschaft geebnet worden
ist. Versuche, rechtzeitig durch gesetzliche Vorkehrungen ein eindeutig sach-
orientiertes unternehmerisches Personalressort gesetzlich vorzusehen, sind
schlieBlich zuletzt bei der Aktienrechtsreform 1965 gescheitert. Politische Kurz-
sichtigkeit und falsch verstandene Sparsamkeit verhinderten damals die Schaf-
fung der gesetzlichen Voraussetzungen dafiir, daB den groBeren Aktiengesell-
schaften ein Personalvorstand zur Pflicht gemacht wurde. Hierdurch ist ein Va-
kuum entstanden, das die Gewerkschaften erfolgreich mit ihrer politischen For-
derung nach einem Arbeitsdirektor fiillen konnten.'?

Inzwischen kann man davon ausgehen, daB die Arbeit des Personalwesens in der
etablierten Unternehmung zumindest als Dienstleistungsfunktion (Servicefunk-
tion) anerkannt ist. Personalarbeit ist dar(iber hinaus ein unbestrittener Bestand-
teil der Personalfithrung geworden. Dies gilt nicht nur fiir die eher schon tradi-
tionelle Zusammenarbeit im Bereich der klassischen Funktionen des Personal-
wesens (z. B. Einstellung, Einsatz, Versetzung), sondern auch fiir die Beratung
in Fragen des individuellen und kollektiven Arbeitsrechts (Betriebs- und Unter-
nehmungsverfassung) und fiir die oft komplizierten Fragen im Rahmen der So-
zialversicherung.

Umstrittener ist die Bedeutung des Personalwesens bei strategischen Uberlegun-
gen. Hier wird von seiten der Gewerkschaften oft zu Recht der Vorwurf erho-
ben, der Personalvorstand sei mit seinem Ressort ein eher nachgeordneter Erfiil-
lungsgehilfe fir die Uberlegungen seiner Kollegen, die fiir die Leitung der meist
gewinnorientierten Unternehmensbereiche oder fiir die Ressorts Marketing und
Vertrieb verantwortlich sind.
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Strategisches Management erfordert jedoch neben den traditionelleren Metho-
den der strategischen Planung und der Produkt-Marktaktivitdten auch die Ein-
beziehung personeller Aspekte (z.B. Personalportfolios, die Mitwirkung des
Personalressorts bei Investitionsentscheidungen, Personalentwicklungspro-
gramme) und die strategische Ausgestaltung von Anreizsystemen®’, alles im Sin-
ne eines strategischen Managements von Human-Ressourcen.

V Felder der Zusammenarbeit zwischen Organisation und Personal

Organisation und Personal haben mehrere Berithrungspunkte. Sie beziehen sich
z.B. auf verschiedene Phasen der organisatorischen Gestaltung und damit auf
die Planung, Implementation, Realisation oder Kontrolle organisatorischer
Strukturen und der dabei zu beachtenden personalen Aspekte, etwa bei Perso-
nalplanung, -beschaffung, -einsatz oder -kontrolle.?!

Derartige Zusammenhénge koénnen sich sowohl auf eine erstmalige organisatori-
sche Gestaltung beziehen (Neuorganisation) als auch auf die Verdnderung be-
reits bestehender Strukturen (Reorganisation). In letzterem Falle werden perso-
nale Umsetzungen und weitere Verdnderungen erforderlich, die der internen und
der externen Beschiftigungspolitik zuzuordnen sind.

Dabei hidngt es von der jeweiligen Unternehmungsentwicklung ab, inwieweit or-
ganisatorisches Wachstum bzw. organisatorische Schrumpfung erfolgt und wel-
che personalen Bewegungen hier erforderlich sind. Zum Beispiel die technologi-
sche Entwicklung entscheidet dann mit dariiber, welche Rationalisierungswir-
kungen zu verzeichnen sind, wobei MaBnahmen der Entbiirokratisierung und
Arbeitsflexibilisierung permanente Arbeitsgebiete von Personal- und Organisa-
tionsexperten darstellen.

Derartige Berithrungspunkte sollen im folgenden am Beispiel der Arbeitsfelder
etwas nidher untersucht werden:

— die Struktur- und Fithrungsorganisation;

— die Organisations- und Personalentwicklung;

— die Sachmittelorganisation in Fabrik und Biiro; Arbeitsplatzgestaltung und
Ergonomie;

— Aspekte der Ablauforganisation.

1 Struktur- und Fiihrungsorganisation

Organisationsstrukturen als ein- oder mehrdimensionale Verkniipfung von Posi-
tionen im Range von Stellen, Abteilungen, Hauptabteilungen, Bereichen und
Ressorts werden in der Regel nicht nur nach aufgabenbezogenen, sondern auch



366 Organisation und Personal

nach personenbezogenen Gesichtspunkten gestaltet. Die aufgabenbezogene Or-
ganisation (ad rem) diirfte noch am ehesten bei Neuorganisationen oder bei
grundlegenden Reorganisationen zur Anwendung kommen. Aber auch hier wird
es sich zeigen, daBl hochqualifizierte Personen nicht unbegrenzt am Markt zur
Verfiigung stehen und auBerdem auf kompetente Mitarbeiter gerade wegen die-
ser Knappheit nicht verzichtet werden kann, wenn sie auch nicht in allen Punk-
ten den aufgabenbezogenen Anforderungen gerecht werden.

Aus diesen Griinden ist es zwingend erforderlich, daB Organisations- und Perso-
nalplanung méglichst synchron erfolgen®?, damit moglichst frithzeitig die Mog-
lichkeiten und Grenzen von GestaltungsmaBnahmen diskutiert werden kénnen.
Dariiber hinaus stellt es sich in der Praxis sehr oft heraus, daB geplante Beset-
zungen nicht vorgenommen werden kénnen, weil man die Rechnung ohne den
Mitarbeiter machte, indem man z.B. seine Mobilititsunlust unterschitzt hat.
Alle diese Griinde sprechen dafiir, den Personalbereich méglichst friih in organi-
satorische Uberlegungen einzubeziehen.

Eine wichtige Rolle kommt dem Personalbereich vor allem dann zu, wenn in der
Unternehmung keine spezielle Abteilung fiir Fragen der Aufbau- bzw. Struktur-
organisation vorhanden ist. Bei vielen Unternehmungen setzt sich ndmlich im-
mer stirker die Uberzeugung durch, aufbauorganisatorische Gestaltungsiiberle-
gungen auf die einzelnen Bereiche zu dezentralisieren. In diesem Fall bietet es
sich an, dem Personalressort eine Funktion fiir die Struktur- bzw. Fithrungsor-
ganisation zuzuordnen, welche zugleich fiir Personal- und Managementsysteme
sowie die Personalentwicklung (Management Development) zustdndig ist und
den notwendigen Querkontakt zur Aus- und Weiterbildung hélt.

Wichtig ist jedoch bei dieser Losung, die auch Ernst Zander durchaus préferiert
hat, daf} die notwendige Abstimmung zur EDV und zur Ablauforganisation er-
folgt und vor allem, daBl der Vorstandsvorsitzende, der schon qua Position an
Fragen der Struktur- und Fiithrungsorganisation ein vehementes Interesse haben
mulB}, mit dem Personalvorstand und seinen Mitarbeitern eng zusammenarbeitet.
Dabei bietet es sich an, fiir derartige Fragen einen Vorstandsausschul3 zu bilden.

2 Organisations- und Personalentwicklung

Personalentwicklung hat ebenfalls enge Berithrungspunkte zu organisatorischen
Fragestellungen. Nicht zuletzt sollte eine fundierte Personalentwicklungspla-
nung fiir mittlere und obere Fiihrungskrifte auch auf strategischen Uberlegun-
gen zur Unternehmensentwicklung aufbauen. Organigramme, Stellenbeschrei-
bungen und Bewertungssysteme fiir die rangméfige Einstufung von Positionen
sind wichtige Hilfsmittel mit starkem organisatorischen Bezug.
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Andererseits hidngt Personalentwicklung nicht in erster Linie von einem umfas-
senden, methodisch einwandfreien Personalplanungssystem ab. Personalent-
wicklung ist primér ein Teil der perstnlichen Fiihrungsaufgabe jedes Vorgesetz-
ten auf allen Fithrungsebenen. Eine zentrale Stelle zur Koordination der Aktivi-
titen zur Personalentwicklung kann daher nur dann erfolgreich arbeiten, wenn
die von ihr erarbeiteten Instrumente und Formulare von den Fithrungskriften
und ihren Mitarbeitern als Unterstiitzung ihrer FérderungsmafAnahmen empfun-
den werden. Daher ist Personalentwicklung in einem gewissen Grade auch ein
Element angewandter Organisationsentwicklung.

Insofern ist z. B. Christian Lauterberg zu widersprechen, wenn er Personalent-
wicklung mit Aus- und Weiterbildung gleichsetzt und u. a. behauptet, organisa-
torische Strukturen und Abl4dufe blieben dort unberiicksichtigt. Der Unterschied
zur Organisationsentwicklung im Sinne von organization development besteht
dagegen darin, daB Personalentwicklung in erster Linie eine personal-wirtschaft-
liche Funktion darstellt, deren MaBnahmen im Wechselspiel zwischen Personal-
wesen und Fithrungskraft erfolgen. Viele Uberlegungen sind dem Betroffenen
nicht immer bekannt, und die fiir die Organisationsentwicklung typische Beteili-
gung der Betroffenen ist u. U. nicht méglich.?

Die Partizipation der Mitarbeiter bei der Planung und Durchfithrung von orga-
nisatorischen Veridnderungen ist wohl das wesentlichste Merkmal der Organisa-
tionsentwicklung. Viele Unternehmungen schrecken jedoch davor zuriick, in
dieser Weise zu verfahren. Hier liegt noch ein groBes Entwicklungsfeld fiir Orga-
nisatoren und Personalleute mit dem notwendigen Geschick und Fingerspitzen-
gefiihl fiir strukturelle Verdnderungen und fiir personale Belange.

J Sachmittelorganisation in Fabrik und Biiro

Mikroprozessorgesteuerte Technologien durchdringen Fertigungsbereich und
Lagerwirtschaft sowie Biiro und Verwaltung. In zunehmendem Malle bedingt
die gestiegene Vielfalt der Kundenwiinsche und die damit einhergehende Hetero-
genitiit des Produktsprogramms in organisatorischer Hinsicht, daB bei der Lei-
stungserstellung hinreichende Flexibilitdt in qualitativer und quantitativer Hin-
sicht bestehen mulb.

Dies ist jedoch leichter gesagt als getan, weil vielfach kein eindeutiger Zusam-
menhang zwischen einer bestimmten Technologie und der ausschlieBlich fiir sie
geltenden Organisationsstruktur besteht. Insofern existieren in zunehmendem
MafBe Spielrdume bei der organisatorischen Gestaltung.?* Sie bedeuten Chance
und Verpflichtung zugleich, sowohl fiir den Organisator als auch fiir den ,Per-
sonalmann®.
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Flexible Fertigungssysteme und Fertigungsinseln einerseits, Mischarbeitsplitze
filr computergestiitzte Textverarbeitung und Sachbearbeitung andererseits, zei-
gen, daB Moglichkeiten zur Dezentralisierung von Entscheidungsaufgaben be-
stehen, die bei dem zunehmenden Einsatz neuer Technologien in Zusammen-
arbeit mit den betroffenen Mitarbeitern und ihren Vertretungen erprobt und
umgesetzt werden sollten.

4 Arbeitsplatzgestaltung und Raumplanung

Arbeitsplatzgestaltung sollte in engem Zusammenhang zu den bisher erwdhnten
Kooperationsfeldern zwischen Organisation und Personal gesehen werden. Der
Arbeitsplatz ist einerseits das Ergebnis bestimmter Uberlegungen zur Struktur-
organisation und zur Personalentwicklung, er ist andererseits auch fiir MaBnah-
men der Organisationsentwicklung zugdnglich und wird in zunehmendem MabBe
durch moderne Sachmittel geprégt.

Organisation und Personal sind hier zu enger Zusammenarbeit aufgerufen, weil
z.B. das Wissen iiber die Anwendungsmaoglichkeiten und Anwendungsvoraus-
setzungen neuer Technologien kombiniert werden muB3 mit arbeitswissenschaft-
lichen Uberlegungen (z. B. Ergonomie, Arbeitssicherheit?®, arbeitsmedizinische
Aspekte) und mit Wiinschen zur Humanisierung am Arbeitsplatz, die hiermit in
einem engen Zusammenhang stehen. Nicht zuletzt sind Mitwirkungsrechte und
Mitwirkungswiinsche der Arbeitnehmervertretungen zu beachten, die vom Or-
ganisator in seine Uberlegungen mit einzubeziehen und vom Personalmann zu
moderieren und auf politischem Wege ggf. zu modifizieren sind.

5 Ablauforganisation

In vielen Unternehmungen werden in zunehmendem MaBe Arbeiten erledigt,
z.B. Berichte erstellt, die entweder einfach wiberfliissig sind oder in ihrem Um-
fang betrichtlich eingeschrinkt werden kénnen. Wie oft werden fiir einen ein-
maligen, besonderen AnlaB Erhebungen vorgenommen, die ein zihes Eigenle-
ben fithren und alljidhrlich wiederholt werden. Nicht weniger selten ist der Fall,
daB bestimmte Abteilungen Ausarbeitungen erhalten, die sie (iberhaupt nicht
brauchen. Dabei kommt es sehr selten vor, dal der Empfénger von sich aus mel-
det, daB er mit keinem oder einem verkiirzten Bericht ebenso arbeiten kénne.
Derartige Aktivitdten kosten jedoch sehr viel Geld. Deshalb ist es sinnvoll, aus
Griinden der Arbeitsvereinfachung und um Kosten zu senken, Arbeitsabldufe
kritisch zu iiberpriifen.

Um iiberfliissige Arbeiten abzuschaffen und um zu komplizierte Ausarbeitungen
zu vereinfachen, gehen immer mehr Unternehmungen dazu iiber, Antibiirokrati-
sierungs-Mallnahmen, u.a. auch Gemeinkostenwertanalysen, zu ergreifen. Hier
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hat es sich als niitzlich erwiesen, die Anbieter und die Empfénger von derartigen
Dienstleistungen zusammenzubringen. Hierzu bieten sich Arbeitskreise und Pro-
jektgruppen an. Dabei konnten in vielen Bereichen betrdchtliche Kosteneinspa-
rungen — vor allem im Gemeinkostenbereich — erzielt werden. Gleichzeitig
wurden Handlungsspielriume geschaffen, welche im Sinne kooperativer Fiih-
rung erforderlich sind, um eigenverantwortlich arbeiten zu kénnen.

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

Viel wesentlicher ist jedoch die generelle Einstellung, daB der Biirokratie Einhalt
geboten werden soll und alle Mitarbeiter aufgerufen sind, die bestehenden Rege-
lungen in ihrem Bereich kritisch zu iberdenken. Dabei ist umso mehr mit einem
Erfolg dieser Bemilhungen zu rechnen, je eher in aufbauorganisatorischer Hin-
sicht mehrdimensionale oder dezentrale Organisationsstrukturen vorliegen, in
denen auch Projektgruppen titig sind.?

Zusitzlich zu Projektgruppen, welche auf die Uberpriifung ablauforganisatori-
scher Regelungen abzielen, ist es sinnvoll, das betriebliche Vorschlagswesen fir
derartige Zwecke einzusetzen.

Dabei wird nicht auszuschlieBen sein, daB manche Vorschlige an der Wirklich-
keit vorbeigehen, weil z. B. indirekt Betroffene wesentliche Einzelheiten nicht
iibersehen konnen. Trotzdem sind wichtige Anregungen denkbar, die an die je-
weiligen Projektgruppen weitergeleitet werden kdnnten.

Wesentlich im Sinne der Organisationsentwicklung ist aber auch, daB sichtbare
Ergebnisse relativ schnell vorliegen. Sonst entsteht der Eindruck, der Abbau von
Biirokratie und Hierarchie werde nur halbherzig betrieben. Andererseits ist eine
zu lange Beschiiftigung mit derartigen Problemen zu kostenaufwendig und fihrt
im schlimmsten Falle eher zu einer Verschlimmerung des Bestehenden.

VI Konsequenzen und Tendenzen

Aus den bisherigen Ausfithrungen wird deutlich, daB Organisation aus verschie-
denen Griinden mehr sein sollte als eine ,,Strukturtechnik®. Einerseits beeinflus-
sen neue Technologien im Fertigungs- und Verwaltungsbereich die Arbeitsorga-
nisation und traditionelle Organisationsprinzipien wie Arbeitsteilung, Speziali-
sierung und Formalisierung. Der Fertigungs- und der Kommunikationsorganisa-
tor wiirde jedoch zum reinen Technokraten, wenn er die Verinderungen im so-
ziokulturellen Bereich (Unternehmenskultur, Wertewandel, Einstellung zur Ar-
beit etc.) auBler acht liefle.
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Eine mogliche Konsequenz wire die stirkere Betonung eines ,,Personalorganisa-
tors“, wie er heute schon in einigen Firmen, zum Teil auch unter der Bezeich-
nung ,Fithrungsorganisator* zu finden ist. Wichtig ist jedoch, daB sich das Be-
rufsbild des Organisators nicht in eine Vielzahl von Teilbereichen zersplittert,
sondern eine intensive Zusammenarbeit zwischen Fertigungs-, Informations-
und Kommunikations- sowie Personal- und Fiihrungsorganisation erfolgt. Sinn-
voll wiire es sicherlich, ein integratives System-Management zu schaffen, um ein
Auseinanderdriften der ,Teil-Organisationen“ zu verhindern®’: Bei kleinen und
mittelgroBen Unternehmungen ist dies eine weitere Aufgabe der Unterneh-
mungsleitung bzw. des Unternehmers, gegebenenfalls unter Heranziehung ent-
sprechend geeigneter, externer Berater.

Fraglich ist andererseits, ob bei einer groBen Unternehmung ein eigenstédndiger
Organisationsbereich alle erwidhnten Aspekte insgesamt beherrschen kann. Dies
diirfte tendenziell nur moglich sein, wenn Organisationsaufgaben rangmifig auf
Ressort- oder Vorstandsebene eingeordnet wiirden und/oder die einzelnen Be-
reiche und Abteilungen relativ autonom Organisationsaufgaben durchfiihren
kénnen. Dann kdme dem Organisationsbereich primér die Funktion der Koordi-
nation und Moderation unter einem hohen Anteil von Selbst-Organisation zu.

Andererseits ist nicht zu verkennen, daB sowohl in den Bereichen Fertigungs-,
Kommunikations- und EDV-Organisation als auch Personal- und Fithrungsor-
ganisation eine nicht zu unterschdtzende Professionalisierung zu erkennen ist.
Dies gilt nicht zuletzt auch fiir den Personalbereich, der als eine der Quer-
schnittsfunktionen in einer Unternehmung sich zunehmend nicht nur als System-
und Methodengenerator, sondern auch als Betreuer und Verdnderer der
Leistungs- und Unternehmungskultur begreift. Entscheidend diirfte dabei sein,
ob er sich in die Rolle der geschmeidig und gerduschlos zu vollziechenden Dienst-
leistungsfunktion zuriickdréngen laBt oder sich als mehr versteht, z. B. fir die
langfristig orientierte Betreuung der humanen Potentiale der Unternehmung:
eine Funktion der Unternehmungsfithrung, die vom ,Kernbereich“ Personal
ausgeht und Fragen der Organisation mit einbezieht.
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Mittelstindische Unternehmen sind der entscheidende Faktor fiir Arbeit,
Wachstum und sozialen Frieden in unserem Land. Sie geben den meisten Men-
, schen bei uns Arbeit und berufliche Zufriedenheit und werden dennoch oft
| leichtfertig vernachldssigt. Der Mittelstand gilt als risikobewuBt, wendig, ar-
! beitsplatz- und ausbildungsintensiv, ertragsstark und innovativ. Zéhlen wir zu
' mittelstindischen Unternehmen alle Wirtschaftseinheiten mit Umsétzen von we-
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niger als 100 Mio DM und mit Belegschaften von weniger als 1000 Mitarbeitern,
so sind das mehr als 99 % aller Unternehmen. Dennoch hat er keine Lobby, wird
zwischen méchtigen GroBinteressen zerrieben und mit staatlicher Biirokratie ge-
gdngelt. Umso unverstidndlicher ist es, dal3 diese Unternehmen und ihre Expo-
nenten nicht in der Presse, in den Publikationen und in der Offentlichkeit sich
wehren oder gar den Ton angeben — z. B. in wirtschaftlichen oder gesellschafts-
politischen Fragen —, sondern die Diskussion bestimmt wird von den Interessen
weniger GroBunternehmen, die noch nicht einmal 1 % der Unternehmen in der
Bundesrepublik reprdsentieren.

Deshalb ist es sehr verdienstvoll — im Interesse der mittelstdndischen Wirtschaft
und unserer kiinftigen Wirtschaftsentwicklung —, wenn sich auch Wirtschafts-
flihrer aus GroBunternehmen, wie z. B. Prof. Dr. Ernst Zander, in der Vergan-
genheit und heute mit den Besonderheiten, N6ten und Chancen dieser kleineren
Unternehmen und ihrer Mitarbeiter auseinandersetzen.' Eine besondere Aufga-
be ist dabei die Suche nach der optimalen Fithrungsorganisation solcher Unter-
nehmensgréBen, dem erfolgreichen Fithrungsstil und der guten Zusammenarbeit
von Inhaberpersonlichkeiten und Belegschaft.

Il Fithrungsorganisation im mittelstindischen Unternehmen

Inzwischen wissen wir, dal} es ein groBer Fehler ist, wollte man unbesehen Fiih-
rungs- und Organisationsmethoden, die in den GroBBunternehmen gut funktio-
nieren, einfach auf die mittelstindischen Unternehmen iibertragen.? Das hat nur
dazu gefiihrt, daBl mittelstindische Unternehmer vor Bezeichnungen wie Fiih-
rungsmodell, Fithrungssystem heute eher zuriickschrecken als sich damit ausein-
anderzusetzen.

Noch heute existiert bei mittelstindischen Unternehmen eine ausgeprigte Scheu
vor dem, was man iiblicherweise mit systematischer, wissenschaftlich fundierter
Unternehmensfithrung umschreibt. Mittelstdndische Unternehmen suchen
meistens nach praktikablen Lésungen in Form von Patentrezepten, — eine Er-
wartung, die natiirlich Enttduschung herbeifithren muB3, denn Patentrezepte gibt
es auch hier nicht. Fiir jeden Berater kommt es darauf an klarzumachen, dal fir
das jeweils zu ldsende betriebliche Problem zwar schon Erfahrungen aus ande-
ren Unternehmen vorliegen, die es jedoch in geeigneter Weise anzupassen und
umzusetzen gilt. Die Reduzierung der vielen Erfahrungs- und Denkmodelle auf
das Notwendige und Machbare ist die zentrale Aufgabe.

Umso erforderlicher ist es, eine eigenstdndige Flihrungs- und Organisationskon-
zeption fiir mittelstdndische Unternehmen zu iiberdenken, was insbesondere fiir
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viele Professoren der Fithrungslehre an den Universitdten und Fachhochschulen
eine reizvolle Aufgabe sein miiBte.

Dabei wire es sehr hilfreich, wenn es zur Selbstverstindlichkeit wiirde, dafl
Hochschullehrer fiir Fiihrungslehre mit mittelstéindischen Unternehmen im lau-
fenden Erfahrungsaustausch stiinden. So nur kann erreicht werden, dall sich Be-
triebspraxis und Theorie gegenseitig beeinflussen. Nur so kénnen Studenten auf
Fithrungsaufgaben vorbereitet werden, wobei solcher Erfahrungsaustausch fiir
alle Beteiligten kostenlos zu organisieren ist. Der Jubilar gibt dafiir als Hoch-
schullehrer und Wirtschaftsfithrer zugleich ein nachahmenswertes Beispiel.

I Vorteile der Fithrungsorganisation mittelstindischer Unternehmen

1 Eigenschaften des Unternehmers

Viele mittelstindische Unternehmen stehen und fallen mit der Inhaberperson-
lichkeit als dem entscheidenden Faktor fiir die Unternehmensentwicklung im po-
sitiven und im negativen Sinne. Einige der besonders zum Erfolg beitragenden
positiven Eigenschaften und Fahigkeiten von Unternehmern sind:?

— Risikofreudigkeit,

— unternehmerische Findigkeit,

— ausgeprigte Willens- und Schaffenskraft,

— uneingeschrinktes betriebliches Engagement.

Diese Eigenschaften sind unabdingbare Voraussetzungen fiir den unternehmeri-
schen Erfolg mittelstindischer Unternehmen. Es gibt viele gute Beispiele fiir Un-
ternehmer, die — ausgestattet mit diesen Attributen — Firmengriindungen aus
kleinsten Anfidngen zu GroBunternehmen entwickelt haben, wie z. B. Korber
(Hauni-Werke), Herz (Tchibo), Albrecht (Aldi), Nixdorf etc.

2 Die UnternehmensgriBe als Chance

Mittelstindische Unternehmen kénnen auch grofle Vorteile gegeniiber GrofBun-
ternehmen aus ihrer geringeren GroBe schopfen. Eine wenig iberschaubare Or-
ganisation ist das Handicap vieler GroBunternehmen. Sie haben es aullerordent-
lich schwer, Neuerungen und Anderungen schnell und effektiv durchzusetzen.
Dafiir verantwortlich ist das zwangsldufige Entstehen von biirokratischen Struk-
turen in groBen Einheiten, die anders nicht zu fithren sind und daher manchmal
dem Beamtenapparat 6ffentlicher Behorden nicht nachstehen. Kompetenzstrei-
tigkeiten, Absicherungsbestrebungen und Verantwortungsscheu sind typische
Eigenschaften vieler GroBunternehmen und dort mehr verbreitet als man vermu-
tet.
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Das gibt es weniger in kleinen Firmen, und hier liegt der groBe Vorteil mittel-
stéindischer Betriebe. Hier kennt der Chef noch die Mitarbeiter personlich, er hat
den direkten Zugriff zum Bertriebspersonal und zu den Arbeitern der Produk-
tion; die Zahl der Fithrungsebenen ist gering, die Informationsabldufe sind ver-
kiirzt, die Kontrolle ist noch unkompliziert und die persdnliche Zuwendung des
Chefs moglich.

3 Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung

Wir wissen: Unternehmen dieser Art sind inzwischen das willkommene Milieu
fiir die jiilngere Generation, die sogen. , Turnschuhgeneration®, die wieder fiir
Leistung, aber vor allem fiir Selbstentfaltung in der Arbeit steht. ,Spall an der
Aufgabe“ ist das Credo dieser Generation, sowohl in der Schule, Hochschule als
auch im Unternehmen. Gerade in mittelstdndischen Unternehmen koénnen die
jungen Menschen die begehrten ,,5-S* der Freizeitkultur (nach Opaschowski) in
die Arbeit transferieren:*

— Selbermachen und selbst aktiv sein,

— Spontaneitit und Risikofreudigkeit,

— Selbstentfaltung und persénliche Entwicklung,
— Sozialkontakt und Gemeinsamkeit,

— sich entspannen und wohlfiihlen.

Solche Mdglichkeiten bietet Arbeit aber auch in kleineren Unternehmen nur,
wenn sie nicht zu sehr aufgesplittet ist, sondern viele betriebliche Aktivitdten in
sich vereint, also Selbstéindigkeit bietet fiir das Einbringen von Ideen, d. h. Krea-
tivitdt und Probieren zuldBt. Wenn die Arbeit mehr Freiraum zum Plazieren von
eigenen Vorschldgen, mehr Mitwirkungsmoglichkeiten, mehr partnerschaftli-
ches Verhalten zuldBt. Das férdert zugleich vielseitige Einsatzfahigkeit, Flexibi-
litdt und Aufgeschlossenheit fiir Teamarbeit, die Trumpfkarte mittelstindischer
Unternehmen, die diese spielen miissen. Hier liegen die Chancen fiir weniger Bii-
rokratie und schnellere Anpassung an verinderte Marktbediirfnisse, z. B. durch
Organisation von kleinen Profit-Centern. Peters hat in ,Radical Decentralisa-
tion“ an vielen Beispielen aus der amerikanischen Praxis demonstriert — und
wir kénnen dies aus der deutschen Beratungsarbeit nur bestidtigen —, wie Unter-
nehmen erfolgreicher werden, wenn sie ihre Organisation konsequent dezentrali-
sieren,’ iiberschaubar machen und auf Hierarchien weitgehend verzichten. Ins-
besondere Hierarchien sind starke Quellen fiir Reibungsverluste, Informations-
defizite und uneffektiven ,,Vorgesetzten-Popanz*®.
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4 Uberschaubarkeit durch flache Hierarchien

Kleine Unternehmen kommen mit zwei bis drei Fithrungsebenen zurecht, wih-
rend GroBunternehmen durch fiinf bis acht und mehr Hierarchiestufen gekenn-
zeichnet sind, die interne Blockaden aufbauen und demotivierend wirken. Nied-
rige Hierarchie kommt insbesondere dem beschleunigten Informationsflufl zu-
gute, wobei die Unternehmensleitung vor allem vom verkiirzten Informations-
strom von unten nach oben profitiert. Die mangelnde Effizienz mancher Grof}-
unternehmen ist auch bedingt durch Prestigekdmpfe in zu vielen Fithrungsebe-
nen, in der biirokratischen Absicherung von Machtpositionen gegen interne
Konkurrenz, z. B. durch das Festlegen von iiberfliissigen Richtlinien, die arbeits-
hemmend wirken.®

Niedrige Hierarchie ist aber die natiirliche Situation kleiner und mittelgroBer
Unternehmen, die natiirliche Chance fiir Uberlegenheit gegeniiber den Grofien.

Eine weitere groBe Chance mittelstdndischer Unternehmen liegt im Primat des
Handelns: neue Ideen brauchen nur kurze Inkubationszeiten, um zur Reife zu
gelangen. Die Probierphase in Werkstatt oder Labor ist relativ schnell voranzu-
treiben im Gegensatz zu GroBbetrieben, wo zuviel Zeit mit der gutachterlichen
Behandlung durch eifersiichtig auf ihre Zustindigkeiten achtende Stibe vertan
wird.

Einen weiteren Vorteil haben mittelstandische Unternehmen: die Uberschaubar-
keit, die fehlende Anonymitit von Personen und Funktionen. Sie schweilit die
Menschen zusammen. Mitarbeiter kleiner Unternehmen fiihlen sich eher als
Schicksalsgemeinschaft mit einem beachtlichen Identifikationsgrad fiir die Fir-
ma und ihre Produkte. Letztlich hingt vom unmittelbaren Wirken des einzelnen
die Arbeitsplatzsicherheit ab. Die Menschen tragen hier zwar mehr Risiken we-
gen geringerer Absicherung, was aber oft nicht als Bedrohung empfunden wird.
Viele junge Menschen suchen heute nicht mehr die Absicherung, sondern eher
die ,,Geselligkeit* und ,,Nestwarme* in einer {iberschaubaren Organisation.’

IV Nachteile mittelstiindischer Unternehmen

1 Gefahr des MiBmanagements aus mangelnder Einsicht

In mittelstindischen Unternehmen bestimmen die Inhaberpersonlichkeiten den
Aufstieg des Unternehmens, aber oft auch dessen Abstieg. Wir kennen genii-
gend Beispiele fiir den Untergang von Firmen, deren Inhaber daran einen erheb-
lichen Anteil haben. Haufig sind gerade iiberragende Unternehmerfiguren nicht
bereit, Fithrungsaufgaben rechtzeitig zu teilen — entweder durch Heranziehen
von talentierten Nachwuchs-Fithrungskriften oder durch Einsetzung von geeig-
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neten Nachfolgern. Im Gegenteil, wir beobachten immer wieder Fille, in denen
Kinder oder Verwandte in die Unternehmensfiihrung gelangen, nur um das Ka-
pital in der Familie zusammenzuhalten, auch wenn deren Fithrungsqualifikation
nicht ausreicht. Wer kennt nicht das Beispiel des akademisch ausgebildeten Un-
ternechmersohnes, der im Grunde ganz andere Lebensziele verfolgt und deshalb
nicht selten als Nachfolger im Unternehmertum scheitert. Dabei gibt es inzwi-
schen dafiir gute juristische Alternativen.

Nachteile fiir den Fortbestand mittelstindischer Unternehmer ergeben sich auch
aus mangelnder Flexibilitéit ausgeprigter menschlicher Verhaltensweisen. Grof3
ist die Zahl der Firmengriinder, die es mit grandiosem unternehmerischen Elan
von bescheidensten Anfidngen zu UnternehmensgroBen von mehreren hundert
Mitarbeitern gebracht haben. Ihr Erfolg ist oft das Ergebnis eines fiir diese Auf-
bauphase spezifischen persdnlichen Fithrungsstils, der spéter nicht mehr paft.?
Sie sind nicht in der Lage oder bereit, Fithrungstechniken und -verhalten bei
wachsender Unternehmensgréfe zu modifizieren, wodurch oft Fithrungsschwie-
rigkeiten einsetzen.

Solche Fehlerquellen werden meistens nie als solche selbst erkannt. Im Gegen-
teil. Wenn das Unternehmen nicht mehr den gewohnten Erfolg am Markt hat,
wird der Berater gerufen, um vermeintliche Schwichen in der Produktion, den
Konzepten des Vertriebs oder Marketing zu suchen oder es werden Fiithrungs-
krifte ,gefeuert”. Vom Berater werden alle aufgabenbezogenen Management-
programme analysiert und verbessert, ohne daB ein liberzeugender Fortschritt zu
erzielen ist. Selten ist der Unternehmer bereit, sich mit dem eigentlichen Problem
des MiBmanagements, der Fiihrung, auseinanderzusetzen. Wenn iiberhaupt,
dann nur immer vordergriindig in der Annahme, seine Fithrungskrifte machten
etwas falsch und miiten besser fithren lernen. Auf die Idee, daB er als Unter-
nehmer moglicherweise sein eigenes Fiithrungsverhalten griindlich tiberpriifen
und vielleicht neu orientieren miisse, kommt er meistens nie oder zu spét.

Es hat sich als eine der heikelsten, aber wichtigsten Berateraufgaben herausgebil-
det, solche Einsichten dem Auftraggeber auch unaufgefordert nahezubringen.
ErfahrungsgemiB hilft es selten, wenn der Berater dies personlich tut. Meist
kann nur eine kritische Beurteilung des Fithrungsverhaltens des Chefs durch die
eigenen Mitarbeiter die Sensibilitdt und Einsicht fiir dieses Problem steigern und
den ersten Schritt zur Veréinderung einleiten.’

Kritische Stellungnahmen von eigenen Mitarbeitern erhilt der Unternehmer sel-
ten im offenen Gesprich. Dazu sind die Angste vor Nachteilen bei den Mitarbei-
tern zu groB. Deshalb macht es auch in der Praxis wenig Sinn, Unternehmer und
Fithrungsmannschaft fiir eine Diskussion iiber die Probleme der Fithrung zu-
sammenzufithren. Die Dominanz des Firmenchefs fithrt meist dazu, daB sich
niemand heraustraut, d. h. man gelangt nicht an die entscheidenden Informatio-
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nen, um Fithrungsfehler und Organisationsschwichen aufzudecken und entspre-
chende Verbesserungen erarbeiten zu kénnen. Erfolgreiches Beraten zur Beseiti-
gung von Fithrungsschwichen erfordert deshalb ein besonderes — aber abge-
sprochenes — strategisches Vorgehen durch den Berater.

Aber zu wenig mittelstindische Unternehmer akzeptieren solche Analysen und
Vorgehensweisen und verlieren mit dem eigenen wenig akzeptierten Fithrungsstil
engagierte Mitarbeiter und den bisherigen Erfolg des Unternehmens. Andere ler-
nen gerne zu und gewinnen somit neues Ansehen bei den eigenen Mitarbeitern
und den Kunden. Es macht sie stark, weil sie sich regelm4Big in Frage stellen.

Das ist aber nicht die ganze Losung des Probblems. Allein die Erkenntnis, durch
gute Filhrung den Erfolg des Unternehmens abzusichern oder zu verbessern,
filhrt bei mittelstéandischen Unternehmen nicht zwangsldufig zu Taten. Auch das
ist eine weitverbreitete Erfahrung. Aktionen kosten Zeit und Geld, und daran
wird erfolgreich gespart, denn die materiellen Ergebnisse von verbessertem Fiih-
rungsverhalten sind schlecht vorher zu quantifizieren. Das hat ursdchlich mit der
typischen Mentalitidt mittelstéindischer Unternehmer zu tun, die meistens insbe-
sondere durch Sparsamkeit und harte Arbeit groB geworden sind. Es ist fir sie
oft schwer einzusehen, daB sie fiir die Weiterbildung in Fithrung und Zusam-
menarbeit viel Zeit und Geld aufwenden sollen. Sie sehen nicht, daB solche Aus-
gaben niitzliche betriebliche Investitionen darstellen, die sich gut verzinsen.

2 Mangelnder Informationsstand der Mitarbeiter

Bei vielen Tagungen und Kongressen fehlen deshalb auch die Vertreter des Mit-
telstandes, obwohl es um ihre ureigenen Probleme geht. Sie glauben, daB solche
Begegnungen die dafiir aufzuwendende betriebliche Zeit nicht wert sind, kritisie-
ren aber, daB die Interessen des mittelstindischen Unternehmens in der Wirt-
schaftspolitik und in der Hochschularbeit nicht geniigend beriicksichtigt wer-
den.

Ein anderer Nachteil ergibt sich fiir mittelstindische Unternehmen durch den
mangelnden Informationsstand der Mitarbeiter bzgl. der Strategie und wirt-
schaftlichen Situation des Unternehmens. Manche organisatorischen Vorteile, '
wie Profit-Center-Organisation, Dezentralisation und mehr Eigenverantwor-
tung scheitern, weil Unternehmer nicht bereit sind, den Fihrungskréften die da-
fir erforderlichen wirtschaftlichen Informationen zu geben. Die Unternehmer
sind zwar bereit, Umsatzziele zu nennen und umsatzorientierte Primiensysteme
zu vereinbaren, aber die Deckungsbeitrdge und die Kalkulationskomponenten
bleiben im Dunkeln, damit keiner erfihrt, wie hoch die Rendite fiir den Unter-
nehmer ist.
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Hier liegt ein ganz wichtiges Defizit erfolgreicher Fithrung mittelstindischer Un-
ternechmen. Die Folge ist: Die Fithrungskrifte haben eine undankbare Zwitter-
stellung, die ihnen Unbehagen bereitet: einerseits haben sie ein beachtlich hohes
Mal an unternehmerischer Eigenstdndigkeit und Dispositionsfreiheit, anderer-
seits fehlen ihnen die wichtigsten Informationen fiir unternehmerisches Verhal-
ten. In dieser Hinsicht miissen Unternehmer noch viel tun; denn nur ausreichen-
de Transparenz der Wirtschaftlichkeit und Rentabilitét bei Fithrungskriften und
Mitarbeitern fithrt zu dem MaB an Motivation, das fiir eine optimale Leistung
erforderlich ist.

V Chancen mittelstindischer Unternehmen

1 Strategische Aspekte

Es gehdrt zu den neuen Strategien der GroBunternehmen, wieder in vermehrtem
Umfang mit Zulieferfirmen zu arbeiten und nicht alles selbst machen zu wollen.
Die Konzeption der 70er Jahre, die stirker auf Unabhingigkeit von Zulieferan-
ten ausgerichtet, allerdings auch mit wachsenden Fixkosten und mit Einbuflen
an Flexibilitdt verbunden war, hat sich gedndert. Zu diesem Wandel hat u.a.
auch das japanische Beispiel beigetragen, wo der enge Verbund mit den Zuliefe-
ranten aus der mittelstdndischen Industrie ein Erfolgsrezept ist.!! Angesichts die-
ser Neuorientierung der groflen Unternehmen sind mittelstindische Unterneh-
men wieder in der Lage, neue Mirkte aufzubauen und sich als Stammlieferant
fiir GroBunternehmen zu profilieren.

Auch der Arbeitsmarkt ist fiir mittelstindische Unternehmen wieder ergiebiger
geworden; im Wettbewerb am Arbeitsmarkt kann sich das mittelstindische Un-
ternehmen heute besser behaupten. Das Unternehmen kann wieder mehr Perso-
nal auswihlen und muB nicht jeden Bewerber nehmen, es kann auch sehr quali-
fizierte Kridfte an sich binden. Das mittelstdndische Unternehmen kann heute die
Chance nutzen, die Qualitédt seiner Mitarbeiter zu verbessern.

2 Personliche Aspekte

Frither wollten Nachwuchskriifte lieber in GroBunternehmen arbeiten. Hier wa-
ren sie abgesicherter und versorgter, konnten die Aufstiegsleiter emporklettern
oder sich gut verstecken. Die heutige junge Generation denkt dariiber anders.
Sie hat ein anderes Arbeits-, Freizeit- und LeistungsbewuBtsein.'? Sie favorisiert
die erwdhnten neuen Tugenden eigenstindiger Entwicklungs- und Verhaltens-
weisen und ist dadurch schon manchmal zum Vorbild fiir die Alteren geworden.
Von ihnen werden die Vorteile einer iibersehbaren, flexiblen Organisation im
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mittelstindischen Unternehmen als die optimale Basis fiir Kreativitit und Inno-
vation beurteilt. Sie gehen daher wieder gern in solche kleinen Unternehmen.

Dieser Sinneswandel ist auch die Ursache dafiir, daB sich wieder viele junge
Menschen — vor allem auch Jungakademiker — als Firmengriinder betétigen;
man kann geradezu von einer neuen Griinderwelle sprechen, die im tbrigen drin-
gend erforderlich ist. Dieser bemerkenswerte Drang zur Selbstindigkeit bei jun-
gen Leuten ist eine wesentliche Voraussetzung fiir eine wirtschaftspolitische Er-
neuerung in unserem Lande. Dies wird begiinstigt durch ein mittelstandsfreund-
liches gesellschaftspolitisches Klima, das den Unternehmer nicht mehr verteu-
felt, sondern ihm wieder einen respektablen Platz in der Sozialprestigeskala ein-
rdumt.

3 Die Kompetenz des Managements

Die mittelstindischen Unternehmer verdanken ihren Aufstieg fast ausschlieBlich
ihren eigenen {iberragenden fachlichen Fihigkeiten. Aber erst, wenn auch die so-
ziale Kompetenz ausgeprigt ist, ist ihm auch auf Dauer Erfolg beschieden. Es ist
deshalb erforderlich, daB der mittelstindische Unternehmer seine fachliche und
soziale Kompetenz voll ausschopft. Die Erfillung beider Aufgaben ist aber
unendlich schwierig.

Soziale Kompetenz als Chef hat ein Unternehmer, wenn er die Fahigkeit hat,
persdnliche Beziehungen und Konsens unter seinen Mitarbeitern herzustellen.
Das ist nicht so einfach und verlangt erhebliche Konzentration auf Fithrungsauf-
gaben und Fithrungsfihigkeit, die gerade bei fachlich engagierten und orientier-
ten Unternehmern nicht immer im gleichen Ausmaf vorhanden ist.

Das Manko an Fithrungskompetenz zeigt sich vielfach bei wachsener Unterneh-
mensgroBe.!? Wenn sich der Kleinbetrieb zum mittleren Unternehmen mausert,
wird es z. B. oft passieren, daB die Mitarbeiter filr eine Betriebsvertretung nach
dem BetrVG plidieren, aber dafiir keine Zusammenarbeitsbereitschaft beim Un-
ternehmer verspiiren. Die Folge ist oft ein Dauerkonflikt, in dem anstehende
personelle und soziale Entscheidungen unbefriedigend oder nicht geldst werden,
was den Beteiligten nicht hilft. Offensive gesellschaftspolitische Haltung und
Gestaltung verlangt auch eine aufgeklirte Stellung zu den Institutionen der ge-
setzlich verankerten Mitbestimmung oder Mitwirkung. Soziale Kompetenz muB
vom Unternehmer vorgefithrt werden, damit die Fithrungskréfte sich daran po-
sitiv ausrichten konnen. Dazu gehort auch Zeit und Interesse fiir Fithrungsfra-
gen zu haben. Fithrungsfihigkeiten miissen unabdingbare Forderungen fir den
Einsatz als Fithrungskraft sein.

Eine fehlende Einsicht in die Notwendigkeit des Vorhaltens sozialer Kompeten-
zen fiir Fithrungsaufgaben birgt ansonsten die Gefahr, daB die besten fachlichen
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Spezialisten ohne Fithrungsfidhigkeiten zu Leitern von Abteilungen und Werk-
stattbereichen gemacht werden — mit dem Ergebnis, dal3 eine ausgezeichnete
Fachkraft verloren geht und ein schwacher Vorgesetzter kreiert wird. Schlechte
Fithrungskrifte blockieren dann oft zu lange die Entwicklung der Bereiche, da
man sich zwar schnell von Mitarbeitern wegen fachlicher Méngel trennt, aber
selten wegen unzuldnglicher Fithrungsfihigkeiten, obwohl dies oft die eigent-
liche Ursache des Versagens ist.

Ein anderes Problem im Zusammenhang mit der Forderung nach mehr sozialer
Kompetenz mittelstdndischer Unternehmen ist die zu geringe Wahrnehmung
iiberbetrieblicher gesellschaftspolitischer Aufgaben in den Verbdnden und der
Politik durch Unternehmen. Das fithrt dazu, daB hidufig abgestellte Fithrungs-
krifte aus grofen Unternehmen in den Unternehmensverbénden leitende Funk-
tionen iibernehmen und am Ende Entscheidungen zustandekommen, deren Aus-
wirkungen die Interessen der mittelstindischen Unternehmen zu wenig beriick-
sichtigt.

Dieses zu geringe gesellschaftspolitische Engagement des mittelstdndischen Un-
ternehmers in der Offentlichkeit ist die Ursache vieler Unzuléinglichkeiten bei
der Durchsetzung unternehmerischer Interessen in der Politik. Dies wird am
deutlichsten sichtbar in der beklagenswerten Unterreprisentanz gestandener Un-
ternechmer in den Parteien und Parlamenten von Bund, Linder, Gemeinden,
wihrend die Berufsgruppe der Beamten — insbes. der Lehrer — und Arbeitneh-
mervertreter dort dominieren mit allen nachteiligen Folgen fiir eine zukunftssi-
chernde, wirtschafts- und finanzpolitische Gesetzgebung fiir den Mittelstand.
Die vornehme Zuriickhaltung der Unternehmer und ihre manchmal ausschlieBli-
che Konzentration auf den betrieblichen Erfolg vermindert ihre Uberlebens-
chance zugleich. Es ist falsch, sich angesichts der betrieblichen Beanspruchung
fiir die Aufgaben des Berufsstandes zu wenig Zeit zu nehmen.

4 Fiihrung als Gemeinschaftsaufgabe

Zur betrieblichen Seite der sozialen Kompetenz des Managements geh&rt auch
die Erkenntnis, daB betriebliche Arbeit eine Gemeinschaftsaufgabe ist und nicht
nur eine Angelegenheit des risikotragenden Unternehmers. Ein Denken in part-
nerschaftlichen Kategorien ist erfolgreicher, es stiitzt sich auf die Kenntnis der
Bediirfnisse der Mitarbeiter, die es im betrieblichen Rahmen weitméglichst zu
befriedigen gilt.

Mitarbeiter méchten sich mit ihrer Arbeit identifizieren. Wer Leistung fordert
mub deshalb Sinn geben und darf hierbei nicht nur den materiellen Teil betrach-
ten.!* Deshalb gilt es, die Fithrungstechniken zu verbessern und die Reserviert-
heit zu solchen Methoden zu iberwinden. Eine transparente Filhrungsorganisa-
tion und partizipative Fithrungsmethoden haben sich an vielen Stellen bewihrt
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und miissen auch in mittelstindischen Unternehmen Einzug halten. Controlling
und Personalleitung miissen zwar oft noch zentral wahrgenommen werden, aber
in den Grundfunktionen, wie Vertrieb, Entwicklung- und Produktion, miissen
mit Hilfe einer organisierten iibergreifenden Schnittstellen-Kooperation Eigen-
stindigkeit und Verantwortung so weit wie moglich delegiert werden.

Mehr Gewinn- und Kostenverantwortlichkeit in den unteren Instanzen ist er-
reichbar, wenn zunehmend mehr Selbstkontrolle zugelassen wird. Dabei sind
Entscheidungen immer dort zu treffen, wo die héchste Kompetenz vorhanden
ist. Fehler miissen dabei in Kauf genommen werden nach dem Motto: Lieber
korrigieren als vollig starr zu sein. Strategien festzulegen ist nicht nur Sache des
Unternehmers, sie miissen von unten her abgefedert werden, wenn sie erfolg-
reich sein sollen. Dazu braucht das Unternehmen offene Kommunikationsbezie-
hungen zwischen Management und Mitarbeitern. Das klassische Organisations-
prinzip, wonach die formale Organisation das Geschehen allein bestimmt, ist
iiberholt;!s es gilt vielmehr, informale Kontakte zu stirken, um immer wieder
aufkommende Schwiichen der formalen Organisation ausgleichen zu helfen.

5 Beteiligung der Mitarbeiter am Entscheidungsproze

Die Bereitschaft zur Ubernahme betrieblicher Verantwortung durch die Beleg-
schaft kann stark gefordert werden, indem mit effizienten Befragungstechniken
Ideen und Anregungen zur Verbesserung von Arbeitsablaufen und Arbeitsbe-
dingungen aller Art abgefragt und deren sinnvolle Umsetzung am Arbeitsplatz
bewirkt werden.

Die noch weit verbreitete , WeiBe-Kittel-Mentalit#t“ ist abzubauen und das Wis-
sen der ,Blauménner® an der Basis aufzuwerten, Teammanagement fordert den
Abbau von Statussymbolen, wie separatem Parkplatz und Kasino. Neuere For-
men der Mitarbeiteraktivierung wie Qualitétszirkel, Lernstatt etc. kdnnen auf
einfache, verstindliche Weise praktiziert werden und Wunder wirken, wie die
Erfahrungen zeigen.!® Gemeinsamkeit ist gefragt, Teamgeist muB} von der Fiih-
rung gefordert und vorgefithrt werden. Der Chef zum ,Anfassen” ist gefragt,
der durch die Werkstatt und Biiros nicht nur zu Weihnachten geht. Wenn Spar-
samkeit und Kostenreduzierung gefordert sind, dann muB Bescheidenheit vorge-
fithrt werden, dann sind groBe Chefbiiros, Chef-Limousinen und Chef-Fahrer
wenig angebracht.

6 Flexibilitit als Verhaltensgrundsatz

Auch Unternehmer gehodren auf die Schulbank, denn das fachliche und soziale
Wissen muB stindig der Weiterentwicklung angepaft werden. Auf jeden Fall
sollte das Unternehmen von dem groBen Angebot an Weiterbildungsmoglichkei-
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ten (Fernstudienginge, Abendkurse, Tagesseminare) gezielt Gebrauch machen
und damit gewonnene verbesserte Qualifikationen belohnen. Dabei mul} Trai-
ning eine Linienfunktion sein, die nicht delegierbar ist, sie ist Chefaufgabe, Auf-
gabe jeder Fithrungskraft fiir seine Mitarbeiter.

Fiir das Uberleben von Unternehmen in der Zukunft wird entscheidend sein, daB
Innovationsfihigkeit im Produktbereich, organisatorische Flexibilitit und Mit-
arbeiterumsetzbarkeit systematisch gefordert werden. In diese Richtung bewe-
gen sich betriebsinterne MaBnahmen, wie Job Rotation auf allen Ebenen, um
den Mitarbeiter vielseitig einsatzfdhig zu machen. Jeder sollte nach ca. 7 Jahren
eine neue betriebliche Funktion erhalten — auch die Fithrungskrafte —, um Le-
thargie und Selbstzufriedenheit vorzubeugen und neue Leistungsanreize zu bie-
ten. Zur Erhaltung der Mitarbeitermotivation ist ferner ein transparentes Beur-
teilungssystem!” unentbehrlich; darin sollten nicht nur klare Leistungskriterien
enthalten sein, sondern auch die Fihigkeit zur Kooperation bzw. zum Teamver-
halten voll beriicksichtigt werden. Beurteilung, aber nicht nur von oben nach un-
ten, sondern auch umgekehrt.

Uber allem aber steht die Forderung nach Vertrauen: Unternehmer und Vorge-
setzte erreichen Vertrauen beim Mitarbeiter durch das eigene vorbildliche Ver-
halten und erhalten es durch den Abbau von MiBtrauen ihrerseits. Der leninsche
Spruch ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser* sollte heute im Unternehmen
keine Bedeutung mehr haben. ,Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser fithrt zu
besseren Arbeitsergebnissen. Die Maxime des Unternehmers LUX: ,Wir trauen
den Leuten zu, daB sie Verinderungen wollen und erst dann zufrieden sind,
wenn sich etwas bewegt hat“, muB Schule machen.

VI Kriterien der Leistungsfiihigkeit mittelstindischer Unternehmen

Fassen wir zusammen: Fiir die Fithrung der kommenden Generation der Be-
schiiftigten, die die Leistungsfiahigkeit mittelstindischer Unternehmen morgen
bestimmen, sind die wichtigsten Kriterien:

— Teamarbeit
alle Betroffenen wirken mit, auch bei Entscheidungen

— Arbeiten nach Zielvereinbarungen
jeder kann seine Arbeitsziele mitbestimmen und erhélt im Rahmen dieser
Ziele ein HochstmaB an Entscheidungsfreiheit

— Beteiligung am Erfolg
mehr Leistung und mehr Erfolg verlangen nach mehr Anerkennung und ma-
terieller Teilhabe am Ergebnis.
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Fiir die Unternehmer der kommenden Generation, die eine hohe Leistungsfihig-
keit des Unternehmens erreichen wollen, sind die wichtigsten Kriterien:

— engagierte und qualifizierte Mitarbeiter fordern
jeder Mitarbeiter ist ein voll verantwortlicher, miindiger und selbsténdiger
Mitstreiter auf seinem Platz

— Qualitiit sichern
eine sich téglich wiederholende Aufgabe an allen Stellen des Unternehmens
als erfolgssichernde Kraft

— Innovation forcieren
immer hohere Anstrengung, um alle Aspekte, die den Erfolg der betriebli-
chen Leistung verbiirgen, dem Tempo der immer kiirzeren Innovationszeit
anzupassen

Die Beschreibung muB unvollstdndig bleiben, Fithrung ist zu komplex. Fithrung
wird auch wesentlich geformt durch Menschen und Charaktere, und wer kann
die voll erfassen.

Fithrung ist somit auch eine Charaktersache, und der bildet sich nach Leopold
Ranke erst ,zwischen Gelingen und MiBlingen, in Streit, Anstrengung und
Sieg“.!® Nach den Erfahrungen des erfolgreichen Unternehmers Gretz, werden
erst hierdurch dem Unternehmer all die Eigenschaften zuwachsen, die er auch
morgen braucht, um erfolgreich zu sein: ,stark zu sein, aber nicht riicksichtslos;
in der Sache souverin zu sein, aber im Verhalten menschlich; klug zu sein, aber
nicht verschlagen.“'?
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