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1 Einleitung

1.1 Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes —
Problemstellung

,Fuhrungsgrundsétze? ... Die missten irgendwie von oben, von unten und aus der Mitte
gleichzeitig entstehen, damit sie Uberhaupt einen Sinn machen und wirksam werden.
Aber wie das gehen soll — ich habe keine Vorstellung.© So lautete sinngemdl3 der Bel-
trag einer Tellnehmerin eines praxisorientierten Seminars zu den Themen Personal- und
Organisationsentwicklung, deren Zielgruppe Personalverantwortliche aus verschie-
densten Unternehmen bildeten, as das Thema Fuhrung und entsprechende Instrumente
behandelt wurden.

Anaysiert man die — in erster Linie wohl eher aus einer praktischen Perspektive heraus
etwas diffus formulierte — erstgenannte Forderung, dann zeigt sich in diesem kurzen
Statement im Kern bereits die in der Praxis erkannte Bedeutung der konkreten Vorge-
hensweise, insbesondere wenn es um das Entstehen von Fiihrungsgrundsétzen® geht.
Aber auch namhafte Wissenschaftler gehen davon aus, dass der Erfolg von Fihrungs-
grundsétzen vor alem in der Art ihrer Entstehung und Einfilhrung begriindet liegt.?
Kretschmer geht sogar so weit, ihren eigentlichen Wert in dem zugrundeliegenden Er-
stellungsprozess zu sehen.®

Im weliteren Verlauf der Seminardiskussion berichtete ein anderer Tellnehmer von dem
Prozess der Entwicklung von Fihrungsgrundsétzen in seinem Unternehmen, der — ini-
tilert von der Geschéftsleitung — so gestaltet war, dass Formulierungs- und Gestaltungs-
vorschlége Ebene fur Ebene in der Hierarchie von oben nach unten weitergereicht wur-

den, um jewells weiter konkretisiert und verfeinert zu werden, alerdings nur bis zur

! Die Begriffe Fuhrungsgrundsétze, -leitsitze oder -leitlinien werden im Rahmen der vorliegenden Ar-

beit synonym verwendet.

Vgl. bspw. Gabele, E.; Kretschmer, H. (1986): Unternehmensgrundsétze. Empirische Erhebungen und
praktische Erfahrungsberichte zur Konzeption, Einrichtung und Wirkungsweise eines modernen Fih-
rungsinstrumentes. Frankfurt: Lang; Wunderer, R.; Klimecki, R. (1990): Fuhrungsleitbilder. Grund-
sdtze fur Fuhrung und Zusammenarbeit in deutschen Unternehmen. Stuttgart: Metzler; Topfer, A.;
Zander, E. (1982): Bausteine eines kooperativen Fuhrungskonzeptes. In: Topfer, A.; Zander, E.
(Hrsg.): Fuhrungsgrundsétze und Fihrungsinstrumente. Kooperative Fihrungskonzepte in der Unter-
nehmenspraxis. Frankfurt: Metzner, S. 1-29.

Vgl. Kretschmer, H. (1982): Inhalte und Einfihrung von Unternehmensgrundsétzen. Unverdffent-
lichte Dissertation. Universitéat Bamberg. Fakultét Sozial- und Wirtschaftswissenschaften, S. 286.

2

3
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letzten FUhrungsebene. Die Mitarbeiter ohne Flhrungsverantwortung wurden in das
gesamte Thema erst einbezogen, als die Grundsétze bereits abschlief3end formuliert und
damit verbindlich waren. Der Einschétzung des Seminarteilnehmers zufolge, die offen-
sichtlich die Stimmung unter den Mitarbeitern repréasentierte, wurde diese Vorgehens-
weise und damit sogar die FUhrungsgrundsdtze insgesamt abgelehnt, was zur Folge
hatte, dass sie — mangels Akzeptanz — auch in ihrer Umsetzung mehr oder weniger

scheiterten.

Interessanterweise ging es auch in den darauffolgenden Beitrégen der Diskussionsteil-
nehmer Uberhaupt nie um Inhalt oder Sinnhaftigkeit von Fihrungsgrundsétzen, sondern
einzig und allein um die Frage, in welcher Art und Weise dieses Thema in einem Un-
ternehmen konkret behandelt, d.h. entwickelt, eingefhrt und schliefdlich umgesetzt
wird. Auch dies deckt sich mit Erkenntnissen aus der Wissenschaft. Eine gut durch-
dachte und konzipierte Einfihrung von Fihrungsgrundsatzen im Unternehmen
wird als grundlegend bedeutsam eingeschéatzt. So herrscht in Theorie und Praxis
weitgehend Einigkeit darlber, dass Fragen der Erarbeitung und Einfuhrung auch in Zu-
kunft die grofite Aufmerksamkeit verdienen — und nicht die langst schon positiv beant-

wortete Frage: Leithild, ja oder nein.*

Bei kritischer Auseinandersetzung mit dem Thema Fuhrungsgrundsétze zeigt sich ins-
gesamt, dass diese in der Unternehmenspraxis haufig nicht die gewinschte Wirkung
zeigen, nicht gelebt werden. Sie existieren oft nur auf dem Papier. Wie ist diese Be-

obachtung zu begrinden? Hier lassen sich verschiedene Vermutungen anstellen:

Flhrungsgrundsétze sind haufig zu abstrakt und theoretisch, d.h. es fehlen Pra-
xisbezug und Umsetzung.

Sie sind allgemein formuliert und damit nicht spezifisch auf eine konkrete Orga-
nisation und deren Situation angepasst.

Sie werden top-down entwickelt und vorgegeben, d.h. die Betroffenen werden
nicht ausreichend einbezogen, was Akzeptanz und Identifikation unterbindet.
Sie richten sich meist nur an Fihrungskrafte und transportieren damit ein einsei-

tiges Fuhrungsverstandnis.

4 Vgl. Gabele, E. (1992): Fihrungs- und Unternehmensgrundsétze — Ein Spiegelbild innerbetrieblicher
und gesellschaftlicher Entwicklungen. In: Gabele, E.; Liebel, H.; Oechder, W. A. (Hrsg.): Fuhrungs-
grundsétze und Mitarbeiterfiihrung. Wieshaden: Gabler, S. 46.
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Sie werden in der Organisation nicht eingebettet und verankert, sondern existie-
ren haufig isoliert, bestenfals im Kontext einer Unternehmensverfassung oder

anderer schriftlich niedergelegter Dokumente.

Nicht nur in der unmittelbaren Unternehmenspraxis, sondern auch in der einschlégigen
wissenschaftlichen sowie eher praxisorientierten Fachliteratur zum Thema Fihrungs-
grundsétze zeigt sich eine besondere Schwerpunktsetzung beztglich der Vorgehens-
weise ihrer Entwicklung und Umsetzung, allerdings meist beschréankt auf oberflachli-
che, algemein gehaltene Empfehlungen, die in ihrer Wirkung oftmals kaum hinrei-
chend empirisch belegt werden.

Gerade weil dieser Aspekt so betont wird — sowohl in der Wissenschaft als auch in der
Praxis — erscheint es sinnvoll und notwendig, die Frage der Vorgehensweise eingehend
zu beantworten. Deshalb wurde — und das ist Gegenstand der vorliegenden Arbeit — ein
auf dem Grundgedanken der Organisationsentwicklung basiertes Modell zur Ent-
wicklung von Fuhrungsgrundsatzen, womit zugleich der erste Schritt ihrer Imple-
mentation vollzogen wird, konzipiert und als SynFO-M odell bezeichnet, dessen Name
sich aus der zu realisierenden Synthese von Fihrungsgrundséatzen und Organi sationsent-
wicklung ableiten 1&sst. So wird das Modell zu einer Keimzelle fur systematisches und
strategisches Veranderungsmanagement im Unternehmen. Dabel werden Erkenntnisse
aus Wissenschaft und Praxis gleichermal3en aufgegriffen und berticksichtigt, so dass das
Modell — einer Art praktischem Leitfaden gleich — eine Schritt-fir-Schritt-V orgehens-
weise anbietet, dargestellt an einem konkreten Fallbeispiel.

Besonders hervorzuheben ist dabei, dass die Modellkonstruktion einige Elemente ent-
halt, die jewells fur sich genommen fir Experten nicht unbedingt bahnbrechend neu
erscheinen, dass jedoch die gesamtheitliche Systematik des Modells in seiner Form,
Vollstandigkeit und Konsequenz, wie es hier vorgestellt und vor allem auch angewandt
und in seiner Anwendung dokumentiert wird, eine Llcke zwischen Theorie und Praxis
zu schliefen beitragen kann. Denn in der Literatur finden sich in der Regel lediglich
Hinweise und Empfehlungen, die — abgesehen davon, dass sie punktuell erscheinen und
nicht in einen grofReren systematischen Zusammenhang gestellt werden — nur darge-
stellt, nicht aber angewandt und empirisch Uberprift werden.

Von zentraler und innovativer Bedeutung ist die Ausrichtung des M odells an zwei

getrennten Per spektiven, die von Fihrungskraften und die von Mitarbeitern im Unter-
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nehmen. Dabei wird im Unterschied zu anderen einschldgigen Projekten zunachst ge-
trennt und eigenstéandig von beiden Entwicklungsteams an Fihrungsgrundsédtzen gear-
beitet. In dem Entwicklungsprozesses verankert ist jedoch eine sich sukzessive ver-
dichtende Zusammenfihrung der Perspektiven, was schlief3dlich in gemeinsam erarbei-
tete und getragene Flhrungsgrundsédtze miindet.

Im Sinne eines wissenschaftlich begleiteten und fundierten Praxisprojektes liefert die
vorliegende Arbeit ein aus theoretisch und praktisch gewonnenen Erkenntnissen abge-
leitetes konkretes Modell im Sinne einer Schritt-fur-Schritt-V orgehensweise zur Ent-
wicklung von Fuhrungsgrundsédtzen in einem konkreten Unternehmen. Dabel wird die
Anwendung des Modells empirisch untersucht und ausfihrlich dokumentiert, so dass
die einzelnen Modellphasen nachvollziehbar, verschiedene Elemente in ihrer Wirkung
analysierbar sind und schliefdlich der gesamte Prozess steuerbar, transparent und vor
allem auch — und das stellt die praktische Intention der vorliegenden Arbeit dar — Uber-
tragbar und nutzbar fir andere Unternehmen tiber das Fallunternehmen hinausiist.

1.2  Begrundungszusammenhang und Erkenntnisinteresse —
Ziele der Arbeit

Der Fuhrungsphilosophie eines Unternehmens, die unter anderem durch Fihrungs-
grundsétze konkretisiert werden kann, kommt als Basis des strategischen Managements,
der strategischen Unternehmensfilhrung eine besondere Bedeutung zu. Unbestreitbar
enthdlt die Filhrungsliteratur® bereits zahlreiche Werke, in denen das Thema Fiihrungs-
grundsétze behandelt oder sogar fokussiert wird. Schwerpunktmalig in den 1970er und
1980er Jahren haben sich immer mehr Unternehmen dazu entschlossen, Fihrungsgrund-
sdtze zu entwickeln und einzufihren, und auch die Wissenschaft hat sich eingehend mit
dem Thema befasst. Heute, zu Zeiten, in denen Werte wie Freiraum und Flexibilitét
sowie Individualitét propagiert und nachgefragt werden, mogen formalisierte Fiihrungs-
grundsétze auf den ersten Blick den Eindruck eines tberholten Instrumentes vermitteln.
Auch vor dem Hintergrund der Forderung nach Verhaltensflexiblisierung seitens der
Fuhrungskréfte konnte man FUhrungsgrundsédtze als problematisch betrachten, wird
doch durch die Dokumentation des Fiihrungsverhaltens in entsprechenden Grundsétzen

> Vgl. bspw. Wunderer, Klimecki 1990, S. 52; Gabele 1992, S. 46; Knebel, H.; Schneider, H. (1994):
Fihrungsgrundsétze: Leitlinien fir die Einfihrung und praktische Umsetzung. Heidelberg: Sauer, S.
19.
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ein konkreter Stil festgeschrieben. Sind Flhrungsgrundsétze also ein Rickschritt in die
autoritare Richtung oder zu einem eindimensionalen Fuhrungsverstandnis?

Auch oder gerade heute — in Zeiten turbulenter Veranderungen — sind Werte und Orien-
tierung wieder gefragt und dringend notwendig, insbesondere vor dem Hintergrund der
zahlreichen Herausforderungen und des Veranderungsdrucks, der die aktuelle Wirt-
schaftssituation kennzeichnet. So verlangen beispielsweise die Globalisierung und die
schwierige Arbeitsmarktsituation von den berufstétigen Menschen ein hohes Mal3 an
Flexibilitét einersaits, andererseits aber gleichzeitig auch eine wahrnehmbare Loyalitat
der jeweiligen Firma gegentber. Schon aus diesem Dilemma heraus, aber auch grund-
sitzlich hat der Mensch ein Grundbediirfnis nach Struktur®, und vor allem Fiihrungs-
krafte sehen sich mit wechselnden Anforderungen und Anspriichen konfrontiert, die sie
als verwirrend oder sogar (iberfordernd erleben.” Zudem kénnen selbst moderne The-
men und Arbeitsweisen wie Dezentralitét, Eigenverantwortung usw. in der Praxis nur
funktionieren, wenn sie in einen Rahmen eingebettet sind, der eine gewisse Grundori-

entierung und damit Handlungssicherheit liefert.

Fuhrungsgrundsétze bieten einen solchen Orientierungsrahmen, weniger bezogen auf
einen konkreten Fihrungsstil als vielmehr auf eine Art tbergeordnete Fiihrungsphiloso-
phie und dann konkrete Aufgabenfelder beschreibend. Sie lassen aber dennoch — und
diesem Anspruch miissen gute Fiihrungsgrundsétze in der Tat unabdingbar gentigen® —
ausreichenden Handlungsspielraum fr individuelles und situationsadaquates Fuhrungs-
verhaten im Einzelfall. So werden Bezugssysteme bendtigt, die dem einzelnen oder
Gruppen Handlungssicherheit innerhalb eines gesteckten Rahmens vermitteln. Ent-
scheidend ist, dass dieser Rahmen einerseits Grenzen zieht, andererseits aber die noti-
gen Freiheiten und individuellen Handlungsauspragungen ermoglicht. Nach den empiri-
schen Erkenntnissen aus der Anwendung des zu beschreibenden Modells ist hierbei das
,Wie* der Gestaltung des Instruments von hoher, wenn nicht entscheidender Bedeutung.
Ist diese Frage bedarfsgerecht gel6st, konnen FUhrungsgrundsétze — wie zu zeigen sein
wird — ein adaquates Instrument sein, um der Dialektik zwischen den zunéchst unver-

Vgl. Probst, G. J. B. (1993): Organisation: Strukturen, Lenkungsinstrumente und Entwicklungsper-
spektiven. Landsberg: moderne industrie, S. 181.

" Vgl. Lentz, B. (2002): Fiihrungskrafte im Dilemma. In: Capital, 16, 2002, S. 105.

Vgl. Bleicher, K. (1994): Leitbilder. Orientierungsrahmen fir eine integrative Managementphil oso-
phie. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 11.
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einbar erscheinenden, aber dennoch gleichermalien fur den Erfolg eines Unternehmens
notwendigen, sogar unabdingbaren Entwicklungsverl&ufen Kontinuitét einerseits und

Veranderung andererseits gerecht zu werden.

Insofern bleibt das Thema Fuhrung, dessen Bedeutung fur den Erfolg eines Unterneh-
mens im Grundsatz unbestritten ist, auch heute wichtig, wenn sich auch die Begrindung
und die jeweilige Betrachtungsweise immer wieder und vor allem auch in den letzten
Jahren mit einem sich wandelnden Fihrungsverstandnis stark verandert hat; Mitarbeiter
und auch Fuhrungskréfte erwarten heute eine partizipative Fihrung und Zusammenar-
beit, die eine intensivere Kommunikation und erweiterte Gestaltungsmdglichkeiten im
eigenen Verantwortungsbereich einschlieft.® Fiihrungsgrundstze stellen dabei ein hilf-
reiches Instrument dar, das letztlich auch das eigentliche Ziel eines Unternehmens,
namlich die Steigerung der Effizienz und damit der Leistung und Wettbewerbsfahigkeit,
verfolgt und erreicht. Somit handelt es sich um einen langfristigen Verénderungs- und
Anpassungprozess, der niemals abgeschlossen ist, und bei dem — wie in so vielen Situa-
tionen — der Weg das Zidl ist, was konkret Ubertragen auf FUhrungsgrundsétze zu der
Erkenntnis fuhrt, dass deren Entwicklung bereits den wichtigsten Schritt ihrer Imple-

mentierung darstellt.

Wissenschaftlich angesiedelt ist das Thema Fuhrung und speziell der Bereich der Fuh-
rungsgrundsétze as strategisches Managementinstrument in erster Linie in der Be-
triebswirtschaftslehre im Kontext von Ansédtzen der Personafihrung, aber auch im Be-
reich der Organisationspsychologie. Die Konzeption des in dieser Arbeit dargestellten
konkreten Anwendungsmodells basiert auf den Grundgedanken der Organisationsent-
wicklung, ebenfalls einem Teilgebiet der Organisationspsychologie. Insofern handelt es
sich um ein interdisziplindres Themenfeld, das aus verschiedenen Perspektiven zu be-
trachten ist und aufgrund seiner den Unternehmenserfolg beeinflussenden Wirkung eine
hohe Praxisrelevanz aufweist. Dabei steht das Thema Personalfihrung in engem Zu-

°® Vgl. bspw. Rosenstiel, L. v. (1995): Wertewandel. In: Kieser, A.; Reber, G.; Wunderer, R. (Hrsg.):
Handworterbuch der Fiihrung. Enzyklopéadie der Betriebswirtschaftslehre X. Stuttgart: Schéffer-Poe-
schel, S. 2175ff; Beyer, H.; Fehr, U.; Nutzinger, H. G. (1995): Unternehmenskultur und innerbetrieb-
liche Kooperation. Anforderungen und praktische Erfahrungen. Wiesbaden: Gabler, S. 75ff.; Klages,
H. (1985): Empirische Bestandsaufnahme des Wertewandels. In: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.): Un-
ternehmensfiihrung vor neuen gesellschaftlichen Herausforderungen. Gitersloh: Bertelsmann Stif-
tung, S. 24-41; Domsch, M. E. (1999): Mitarbeiterbefragungen. In: Rosenstiel, L. v.; Regnet, E;
Domsch, M. (Hrsg.): Fuhrung von Mitarbeitern. Handbuch fir erfolgreiches Personal management.
Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 696.
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sammenhang mit wichtigen Feldern der Organisationspsychologie, wie Motivation, Zu-
friedenheit, Leistung und Entwicklung, deren Bedeutung fir ein Unternehmen un-
bestritten ist; dariber hinaus wirkt es sich auch auf die in der Organisationspsychologie
als zentral betrachteten Ebenen des Unternehmens'®, namlich auf Individuum, Gruppe
und die Organisation im ganzen aus.

Betrachtet man die in Deutschland verfligbare einschlagige Literatur zum Thema Fih-
rungsgrundsétze, dann zeigt sich zum einen, dass die wissenschaftliche Auseinander-
setzung schwerpunktmdldig in den 70er und 80er Jahren des letzten Jahrhunderts
stattfand, also zeitgleich mit der Hochphase der EinfUhrung von Fihrungsgrundsétzen
in Unternehmen. In der Literatur der letzten Jahre hingegen findet sich dieser Fokus nur
noch selten, obwohl das Ubergreifende Thema Fihrung in Wissenschaft und Praxis
wahrend der letzten Jahre tendenziell verstérkt Aufmerksamkeit geniefdt. Zum anderen
zeichnet sich ab, dass die meisten Autoren das Thema Fuhrungsgrundsétze eher abstrakt
und theoretisch behandeln, z.B. im Kontext von Fragen der formalen
Unternehmensverfassung. Zudem wird der Schwerpunkt der Auseinandersetzung meist
auf Inhalte von Fihrungsgrundsétzen oder deren Sinnhaftigkeit im allgemeinen gesetzt.

Wenig wissenschaftliche Aufmerksamkeit hingegen wurde bislang dem Prozess der
Erarbeitung von Fuhrungsgrundsitzen und den damit einher gehenden psychologi-
schen Effekten, in Bereichen wie Motivation und Einstellungsanderung beispielsweise,
geschenkt. Hier beschréanken sich die bisherigen Ausfuhrungen auf Empfehlungen und
Hinweise fur die Praxis, ohne dass diese dann tatséchlich angewandt und (in ihrer An-
wendung) dokumentiert bzw. ihrer Wirkung tGberprift wirden. Selbst in den praxisori-
entierten Fachwerken zum Thema, die ebenfalls einen Teil der verfligbaren Literatur
ausmachen, bleiben formulierte Handlungsempfehlungen auf Einzelaspekte reduziert,
ohne dass bislang ein systematischer Kontext im Sinne eines vollstandigen Anwen-
dungsmodells geschaffen worden wére, erst recht nicht ausfthrlich beschrieben und in
seiner Anwendung dokumentiert. Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll und
notwendig, auf Basis eines wissenschaftspragmatischen Ansatzes eine solche Systema-

19 vgl. Rosenstiel, L. v. (1992): Grundlagen der Organisationspsychologie. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

' Da sich Filhrung und vor alem das zugrundeliegende Fiihrungsversténdnis in jedem Land anders
gestaltet, bietet es sich an, die vorliegende wissenschaftliche Analyse und Konzeption bzw. Untersu-
chung auf den deutschen Sprachraum zu beschranken.
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tik zu entwerfen und damit eine Transfermdglichkeit zwischen Theorie und Praxis an-
zustreben.

Es stellt sich die Frage, welche Erfolgskriterien fur die Entwicklung und Einfuhrung
von Fuhrungsgrundsétzen in der Praxis als entscheidend anzusehen sind, damit sie die
gewiinschte Wirkung zeigen. Basierend auf den ausgefuihrten Uberlegungen lasst sich
nun die Annahme formulieren, dass Fuhrungsgrundsétze — sollen sie erfolgreich um-
setzbar sein — vor Ort in der konkreten Organisation und unter je eigensténdiger Einbe-
ziehung von Mitarbeitern sowie Flhrungskraften gleichermalien erarbeitet werden mis-
sen; dabei ist der Prozess der Entwicklung und Implementation als entscheidender Er-
folgsfaktor anzusehen.

Daraus leitet sich das Zidl der vorliegenden Arbeit ab, namlich die Entwicklung, Dar -
stellung und — auf der Basis einer Fallstudie — die empirische Uber priifung eines
ganzheitlichen Modells, das diese Beobachtungen systematisch zugrundelegt und
durch ein besonderes Projektdesign oben genannte kritische Faktoren zu vermei-
den sucht sowie — aus diesen Erkenntnissen abgeleitete — angenommene Erfolgs-
faktoren impliziert. Auf diese Weise wird das Modell aus der wissenschaftlichen und
praktischen Defizitanalyse heraus abgeleitet, mit Erfahrungen und theoretisch unter-
mauerten Annahmen angereichert und damit begriindbar und wissenschaftlich nach-
weisbar. Dieser wissenschaftspragmatische Ansatz verfolgt das Ziel, mittels der Kon-
zeption und Anwendung eines geplanten systematischen Prozesses verschiedene As-
pekte zu integrieren und damit das Vakuum zwischen theoretischen Erkenntnissen und
deren praktischer Umsetzung zu fullen.

Das Modell selbst erhebt neben der Verklammerung von Theorie und Praxis sowie von
Inhalt und Prozess den Anspruch, mittels eines besonderen Designs separate Perspekti-
ven von Mitarbeitern und Fuhrungskraften im Hinblick auf das Thema Fihrungsgrund-
sétze sowie verschiedene Betrachtungsebenen innerhalb der Organisation gleicherma-
[3en zu berticksichtigen und auch zu analysieren. Durch die prozessbasierte Vorgehens-
weise und Darstellung seiner Anwendung soll im zeitlichen Verlauf eine Entwicklung
sichtbar gemacht werden, die neben konkreten inhaltlichen Ergebnissen auch strategi-
sche und psychologische Effekte und Wirkungen hervorbringt. Deren Einfluss auf die
einzelnen Mitarbeiter und Flhrungskréfte sowie auf die Organisation als ganzes |asst
sich durch die wissenschaftliche Untersuchung und Dokumentation der Modellanwen-
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dung aufzeigen. Auf diese Weise wird es wiederum moglich, Riuckschltsse fur die Mo-
dellkonzeption selbst zu ziehen, z.B. im Hinblick auf Weiterentwicklungen, Nutzen und

Ubertragbarkeit auf andere K ontexte.

Zugrunde liegen dem Modellkonzept die Ansétze der Organisationsentwicklung®? einer-
seits, deren Anliegen esit, die Ziele des Unternehmens mit den Interessen und Bedurf-
nissen der Mitarbeiter bestmdglich in Einklang zu bringen, auch weil es, wie zu zeigen
sein wird, an der bestehenden Unternehmenskultur ansetzt, die Organisation also gewis-
sermal3en dort abholt, wo sie steht; andererseits basiert es auf der Idee der Personalent-
wicklung, die das Anliegen verfolgt, den einzelnen Mitarbeiter zu férdern. Auf diese
Weise erscheint das Vorgehen einem modernen Unternehmensstil angemessen, sogar
innovativ und darUber hinaus geeignet, der bereits erwahnten Dialektik zwischen Konti-
nuitdt und Veranderung zu entsprechen.

Neben algemeinen, eher theoretischen Aspekten, wie z.B. der Darlegung der Funktion
und Zielsetzung von Fuhrungsgrundsétzen sowie ihren Problemen in der Praxis sollen
bei der Anwendung des vorgestellten Modellkonzepts im einzelnen folgende Fragestel-
lungen eingehend empirisch untersucht werden:

Unter schiede zwischen Mitarbeitern und Fahrungskraften: Inwieweit unter-
scheiden sich Mitarbeiter und Fuhrungskréfte im Hinblick auf inhaltliche und
prozessuale Aspekte; besonderer Schwerpunkt ist dabel die Betrachtung ver-
schiedener psychologischer Einflussgréf3en, wie z.B. Einstellung, Motivation
u.a.

Einfluss des Entwicklungsprozesses: Welchen Einfluss hat der Entwicklungs-
prozess und damit das Modell im Hinblick auf kognitive, motivationale und
emotionale Ebenen, konkretisiert anhand von Aspekten wie z.B.:

Inhalte und Spezifitdt der erarbeiteten Fihrungsgrundsétze

Motivation und Akzeptanz

Einstellungsénderungen

Verhaltenséanderungen

Wissen und Lerneffekte

w W W W W

2 vgl. Lauterburg, C. (1980): Organisationsentwicklung — Strategie der Evolution. In: Koch, U.; Meu-
ers, H.; Schuck, M. (Hrsg.): Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Frankfurt: Lang, S.
52ff.
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§ Veranderungsimpulse

Umsetzungsor ientierung: Wie lasst sich eine konsequente Umsetzungsorientie-
rung bereits in den theoretischen Erarbeitungsprozess integrieren, d.h. wie kon-
nen Fuhrungsgrundsétze gleich im bzw. durch den Prozess ihrer Erarbeitung
selbst implementiert werden?

Bedeutung der Modellanwendung in der Organisation: Welche Bedeutung
hat das Modell Uber das Thema Fihrung hinaus in der Organisation und wie
lasst sich deren Situation und Veréanderungsbedarf im Prozess adaguat bertick-
sichtigen?

Zusammenhang zwischen Fuhrungsgrundsétzen und Unternehmenskultur:
Welche Rolle spielen die Fihrungsgrundsédtze im Zusammenhang mit der Un-
ternehmenskultur? Wie kann die Unternehmenskultur in die Fihrungsgrundsétze
integriert werden?

Grenzen von Fuhrungsgrundsétzen sowie des Modells: Lassen sich die der
Modellanwendung zugrundeliegenden Ziele der Organisation mdglicherweise
auch auf anderem Wege erreichen und welche Probleme bringt die Durchfiih-
rung des Konzeptes mit sich?

Aus der Erfahrung der stringenten Anwendungsbeobachtung, die zugleich eine Evaua
tion darstellt, und aus der systematischen Beantwortung der formulierten Fragestellun-
gen heraus sollen dann insgesamt — und das ist das Ubergeordnete Anliegen der Arbeit —
Empfehlungen fir den Transfer des Modells in andere Unternehmen und Kontexte ab-
geleitet werden.

Zusammengefasst impliziert die vorliegende Arbeit folgende Nutzenaspekte und
Praxisvorteile:

Es wird ein Modell dargelegt und begriindet, das Defizite und Unzulanglichkei-
ten, die haufig fur bisherige Vorhaben der Entwicklung und Implementation von
Fuhrungsgrundsétzen kennzeichnend sind, Gberwindet.

Die Anwendung dieses Modells erzeugt positive Bewusstseins- und Einstel-
lungsénderungen bei den sich mit Flhrungsgrundséatzen beschéftigenden Mitar-
beitern und FUhrungskraften des Unternehmens. So entsteht eine wichtige, in der
betrieblichen Breite wirksame Multiplikation des Themas. Dies liefert eine ver-
besserte Basis flr die anschlief3end geplante Umsetzung von Fuhrungsgrundsét-
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zen in der betrieblichen Praxis. Die Anwendung des Modells ist so bereits inner-
halb der Entwicklungsphase der erste Schritt der Implementierung von Fuh-
rungsgrundsétzen im Unternehmen.

Das Modell ist mittels der Integration konkreter Mal3nahmenbtindel konsequent
umsetzungsorientiert.

Die Anwendung des Modells erzeugt Impulse fir Verdnderungen und Optimie-
rungen auf organisatorischer, ggf. sogar auf struktureller Ebene im Unterneh-
men, die eine effizientere Zielerreichung der FUhrungsgrundsétze befordern. Das
Modell kann Effekte zeitigen, die teils weit Uber das engere Thema Fuhrung /
Fuhrungsgrundsétze hinaus weisen. Anders formuliert: Wird das Modell nicht
benutzt, relativieren sich die Chancen fur eine erfolgreiche Umsetzung von Fuh-
rungsgrundsétzen, weil erwiesene Defizite insbesondere wahrend der Entwick-
lungsphase nicht hinreichend aufgegriffen werden.

Das vorliegende Modell ermdglicht — insbesondere auch hinsichtlich in Kon-
zernstrukturen eingebetteter Unternehmenseinheiten — die Entwicklung dezen-
traler, einheitenspezifisch ausgerichteter FUhrungsgrundsétze, die der konkreten
Kultur und Situation der Organisation adaquat sind und damit giinstigere Umset-
zungschancen haben.

Das Modell kann prinzipiell auf andere Unternehmen oder Organisationen tber-

tragen und dort angewendet werden.

Das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit richtet sich insgesamt auf die Darstel-
lung und insbesondere Entdeckung der vielfatigen Zusammenhange zwischen den ver-
schiedenen relevanten Themengebieten und Aspekten, um zum einen eine interdiszipli-
nare Sichtweise zu erreichen, und um zum anderen die Interdependenzen und zykli-
schen Bezogenheiten im Sinne eines Abbildes der betrieblichen Redlité und Komple-
xitét zu verdeutlichen. Die Kontextualisierung und Strukturierung der Themen, wie sie
hier vorgenommen wird, stellt eine neuartige Herangehensweise dar, die die behandel-
ten Phanomene, sowohl in konkreten Verwendungszusammenhéangen als auch aus ver-
schiedenen Perspektiven, systematisch und differenziert betrachtet. Hiermit wird das
Ziel verfolgt, ein eigenes theoretisches Fundament fir die behandelte Thematik zu
schaffen und in wissenschaftlicher und praktischer Hinsicht neue Akzente zu setzen.
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1.3 Methoden und Aufbau der Arbeit

Das grundlegende Forschungsverstandnis der vorliegenden Arbeit orientiert sich an der
Aktions- oder Handlungsfor schung. Dieses Forschungsverstéandnis umfasst vier zent-
rale Aspekte:

Der Forschungsansatz ist anwendungsorientiert: Primares Ziel des Projektesist
die Gewinnung Ubertragbarer wissenschaftlicher Strategien zur Lésung von
Problemen in der Praxis.

Das Projekt ist akteursorientiert: Die Einbeziehung von Akteuren im Prob-
lemfeld in die Entwicklung von Lésungsansdtzen ist zentral. Wissenschaftliches
Arbeiten fur die Praxis erfolgt mit Praktikern, um die Wahrscheinlichkeit zu er-
hohen, dass Losungen anwendbar und angemessen sind.

Der Forschungsansatz ist prozessorientiert: Entwicklung, Implementation und
Umsetzung von Fihrungsgrundsétzen werden grundsétzlich in ihrer sozialen,
organisationspsychologischen und betriebswirtschaftlichen Dimension und as
sich in der Zeitdimension erstreckende L ernprozesse auf individueller und or-
ganisationaler Ebene gesehen.

Der Forschungsansatz ist interdisziplindr: Der ,Gegenstand‘ Fuhrungsgrund-
sétze ist nicht aus der Perspektive eines einzelnen Faches heraus umfassend zu
beschreiben. Durch die Einbeziehung 6konomischer, psychologischer und sozi-
alwissenschaftlicher Perspektiven ist es moglich, der Problemkomplexitét zu-
mindest in Ansdtzen gerecht zu werden. So werden die Perspektiven in einer
gemeinsamen theorieorientierten Beschreibung des Problemfel des zusammenge-
fahrt.

Basierend auf diesen Pramissen greift das gewéhlte Vorgehen auf wesentliche Elemente
der Aktions- oder Handlungsforschung zuriick, einem Untersuchungsansatz, der der
qualitativen Sozialforschung zuzurechnen ist.”> Weisman formuliert die Anliegen der
Aktionsforschung wie folgt: ...... the action research perspective looks to the study of

B vgl. Lewin, K. (1975): Die Lésung sozialer Konflikte. Bad Nauheim: Christian; Kleiber, D. (1992):
Handlungsforschung. In: Asanger, R.; Wenninger, G. (Hrsg.): Handwoérterbuch Psychologie. Wein-
heim: Beltz, S. 282-288; Jahoda, M., Lazarsfeld, P.F.; Zeisal, H. (1995): Die Arbeitdosen von Ma
rienthal. In: Flick, W.; Kardorff, E. v.; Keupp, H.; Rosenstiel, L. v.; Wolff, S. (Hrsg.): Handbuch
Qualitative Soziaforschung. Grundlagen, Konzepte, Methoden und Anwendungen. Weinheim: Beltz,
S. 119-122; Mayring, P. (1996): Einfiihrung in die qualitative Soziaforschung. Eine Anleitung zum
qualitativen Denken. Weinheim: Beltz.



1 Einleitung 21

action — taken within the context of real problems — as a means of both advancing sci-
ence and meeting practical needs*.** Der Prozess, mit dem dieses Ziel erreicht werden
soll, umfasst zumeist einen zyklischen Ablauf mit den Stationen Diagnose / Anayse,
Planung, Umsetzung, Evaluation und Identifikation von neuen Erkenntnissen (Ergeb-
nissicherung). Somit kann die Aktionsforschung als eine um den Forschungsaspekt er-
weiterte Form einer Verénderungsstrategie (Change Management) verstanden werden.
Aulkerdem wird die aktive Einbindung von Klienten, Betroffenen etc. as zentraler Be-
standteil der Aktionsforschung betrachtet. Dabei ist zu betonen, dass sich in den Hand-
lungsforschungsansatz grundsétzlich auch quantitative und ebenfalls experimentelle
Methoden integrieren lassen.

In dem hier vorgesehenen Projekt wird der Aktions- und Handlungsforschungsansatz
auf das Problemfeld Entwicklung und Implementation von Fihrungsgrundsétzen ange-
wandt. Intention ist es, Veranderungsmoglichkeiten zu erarbeiten, die in diesem The-
menkontext wirksam sind. Dabel werden nicht nur die Bedingungen, Prozesse und Kon-
sequenzen verschiedener Formen sozialen Handelns im Sinne der Handlungsforschung
mit unterschiedlichsten Methoden untersucht, sondern die Forschende ist a's Interakti-
onspartnerin auch in konkrete soziale Handlungsprozesse eingebunden. So steht die
Zusammenarbeit mit den betrieblichen, prozessbeteiligten Akteuren vor Ort — bzw. de-
ren Partizipation — im Zentrum dieses Forschungsansatzes.

Konkret werden die oben bereits eingefihrten Fragestellungen im Rahmen einer multi-
methodischen Fallstudie untersucht. Diese impliziert die kombinierte Anwendung der
folgenden Methoden (vgl. im Detail Kap. 3.5):

Beobachtungs- bzw. Erhebungsmethoden zur Bestandsaufnahme
M ethoden zur Prozessbeobachtung

Aktivierungs- bzw. Interventionsmethoden

Evaluationsmethoden

Erhebungsmethoden zur Bestandsaufnahme

Befragung von Mitarbeitern: Unter allen Mitarbeitern des Fallunternehmens

wurde eine schriftliche Umfrage (geschlossene und offene Fragen) mit vollstan-

¥ Weisman, G. D. (1983): Environmental programming and action research. In: Environment and Beha-
vior, 3, 1983, S. 389.
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dardisiertem Fragebogen und mehrfachen Erkenntniszielen als Vollerhebung
durchgefthrt. Dabei wurden unter dem Aspekt der Situationsanalyse folgende
Ubergreifende Fragenkomplexe untersucht: Welche Fihrungsprobleme im Un-
ternehmen sehen die Beschéftigten, welche Hindernisse und Lésungen zur Be-
seitigung von Problemen werden angefiihrt? Die Daten wurden mit dem Pro-
grammpaket SPSS unter Verwendung deskriptiver Analyseverfahren ausgewer-
tet.

,Vor-Ort-Analyse*: Im Rahmen von ,Vor-Ort-Analysen‘ wurden fallstudienbe-
zogene Kenntnisse Uber relevante Akteure, Strukturen, Sichtweisen und Erfah-
rungen sowie Uber vorhandene Dokumente im Kontext Fihrung und Personal
gewonnen. Informations- und Datengrundlage fiir die ,Vor-Ort-Analysen® waren
u.a. diverse Papiere (konzernweite Fuhrungsgrundsétze und Essentials, Organi-
gramme etc.), personliche Gesprache mit Akteuren im Bereich Fihrung und Per-

sonal sowie eigene Erfahrungen und Kenntnisse der Forschenden.

Methoden zur Prozessbeobachtung

Teilnehmende Beobachtung: Durch die Forschende wurden konkrete Aktivi-
téten im Prozess der Entwicklung von Fihrungsleitsdtizen beobachtet und be-
gleitet (Arbeitsmeetings der Projektgruppen, Workshops). Hierzu konnte auf die
Methode der ,teilnehmenden Beobachtung® zuriick gegriffen werden. Bei die-
sem Ansatz wird ,,der Beobachter selbst Element des zu beobachtenden sozialen
Feldes“.™ Dies bietet die Mdglichkeit der unmittelbaren Nahe zum Forschungs-
gegenstand, um nicht nur von auf3en auf den Gegenstandsbereich zu blicken,
sondern auch eine Sicht von innen zu gewinnen und schliefdich beide Sichtwel-
sen in einer Synthese miteinander zu kombinieren.’® Dabei orientiert sich das
hier verwendete Verfahren der tellnehmenden Beobachtung — trotz der prinzi-
piellen Offenheit fir sich im Feld entwickelnde Gegenstande und Perspektiven —
an den Forschungsfragen des Projekts. Die Rolle der teilnehmenden Beobach-
tenden wurde in Kooperation mit den prozessbeteiligten Akteuren festgelegt und
am Bedarf der Projektteilnehmer ausgerichtet. Dazu konnten auch Ergebnisse

5 Lamnek, S. (1995): Qualitative Sozialforschung. Bd. 2. Methoden und Techniken.. Weinheim: Beltz,
S. 251,

1 vgl. Mayring 1996, S. 61.
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der Vor-Ort-Analysen herangezogen werden. Die Beobachtung erfolgte Uber die
gesamte Entwicklungsphase der FiUhrungdleitsétze hinweg. Dartber hinaus
wurde diese methodische Anwendung zu einer ,protokollierten teilnehmenden
Beobachtung® erweitert (vgl. Evaluationsmethoden).

,Stimmungsbar ometer ¢: Nach Arbeitsmeetings im Rahmen des Projektprozes-
ses (Projekttage, Workshops) wurden mittels eines festgelegten Erhebungsras-
ters Einstellungen aller Betelligten gemessen. Auf diese Weise konnte ein ,Mini-
Panel* gebildet werden, das eine Prozessbeobachtung hinsichtlich folgender
Fragen erlaubte: Beurteilung der Vorgehensweise, Arbeitsklima und Gruppen-
atmosphaére, Praxisrelevanz, Projektfortschritt, personlicher Nutzen und Positiv-/
Negativaspekte. So liefien sich Veranderungen der Einstellungen im Prozess-
verlauf auf der Basis systematischer Auswertungen beobachten. Zugleich aber
kam diesem Instrument auch eine kontinuierliche sukzessive (zwischen-)evalua-
tive Funktion im Hinblick auf den Projektprozess zu.

Methoden zur Prozessaktivierung

Prozesse der Entwicklung und Implementation von Flhrungsgrundsétzen wurden nicht
nur beobachtet, sondern auch durch die Forschende (mit-)aktiviert.

Teambildung: Unter einem ,Team* wird im vorliegenden Kontext eine Uber-
schaubare Gruppe verstanden, die die im Recruiting ausgewahlten Mitarbeiter
umfasst und darlber hinaus phasenweise ,externe’ Berater einbindet. Gemein-
sames Anliegen dieser Gruppe ist es, Fuhrungsgrundsétze zu entwickeln und as
,Keimzelle* von Implementations- und Diffusionsprozessen (Multiplikatoren) zu
wirken. Alle Gruppenmitglieder konnen dabei ihr Know-how einbringen und
erweitern und ihren eigenen Handlungsspielraum vergrof3ern.

Information und Prozessberatung / Coaching: Die Weitergabe von Fach-,
Interventions- und Prozesswissen erfolgte nicht in Form einer einmaligen Initia-
tivberatung, sondern im Rahmen einer kontinuierlichen und regelméfdigen Be-
gleitung der gesamten Prozesse. Da zur reinen Beratungsfunktion im Rahmen
der Prozessbegleitung eine vermittelnde, integrierende und auch katal ysatorische
Funktion der Forschenden hinzukam, ohne dass der Prozess durch die For-
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schende weitgehend dominiert wurde, kann von Coaching®’ gesprochen werden.
Beratung und Coaching erfolgten situationsadaquat in Umfang und Intensitét
unterschiedlich. Hier wurden folgende Aktivitéten unternommen: Impulsreferate
(Einbringen befruchtender Anstoi3e, Ideen und konzeptioneller V ortiberlegungen
etc.), Fach- oder Gesprachsbeitrage bei Sitzungen, Einzel- und Kleingruppenge-
spréche zur Beratung, Schulung / Fortbildung (z.B. zum Projektmanagement),
Vermittlung zwischen unterschiedlichen Interessen von Teilnehmern, strategi-
sche Unterstiitzung bei der Gestaltung von Veranstaltungen oder Prasentationen.
(Kooperations-)Workshop: Neben separat verlaufenden Prozessen in der Fih-
rungskréfte- und in der Mitarbeitergruppe (Projekttage, regelmaliige Arbeitstref-
fen) wurde der Gesamtprozess durch mehrere gemeinsame Workshops welter
aktiviert. Ein Workshop im hier verstandenen Sinne bezeichnet eine K ooperati-
onsform, die darauf angelegt ist, moglichst alle Akteure in die fachliche Bear-
beitung einer Aufgabenstellung einzubeziehen, um das Erreichen eines Pro-
zess(teil)ziels zu erleichtern. In dieser Workshopform wurden aber nicht nur
verschiedene konkrete Probleme unter den Teillnehmern erdrtert und Lésungen
entwickelt; vielmehr bot sie Platz, in konstruktiver Atmosphére Ideen zu formu-
lieren und zu diskutieren. Dartiber hinaus war am Anfang des Prozesses auch
das Kennenlernen der Teilnehmer untereinander ein (zusétzliches) wichtiges
Ziel der Veranstaltung. Wesentliche Elemente dieser Workshops waren die Be-
teiligung aller anwesenden Akteure und die Schaffung von Transparenz z.B.
durch die Visualisierung von Beitrédgen und Ergebnissen. Dies setzte u.a. eine
geeignete Infrastruktur (Raumlichkeit, Visualisierungsmoglichkeiten) und eine
professionell gefiihrte Moderation (intern oder extern) voraus.

Kartenabfrage: Die Kartenabfrage als typisches Moderationsinstrument diente
zugleich der Prozessaktivierung und der Strukturierung von Ideen, Diskussionen
und Arbeitsschritten und wurde wéhrend der gesamten Projektphase immer wie-
der eingesetzt. Die Ergebnisse wurden systematisch entweder in der Gruppe

7" Allgemein wird unter dem Begriff Coaching eine besondere Form der Filhrungskrafteentwicklung
verstanden. Die Wirksamkeit einer Person in ihrer gegenwértigen oder zukiinftigen Position soll er-
hoht werden. Dabei hat der Coach die Aufgabe, Hindernisse, Konflikte, Schwachen und deren Ursa-
chen in der Fihrungssituation ausfindig zu machen. Vgl. Weinert, A. B. (1998): Organisationspsy-
chologie. Ein Lehrbuch. Weinheim: Beltz, S. 725.
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moderiert oder aulferhalb der Gruppe mit darauf folgendem Input ausgewertet,

prasentiert und diskutiert.

Evaluationsmethoden

Befragung von Mitarbeitern: Diese schriftliche Umfrage mit vollstandardi-
siertem Fragebogen und mehrfachen Erkenntniszielen wurde as Vollerhebung
unter allen Mitarbeitern des Falunternehmens durchgefihrt. Da die Handlungs-
forschenden durch die teilnehmende Prozessbeobachtung und -aktivierung selbst
Element des sozialen Feldes werden, wird die ,Objektivitét® ihrer Erkenntnisse
bisweilen z.T. kritisch beurteilt.’® So diente die anonyme Befragung der Mitar-
beiter u.a. dazu, eine durch die Methode in stérkerer Weise verobjektivierte Be-
urteilung insbesondere der vorlaufigen Ergebnisse des Entwicklungsprozesses
(Vorschlége fur FUhrungsgrundsétze) aus Sicht der ,Zielgruppe® — in dem hier
zugrunde liegenden Verstandnis die Gesamtheit der Beschéftigten — zu erhalten.
Unter dem Aspekt der Evaluation ist also folgende zentrale Frage untersucht
worden: Welches Leistungspotenzial wird dem Instrument Fihrungdeitlinien —
generell und konkret hinsichtlich der erarbeiteten Vorschldge — eingeraumt?
Darliber hinaus ist ein weiterer wichtiger Aspekt des praktischen Verwertungs-
zusammenhanges zu betonen: Noch im Entwicklungsstadium und vor der
Implementation der Fiihrungsgrundsétze erhielt die ,Zielgruppe®, d.h. die Mitar-
beiter des Fallunternehmens im Sinne einer partizipativen Feedbackschleife Ein-
fluss auf die Gestaltung des endguiltigen Produktes. Eine solche prozessinteg-
rierte Evaluation erbringt demnach auch Informationen fur die weiter fihrende
Steuerung und Optimierung des Gesamtprozesses. Auch diese Daten wurden mit
dem Programmpaket SPSS unter Verwendung deskriptiver Analyseverfahren
ausgewertet.

Protokollierte teilnehmende Beobachtung: Im Rahmen der teilnehmenden Be-
obachtung (vgl. Prozessbeobachtung) wurden die Wahrnehmungen der Be-
obachtenden Uber Kommunikation, Interaktion und Arbeitsergebnisse schriftlich
notiert. Dieses Material wurde mit der Methode der Inhaltsanalyse systematisch
und umfangreich ausgewertet. Dabei war der Blickwinkel durch die Fragestel-

8 Vgl. Lamnek 1995, S. 252.



1 Einleitung 26

lungen des Projekts und das Ziel der Uberpriifung speziell entwickelter Hypo-
thesen fokussiert.

Einzelinterviews: In einem Schwesterunternehmen des Fallunternehmens fiihrte
die Verfasserin eine Reihe themenzentrierter, qualitativer Interviews durch. Auf
diesem Wege sollte untersucht werden, ob und in welchem Mal3e Mitarbeiter
aus anderen ,Fuhrungskulturen® die erarbeiteten Leitlinien anders auffassen, as
sieintendiert sind. Hintergrund bildet die These, dass effiziente Fuhrungsgrund-
sétze stets die spezifischen Probleme und Situationen der konkreten Organisa-
tion ansprechen. Die Interviews wurden protokolliert und systematisch ausge-
wertet.

Gruppenfeedback-Runden: Wie im Rahmen z.B. moderierter Workshops b-
lich, erhielten die Teilnehmenden in der Schlussphase von Treffen bzw. am
Ende eines Gruppenprozesses (Projekttage, Workshops) die Moglichkeit, ihre
Eindriicke und Bewertungen kritisch riickzumelden.*

Reviewfragebogen: Zum Abschluss des Gesamtprozesses ist unter den Prozess-
beteiligten ein umfangreiches Review durchgefiihrt worden. Hierzu wurde ein
strukturierter, vierseitiger Fragebogen entwickelt und angewandt. Das Untersu-
chungsspektrum reichte dabel von Aspekten des Projektdesigns tber die Identi-
fikation spezifischer Erfolgsfaktoren bis hin zur Uberpriifung von prozessbezo-
genen Empathieeffekten. Die Ergebnisse des Reviews wurden ebenfalls syste-

matisch ausgewertet.

Im Anschluss an die Einleitung, die in Untersuchungsgegenstand und Problemstellung,
Begriindungszusammenhang und Erkenntnisinteresse sowie verwendete Methoden der
vorliegenden Dissertation einfuhrt, erfolgt im Rahmen einer theoretischen Fundierung
die grundsétzliche Einordnung von Flhrungsgrundsdtzen und dem Ansatz der Organi-
sationsentwicklung sowie ein Einblick in das Verlagswesen. Im Fokus von Fihrungs-
grundsétzen as Instrument der Personalfiihrung (Kap. 2) thematisiert dieses Kapitel
nach einem Einstieg in Form einer Diskussion Uber Bedeutung und Aktualitdt von Fih-
rungsgrundsétzen ihre Definition, den Bezugsrahmen sowie die relevanten Anlésse und

19 vgl. bspw. Klebert, K.; Schrader, E.; Straub, W.G.; Schrader, O.; Straub, H. (1987): KurzModeration.
Hamburg: Windmuhle.
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Funktionen, dieses Instrument in einer Organisation anzuwenden. Schwerpunkt dieser
theoretischen Betrachtung sind die Methoden zur Entwicklung und Implementierung
solcher Grundsétze sowie konkrete Handlungsempfehlungen. Daraus ergibt sich eine
Uberleitung in den zweiten hier zu behandelnden Themenkomplex, die Darstellung des
Ansatzes der Organisationsentwicklung als geeignete Methode zur Erarbeitung von
Fuhrungsgrundsétzen. Nach einer Betrachtung wichtiger Kontextfaktoren, modernes
Personalmanagement einerseits und Unternehmenskultur andererseits, soll die Behand-
lung einzelner Aspekte der Organisationsentwicklung vertieften Einblick in diese Me-
thode geben, immer vor dem Hintergrund ihrer intendierten Anwendung. Um den Kon-
text des gesamten Themas umfassend darzustellen, rundet ein Abschnitt zum Thema
Marktsituation und Branchenspezifika im Verlagswesen, soweit er fur die Entwicklung
von Fuhrungsgrundsétzen von Bedeutung ist, den theoretischen Teil ab.

Im folgenden (Kap. 3) wird die Konzeption des mit dieser Arbeit vorgelegten Modells
der Entwicklung und Implementation von Fihrungsgrundsétizen behandelt. Nach der
Beschreibung der Ausgangssituation und der Ziele des Projektes in der Organisation
werden die Spezifika des Modelldesigns erlautert. Es schliefdt sich die Darstellung von
Prozessverlauf und Vorgehensweise an, die die Erlauterung von Rollen und
Rollenverteilung hinsichtlich relevanter Akteure und Akteursgruppen im
Falunternehmen beinhaltet. Schliefdlich werden Konzeption und Einsatz der
verwendeten empirischen Instrumente und Methoden im einzelnen dargestellt.

Die Ergebnisse der Fallstudie bilden den Kern des folgenden Kapitels (Kap.4), die Un-
tersuchung und Evaluierung der konkreten Anwendung des zuvor entwickelten Mo-
dells. Zun&chst werden die Erkenntnisse aus der Nutzung der empirischen Instrumente
und Methoden im einzelnen ausfihrlich dargestellt und diskutiert. Hierbei geht es im
wesentlichen um die prozessualen Aspekte der Modellumsetzung. Daraufhin steht der
inhatliche Ertrag aus der Modellanwendung im Mittelpunkt der Erorterung — die im
Prozess der Modellanwendung erarbeiteten Flhrungsgrundsédtze. Zusammenfassend
werden schliefdlich die Erkenntnisse der Fallstudie im Hinblick auf die grundlegenden

Problemstellungen und Erkenntnisinteressen der vorliegenden Arbeit diskutiert.

Nach Interpretation und Wertung des hier entwickelten Ansatzes unter Einbeziehung
von erkennbaren Modifikations- und Optimierungspotenzialen wird zum Abschluss der
Dissertation ein Fazit vorgenommen, in dem weiter fihrende Perspektiven fiur die For-
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schung und insbesondere auch die Praxis skizziert werden. Dabel wirdigt die Schluss-
diskussion insbesondere die grundsétzliche, duale Dialektik der Thematik: die Dialektik
von Prozess und Inhalt sowie digenige von Kontinuitétssicherung und Change Mana-

gement.
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2 Erarbeitung von Fihrungsgrundsatzen im
Rahmen von Organisationsentwicklung

In diesem Kapitel geht es um die theoretische Fundierung von Inhalt und Methode der
Erarbeitung von Fuhrungsgrundsétzen. Basierend auf dem Ansatz der Organisations-
entwicklung wird hiermit — unter Einschluss der bislang evidenten empirischen Er-
kenntnisse — die wissenschaftliche Grundlage aller in dieser Arbeit zu behandelnden
Themenkomplexe gelegt.

In einem ersten Schritt wird das Thema Fuhrungsgrundsatze in seinem orga-
nisatorischen Bezugsrahmen betrachtet, wobei neben definitorischen, funktiona-
len, inhatlichen und formalen Betrachtungen ein besonderer Schwerpunkt auf
dem Prozessihrer Erarbeitung liegt.

Der zweite Abschnitt beschéftigt sich mit der Organisationsentwicklung und
ithren Implikationen, Erkenntnisse der Unternehmenskulturforschung bertick-
sichtigend und praktisch eingebettet in einen modernen Ansatz von Human Re-
sources Management.

Daran anschlief3end sollen beide Themen miteinander verbunden werden im
Sinne einer Synthese von Inhalt und Methode, d.h. von Fihrungsgrundsadtzen
und Organi sationsentwicklung.

Schliefdich komplettiert eine differenzierte Betrachtung der relevanten Beson-
derheiten der Branche, aus der das Fallunternehmen, das Gegenstand der em-
pirischen Untersuchung dieser Arbeit ist, die Uberlegungen zur Fundierung der
Forschungsthematik.

Besonderes Augenmerk soll insgesamt auf die Darstellung und insbesondere Entde-
ckung der vielfaltigen Zusammenhange zwischen den verschiedenen Themengebieten
gelegt werden, um zum einen eine interdisziplinére Sichtweise zu erreichen, und um
zum anderen die Interdependenzen und zyklischen Bezogenheiten im Sinne eines Ab-
bildes der betrieblichen Realitdt und Komplexitét zu verdeutlichen. Auf dieser Basis
stellt auch die Kontextualisierung und Strukturierung der Themen, wie sie hier vorge-
nommen wird, eine neuartige Herangehensweise dar, die die behandelten Phénomene,
sowohl in konkreten Verwendungszusammenhangen als auch aus verschiedenen Per-

spektiven systematisch und differenziert betrachtet, mit der Intention, ein eigenes theo-
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retisches Fundament fir die hier behandelte Thematik zu schaffen, aber auch, um in

wissenschaftlicher und praktischer Hinsicht neue Akzente zu setzen.

2.1  Fldhrungsgrundsatze als Instrument der Personalfiihrung

Nach einer kurzen Skizze der allgemeinen Situation von Wirtschaftsunternehmen und
der daraus sich ergebenden Relevanz und Aktualitét von Fihrungsgrundsétzen soll die
Einbettung derselben in einen wissenschaftlichen sowie organisationalen Bezugsrahmen
einer Art Standortbestimmung des Themas dienen. Daran schliefét sich eine differen-
zierte Betrachtung von Fihrungsgrundséatzen a's Instrument der Personafihrung an, die
neben der Erlauterung ihrer Funktionen und Ziele in einer Organisation auch die Be-
trachtung ihrer typischen formalen und inhaltlichen Aspekte sowie eine Ausenander-
setzung mit Vor- und Nachteilen beinhaltet. Schwerpunkt und Abschluss der theoreti-
schen Fundierung der Fuhrungsgrundsétze bildet — entsprechend der Perspektivsetzung
der gesamten Arbeit — die ausfihrliche und pointierte Beschreibung moglicher Vorge-
hensweisen im Erarbeitungsprozess, angereichert durch in der Literatur dargestellte
praktische Empfehlungen fir die Gestaltung derselben.

2.1.1 Allgemeine Situation in Wirtschaft und Unternehmen — Fihrung im
Kontext gesellschaftlicher Megatrends

Flhrung gehort zu den Themen, die Wissenschaft und Praxis seit jeher beschéftigen,
auch in Seminaren und Trainings stellt es eines der beliebtesten Schulungsangebote dar.
Dass Mitarbeiterfihrung im harten wirtschaftlichen Kampf um den Erfolg die entschei-
dende Quadlitét ist®, ist inzwischen keine originelle Feststellung mehr, sondern gilt be-
reits als Binsenweisheit. Umgekehrt ist empirisch erwiesen, dass Fuhrungsfehler eine
der haufigsten Ursachen fiir unternehmerischen Misserfolg sind.? Insofern sollte dieses
Thema auf der Agenda von Organisationen ganz oben stehen. Dabel missen, will man
Fuhrung zeitgemal’ betrachten, verschiedene Entwicklungen und Trends berlicksichtigt
werden, die dazu geflhrt haben, dass sich die Flhrungssituation in Unternehmen gean-

2 \/gl. Zehnder, E. (1995): Mitarbeiterfiihrung in den 90er Jahren. Sichtweise der Executive Search
Beratung. In: Personafiihrung, 6, 1995, S. 468-475; Mohn, R. (2000): Menschlichkeit gewinnt. Eine
Strategie fur Fortschritt und Fihrungsfahigkeit. Gitersloh: Bertelsmann Stiftung, S. 250f.

2 vgl. Schumacher, B. (1988): Handbuch: Fiihrungsgrundsétze und Fihrungshilfen entwickeln und
einfihren. Landsberg: moderne industrie, S. 27.
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dert hat und neue Verhaltensgrundsétze erfordert, um erfolgreich gestaltet werden zu

kdnnen?:
Gestiegenes Bildungsniveau der Mitarbeiter: Mit dem Anstieg des Bildungs-
niveaus geht ein Anspruch auf anspruchsvolleres Arbeiten seitens der Mitarbei-
ter einher; dies bezieht sich sowohl auf die Inhalte der Tatigkeiten as auch auf
ihre Rahmenbedingungen, die wesentlich durch die Fiihrung gepragt werden.
Grofere Spezialiserung der Tatigkeiten: Dies erfordert die Delegation vieler
konkreter Téatigkeiten vom Vorgesetzten an seine Mitarbeiter, und damit eine
ausgepragte Ubertragung von V erantwortung.
Groferes Selbstbewusstsein der Mitarbeiter: Sie haben eigene Wertvorstel-
lungen Uber Fuhrung und Verhdten, die sie auch zum Ausdruck bringen.
Gleichzeitig stellen sie erhdhte Anspriiche an umfassende Information.
Selbstentfaltungsbedirfnisse: Die Mitarbeiter wollen in der Regel selbsténdi-
ger handeln as friher und an ihrem Arbeitsplatz in eigener Verantwortung tétig
sein.
Ausbau der gesetzlichen Rechte der Mitarbeiter: Schliefdlich wird die Stel-
lung der Mitarbeiter durch das Betriebsverfassungsgesetz und die darin veran-
kerten Mitbestimmungsrechte im Unternehmen weiter gestarkt.

Zusammengefasst werden diese Entwicklungen haufig unter dem Stichwort ,Werte-
wandel‘.* So wurde bereits in den 1960er und 1970er Jahren ein Wandel vom Materia-
lismus hin zum Postmaterialismus festgestellt, der durch ein Absinken der Bedeutung
von Pflicht- und Akzeptanzwerten und einer gleichzeitigen Zunahme der Selbstandig-
keits- und Selbstentfaltungsbestrebungen, in engem Zusammenhang mit der bereits er-
wahnten besseren Ausbildung junger Leute, gekennzeichnet war. Im Bezug auf die Ar-
beitswelt geht diese Entwicklung einher mit einem gestiegenen Bedirfnis der Mitarbei-
ter nach Selbstverwirklichung und erhéhten Anspriichen an Partizipation und Mitspra-
che in der Gestaltung der eigenen Arbeitsbedingungen, des gesamten beruflichen Um-
feldes.

22 \/gl. Zander, E. (1994): Ist es heute schwieriger, Filhrungskraft zu sein? In: Personal, 2, 1994, S. 67-
71.

% \/gl. bspw. Rosenstiel 1995, S. 2175ff.; Beyer, Fehr, Nutzinger 1995, S. 75ff.; Klages 1985, S. 27ff.;
Richter, M. (1996): Neue Wege der Flihrung und Motivation. In: Der Betriebswirt, 1, 1996, S. 34-38.
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Die Betrachtung der Wertverénderungen allein wird allerdings der aktuellen Situation in
der Arbeitswelt nicht gerecht. Diese ist heute — anders als noch vor 20 Jahren — ge-
kennzeichnet durch permanente, sich rasch aneinanderreihende V eranderungsprozesse
sowie eine standig zunehmende und teilweise kaum noch zu bewéltigende Kompl exitét,
sowohl fur die Organisationen as auch fur den einzelnen Mitarbeiter. Dieser sieht sich
— korrespondierend mit den Selbstentfaltungsbediirfnissen — deutlich erhéhten Anforde-
rungen, z.B. im Hinblick auf Eigeninitiative und Verantwortung®, auf unternehmeri-
sches Denken® bei der Bewaltigung seiner Arbeit gegeniiber; dies gilt sowohl in fachli-
cher as auch vor alem in psychologischer Hinsicht, ein Aspekt, der haufig, moglicher-
weise aus Unsicherheit und Unkenntnis, oder auch, weil seine Bedeutung unterschétzt
wird, in der organisationalen Praxis zu wenig beriicksichtigt wird.

Fur die Unternehmen sind diese Veranderungen, resultierend aus den allgemeinwirt-
schaftlichen Umfeldbedingungen Uberlebensnotwendig — Stichworte, die inzwischen
zum Alltagswortschatz in jeder Organisation gehdren, sind hier ,,Globalisierung, techni-
scher Fortschritt, Verscharfung des (internationalen) Wettbewerbs, Konjunkturschwé-
che, Kostendruck, Notwendigkeit von Prozessoptimierung und Effizienz®, um nur eine
Auswahl zu nennen; schon ein Verharren im Status quo kann Riickschritt bedeuten®.
Dies fuhrt zu der Erkenntnis, dass nur mit Hilfe der Implementierung flexibler Organi-
sationskonzepte®, mit der Entwicklung hin zu einer lernenden Organisation, in denen
das Lernen einen festen Bestandteil der Kultur darstellt?®, ein dauerhafter Erfolg im
Markt zu erreichen ist.

2 \gl. Martus, R. (1993): Filhrungsleitsitze entwickeln, einfilhren, umsetzen. Landsberg: moderne in-

dustrie, S. 41.

Vgl. Dirscheid, H. J. K. (1994): Intrapreneuring und Organisationsentwicklung tun not. In; io mana-
gement zeitschrift, 63, 1994, Nr.1, S. 38-40.

Vereinigung Osterreichischer Industrieller (1983): Unternehmensleitbild und Filhrungsgrundsétze. In:
Wunderer, R. (Hrsg.): Fuhrungsgrundsédtze in Wirtschaft und offentlicher Verwaltung. Stuttgart:
Metzler, S. 205.

Vgl. Galdner, W. (1999): Implementierung organisatiorischer Verdnderungen: eine mitarbeiterorien-
tierte Perspektive. Wiesbaden: Gabler, S. 1ff.

% \/gl. Gottert, J-M. (2001): Die Bertelsmann-Methode. Die 10 Erfolgsgeheimnisse des vielseitigsten
Medienunternehmens der Welt. Frankfurt: Ueberreuther, S. 9.
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Bel den Menschen jedoch fihren die standigen Verénderungsprozesse zu dramatischen
Verunsicherungen, die erkennbare Identitats- und Orientierungsverluste® nach sich zie-
hen. So lasst sich in den letzten Jahren, sicher mitbedingt durch die zunehmende Ar-
beitsplatzunsicherheit bel vielen Arbeitnehmern, eine Art Renaissance des Wertkonser-
vativismus, auch und gerade bei jungen Menschen, erkennen; hervorstechendste Impli-
kation dieser Entwicklung ist ein wachsendes Bedirfnis nach Sicherheit und Orientie-
rung®, nach Werten und Zielen®!, was wiederum zu einer neuen Anforderung an die

%% in turbulenten Zeiten wird der Ruf nach Fiihrung

Fihrung im Unternehmen fuhr
lauter.® Auch wenn also der Prozess der schopferischen Zerstérung, bei dem das Alte
eingerissen wird, um Neues zu schaffen, zum Sinnbild unserer Tage geworden ist, stel-
len die permanenten Veranderungen und Diskontinuitéten sowie die damit verbundenen
Ungewissheiten eine Strapaze fur die meisten Menschen dar. Sie furchten den Wandel.
Auf diese Weise entsteht eine Spannung zwischen beschleunigter Veranderung der
Umwelt und dem Bediirfnis der Menschen nach Stabilitat®*; umso wichtiger ist es —
dargestellt am Beispiel der Arbeitswelt im Unternehmen — dass Kontinuitdt besonders
geschitzt und Sicherheit vermittelt wird, was in der vielzitierten Erkenntnis von Odo
Marquard ,Zukunft braucht Herkunft® auf den Punkt gebracht wird. Vor diesem Hinter-
grund gewinnen Begriffe wie Werte, Unternehmenskultur und Sinngebung, auch wenn
sie durch haufige Verwendung leicht Uberstrapaziert erscheinen, wieder eine neue Be-
deutsamkeit, vor allem aber erfordern sie neue Rahmenbedingungen im Kontext der
Arbeitswelt, innerhalb derer sie Uberhaupt — dem Zeitgeist angemessen — mit Leben
gefullt werden konnen. So wird deutlich, dass es um die Frage geht, wie Stabilitéat und
Bewegung gleichermal3en realisiert werden kénnen, um Tradition und Wandel ange-
messen zu synchronisieren, und so beides, dem klassischen Ansatz der Organisations-

% vgl. Bshm, H. (1999): Neuer Mut zur Filhrung! In: Personalfiihrung, 2, 1999, S. 1; Belzer, V. (1998):
Leitbilder — Potentiale und Perspektiven fir moderne Organisationen. In: Belzer, V. (Hrsg.): Sinnin
Organisationen? — oder: Warum haben moderne Organisationen Leitbilder? Minchen und Mering:
Hampp, S. 42ff.

% vgl. Klages 1985, S. 27ff.
31 vgl. Mohn 2000, S. 32f.

% vgl. Hinterhuber, H. H. (1997): Fiihrung in turbulenten Zeiten. In: Gablers Magazin, 10, 1997, S. 81-
83.

¥ vgl. Lentz, B. (1999): Vom Fighten zum Fiihren. In: Capital, 5, 1999, S. 41-50.

¥ Vgl. Jeske, J. (2002): Erneuerung und Stabilitat. Anmerkungen zur Unternehmenskultur. In: Frank-
furter Allgemeine Zeitung, 08.05.2002.
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entwicklung entsprechend, fur das Unternehmen erfolgstréchtig und fir den arbeitenden
Menschen psychologisch verkraftbar zu gestalten.

Was bedeutet dies nun fur die Fihrung im Unternehmen? In jedem Fall muss sie neu
gedacht werden, muss die Komplexitéten und Diskontinuitéten ihrer Umwelt bertick-
sichtigen und mit ihr umzugehen in der Lage sein. Neben einer Verlagerung der Aufga-
benschwerpunkte — die Bedeutung der Fachfiihrung nimmt zugunsten der Personalfih-
rung ab* — wird vor alem ein professionelles Polaritatsmanagement zu einer der wich-
tigsten Aufgaben einer Fuhrungskraft. Polaritdtsmanagement ist darauf ausgerichtet,
scheinbare Gegensétze zu versdhnen, Spannungsfelder und Dialektik zu bewaltigen.
Simon beschreibt dies am Beispiel von Zentralitét und Dezentralitét al's unterschiedliche
Facetten eines komplexen FUhrungskonstruktes, deren Widerspruch zu tberwinden er
als groie Herausforderung bezeichnet.*® Analog lasst sich diese Betrachtung auf die
Polaritét von Stabilitét und Wandel Ubertragen, die es zu vereinbaren gilt. Dabel ist eine
sogenannte Polaritdtsorganisation nicht prazise beschreibbar, sie muss mit Grauzonen
leben lernen, fur viele Fihrungskréfte eine Schwierigkeit; sie bevorzugen klare Rege-
lungen. Umso wichtiger ist nach Simon die Unternehmenskultur, das System von Wer-
ten und Normen, das im Sinne eines gemeinsamen Nenners die Organisation zusam-
menzuhalten imstande ist.%’ Insofern bedeutet kluges Polaritatsmanagement in Zeiten
beschleunigten Wandels von Werten und Kontextbedingungen, dass Fihrung stérker
auf Freiwilligkeit und Freiheit aufbauen muss, auf ,commitment*. Sinnvermittiung wird
zu einem zentralen Erfolgsfaktor, so dass das wertorientierte Denken in der Fihrungs-
praxis zunehmend an Bedeutung gewinnt.*® Wichtige Grundthese dabei ist die Erkennt-
nis, dass Besténdigkeit den Mut zum Wandel verlangt, so dass die Anforderung an die
moderne Flhrungstechnik die Vorgabe von Zielen und Richtlinien beinhaltet, dabei
aber alen Beteiligten im Detail der notwendigen Ausfihrung Freirdume fir Versuche
im Sinne des Fortschritts gewahrt.* Fithrung besitzt deshalb in diesem Zusammenhang

% vgl. Richter 1996, S. 34.

% vgl. Simon, H. (2001): Freiheit und Sinngtiftung: Fihrung im 21. Jahrhundert. In: Middelhoff, T.;
Schulte-Hillen, G.; Thielen, G. (Hrsg.): Reinhard Mohn. Unternehmer — Stifter — Blrger. Gltersloh:
Bertelsmann Stiftung, S. 111.

37 vgl. Mohn 2000, S. 250f.

% vgl. Miiller, M. (1994): Die Aufgaben der Unternehmensberatung bei der Gestaltung von Filhrungs-
kultur: dargestellt am Beispiel des Vertriebs eines Versicherungsunternehmens. Karlsruhe: Versiche-
rungswirtschaft, S. 2.

¥ vgl. Mohn 2000, S. 116f.
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die Funktion, eine gute Balance zu finden zwischen Beruhigen, d.h. Komplexitét zu
reduzieren, und Beunruhigen, d.h. ,.eingespielte Routinen wieder zu verfliissigen.*
Notwendig ist dazu ein Wandel der geistigen Grundkonzepte, ein tiefgreifendes Um-
denken, Uberarbeiten und Neuorientieren des eigenen Filhrungs- und K ooperationskon-
zeptes, wobel dabei im Sinne eines integrierten (Unternehmensentwicklungs-)Ansatzes
sowohl Strategie als auch Psychologie in die Uberlegungen einbezogen werden miis-

Sen.4l

So haben Mitarbeiter insbesondere in einer Zeit des Umbruchs einen legitimen An-
spruch auf eine professionelle Qualitéat der Flhrung. Aber auch Fihrungskréfte sind mit
den beschriebenen Rahmenbedingungen konfrontiert und zusétzlich mit den verander-
ten Rollenanforderungen, so dass eine klare Orientierung auch fur sie als wichtig anzu-
nehmen ist.

2.1.2 Aktuelle Relevanz von Fiuhrungsgrundsatzen vor dem Hintergrund
der allgemeinen Situation in Wirtschaft und Unternehmen

Ein gangbarer Weg, der beschriebenen Situation Rechnung zu tragen, besteht in der
Entwicklung eines zeitgemal3en, realitétsgerechten Konzeptes fur Fihrung und Zusam-
menarbeit im eigenen Unternehmen, das Fihrungskréften wie Mitarbeitern in ihrem
Verhalten, in ihren Entscheidungen und Handlungen Orientierung bietet.** Dieser An-
satz berlcksichtigt auch die Erkenntnis, dass die Effizienz der Zusammenarbeit heute
stérker denn je davon abhangt, inwieweit ein Konsens der Beteiligten herbeigefihrt
werden kann®. Dies kann gelingen eben durch ein tiberdauerndes Konzept fiir Filhrung
und Kooperation®, ist ein solches doch geeignet, den Bediirfnissen nach gemeinsamen
Werten und Regeln gerecht zu werden, Sinn zu vermitteln.* Dariiber hinaus ist ein sol-
ches Konzept as Element der Unternehmenskultur sowie as Determinante des Fih-
rungsstils, beides anerkanntermal3en wichtige Differenzierungsmerkmale von erfolgrei-

Wimmer, R. (1996): Die Zukunft von Fihrung. Brauchen wir noch Vorgesetzte im herkémmlichen
Sinn? In: Organisationsentwicklung, 4, 1996, S. 53.

Vgl. Beriger, P.; Wyssen, R. (1998): Integrierte Unternehmensentwicklung. Dynamik dank Strategie
und Psychologie! In: io management zeitschrift. 12, 1998, S. 46.

2 Vgl. Knebel, Schneider 1994, S. 15ff.; Belzer 1998, S. 5.
3 vgl. Schumacher 1988, S. 20.

4 \Vgl. Knebel, Schneider 1994, S. 5ff.

% Vgl Belzer 1998, S. 5.
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chen gegentiber weniger erfolgreichen Organisationen®, auch in der Lage, den Erfolg
des Unternehmens zu fordern.

Es stellt sich die Frage, wie ein solches Konzept, ein solcher Ansatz gemeinsam getra-
gener Werte und Normen als Basiselemente einer Unternehmenskultur, die ja zundchst
nur als geistige Konstrukte existieren, operationalisierbar gemacht werden kann. Um
Uberhaupt wahrnehmbar zu sein und moglichst breite Akzeptanz und Wirkung zu er-
zeugen, mussen die impliziten Werte und Normen kodifiziert und kommunizierbar ge-
macht werden. Dies kann gelingen mittels der Schaffung von Flhrungsgrundsétzen, die
gemeinsame Werte und Normen implizieren, diese konkretisieren und mithin kommu-
nizierbar machen, gleichzeitig aber auch den notwendigen Wandel einschlief3en. Inso-
fern bieten sich Leitbilder as Transfermedien zwischen gegensétzlichen Polaritdten an,
sind mithin geeignetes Instrument fir die Gestaltung des zuvor geforderten Polaritéts-

managements.

Die Frage, ob ein Unternehmen ein Leitbild benttigt, ist dabei nicht neu; allerdings ma-
chen die bisherigen Ausfiihrungen deutlich, dass sie neu gestellt werden muss, denn die
Rahmenbedingungen fir Unternehmen und die in ihnen tétigen Menschen haben sich in
den letzten Jahren spirbar gedndert. Wahrend die Leitbildaktivitéten in den siebziger
und vor alem in den achtziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts stark vom Werte-
wandel und dem damit verbundenen Wandel in der Einstellung gegeniiber der Arbeit
gepragt waren, sind heute umfassende Veranderungen der Organisationen Anlass zur
Diskussion.*” Stellvertretend fiir den aktuellen Trend I&sst sich feststellen, dass Organi-
sationsstrukturen und -abl&ufe massiv verandert werden mussen, um den Herausforde-
rungen der Zukunft gerecht zu werden. Und dabei konnen Leitbilder eine wichtige Rolle
spielen. Andererseits sind die Praxiserfahrungen mit Fuhrungsgrundsédtzen teilweise
eher erntichternd®; immer wieder werden sie als eine Art ,,Schon-Wetter-Politik be-

zeichnet, was zu einer gewissen Skepsis gegeniiber dem Thema fiihrt™.

Indem Fuhrungsgrundsétze jedoch angepasst an die jeweilige Kultur und Situation eines
Unternehmens individuell und spezifisch konzipiert werden konnen, haben sie das Po-

% vgl. Schumacher 1997, S. 120ff.
47 Vgl. Belzer 1998, S. 15ff.

“ Vgl Breisig, T. (1990): Skizzen zur historischen Genese betrieblicher Fiihrungs- und Sozialtechniken.
Miinchen und Mering: Hampp, S. 134ff.

49 Belzer 1998, S. 5.



2 Erarbeitung von Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung 37

tenzial, den richtigen Grad an einheitlicher Organisation zu redisieren. Dabei gilt
grundsétzlich, dass ein Zuviel an Systemstrukturierung ebenso nachteilig sein kann wie
ein Zuwenig.*® Insgesamt ist festzuhalten, dass Filhrungsgrundsatze derzeit, analog zum
bereits erwdhnten Wertekonservativismus in der Gesellschaft in der Praxis der Unter-
nehmen eine Renaissance erleben. Diese &sst sich zurtickfuhren auf ihre Potenziale fur
die Entwicklung von Organisationen auf der einen Seite und die negativen Erfahrungen
auf der anderen Seite, die das Thema Leitbilder wieder hochst interessant erscheinen
lassen.™*

Neben der Frage, welche Funktionen Flhrungsgrundsétze tatsachlich erfillen kénnen
und wie sich die gesellschaftlichen und politischen Entwicklungen in ihren Inhalten
widerspiegeln, steht vor allem die Frage nach der Herangehensweise im Mittel punkt des
wissenschaftlichen und praktischen Interesses; diese ist wohl als anspruchsvollste und
zugleich entscheidende V oraussetzung fur den Umgang mit der Dialektik zwischen Sta-
bilitat und Wandel bzw. zwischen Orientierung und dem Selbstverstandnis geschul deter
Freiheit, d.h. fir ein zeitgemalles Fuhrungskonzept zu sehen. Herausforderung ist also
die Entwicklung geeigneter Methoden, die es ermdglichen, diese Ziele zu erreichen.

2.1.3 Stand der Wissenschaft und Literatur

Dass das Thema Fuhrungsgrundsétze aktuell und vieldiskutiert ist, zeigt sich daran, dass
sie — dies ergibt sich aus zahlreichen Untersuchungen — in der Praxis weitverbreitet
sind®. So wurde beispielsweise bereits in einer Analyse von 1992 festgestellt, dass na-
hezu zwel Drittel aler Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern tber schriftliche
Fuhrungsgrundsétze verfligen, was Olesch dazu veranlasst, dieses Thema als ,.fast ein

53

Muss in der modernen Industrie®>® zu bezeichnen. Aber auch die Vielzahl der Verof-

fentlichungen, vor alem in den 1970er und 1980er Jahren, die sich mit diesem Phéno-

% vgl. Kosshiel, H. (1978): Die Bedeutung formalisierter Filhrungsgrundsétze fiir die Verhaltenssteue-

rung in Organisationen. In: Sozialwissenschaftliche Annalen, 2, 1978, S. 51-62; Kosshiel, H. (1983):
Die Bedeutung formalisierter Fllhrungsgrundsétze fir die Verhaltenssteuerung in Organisationen. In:
Wunderer, R. (Hrsg.): Fihrungsgrundsatze in Wirtschaft und offentlicher Verwaltung. Stuttgart:
Metzler, S. 17.

' vgl. Belzer 1998, S. 5.

2 \/gl. Breisig, T. (1987): Fuhrungsmodelle und Fiihrungsgrundsétze — veréndertes unternehmerisches
Selbstverstandnis oder Instrument der Rationalisierung? Spardorf: Wilfer, S. 86.

Olesch, G. (1993): Von der Personal entwicklung zur Organisationsentwicklung. In: Personalfiihrung,
10, 1993, S. 858.
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men befassen, zeigen seine Bedeutsamkeit. Neben allgemeinen Uberblicksdaten wie
Funktionen und Verbreitung von Fiihrungsgrundsétzen standen bisher meist die inhalts-
analytischen Aspekte im Vordergrund der vorliegenden empirischen Untersuchungen.>
Aber inzwischen bereichern auch eine Vielzahl von Praktikerbeitrégen mit Empfeh-
lungs- oder Fallbeschreibungscharakter die Diskussion, sowohl im Hinblick auf Inhalte
von Fuhrungsgrundsétzen, als auch im Bezug auf ihre Entwicklung und EinfUhrung im
Unternehmen.*

Interessanterweise fallt bel dem Studium der verflgbaren Literatur auf, dass der Prozess
der Erarbeitung von Flhrungsgrundsédtzen selbst nie Gegenstand der Darstellung ist,
jedenfalls nicht Uber seine groben Schritte, die Empfehlungscharakter aufweisen, hin-
aus. So mag a's typisches Beispiel dafir, wie solche Erfahrungsberichte in der Literatur
dargestellt werden, d.h. wie rudimentér und oberflachlich der tatséchliche Leitbilderar-
beitungsprozess thematisiert wird, folgendes Zitat gelten: ,,.Die Entwirfe sind in einem
langwierigen und sorgféaltigen Abstimmungsprozess mit einer Reihe von Mitarbeitern
aler hierarchischen Strukturen Gberdacht, erortert und vervollkommnet worden. Damit
ist nach unserer Auffassung ein tragfahiges Fundament fir das verbesserte ,Unterneh-

mens-Grundgesetz gelegt worden.«*®

Vor diesem Hintergrund erscheint eine intensive wissenschaftliche Beschaftigung mit
dem Thema Fuhrungsgrundsétze, vor allem aber mit dem ihrer Entwicklung zugrunde
liegenden Erarbeitungsprozess in der Organisation gerechtfertigt und notwendig.

2.1.4 Fuhrungsgrundsatze — Begriffliche Abgrenzungen

In der betrieblichen Praxis werden Fihrungsgrundsétze mit den unterschiedlichsten Be-
zeichnungen versehen.>” So tragen sie héaufig auch Bezeichnungen wie: ,,Leitsétze fiir
Fihrung und Zusammenarbeit im Unternehmen®, , Allgemeine Fuhrungdeitsétze™,

,Letlinien zur Fuhrung®, , Leitsdtze fur FUhrungskréfte’, ,,Grundsétze des Fihrungs-

* Vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 52; Breisig 1987, S. 155; Albach, H.; Gabelin, T. (1983): Mitar-
beiterfiihrung. Text und Félle. Wiesbaden: Gabler.

Vgl. bspw. Heitbreder, G; Litzenberg, R. (1986): Fuhrungsgrundsdtze und Fihrungsausbildung in der
Volkswagen AG. In: Riekhof, H.-C. (Hrsg.): Strategien der Personalentwicklung. Beiersdorf, Ber-
telsmann, Esso, IBM, Opel, Otto Versand, Philips, VW. Wiesbaden: Gabler. S. 227-240; Wunderer,
R. (Hrsg.) (1983b): Fuhrungsgrundsétze in Wirtschaft und 6ffentlicher Verwaltung. Stuttgart: Metzler.

% Voosen, H. (1977): Filhren nach Grundsitzen — Abkehr von starren Modellen. In: Personalfiihrung,
11, 1977, S. 212.

" Knebel, Schneider 1994, S. 19.
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verhdtens, ,,Verhaltendeitsétze™, ,,Fihrungshilfen fir Vorgesetzte®, ,,Pflichtenheft fir
das Vorgesetztenverhalten®, ,,Allgemeine Flhrungsanweisung®, ,,Fihrungsrichtlinien .

Auch die Definitionen und Umschreibungen, die sich zum Thema Fihrungsgrundsétze
in der Literatur finden, sind sehr vielseitig und weisen unterschiedliche Schwerpunkte
und Akzentuierungen auf. Die folgende Auswahl mag dies verdeutlichen:

Nach Wunderer werden Flhrungsgrundsétze als formalisierte Verhaltenserwartungen
verstanden, die in schriftlicher und systematischer Weise versuchen, die Flhrungsbe-
ziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern zu beschreiben und zu normieren.
Herausgehoben wird weiterhin, dass sie a's zentraler Bestandteil von Flhrungskonzep-
tionen zugleich als Instrument der Unternehmensfiihrung zur Strukturierung direkter
Fuhrungsbeziehungen eingesetzt werden. Damit sind die Handlungsspielrdume von
Vorgesetzten und Mitarbeitern naher umschrieben und eingegrenzt.>® Steht hier der In-
strumentalcharakter von Fuhrungsgrundsétzen im Vordergrund, so betont Knebel in
seiner Definition mehr ihre Ziele, ihre funktionalen Aspekte und gibt bereits einen Hin-
weis auf den zugrundeliegenden Entstehungsprozess.
Formalisierte Fuhrungsgrundsétze sind die schriftliche Festlegung der fir Vor-
gesetzte wie Mitarbeiter gleichermal3en geltenden allgemeinen Flhrungsaufga-
ben nach Art und Erfllungsbedingungen. Zur Durchsetzung bzw. Absicherung
eines einheitlichen Fuhrungs- und Kooperationskonzeptes, fur das sich die Un-
ternehmensleitung im Einvernehmen mit der Belegschaftsvertretung entschieden
hat, und zur Erstellung eines praxisnahen Leitfadens fur die Anwendung von
Fuhrungsmal3nahmen und den Einsatz der FUhrungsinstrumente, werden be-
stimmte Grundregeln als Orientierungsrahmen aufgestellt, die das erwiinschte
Verhaten der Vorgesetzten und Mitarbeiter aller Bereiche und Ebenen im Bezug

auf die Erfullung der Flhrungsaufgaben und auf Form und Intensitét der Zu-
sammenarbeit bestimmen sollen.*

Wahrend Tschirky den ganzheitlichen Charakter von Fihrungsgrundsatzen unter-
streicht, die er aufgrund vorgegebener Zweckbestimmungen als eine ,,in sich geschlos-
sene Gesamtheit von schriftlich festgelegten Grundsétzen der Zusammenarbeit zwi-
schen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern™ versteht, die der ,,Vereinhetlichung des

Fuhrungsgeschehens in einer Organisation™ dienen, vor allem aber ,,die Grundlage eines

% Vgl. Wunderer 1983b.
* Knebel, Schneider 1994, S. 19.
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angestrebten, als optimal betrachteten Filhrungsprozesses* bilden®, stellt die folgende
Definition eher auf ihre jeweilige Individuaditét ab. ,,FUhrungsleitsdtze stellen Richtli-
nien zum gewinschten Fuhrungsverhalten dar. Indem sie auf die Organisation, die sie
verfasst hat, abgestimmt sind, stellen sie etwas sehr Spezifisches dar. Unter Flhrungs-
leitsdtzen sind jegliche Richtlinien zu verstehen, die das Flhrungsverhalten innerhalb
einer Organisation betreffen.“®* Dariiber hinaus ist der in einigen Umschreibungen pro-
minente Hinweis auf die Wertorientierung, auf den normativen Charakter von Fih-
rungsgrundsatzen bedeutsam, der beispielsweise aus folgender Formulierung hervor-
geht: ,,Verhaltendeitsitze sind wertorientierte, generalisierte und formalisierte Verhal-
tenserwartungen zur Sicherung eines erwlnschten organisations- und mitgliederge-
rechten Sozial- und Leistungsverhaltens nach einem einheitlichen Kooperations- und

Fiihrungskonzept.®?

und schliefflich der Hinweis auf ihre psychologische Bedeutsam-
keit: ,,FUhrungsgrundsétze sind ein psychologisch wirkendes Instrument, mit dem ein
optimales Zusammenwirken aler Mitarbeiter Gber die Abteillungsgrenzen hinweg ange-

strebt wird.«%

In der Sammlung von Definitionen, die Martus zusammengetragen hat®, finden sich
u.a. Akzentuierungen jewells einer der genannten Aspekte: ,,Fihrungsrichtlinien kénnen
verstanden werden als eine Sammlung festgelegter Grundsétze der Zusammenarbeit
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, ,,Flhrungsgrundsétze beschreiben oder nor-
mieren die FUhrungsbeziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, Fihrungsstil

genannt, im Rahmen einer Fiihrungskonzeption“®

,,FUhrungsrichtlinien sind eine in
sich geschlossene Gesamtheit von schriftlich festgelegten Grundsétzen™ oder ,,Fih-
rungsrichtlinien sagen aus, welches Verhaten von Vorgesetzten und Mitarbeitern er-

wartet wird, um Ubergeordnete Unternehmensziele zu erreichen.“. Interessant ist eine

8 Tschirky, H. (1981): Fihrungs-Richtlinien. Eine Grundlage zur Gliederung und inhaltlichen Gestal-
tung von Fuhrungsrichtlinien. Zarich: Industrielle Organisation, S. 23.

8 Martus 1993, S. 11.

2 Breisig 1987, S. 86.

8 Buchmann, P. (1994): Fiihrungsgrundsétze in der Kreditwirtschaft. In: Zeitschrift Filhrung + Organi-
sation, 3, 1994, S. 194.

% vgl. Martus 1993, S. 11.

% Wunderer, R. (1981): Filhrungsgrundsétze al's Instrument der Unternehmens- / Betriebsverfassung. In:
Bohr, K.; Drukarczyk, J.; Drumm, H.-J.; Scherrer, G. (Hrsg.): Unternehmensverfassung als Problem
der Betriebswirtschaftslehre. Berlin: Schmidt, S. 405.
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weitere Definition, die bereits 1975 formuliert wurde und noch von einem Ansatz aus-

geht, der Anhaltspunkte fir einen damals noch gangigen autoritéaren Fuhrungsstil bietet:
Unter FUhrungsrichtlinien ist der Zusammenhang der vom obersten Willenstré-
ger der Unternehmung formalisierten, d.h. schriftlich niedergelegten Grundsétze
zu verstehen, welche von den Fuhrungskréften ihrer Aufgabenerfillung
zugrunde zu legen sind. Da zu diesen Aufgaben nicht nur die Fihrung unter-
stellter Mitarbeiter, sondern weitere zur Erreichung der Unternehmungsziele er-
forderliche Vollztige gehdren (wie Planen, Entscheidungen treffen, Organisieren
usw.), ist ihr Gegenstand nicht auf den Fuhrungsstil beschrankt, sondern umfasst
den gesamten Aufgabenbereich einer Filhrungskraft.®

Zusammenfassend®’ kann man Filhrungsgrundsétze damit kennzeichnen als:

schriftlich fixierte, zentralisierte, wert-, normsetzende und -bildende, generali-
sierte Steuerungskonzepte fir dezentrale Flhrungs- und Kooperationsbeziehun-
gen in der Organisation,

Instrument der (strukturellen) Unternehmensfiihrung, das der Sicherung eines
erwunschten organisations- und mitgliedergerechten Leistungs- und Sozialver-

haltens nach einem einheitlichen Flhrungs- und K ooperationskonzept dient.

Die dargelegten Definitionen machen deutlich, dass im Bezug auf das generelle Ver-
sténdnis von Fihrungsgrundsétzen im wesentlichen Einigkeit herrscht. Unterschiede
werden allerdings deutlich in den Akzentuierungen und Gewichtungen einzelner As-
pekte.

Haufig werden Fuhrungsgrundsétze auch unter dem Begriff ,Leitbild® subsumiert (und
damit zugleich bereits instrumentalisiert), so dass auch hier einige Definitionen genannt
werden sollen, um den Zusammenhang deutlich zu machen und weitere Charakteristika
zu identifizieren. Leitbilder werden vielfach auch a's das ,Grundgesetz® oder ,Zehn Ge-
bote* einer Organisation bezeichnet. Sie beinhalten die langfristigen Ziele des Unter-
nehmens sowie Verhaltensrichtlinien fir die einzelnen Mitglieder. Leitbilder sprechen
gezielt die Werte und Normen von Mitarbeitern an und markieren einen gemeinsamen,
moglichst verbindlichen Orientierungsrahmen. Insofern sind sie Teil des normativen

% |attmann, C. (1975): Filhrungsstil und Filhrungsrichtlinien. Bern und Stuttgart: Haupt, S. 47.
" Vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 1f.
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Managements, in dessen Mittelpunkt die dauerhafte Entwicklungsféhigkeit von Organi-
sationen steht.®®

Nach Bleicher enthdlt das Unternehmendleitbild die grundsétzlichsten und algemein-
gultigsten, damit gleichzeitig aber auch abstraktesten Vorstellungen Uber angestrebte
Ziele und Verhaltensweisen des Unternehmens.®® Es reprasentiert ein realistisches Ide-
albild, ein Leitsystem, an dem sich alle Tétigkeiten des Unternehmens bzw. seine An-
gehdrigen orientieren.”™

Brauchlin schliefdlich beschreibt ein Leitbild algemein als,,fundamentalen, interpretati-
onsbedirftigen und offenen Orientierungsrahmen, der allgemeine Aussagen Uber die
Zwecke und Ziele, wie die angestrebten Verhaltensweisen der Unternehmung fir die
Mitarbeiter und die interessierte Offentlichkeit“ umfasst. Eine Eingrenzung der Frei-
heitsgrade des Verhaltens erfolgt dabei Uber die Formulierung von Idealvorstellungen
im Sinne des Entwurfs einer Zukunftsvorstellung.”

Diese Definitionen und Beschreibungen machen deutlich, dass ein Leitbild Uber Fih-
rungsgrundsétze inhaltlich noch hinausgehen kann. Insbesondere aufgrund der ausge-
sprochen uneinheitlichen Verwendungen der Begrifflichkeiten in der Literatur erscheint
es notwendig, Fuhrungsgrundsétze nach zwei Richtungen hin von anderen unterneh-
mensinternen Grundsatzdokumenten abzugrenzen und schliefdlich mit einer eigenen
pointierten Definition von Fuhrungsgrundsédtzen eine Fundierung fur die weiteren Aus-
fuhrungen anzubieten.

Die erste Abgrenzung soll die Differenzierung zwischen Unternehmensgrundsétzen und
Fuhrungsgrundsétzen erméglichen. Im wissenschaftlichen Diskurs werden beide Be-
griffe haufig synonym gebraucht, zumindest nicht eindeutig und konsistent voneinander
abgegrenzt; so ist haufig nur allgemein von Grundsétzen die Rede, so dass offen bleibt,
welcher Schwerpunkt gemeint ist. Beiden Begriffen gemeinsam ist, dass sie sich auf
Basisdokumente des Unternehmens beziehen, die Uber einen langeren Zeitraum rich-

tungsweisend wirken und fir alle Angehérigen der Organisation verbindlich sind. Un-

% Vgl. Belzer 1998, S. 16ff.
% vgl. Bleicher 1994, S. 11.

™ vgl. Brauchlin, E. (1984): Schaffen auch Sie ein Unternehmensleitbild. In: io management zeitschrift,
53, 1984, Nr. 7/8, S. 313.

> Bleicher 1994, S. 21.
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terschiede bestehen vor alem in der inhaltlichen Ausrichtung sowie in der Reichweite
beider Themengebiete. So trifft Gabele folgende Unterscheidung™:

Unternehmensgrundsétze sind im Vergleich zu Flhrungsgrundsétzen umfas-
sender. In ihnen sollen der Kurs eines Unternehmens auf konzeptioneller Ebene
festgelegt und mehrere Adressaten zugleich angesprochen werden. Ziel ist die
Konzeption eines realistischen Zukunftshilds, einer Art Willenserkldrung und
Identitétsausweis eines Unternehmens, aus dem insbesondere seine Ziele her-
vorgehen.
Demgegentiber sind Fulhrungsgrundsétze ein spezieller Teil, ein Ausschnitt der
Unternehmensgrundsétze. Sie beschéaftigen sich mit Fihrungs- und Verhadtens-
problemen im Unternehmen und konzentrieren sich dabei auf Fragen, die alein
das Verhdltnis zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten betreffen. Als Teil der
Unternehmensgrundsatze miissen sie ,ins (Leit-)Bild passen‘ und diesem Uber
konkrete Verhaltensregeln zu seiner Realisierung verhelfen.

Aus dieser Definition und Abgrenzung lésst sich ableiten, dass die wissenschaftlichen

und empirischen Ausfihrungen zu Unternehmensgrundsdtzen im Bezug auf Entste-

hungsprozess, Ziele und Funktionen, d.h. hinsichtlich aler Themen, die nicht inhalts-

spezifisch sind, auf Flhrungsgrundsétze Ubertragbar bzw. anwendbar sind.

Schliefdlich gibt es auch eine gewisse thematische Nahe zwischen folgenden K onzepten,
so dass auch deren Abgrenzung — insbesondere vor dem Hintergrund uneinheitlicher
Verwendung der Begriffe — notwendig erscheint, um Flhrungsgrundsétze konzeptionell
einordnen zu kénnen’:

Die Vision bezeichnet das Selbstbild des Unternehmens in der Zukunft, das des-
sen Erscheinungsbild, seine Inhalte sowie angebotene Probleml 6sungen enthéalt.
Die Mission ist der Geschéftsauftrag, den sich das Unternehmen gegeben hat,
eine Art Existenzberechtigung im Sinne des Unternehmenszwecks.

Das Leitbild, dem nach dieser Abgrenzung auch Fiihrungsgrundsétze zugerech-
net werden konnen, erganzt Vision und Mission durch einen firmenspezifischen

2 \/gl. Gabele 1992, S. 42; vgl. dazu auch Gabele, E.; Kretschmer, H. (1981): Unternehmensgrundsétze
in Theorie und Praxis. In: Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrége, 2, 1981, S. 7; Gabele, E.; Lie-
bel, H.; Oechder, W. A. (1982): Fuhrungsgrundsitze und Fiihrungsmodelle. Bamberg: Bayerische
Verlagsanstalt, S. 123.

" vgl. Bérnecke, D. (2000): Basiswissen fiir Fihrungskréfte. Die Elemente erfolgreicher Organisation,
Fihrung und Strategie. Erlangen und M inchen: Publicis MCD.
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Verhaltenskodex, der die Unternehmenskultur beschreibt und die Grundprinzi-
pien fur die zielgerichtete Zusammenarbeit innerhalb der Unternehmenspolitik
regelt.

Als Abschluss der definitorischen Darlegungen und unter Beriicksichtigung der dadurch
gewonnenen Erkenntnisse, vor allem aber as Ausgangsbasis fur die weiteren Ausfih-
rungen sollen die dargestellten unterschiedlichen Definitionen und Umschreibungen
sowie Abgrenzungen zu einer prégnanten eigenen Charakterisierung zusammengefasst
werden:

Fuhrungsgrundsitze definieren Grundregeln der Zusammenarbeit zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern auf Basis normativer Grunduber zeu-

gungen.

2.1.5 Charakterisierung von Fihrungsgrundsatzen aus Sicht von
Wissenschaft und Praxis

Die Vidfadt der Charakteristika und metaphorischen Beschreibungen, die Flhrungs-
grundsétzen in Theorie und Praxis zugedacht werden, ist grof3. So bezeichnet beispiels-
weise Meyer Filhrungsgrundsétze als ,,standardisierten Verhaltenskodex*™. Olesch ver-
gleicht sie mit ,,Leitplanken auf der Autobahn“’, die verhindern, dass der Fahrer von
der Stral3e abkommt, ihm aber gleichzeitig die Wahl lassen, ob er ganz rechts oder
vielleicht auf der Uberholspur fahren will. Fir einige Autoren weisen Fithrungsgrund-
sdtze einen stark ausgepragten Instrumentalcharakter auf, was sie zur Manifestation ei-

7" werden |&sst. Fir andere bilden

nes Regelungsansatzes’®, zu einer , regulativen ldee'
sie eine Art Basisdokument, das symbolische Funktion tUbernehmen kann, weil Fih-
rungsgrundsétze generell dadurch gekennzeichnet seien, dass ihnen eine eigenstandige
Fuhrungs- und Steuerungsphilosophie zugrundelége, die auf die Kultur eines Unter-

nehmens einwirken und sie weiterentwickeln soll.”

™ Meyer, J. (1985): Fihrungsrichtlinien in der Privatwirtschaft und in der éffentlichen Verwaltung. Eine

komparative Dokumentenanalyse mit der empirischen Prifung ihrer praktischen Relevanz. Frankfurt:
Lang, S. 43.

™ Olesch 1993, S. 858.

®vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 33.
" Kretschmer 1982, S. 24.

8 Vgl. Gabele, Kretschmer 1986.
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Auch die Antwort von Watson auf die Frage nach der Berechtigung von Fuhrungsleit-
sdtzen trégt zu einer Charakterisierung von Fihrungsgrundsétzen und ihrer Wirkung bel
und betont ihre Bedeutung fir ein Unternehmen:
Ich glaube, dass jede Organisation feste Grundsétze haben muss, auf denen sie
ihre Politik und ihr Handeln begriindet. Die grundlegende Philosophie, der Geist,
der Schwung einer Organisation sind bel weitem bestimmender fur ihren Erfolg
als technologische und wirtschaftliche Krafte. Sie werden von der Stérke der
Uberzeugung uberlagert, mit der die Menschen in der Organisation an die

Grundsétze glauben, und der Gewissenhaftigkeit, mit der sie nach ihnen han-
deln.”

Die wichtigsten Kriterien zur Beschreibung von Unternehmensgrundsétzen lassen sich
nach Kretschmer in funf Punkten zusammenfassen, die auch auf FUhrungsgrundsétze,
als Unternehmensgrundsétzen untergeordnete K ategorie, zutreffen®:

Sie sind selektiv, d.h. sie legen den groben Rahmen fir betriebliche Aktivitéten
fest und schlief3en unerwiinschte Handlungsalternativen aus.

Sie sind situations- und zukunftsbezogen, haben den Charakter ,realer Utopien‘.
Sie beanspruchen langerfristige Gultigkeit.

Sie sind allgemeinglltig gehalten, helfen Probleme zu strukturieren und An-
haltspunkte fir Ldsung zu geben.

Sie sollen ein in sich geschlossenes Bild abgeben, das verschiedene Standpunkte

integriert und damit den Konsens erleichtert.

Dabel lassen sich Fuhrungs- und Kooperationsgrundsétze als strategisches Instrument
der strukturellen Flhrung ansehen, das dazu dient, die Werte der Unternehmensphiloso-
phie sowie die Ziele der Unternehmenspolitik zu konkretisieren, zu operationalisieren
und umzusetzen. Gleichzeitig sind solche Grundsétze Ausdruck der Unternehmens-,
Fuhrungs- und Kooperationskultur, auf die sie im Sinne eines wechsel seitigen Prozesses
wiederum pragend einwirken. Dabel gehort die Verbindung von Organisations- und
Personalentwicklung zu den zentralen Forderungen an bzw. Funktionen von Fihrungs-
und Kooperationsgrundsatze(n).*" Indem ihnen angesichts der Verénderungen gesell-

" Zit. n. Martus 1993, S. 191.
8 vgl. Kretschmer 1982, S. 25f.

8 vgl. Wunderer, R. (2001): Fihrung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Filhrungslehre.
Neuwied: Luchterhand, S. 393.
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schaftlicher Normen einerseits eine Orientierungsfunktion und damit ein kompensatori-
scher, stabilisierender Effekt zukommt, ihnen aber andererseits genau aus diesem Grund
die Gefahr inhérent ist, den Status quo des Bestehenden zu fixieren und Verdnderungs-
resistenz zu fordern®, reprasentieren Filhrungsgrundsétze die bereits beschriebene, fiir
eine Organisation typische Dialektik zwischen Kontinuitdt und Verdnderung.

Insgesamt finden sich in der Literatur sowohl euphorische a's auch teilweise durchaus
skeptische Stimmen zum Thema Fuhrungsgrundsétze. Das Urtell sspektrum ist sehr breit
und bewegt sich im wesentlichen zwischen folgenden Extremauspragungen: Die positi-
ven Bewertungen verbinden die Grundsédtze unmittelbar mit dem Unternehmenserfolg.
Die Kritiker qualifizieren die Dokumente hingegen als ,.funktionslose Modeerschei-
nung“ ab, die ,,nur leerformelhaft das reale betriebliche Geschehen verschleiert. Die
auf Hochglanzpapier gedruckten Grundsatzerklarungen wirden alenfals einmal gele-
sen und dann nicht mehr, so die Meinung eines amerikanischer Managers.®®

Ob und welche Wirkungen mit FUhrungsgrundsétzen in der konkreten Praxis tatsachlich
erreichbar sind, welche Leistungsfahigkeit sie erreichen, wird als hauptsachlich durch
ihre spezifischen Inhalte, vor allem aber durch die Art des ihnen zugrundeliegenden
Entwicklungsprozesses determiniert betrachtet. Die Gestaltung dieser Aspekte gilt es
aus theoretischer und empirischer Forschung abzuleiten.

2.1.6 Historische Entwicklung der Fihrungsgrundsatze

Fuhrungsrichtlinien besitzen eine alte historische Tradition.* Schon das Alte Testament
gibt Hinweise auf die Delegation von Fuhrungsaufgaben und Verantwortung. Weitere
Beispiele, die die Wurzeln der heutigen Fuhrungsgrundsétze ausmachen, sind bei-
spielsweise die Regeln von Kaiser Claudius (10 v. Chr. bis 54 n. Chr.), die Mdnchsre-
geln des Helligen Benedikt (6. Jh.) oder die Sentenzen des spanischen Jesuitenpaters
Balthasar Gracian (1601 — 1658). Auch mit den schriftlichen Anweisungen des Militars
wurde das Ziel verfolgt, das Zusammenleben zu regeln, so dass sie ebenfalls als wich-
tige Grundlage zu bezeichnen sind.

8 vgl. Bleicher 1994, S. 21.
8 Zit. n. Kretschmer 1982, S. 11f; vgl. auch Wunderer 2001, S. 393.
8 Vgl. Meyer 1985; Wunderer 2001, S. 384.
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Die ersten Ansétze von Fihrungsgrundsétzen in der Wirtschaft reichen ca. 100 Jahre
zurlick. Damals formulierte eine Reihe von Unternehmen ihre grundsétzliche Auffas-

sung Uber Fuhrung in Form von Fabrik- und Betriebsordnungen.

Seit den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts werden in betriebswirtschaftlicher Lehre, For-
schung und Praxis zunehmend Fihrungs- und Kooperationsaspekte in Unternehmen
thematisiert. Zeitgleich wurden die ersten schriftlich formulierten Flhrungsgrundsétze,
die den heutigen vergleichbar sind, in Unternehmen eingefiihrt.%® Breite Bekanntheit
erreichte das Konzept geschriebener Flihrungsgrundsétze damals durch das ,Harzburger
Modell‘®, das sie auch wesentlich beeinflusst hat. Mittels Stellenbeschreibungen und
Fuhrungsanweisungen bestand die Intention dieses Fuhrungsmodells darin, die Aufga
ben und das Verhalten von Vorgesetzten und Mitarbeitern in zentraer, generalisierter
und formalisierter Weise zu standardisieren.®’

In der Folge stieg das Interesse an Fihrungs- und Unternehmensgrundsétzen weiter an,
so dass auch die wissenschaftliche Beschéftigung in Form der konsequenten Erfor-
schung des Themas etwa Anfang der 1970er Jahre begann.®

In der Praxis wird eine erhebliche Verbreitung von Fihrungs- und Unternehmens-
grundsétzen im Verlauf der 70er und 80er Jahre des 20. Jahrhunderts durch empirische
Untersuchungen eindeutig belegt. Dieser Trend legt die Vermutung nahe, dass in den
Grundsédtzen ein Instrument der Unternehmensfihrung erkannt wurde. Als in diesem
Kontext ebenfalls relevant wird die Neuordnung des Betriebsverfassungsgesetztes 1972
beurteilt. FUhrungsgrundsétze werden as eine unternehmensspezifische Reaktion auf
den damit verbundenen Ausbau der Mitwirkungsrechte fiir Arbeitnehmer interpretiert.®
Schliefdich existiert zwischen dem bereits skizzierten Wertewandel in der Gesellschaft
und der zunehmenden Verbreitung von Fihrungs- und Unternehmensgrundsétzen ein
zeitlicher Entstehungszusammenhang, der den sprunghaften Anstieg der Zahl von
Grundsatzdokumenten seit den 1970er Jahren ebenfalls erklart.*

8 vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 9 sowie Martus 1993, S. 11.
8 vgl. ausfiihrlich bspw. Albach, Gabelin 1983, S. 29ff.

8 vgl. Wunderer, R. (1983a): Fiihrungsgrundsétze als Instrument der Unternehmens- / Betriebsverfas-
sung. In: Wunderer, R. (Hrsg.): Flihrungsgrundsétze in Wirtschaft und offentlicher Verwaltung. Stutt-
gart: Metzler, S. 35ff.; Wunderer 1981, S. 405.

8 Vgl. Gabele 1992, S. 37.
8 vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 136.
% \Vgl. Gabele 1992, S. 37.
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Auch heute noch kénnen Fihrungsgrundsétze als ein Instrument zur Humanisierung der
Arbeit angesehen werden, indem sie soziale Verhatenserwartungen sichern. Gleichzei-
tig ricken die Funktionen, die sie im Kontext bzw. as Bestandteil der Unternehmens-
strategie einnehmen, in den Fokus des Interesses, vor allem bel Praktikern; schlief3dlich
ist diese entscheidende Determinante fur den lebensnotwendigen Erfolg eines Unter-
nehmens.

2.1.7 Wissenschaftlicher Bezugsrahmen — Relevante Aspekte der
Fuhrungslehre

Fihrung ist ubiquitdr und findet in allen sozialen Kontexten statt.®* In der Folge sollen
im Uberblick die wichtigsten theoretischen und empirischen Aspekte und Erkenntnisse
zum Thema Fuhrung aus Sicht der Wissenschaft erlautert werden, soweit sie notwendig
erscheinen, um das Thema FUhrungsgrundsétze wiederum in seinen wissenschaftlichen
Kontext einordnen zu kénnen.*

Zunéchst soll eine begriffliche Fundierung dazu dienen, Fihrung inhaltlich zu definie-
ren. Dabei zeigt sich, dass in der Literatur aufféllig viele, zum Teil deutlich divergie-
rende Definitionen dieses Phanomens existieren, was haufig zu der Kritik ihrer Belie-
bigkeit veranlasst und zu dem Hinweis, eine befriedigende, allumfassende Definition

t93

gabe es nicht.”™ Dennoch weisen die meisten der gangigen Definitionen Ubereinstim-

mung in wesentlichen Punkten auf, wie der folgende Uberblick zeigt:

%t vgl. Tschirky 1981, S. 3.

%2 Fir ausfuhrliche Darstellungen vgl. bspw. Seidel, E.; Jung, R. H.; Redel, W. (1988): Fiihrungsstil und
Fihrungsorganisation. Band 1. Darmstadt: Wissenschaftliche Buchgesellschaft, S. 760ff.; Kieser, A.;
Reber, G.; Wunderer, R. (Hrsg.) (1995): Handworterbuch der Fihrung. Enzyklopédie der Betriebs
wirtschaftslehre X. Stuttgart: Schéffer-Poeschel, S. 847ff.; Neuberger, O. (1995a): Fihren und gefihrt
werden. Stuttgart: Enke; Berthel, J. (2000): Personal-Management. Grundztige fir Konzeptionen be-
trieblicher Personalarbeit. Stuttgart: Schéffer-Poeschel, S. 55ff.; Wunderer, Grunwald 1980; Neuber-
ger, O. (1984): Fuhrung: Ideologie — Struktur — Verhalten. Stuttgart: Enke; Albach, Gabelin 1983;
Lang, R. (2003): Kursskript zum Onlinelernkurs: ,,Fihrungstheorie. Online unter http://www.tu-
chemnitz.de/bps/wirtschaft/bwl 5/fuehrungstheorien/leftframe.ntm, 20.06.2003; Steyrer, J. (1993):
Theorien der Fihrung. In: Kasper, H.; Mayrhofer, W. (1993): Fihrung. Wien: Ueberreuter. S. 100-
220; Jeuschede, G. (1994): Grundlagen der Fihrung: Fihrungsprozess, Fuhrungskreis, Fiihrungsfunk-
tion, Flhrungskonzeptionen, Fihrungsstil. Wiesbaden: Gabler; Neuberger 1976; Neuberger, O.
(1995b): Moden und Mythen der Fihrung. In: Kieser, A.; Reber, G.; Wunderer, R. (Hrsg.): Hand-
worterbuch der Fihrung. Enzyklopédie der Betriebswirtschaftslehre X. Stuttgart: Schéffer-Poeschel,
S. 1578-1590; Ruhli, E. (1995): Fuhrungsmodelle. In: Kieser, A.; Reber, G.; Wunderer, R. (Hrsg.):
Handwdrterbuch der Fiihrung. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslenre X. Stuttgart: Schéffer-Poe-
schel, S. 760-772.

% vgl. Lang 2003.
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Flhrung ist jede ,.zielbezogene, interpersonelle Verhatensbeeinflussung mit
Hilfe von K ommunikationsprozessen.«%*
Fuhrung wird verstanden als ,,ziel- und ergebnisorientierte, wechselseitige und
aktivierende, soziale Beeinflussung zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben in und
mit einer strukturierten Arbeitssituation.«®

Fihrung wird verstanden als ,,Beeinflussung der Einstellung und des Verhaltens
von Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem
Zweck, gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichen. Fuhrung als Funktion ist eine
Rolle, die von den Organisationsmitgliedern in unterschiedlichem Umfang und
Ausmal? wahrgenommen wird.«%

»Fuhrung ist eine Interaktionsbeziehung, bei welcher der eine Beteiligte (der
Fuhrer) ein auf die Erreichung eines von ihm gesetzten Zieles gerichtetes Ver-

halten beim anderen Beteiligten (dem Gefiihrten) ausl6st und aufrecht erhalt.«%’

Liebel definiert Flhrung als ,,den Versuch, in Zusammenarbeit mit anderen vorgege-

bene oder vereinbarte Ziele zu erreichen“®. Als Filhrer bezeichnet er die Person, von

der aufgrund ihrer Position in der Weisungshierarchie oder ihrer Kompetenz die meisten

Impulse fir die Erreichung der Gruppenziele ausgehen. Die wesentlichen Aufgaben der

Fuhrung bestehen im Ideen entwickeln, Planen, Entscheidungen treffen, Motivieren,

Koordinieren und Kontrollieren. Dabei verlangt der Flhrungsprozess soziale Kontakte

und Kommunikation nach vielen verschiedenen Seiten, so dass Fuhrung sowohl eine

fachliche als auch eine soziale Komponente beinhaltet.

Insgesamt betrachtet, unterscheiden sich die vorliegenden Beschreibungen des Fih-

rungsbegriffs® weniger durch eine grundsétzliche Verschiedenheit als vielmehr durch
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Baumgarten, R. (1977): Fuhrungsstile und Fuhrungstechniken. Berlin und New York: de Gruyter, S.
9.

Wunderer 2001, S. 4.

Staehle, W. H. (1980): Menschenbilder in Organisationstheorien. In: Grochla, E. (Hrsg): Handworter-
buch der Organisation. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 338.

Lattmann, C. (1982): Die verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen der Flhrung des Mitarbeiters.
Bern und Stuttgart: Haupt, S. 49.

Liebel, H. (1992): Psychologie der Mitarbeiterfihrung. In: Gabele, E.; Liebel, H.; Oechder, W. A.
(Hrsg.): Fuhrungsgrundsétze und Mitarbeiterfiihrung. Wiesbaden: Gabler, S. 111.

Weitere Definitionen finden sich bei Steinle, C. (1995): Fuhrungsdefinitionen. In: Kieser, A.; Reber,
G.; Wunderer, R. (Hrsg.): Handworterbuch der Fihrung. Enzyklopédie der Betriebswirtschaftdehre
X. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 523ff.



2 Erarbeitung von Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung 50

eine differenzierte Gewichtung einzelner Merkmale.’® Insofern soll auch hier — ahnlich
wie bel der Umschreibung des Begriffs ,FUhrungsgrundsétze® — den weiteren Ausfih-
rungen eine eigene, kurze und markante Definition des Fihrungsbegriffs zugrunde ge-
legt werden:

Fuhrung ist die zielbezogene Ver haltensbeeinflussung von Mitarbeitern auf

Basisvon Interaktion und Kommunikation.
Die im Fuhrungsprozess handelnden Personen sind stets Vorgesetzte und die ihnen un-
terstellten Mitarbeiter, so dass Fiihrung as interaktionaler Prozess zu verstehen ist.!®*
Vorgesetzter ist derjenige, der gegentiber einzelnen Mitarbeitern oder Mitarbeitergrup-
pen weisungsbefugt ist. Dies kann sich sowohl auf sachliche, aufgabenbezogene Inhalte
beziehen oder auf Inhalte, die die Substanz des Arbeitsverhdtnisses bertihren. Insofern
sind Fuhrungskréfte alle Mitarbeiter, die Personal verantwortung in diesem Sinne tragen.
Dabel ist zu bedenken, dass aus der Eigenart hierarchischer Strukturen resultiert, dass
jeder Vorgesetzte gleichzeitig Untergebener der nachsthdheren Instanz ist und daher
Uber seine Fihrungsaufgabe hinaus auch selbst wieder gefiihrt wird und die Rolle eines
Mitarbeiters innehat.

Der Fuhrungsprozess umfasst in seiner Grundform Zielsetzung, Planung, Organisation,
Entscheidung, Realisierung, Information und Kommunikation, Personalauswahl und -
entwicklung, Mitarbeiterfiihrung, Koordination und Kontrolle. All diese Funktionen
werden idealtypisch als aufeinander aufbauende Phasen des Flihrungsprozesses aufge-

fasst, was wiederum den gesamthaften Charakter von Filhrung verdeutlicht.'%

Aus diesen Darstellungen wird deutlich, dass Flhrung zwei Teilfunktionen beinhaltet,
die Sach- und die Personalfunktion'®; eine Erkenntnis, die sich auch in den noch zu

beschreibenden Fuhrungstheorien und -modellen manifestiert.

100 \/gl. Tschirky 1981, S. 3.

101 vgl. Richter, M. (1989): Personalfiihrung im Betrieb. Die theoretischen Grundlagen und ihre prakti-
sche Anwendung. Minchen und Wien: Hanser, S. 47ff.

192 \/gl. Heinen, E. (1993): Zur entscheidungsorientierten Unternehmensfiihrung. In: Krulis-Randa, J. S.;
Staffelbach, B.; Wehrli, H. P. (1993): Fihren von Organisationen. Konzepte und praktische Beispiele
aus privaten und offentlichen Unternehmen. Festschrift fir Edwin Rihli zum 60. Geburtstag. Bern,
Stuttgart und Wien: Haupt, S. 19ff.

103 \/gl. Zander, E. (1986): Personalfiihrung im Wandel. Arbeitsbericht Nr. 17. Bochum: Ruhr-Universi-
tét. Institut fir Unternehmungsfiihrung und Unternehmensforschung, S. 3.
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Sachfunktion: Jede Fihrungskraft muss aufgabenorientiert handeln, indem sie
die fur die Organisation gesetzten Ziele unter bestmdglichem Einsatz der ver-
flgbaren Ressourcen verfolgt. Dies wird haufig umschrieben as Lokomotions-
funktion zur Erreichung der Ziele. Die Sachfunktionen der Flhrung beziehen
sich aso vor allem auf Steuerungsprozesse im Bezug auf Ziele und Ergebnisse,
auf Koordinationsaufgaben sowie auf Entscheidungs- und Kontrollprozesse und
basieren auf einer Leistungsorientierung der Fihrungskraft.

Per sonalfunktion: Daneben missen Fuhrungskréfte aber auch personorientiert
handeln, indem sie Mitarbeiter in ihrer Entwicklung férdern, ihnen Freirdume
fUr personliche Entfaltung ermdglichen und Bedingungen schaffen, damit Mit-
arbeiter Befriedigung sowie Bestdtigung in ihren Aufgaben finden. Zusammen-
gefasst werden diese Aufgaben unter dem Begriff der Kohasionsfunktion, die
den Gruppenerhalt zum Ziel hat. Bei den Personalfunktionen der Fihrung stehen
daher Mitarbeitereinsatz, Mitarbeiterbeurteilung, -forderung und -entwicklung
sowie Mitarbeiterintegration und -fursorge im Vordergrund, begriindet auf einer
Zufriedenheitsorientierung der Fihrungskraft.

Um sowohl die Leistungsziele der Organisation zu erreichen als auch den Bedirfnissen
der Mitarbeiter gerecht zu werden, mussen beide Fuhrungsfunktionen in Einklang ge-
bracht werden, ein Ansatz, der der klassischen Organisationsentwicklung entspricht.
Fuhrung umfasst daher die Aufgabe, einerseits die Tétigkeiten und das Verhaten der
Mitarbeiter zu koordinieren und andererseits die notwendigen Rahmenbedingungen zu
gewéhrleisten, in denen ein mdglichst optimaler Freiraum zu eigenverantwortlichem
Handeln entsteht, der dazu fuhrt, dass die Ziele der Organisation realisiert werden kon-
nen.’® Im Bezug auf Fiihrungsgrundsétze bedeutet dies, dass sie sich inhaltlich, aber
auch konzeptionell sowohl auf die Sach- als auch auf die Personalfunktion der Fuhrung
erstrecken mussen, d.h. sowohl Fuhrungsstil als auch Steuerungsprozesse und -instru-
mente thematisieren mussen, um dem interaktionalen komplexen Phdnomen Fiihrung in
der Organisation gerecht zu werden.

Wichtig vor diesem Hintergrund erscheint daher auch eine kurze Darstellung von Fuh-
rungstheorien und -modellen. So soll ein Uberblick tber einzelne in Wissenschaft und

104 vgl. Reisach, U. (1994): Bankunternehmensleitbilder und Filhrungsgrundsitze. Anspruch und Wirk-
lichkeit. Personalwirtschaftliche Ansdtze zu einer ganzheitlichen Bankunternehmensphilosophie.
Stuttgart: Deutscher Sparkassenverlag, S. 87.
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Praxis wegweisende Modelle als theoretische Grundlage fur das Versténdnis von Fih-
rungsgrundsétzen sowie die darauf aufbauende empirische Untersuchung, die Schwer-
punkt dieser Arbeit ist, dienen. Auch wenn inzwischen eine kaum mehr Uberschaubare
Vielzahl von unterschiedlichen Flhrungstheorien vorliegt, lassen sich drei grundlegende
Ansdtze identifizieren, die die wichtigsten Ideen und Theorien zum Thema Fihrung
représentieren und letztlich als Ausgangspunkte aller spateren Variationen zu betrachten
sind; sie sollen daher kurz skizziert werden'®:

Eigenschaftsansatz (,finde den great man¢): Dieser Ansatz geht davon aus,
dass sich Fihrungserfolg und -misserfolg zuverlassig aus den Charaktereigen-
schaften und Personlichkeitsmerkmalen von Fuhrungskréften vorhersagen |asst.
Die Ursache fur den Erfolg wird also in der Person des Fihrers gesehen, wobei
seine (Fuhrer-)Eigenschaften als ,angeboren angenommen werden. Diese
Sichtweise reduziert Fuhrung als eigentlich multifaktorielles Geschehen auf eine
einzige Determinante, so dass sie haufig als zu statisch, zu schematisch und des-
halb as nicht haltbar angesehen werden muss.

Verhaltensansatz (,die Suche nach dem idealen FUhrungsstil¢): Der Verhal-
tensansatz geht gegentiber dem Eigenschaftsansatz zumindest einen Schritt wei-
ter. Er stellt nicht die Eigenschaften, sondern das Verhalten der Fuhrungskraft
als einen wichtigen direkten Einflussfaktor des organisationalen Fihrungserfol-
ges in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dieses schldgt sich nieder in seinem
Flhrungsstil, der sich typologisieren lasst. So hat Kurt Lewin zwischen einem
autoritdren und einem demokratischen, spater zusdtzlich einem Laisser-faire-
Flhrungsstil unterschieden. Weiter differenziert wurde dieser Ansatz in der
Folge beispielsweise von Tannenbaum und Schmidt, die auf einem Kontinuum
graduell sieben Stile definierten.

Besondere Bedeutung fur die Weiterentwicklung der Verhaltensansétze ist den
sogenannten Ohio- und Michigan-Studien sowie dem Managerial-grid-Ansatz
von Blake und Mouton zuzuschreiben. Die Verhaltensanalysen dieser Forscher-
gruppen fuhrten zur Herausbildung von zwei wesentlichen und voneinander un-

abhangigen Verhaltensdimensionen: aufgabenorientiertes und mitarbeiterorien-

105 vgl. Lang 2003; Liebel 1992, S. 112; Gabele, E.; Liebel, H.; Oechdler, W. A. (Hrsg.) (1992): Fiih-
rungsgrundsétze und Mitarbeiterfiihrung. Wiesbaden: Gabler, S. 165; Lattmann 1975, S. 12.
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tiertes Verhaten. Ein ideaer Fihrungsstil wurde in einer sinnvollen Kombina-
tion beider Verhaltensmuster gesehen. Die Kritik an diesen Ansédtzen bezieht
sich in der Regel darauf, dass sie nicht berlicksichtigen, dass ein Vorgesetzter
sich gegenlber verschiedenen Mitarbeitern und in verschiedenen Situationen
unterschiedlich verhélt.

Situativer Ansatz / Kontingenzansatz (,der Fuhrer als Diagnostiker und
Chamaleon¢): DieKritik der ersten beiden Ansétze berticksichtigend, versuchen
die situativen Ansdtze, den optimalen Fuhrungsstil zu finden, der in einer be-
stimmten Situation und unter spezifischen Bedingungen den gréftmdoglichen
Fuhrungserfolg sichert. Aufgabe der FUhrungskraft ist es, den fur die jeweilige
Situation passenden Stil zu finden und anzuwenden. Aus der Vielzahl der situa-
tiven und Kontingenzansétze verdienen vier besondere Beachtung: das 3D-Mo-
dell von Reddin, Fiedlers Kontingenztheorie der Flihrung, das entschei dungsori-
entierte Modell von Vroom und Y etton sowie das situative Fihrungsmodell von
Hersey und Blanchard.

In den neueren Ansétzen werden diese Pramissen meist in der einen oder anderen Form
zugrundegelegt, wobei ein zusétzliches Merkmal, das auch in dem situativen Ansatz
noch nicht berticksichtigt ist, inzwischen Eingang in die meisten Modelle findet: Die
Annahme des Fihrungsprozesses as wechselseitiger Beeinflussungsprozess, als Inter-
aktion.

Auch wenn die Verhaltensansétze also als generelle Fihrungsmodelle zu kurz greifen,
sind doch die Fuhrungsstil-Typologien auch heute noch wichtige Grundlage fir For-
schung und Praxis sowie fir die Diskussion bzw. Gestaltung von Fuhrungsgrundsétzen,
denen sie haufig zugrundegel egt werden; insofern sollen die markantesten Fihrungsstile
sowie der in diesem Zusammenhang heute erkennbare inhaltliche Trend hier noch en-
mal ausfhrlicher dargestellt werden.

Definieren lasst sich Flhrungsstil als ,,ein zeitlich Uberdauerndes und in bezug auf be-

stimmte Situationen konsistentes Fuhrungsverhalten von Vorgesetzten gegenuber Mit-

arbeitern, das durch bestimmte Wertorientierungen und Wertsysteme gesteuert wird**®.

196 \Wunderer, Grunwald, zit. n. Grunwald, W.; Lilge, H.-G. (1980): Fiihrungsstilwechsel in deutschen
Unternehmen: von autoritérer zu partizipativer Fihrung. Arbeitspapier Nr. 34/1980. Freie Universitat
Berlin. Ingtitut fir Unternehmensfiihrung. Fachrichtung Unternehmungspalitik, S. 6.
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So stellt der Filhrungsstil Basis und Inhalt einer Fithrungspolitik dar'®’, dessen wesentli-
ches Kriterium das Fihrungsverhalten ist, das der Vorgesetzte bel der Gestaltung seiner
Beziehung zu seinen Mitarbeitern zeigt und das sich zu einer Art impliziter Verhaltens-
grundsétze verdichtet'®, beeinflusst von Personen, Organisation, Situation und Umwelt-

faktoren.’® Dabei unterscheidet man klassisch folgende Fiihrungsstile™®:

Autoritarer Fuhrungsstil: Der Vorgesetzte entscheidet und gestaltet kraft
Amtes die unternehmerischen Aktivitdten ohne Einbindung seiner Mitarbeiter.
Diese werden zu Untergebenen, zu Weisungsempfangern. Dieser Fihrungsstil
ist heute vom Grundsatz her nicht mehr als zeitgemal3 anzusehen. Im Einzelfall,
je nach Situation und Personen, kann er jedoch auch heute noch punktuell ad&
quat sein.

Kooperativer / partizipativer Fuhrungsstil: Hier gestalten Vorgesetzte und
Mitarbeiter die Aufgaben gemeinsam. Der Vorgesetzte wird zur Fihrungskraft,
der Mitarbeiter zum Mitunternehmer in eigener Sache, wobei beide sich eher auf
der Ebene der Gleichordnung begegnen; Zusammenarbeit ist das entscheidende
Merkmal des kooperativen Fuhrungsstils. Den grofdten Erfolg verspricht dieser
Fuhrungsstil dort, wo kreative Aufgaben zu bewdltigen sind, wo es auf das Zu-
sammenwirken aller ankommt und dort, wo der Spald an der Arbeitserledigung
im Vordergrund steht.

L aisser-faire-Fuhrungsstil: Bei diesem Fuhrungsstil bewegt sich der Mitar-
beiter relativ frei in einem beinahe hierarchiefreien Raum, quasi fihrungslos. So
wird dieser FUhrungsstil nicht zu Unrecht auch a's ,Nicht-FUhrungsstil© bezeich-
net, da die Mitarbeiter sich gewissermal3en selbst kontrollieren. Seine Berechti-
gung hat dieser Flhrungsstil trotz aller Kritik dort, wo hochkreative Personen
zusammenkommen, wo es also gerade auf das Ideenpotenzial des Individuums
ankommt, wo der ,Einzelkémpfere gefragt ist.

Auf einem Kontinuum zwischen Beteiligung der Mitarbeiter durch den Vorgesetzten

und ihrer Kontrolle stellen sich die skizzierten Filhrungsstile folgendermafien dar™*:

97 vgl. Lattmann 1975, S. 5.

198 \/gl. auch Breisig 1987; Lattmann 1975, S. 9.
199 v/gl. Lattmann 1975, S. 25.

10 v/gl. Bérnecke 2000.

11 vgl. Liebel 1992, S. 116.
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Beteiligung / Mitbestimmung

Kontrolle

laisser-faire kooperativ autoritar
Abb. 2.1.7.1: Einordnung von Fuhrungsstilen

Die Wirksamkeit eines Fuhrungsstils hangt von seinem Zusammenspiel mit vielféltigen
Einflissen ab, die wiederum untereinander in Wechselbeziehung stehen. Dabel kommt
den Bedurfnissen der Mitarbeiter eine wesentliche Bedeutung zu. Indem in diesem Zu-
sammenhang individuelle Selbstentfaltung sowie Suche nach Orientierung und gemein-
samen Werten heute grol3e Relevanz besitzen (vgl. auch Kap. 2.1.1), verspricht der ko-
operative Fuhrungsstil heute der angemessenste und zugleich der wirksamste zu sein,
was auch durch zahlreiche empirische Untersuchungen belegt wird.**? Diese bestétigen
zum Uberwiegenden Teil die bereits von Lewin gewonnene Erkenntnis, dass ein partizi-
patives Vorgehen zu hoherer Arbeitszufriedenheit und damit wiederum zu hoéherer

L eistungsfahigkeit und Gruppenkohasion fiihrt.*3

Kooperation in diesem Sinne bedeutet die gemeinsame Lésung von Aufgaben durch
Vorgesetzte und Mitarbeiter, wobei die Mitarbeiter in die Planung und Entscheidungs-
findung einbezogen werden.*** Insofern ist der kooperative Filhrungsstil stark mitarbei-
terorientiert und |&sst sich durch folgende wesentliche Merkmal e charakterisieren'*>:

Offene Kommunikation und Information

Delegation von Aufgaben und Kompetenzen
Beteiligung der Mitarbeiter

Teamorientierte Zusammenarbeit und Probleml 6sung

12 vgl. Lattmann 1975, S. 34.
3 vgl. Breisig 1987, S. 85.

14 vgl. Broja, G. (1982): Fuhrungsgrundsitze — Bewahrung in der Praxis. In: Personalwirtschaft, 9,
1982, S. 6.

15 vgl. Richter 1996, S. 34; Wunderer, R. (1990): Wertorientierte Mitarbeiterfilhrung als strategische
Aufgabe. In: io management zeitschrift, 59, 1990, Nr. 2, S. 35-38.
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Viele betriebliche Aufgaben konnen heute nur durch die Zusammenarbeit mehrerer
Spezidisten erfolgreich bewdltigt werden. Hier dient ein kooperativer Fuhrungsstil
dazu, ale relevanten Kenntnisse der Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung zu be-
ricksichtigen. Gleichzeitig werden die Bedirfnisse der Mitarbeiter nach Beteiligung bei
Entscheidungen und nach Selbstentfaltung beachtet.'® Das implizite Verstandnis der
Vorgesetztenfunktion lasst sich umschreiben als eine motivierende, fordernde Instanz
im Sinne eines ,Primus inter pares’. Dabel resultiert der Fiihrungserfolg aus Uberzeu-
gungskraft und Begeisterungsfahigkeit sowie aus fachlicher und sozialer Unterstiitzung
des Vorgesetzten gegeniiber seinen Mitarbeitern.'” Im Zusammenhang mit dem Thema
Fuhrungsgrundsétze zeigt sich, dass der kooperative Fihrungsstil Grundlage der meis-
ten in den Unternehmen heute gultigen Grundsatzdokumente ist.

An diesem Punkt der Diskussion ist zudem die Frage relevant, wie sinnvoll ein einheit-
licher gegentiber einem individuellen Fiihrungsstil in einer Organisation erscheint.*®
Zunéchst ist festzuhalten, dass das Fuhrungsverhalten wie jedes Verhaten Ausfluss der
Personlichkeit degenigen ist, der es ausiibt. Es wurzelt in seinen Grundeinstellungen.
Einen Fuhrungsstil vorzuschreiben bedeutet daher, an die Stelle seiner inneren eine &u-
Rere Bestimmtheit zu setzen, was leicht zu einem unechten, nicht-authentischen Ver-
halten fuhren kann. Auf der anderen Seite zeigt sich, dass voneinander stark abwel-
chende Vorgehensweisen in der Fuhrung eine Stérung von Systemablaufen in der Orga-
nisation zur Folge haben kdnnen. Die in einem Unternehmen anfallenden Téatigkeiten
sind in hohem Mal3e miteinander verzahnt. Die Art, wie sie in eéinem Bereich gestaltet
werden, hat Ruckwirkungen auf andere Bereiche. Insbesondere in das Sozialgeflige der
Organisation werden durch unibersichtliche und unzuverlassige Situationen Gefiihle
der Unsicherheit hineingetragen. Dies legt eine gegenseitige Abstimmung des Fih-
rungsverhatens der Vorgesetzten nahe und damit auch eine Vereinheitlichung ihres
Fuhrungsstils. Diese darf andererseits nicht so weit gehen, dass die individuelle Person-

lichkeit der FUhrungskrafte unterdriickt und eingeengt wird.

Hinzu kommt, dass die meisten Fuhrungskréfte heute mit standig wechselnden Fih-
rungssituationen konfrontiert sind, so dass sie eine ausreichende Verhaltensflexibilitét

18 v/gl. Zander 1986, S. 11.
17 vgl. Richter 1996, S. 34.
18 \/gl. Lattmann 1975, S. 46.
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bendtigen, d.h. in der Lage sein missen, sowohl aufgaben- as auch mitarbeiterorientiert
bzw. situationsadaquat filhren zu kénnen.''® Die Beachtung dieser Dialektik konnte in
der Entwicklung und Einflhrung von Flhrungsgrundsétzen bestehen, die ein Grund-
raster a's Orientierung fur einen einheitlichen Fuhrungsstil vorgeben, gleichzeitig aber
Spielraum fir eigenes individuelles Verhalten lassen. Die Herausforderung dabel ist,
einerseits keine zu offene Konstruktion zu wahlen, die von zu viel Ermessensspielraum
gepragt ist, andererseits aber auch kein zu enges Verhaltenskorsett entstehen zu lassen,
ein Thema, das auch im weiteren Verlauf dieser Arbeit noch zu behandeln sein wird.

Zur Abrundung der Darstellungen zum wissenschaftlichen Bezugsrahmen sollen einige
Erkenntnisse aus hochaktuellen empirischen Untersuchungen die Bedeutung von Fih-
rung im Unternehmen verdeutlichen.

Die Ergebnisse der Gallup-Studie 2001*%, bei der mehr as eine Million Arbeitnehmer
aus unterschiedlichsten Unternehmen, Branchen und Landern zu den verschiedensten
Aspekten ihres Arbeitslebens interviewt wurden, belegen, dass aus Mitarbeitersicht
Fuhrungsaspekte sowie Partizipation und Selbstentfaltungsmdglichkeiten von hoher
Bedeutung sind. Werden diese als positiv eingestuft, ist auch die Gesamtzufriedenheit
mit dem Arbeitsplatz gewahrleistet, die wiederum mit den Kennzahlen des jeweiligen
Unternehmens hinsichtlich Mitarbeiterbindung, Produktivitét, Gewinn und Kundenzu-
friedenheit korreliert, sich also auch quantitativ niederschlégt. Fazit ist also, dass Fuh-
rung fur ein Unternehmen sowohl im Hinblick auf seine Leistungsfahigkeit als auch im

Hinblick auf seine Mitarbeiter von ausschlaggebender Bedeutung ist.

Ahnliches ergibt sich aus den Ergebnissen der konzernweiten Bertelsmann-Mitarbeiter-
befragung 2002*%. In diesen werden Auswirkungen des Filhrungsstils auf das Ge-
schéftsergebnis nachgewiesen. So zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen
Delegation bzw. Selbstverwirklichung und Umsatzrendite; gleichzeitig bilden diese As-
pekte die stérkste Determinante fur die Differenzierung zwischen zufriedenen und unzu-
friedenen Mitarbeitern. Hinzu kommt, dass das mittlere Management den deutlichsten
Einfluss auf die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu haben scheint,

19 vgl. Zander 1986, S. 3.

120 vgl. Gallup-Institut (2001): Die Gallup Studie. Erfolgreiche Filhrung gegen alle Regeln. Unversffent-
lichte Seminarunterlagen von Kienbaum Management Consultants GmbH. Berlin.

121 v/gl. Bertelsmann Mitarbeiterbefragung (2002): Unverdffentlichte Ergebnisse einer internen Analyse.
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die wiederum Voraussetzung fur Zufriedenheit und damit auch fir Leistung ist. Insge-
samt wird das partnerschaftliche Fuhrungsmodell bestétigt, indem sich nachweisen
lasst, dass dieses Identifikation und damit unternehmerischen Erfolg positiv beeinflusst.
Fazit dieser Ergebnisse ist die Erkenntnis, dass Fuhrungskréften Prozesse, Strukturen,
Systeme und Anreize zur Verfigung gestellt werden missen, damit sie ihr Fihrungs-
potenzial ausbauen. In diesem Zusammenhang muss das Personalmanagement eine
zentrale Rolle spielen, indem es entsprechende Rahmenbedingungen schafft, Prozesse
unterstttzt und Instrumente zur Verfigung stellt.

Diese Ergebnisse machen die Auseinandersetzung mit Fihrung sinnvoll. Flhrungs-
grundsétze erscheinen dabei als praktische Ldsung, sich diesem Thema in der organisa-
tionalen Praxis, im betrieblichen Alltag zu ndhern.

2.1.8 Organisationaler Bezugsrahmen — Fihrungsgrundsatze im
unternehmerischen Kontext

Flhrungsgrundsétze gehdren zu den FUhrungsinstrumenten eines Unternehmens und
determinieren seine Fuhrungskultur, die wiederum Teil der Unternehmenskultur ist. Vor
dem Hintergrund der Erkenntnis, dass die Qualitét der Fihrung den Unternehmenser-
folg wesentlich mitbestimmt, wird deutlich, wie wichtig geeignete Fuhrungskonzepte
und somit auch funktionierende Flhrungsgrundsétze sind. Sie sollen zur Effizienzstel-
gerung der Organisation beitragen.'?* Voraussetzung dafir ist, dass die Filhrungsgrund-
sétze nicht isoliert existieren, sondern in das unternehmensspezifische Normensystem

eingebunden werden.'??

So sind sie héufig verzahnt mit organisatorischen Steuerungs-
und Informationssystemen, z.B. mit dem (Personal-)Planungssystem, mit dem Schu-

lungswesen, oder mit Belohnungs- und Sanktionskonzepten.'*

Zur Positionierung von Fuhrungsgrundsdtzen im Sinne von normbasierten formalisier-
ten Grundregeln der Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern in einem
organisationalen Kontext bzw. Bezugsrahmen dient die Definition und Abgrenzung
einiger wichtiger verwandter Begriffe, mit denen siein Zusammenhang stehen™?:

122 \/gl. Pietschmann, B. P.; Huppertz, S.; Ruhtz, V. (1999): Was macht Fiihrungsgrundsétze erfolgreich?
In: Personal, 10, 1999, S. 506.

123 vgl. Tschirky 1981, S. 352.
124 vgl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 77.
125 vgl. Lang 2003; Wunderer 1983b, S. 35ff.
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Unternehmens- / Organisations- bzw. Fihrungskultur: Die Unternehmens-
bzw. Organisationskultur umfasst ein Muster gemeinsamer impliziter Werte und
Einstellungen, die im Laufe der Zeit in einer Organisation entstanden sind und
das Verhalten ihrer Mitglieder pragen.’?® In Anlehnung daran beinhaltet die Fiih-
rungskultur die Ubereinstimmenden Grundannahmen uber die Fuhrung in der
Organisation, die den in ihr vorherrschenden Fihrungsstil und damit die Inter-
aktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern bestimmen.'?” Diese Kultur
fliefdt as vorhandene Organisationspraxis in die Fuhrungsgrundsétze ein, wird
aber durch sie wiederum entwickelt und ggf. verandert.

Flhrungsphilosophie: Diese besteht aus grundlegenden Annahmen Uber die
Art der Redlisierung von Fuhrung in einer Organisation. Sie beinhaltet bei-
spielsweise wertbasierte Menschenbilder und Umgangsformen, wie Fragen der
Kontrolle, Motivation, Mitbestimmung, Annahmen Uber erlaubte und verbotene,
geeignete und ungeeignete Mittel etc. im Fuhrungsprozess. Fihrungsphiloso-
phien wirken in einer Organisation als informale Orientierungsmuster, die Den-
ken und Handeln der Fihrungskrafte sowie auch der Mitarbeiter beeinflussen
und gepragt sind durch Uberzeugungen und Erfahrungen. Sie bilden eine wich-
tige Grundlage der Flhrungsgrundsétze in einem Unternehmen.
Flahrungspolitik: Darunter ist die gezielte Ausrichtung der Flhrung im Unter-
nehmen zu verstehen, z.B. die Entscheidung zu stérkerer Dezentralisierung der
Fuhrungsorganisation, zu mehr Delegation oder zum Aufbau eines Personal ent-
wicklungssystems, was dann die Grundausrichtung der Flhrungsgrundsétze be-
stimmt.

Flhrungsmodelle: Dabel handelt es sich um allgemeine Theorien und Annah-
men Uber Fihrung. Elemente aus diesen werden al's gedankliche Ausgangsbasis
verwendet und weiter, angereichert mit Branchen- und Unternehmensspezifika,
zu Leitsitzen verarbeitet.®® Fiihrungsgrundsétze kann man daher gemaR bran-

126 vgl. Ebers, M. (1995): Organisationskultur und Filhrung. In: Kieser, A.; Reber, G.; Wunderer, R.
(Hrsg.): Handwdrterbuch der Filhrung. Enzyklopédie der Betriebswirtschaftslehre X. Stuttgart: Schéf-
fer-Poeschel, S. 1664ff.

127 vgl. Hoenle, S. (1996): Fihrungskultur in der Schweizer Armee. Eine empirische Studie. Frauenfeld:
Huber, S. 41ff.

128 \/gl. Breisig 1987, S. 158.
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chen- und unternehmensspezifischer Eigenheiten als inhaltlich konkretisiertes
und schriftlich fixiertes Fihrungsmodell bezeichnen.

Flhrungssysteme: Dabei handelt es sich um auf der Grundlage von Fihrungs-
philosophien entwickelte Strukturen und Systeme zur Unterstitzung der Fuh-
rungsprozesse in einer Organisation. Beispiele sind Planungs- und Kontrollsys-
teme oder betriebliche Anreizsysteme. Flhrungsgrundsédtze nehmen haufig auf
diese Systeme Bezug bzw. geben Anlass zu ihrer Entwicklung.
FUhrungsinstrumente bzw. -techniken: Sie stellen Hilfsmittel der Fihrung
dar, die konkrete Vorschlége, handlungsleitende Empfehlungen, (Faust-)Regeln
oder Verfahren bereitstellen und daher gegentiber den Flihrungssystemen etwas
enger und praxisorientierter gefasst sind. Typische Instrumente sind beispiels-
weise Feedbackleitfaden oder Stellenbeschreibungen. Ahnlich wie auch Fiih-
rungssysteme sind Fihrungsinstrumente eng mit den Fiuhrungsgrundsétzen ver-
zahnt bzw. gehen aus ihnen hervor.

Flhrungsprozess: Dieser |asst sich beschreiben als der Prozess der Einwirkung
des Fuhrenden auf den Gefuihrten mit dem Ziel der Prozesskoordination, Ver-
haltensbeeinflussung und -kontrolle, d.h. as Realisierung der Fuhrungsfunktio-
nen. Dabel ist der Flhrungsprozess jedoch keineswegs einseitig, sondern stellt
eine Interaktion zwischen Fuhrenden und Gefiihrten dar; beide Seiten tiben so-
mit Einfluss auf den Prozess aus. Die Fuhrungsgrundsétze bilden diesen Prozess
inhaltlich ab.

FUhrungsstil: Dabei handelt es sich um ein zeitlich Uberdauerndes und im Be-
zug auf bestimmte Situationen konsistentes Fuhrungsverhalten von V orgesetzten
gegeniber Mitarbeitern, ein Muster des Fuhrungsverhaltens also, das durch be-
stimmte Wertorientierungen und Wertsysteme gesteuert wird (vgl. auch Kap.
2.1.7).

Flhrungsverhalten: Dieses umfasst die Gesamtheit der Aktivitéaten und Ver-
haltensweisen einer Fuhrungskraft im Fihrungsprozess, determiniert durch ihren
jeweiligen Fuhrungsstil. Die Fuhrungsgrundsdtze beschreiben die konkreten
Verhaltensrichtlinien zur Gestaltung der Fuhrungsinteraktion.

All diese Konstrukte pragen also die Fuhrungsgrundsétze einer Organisation und wer-
den ihrerseits wieder durch sie beeinflusst; Ausdruck der komplexen Interdependenzen
in einer Organisation.
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Zusammengefasst besteht — analog zu Unternehmensgrundsétzen — die implizite Fun-
dierung von Fiihrungsgrundsétzen aus drei Quellen™®, auf die sie ihrerseits auch wieder
zurtickwirken:

Unternehmenspolitik und Fihrungsphilosophie

Organisations- bzw. Flhrungskultur

Werte und Interessen, Erwartungen und Bedirfnisse der Organisationsmitglie-
der

Bemerkenswert ist dabei, dass schon diese Quellen, die sich in erster Linie dadurch un-
terscheiden, in welchem Mal3e sie vorhanden oder willentlich gesteuert sind, im Span-
nungsfeld gegebener Werthaltungen und intendierter Einstellungen stehen; so ist die
Unternehmenskultur eher etwas gegebenes, wohingegen die Fuhrungsphilosophie bzw.
-politik eine Art ,,gesollter Ordnung*** darstellt. Filhrungsgrundsétze nun sind das ge-
eignete Instrument, die intendierten Vorstellungen zu manifestieren und dabei gleich-
zeitig die vorhandenen zu integrieren, um so dem Unternehmen ein normatives, strate-
gisches und operatives Profil zu verleithen. So haben Fihrungsgrundsétze im Rahmen
der Organisationssteuerung die Aufgabe, das Fuhrungsverhalten zu standardisieren und
damit stabiliserende Wirkung zu entfalten. Dabel ist zu beachten, dass — um den fir
Organisationen unbedingt notwendigen V eranderungsanforderungen gerecht werden zu

181 55 trans-

koénnen — dennoch ein gewisses Mal? an Flexibilitdt gewahrt bleiben muss.
portieren die Fuhrungsgrundsétze als realisierbares Ideal die Konkretisierung des Ange-
strebten, mithin den ersten Schritt firr die Entwicklung der Organisation.™** Insbeson-
dere wenn in der Erarbeitungsphase dieses verbindenden Instrumentes die Mitarbeiter
partizipieren, diffundiert die neue Konzeption bereits ab diesem Stadium in die Organi-
sation; ein wichtiger Hinweis darauf, dass dem Prozess der Erarbeitung von Fihrungs-

grundsétzen besondere Bedeutung zukommt.

2.1.9 Anlasse, Funktionen und Wirkungen von Fihrungsgrundsétzen

Fuhrungsgrundsétze konnen as Instrument flr Reorganisationsprozesse angesehen
werden. In einer allgemeinen Betrachtung lassen sich einige generelle Anlasse fir Re-

129 vgl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 20f.

130 Bleicher 1994, S. 23.

Bl vgl. Kosshiel 1983, S. 20ff.

132 Vgl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 30; Gabele 1992, S. 51.
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organisationen bzw. intendierte Veranderungsprozesse identifizieren, also auch fur die
Entwicklung von Fiihrungsgrundséatzen, wenn man diese as Anstol3 zu Reorganisation
versteht (vgl. dazu auch Kap. 2.2). Im wesentlichen zeigen sich in der Praxis vier empi-
risch nachgewiesene Sphéaren und Bereiche, aus denen Ausldsefaktoren wirksam wer-

den133.

Die Organisationsstr uktur ist nicht mehr angemessen.

Die Umwelt initiiert grundlegenden Anpassungsbedarf.

Wachstum macht Strukturveranderungen notwendig.

Die Fuhrung muss an eine neue Unternehmensstrategie angepasst werden.

In Abhangigkeit davon, welcher der genannten Spharen der Ausléser fur Verénderun-
gen zuzuordnen ist, ist zu entscheiden, welche Strategie bzw. welche Malinahme geeig-
net erscheint, die notwendige Anpassung vorzunehmen. Flhrungsgrundsétze sind ein
maogliches Instrument, das — wenn auch auf den ersten Blick hauptsachlich im Hinblick
auf das vierte Thema — geeignet ist, generell einen Veranderungsprozess in der Organi-
sation in Gang zu setzen, der — unter der Voraussetzung, dass der Prozess entsprechend
gestaltet ist — das gesamte Unternehmen zu umfassen in der Lage ist; insofern kann die
Entwicklung von Fihrungsgrundsétzen aso bei all den genannten Ausldsemomenten als

Motor fUr Veranderungen eingesetzt werden.

Nach diesen allgemeinen Uberlegungen, die die Einfiihrung von Fihrungsgrundsitzen
als Veranderungsprozess ansehen, geht es im Sinne eines deduktiven Vorgehens darum,
umgekehrt die Anlasse fur die Entwicklung von Fihrungsgrundsétzen zu betrachten.
Allgemein gesellschaftspolitisch wird der Ursprung der modernen Flhrungsgrundsétze
tellweise a's durch den bereits beschriebenen Wertewandel und den damit einhergehen-
den Wandel in der Fuhrung bedingt angesehen. Mit zunehmenden Bedurfnissen der
Mitarbeiter nach Partizipation und Selbstentfaltung einerseits, nach Orientierung und
Werten andererseits, stieg der Bedarf an schriftlich fixierten Verhatensrichtlinien. Mit

der Diskussion um die Corporate Identity (Cl) wurde dieser Trend noch verstarkt.**

133 vgl. Wohlgemuth, A. C. (1989): Erfolgreich eine neue Struktur einfiihren. In: io management zeit-
schrift, 58, 1989, Nr. 7/8, S. 39.

134 vgl. Martus 1993, S. 11.
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Darliber hinaus sind bel der Erdrterung von Anlassen fir die Entwicklung von Fih-
rungsgrundsétzen folgende A spekte wesentlich, die wiederum in engem Zusammenhang

mit ihren Funktionen stehen:

Fuhrungsleitsitze sind niemals Selbstzweck.*®

Sie dienen Ubergeordneten Zielen in der Organisation, z.B. der Verbesserung der
Zusammenarbeit und Sicherung des Erfolges.**®

Es muss einen Anlass bzw. einen AnstoR geben, sie zu entwickeln.™*’
Fuhrungsgrundsétze sollen eine effiziente soziale Steuerung im Unternehmen er-
reichen.'*®

Ihr Hauptaugenmerk liegt auf der Zukunft, so dass sie entscheidenden Input fur
die langfristige strategische Entwicklung einer Organisation und ihrer Kultur lie-

fel’n 139

Insbesondere flr grofRe Unternehmen ist die Entwicklung von Fihrungsgrundsédtzen zu
empfehlen, denn je grofder eine Organisation ist, desto weniger tragen informelle
Strukturen und umso eher bedarf es formeller Hilfsmittel der Kooperation und Kommu-
nikation. Daher ist Wachstum eines Unternehmens ein typischer Anlass fur die Ent-
wicklung von Flhrungsgrundsatzen, um auch die Gruppenkohasion im Unternehmen zu
stérken. Darlber hinaus lassen sich weitere typische, teilweise innerbetriebliche, teil-
weise in der Unternehmensumwelt verankerte Griinde und damit verbundene Ziele fir

die Formulierung von Fiihrungsgrundsétzen in einer Organisation nennen™*:

Sicherung und Steigerung des Unternehmenserfolges

Generations- oder Fuhrungswechsel

Vereinheitlichung und Manifestation eines gewinschten Fihrungsverhatens;
Einfiihrung eines kooperativen Filhrungsstils'**

Strukturelle Organi sationsanderungen

Stérkere Beteiligung und Motivation der Mitarbeiter

135 vgl. Martus 1993, S. 11.
138 vgl. Gabele 1992, S. 18; Gabele, Kretschmer 1981, S. 7.
B7 vgl. Martus 1993, S. 11.

138 \Vgl. Paschen, K. (1977): Fihrungsleitsitze — eine modische Erscheinung oder eine Chance fiir eine
effiziente Unternehmenssteuerung? In: DBw., 6, 1977, S. 168.

139 vgl. Gabele 1992, S. 52.
10 vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 134; Belzer 1998, S. 16ff.; Martus 1993, S. 11.
11 vgl. Meyer 1985, S. 35; Lattmann 1975, S. 47.
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Einheitliche Orientierung in komplexer werdenden Situationen

Unzufriedenheit im Unternehmen

Sozialer und gesellschaftlicher Druck

Verschlechterung des Unternehmensbildes und damit des Selbstversténdnisses
in der Offentlichkeit

Es wird deutlich, dass sich die internen Anlasse in erster Linie auf Fragen der Fuhrung
und Organisationsgestaltung beziehen. Kernproblem vieler Organisationen scheint ihre
wachsende Komplexitét und Unubersichtlichkeit zu sein. Haufig gibt es allerdings
nicht einen einzigen ausschlaggebenden Anlass, der zu dem Entschluss fuhrt, ein Leit-
bild zu entwickeln; vielmehr bedingen sich meist mehrere interne und externe Anlasse
gegenseitig. So kann die Erarbeitung eines Leitbildes Teil eines umfassenden Organisa-
tionsentwicklungsprozesses sein, wiederum mit dem Ziel, langfristig einen Beitrag zur
Verbesserung der wirtschaftlichen Effizienz des Unternehmens sicher zu stellen.**

Die folgende Zusammenstellung soll einen Uberblick tber die verschiedenen Funktio-
nen und Zielsetzungen von Filhrungsgrundsitzen bzw. Leitbildern liefern:**

Normierung: Fuhrungsgrundsétze setzen Mal3stébe eines anzustrebenden Fiih-
rungsverhaltens und sind damit wesentlicher Bestandteil des betrieblichen Nor-
mensystems; durch sie werden wesentliche gemeinsame Werte sichtbar.
Orientierung und Stabilisierung: Angesichts der bereits beschriebenen Veran-
derungen in Unternehmen kommt FiUhrungsgrundsdtzen eine stabilisierende,
kompensatorische Wirkung zu.

Verbesserung der Kooperation: Die Zusammenarbeit wird versachlicht und
das gegenseitige Verstandnis optimiert.

Regelungschar akter: Die Vorgesetztenrolle wird naher umschrieben, so dass
Ungewissheiten bei Fuhrungsinteraktionen mittels einer Ordnung reduziert wer-
den. Dies tragt zu einer Stabilisierung der wechselseitigen Verhaltenserwartun-

gen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern bei.

12 \vgl. Belzer 1998, S. 16ff.

3 vgl. ua Bleicher 1994, S. 11; Gabele, Kretschmer 1981, S. 27; Breisig 1987, S. 163f.; Tschirky
1981, S. 24ff.; Meyer 1985, S. 37; Schumacher 1988, S. 141; Knebel, Schneider 1994, S. 66ff.; Mar-
tus 1993, S. 11.
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Standardisierung und Vereinheitlichung: Durch die Vorgabe einer kodifi-
zierten Verhaltensnormierung wird das Fuhrungsverhalten in der Organisation
vereinheitlicht; auf diese Weise wird es kalkulierbar.

Steuerung

Steigerung der Effektivitat: Durch eine Verbesserung der Personalfiihrung, der
Zusammenarbeit und der Individualleistungen wird die Effektivitét in der Orga
nisation gesteigert.

Schaffung von Transparenz

K oordination

Harmonisierung: Die Ziele des Unternehmens werden mit den Bedirfnissen
der Mitarbeiter in Einklang gebracht.

Unterstiitzung und Entlastung: Durch Bereitstellung von Normen erhédlt der
Vorgesetzte eine Art Checkliste moglicher Verhaltensgrundsétze, an denen er
sich orientieren kann. Dies bietet ihm zugleich die Moglichkeit zur Selbststeue-
rung.

Unternehmenskulturelle Transformation: Fihrungsgrundsdtze kénnen dazu
beitragen, die bestehende Kultur eines Unternehmens in Richtung einer inten-
dierten Soll-Kultur zu entwickeln.

Organisationsentwicklung: Indem Fihrungsgrundsétze vielfache Themen der
Organisation bertihren, sind sie geeignet, Verénderungsprozesse in verschiede-
nen Bereichen und auf verschiedenen Ebenen anzustof3en.

Per sonalentwicklung: Die Fihrungsgrundsétze sind Grundlage fir Schulungen
des Fuhrungsverhatensin der Organisation.

Motivation und Kohasion

M odellfunktion

L 6sungshilfen: Die Leitsdtze unterstiitzen die Losungsfindung in unklaren und
mehrdeutigen Situationen, indem sie Entscheidungskriterien zur Verleihung von
Handlungssicherheit liefern.

Sensibilisierung und Thematisierung von Fuhrung: Die Auseinandersetzung
mit den FUhrungsgrundsétzen fihrt zur Entwicklung eines kritischen Bewusst-
seins bei Fihrungskraften und auch bei Mitarbeitern.

Gleichbehandlung der Mitarbeiter
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Unterstiitzung der Vorgesetztenbeurteilung: Das mogliche Fihrungsverhal-
ten bzw. die moglichen Flhrungsmittel werden auf eine bestimmte Klasse von
Handlungen eingeschrankt. Dabei erleichtert die Bekanntgabe von Maldstdben
die Uberpriifung des Filhrungsverhaltens. Uber die Zeit bildet sich dann tenden-
ziell eine Form von Selbstkontrolle aus.

Symbolische Funktion: Die Leitsdtze driicken einen anerkannten Basiskonsens
aus, der unmittelbar integrierend wirkt, auf dem aber auch Meinungsverschie-
denheiten austragbar sind bzw. geschlichtet werden kdnnen

Appéllfunktion

Starkung der gemeinsamen I dentifikation mit dem Unternehmen
Public-Relations-Funktion: Fuhrungsgrundsdtze unterstiitzen die Imagebil-
dung des Unternehmens nach aulRen. Sie tragen dazu bei, dass die Offentlichkeit
einen Eindruck Uber die Zusammenarbeit und Fihrung innerhalb eines Unter-
nehmens erhélt.

Zur Strukturierung der dargestellten Sammlung von Funktionen bieten sich verschie-
dene Ordnungskriterien an. So klassifiziert Belzer beispielsweise die Funktionen von
Leitbildern hinsichtlich ihrer Wirkung in der Organisation einerseits und auf die Orga
nisationsmitglieder andererseits'**:

Wirkungin der Organisation:

Orientierungsfunktion
Kohésionsfunktion

K oordinationsfunktion
Instrument zur Prioritétensetzung

Instrument zur Verfahrensvereinfachung

w W W W W W

Stabilisierungsfunktion

Wirkung auf die Organisationsmitglieder:

I dentifikationsfunktion
M otivationsfunktion
Orientierungsfunktion

w w W W

Organisationskulturelle Transformationsfunktion

1% Vgl. Belzer 1998, S. 16ff.



2 Erarbeitung von Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung 67

Die systematische Darstellung von Wunderer bietet eine Zusammenfassung der ge-
nannten Ziele. Danach kdnnen Fuhrungsgrundsétze zur Erfillung von drel Funktionsbe-
reichen in der Organisation beitragen, die jeweils wieder einzelne Teilfunktionen auf-
weisen™*:

Strukturelle Organi sationsentwicklung

Strukturelle Organi sationssteuerung

Organisationsdarstellung

Insgesamt beeindrucken die genannten Funktionen durch ihre Vielzahl und Vielfalt und
verdeutlichen das Potenzial von Fuhrungsgrundsétzen. Gezielt eingesetzt konnen diese
als Plattform oder Rahmen, as Keimzelle fur Veranderungen fungieren. Auf diese
Weise werden sie zum Ausgangspunkt fir Strategien zur Verbesserung der Effizienz
von Organisationen.**® Uber ihre Orientierungsfunktion sichern sie die ganzheitliche
Integration arbeitsteiliger Systeme.

So bestétigen die dargestellten Funktionen von Flihrungsgrundsétzen die zu Beginn die-
ses Abschnitts formulierte Annahme, in ihnen ein geeignetes Instrument zu sehen, um
Veranderungsprozesse, die durch Auslosemomente verschiedenster Art angestol3en
werden, in Gang zu setzen und zu unterstiitzen. Entscheidend ist, dass dabei die Unter-
nehmenskultur ausreichend berticksichtigt wird; andernfalls konnen die notwendigen
Anpassungsprozesse aufgrund von Verhaltenswiderstanden scheitern. Bleicher spricht
in diesem Zusammenhang sogar von Organisationspathol ogien.**” Zur Vermeidung der-
artiger Phéanomene ist die sorgféltige Planung des Prozesses zur Erarbeitung der Fih-
rungsgrundsétze von herausragender Bedeutung. Wird dieser optimal gestaltet, konnen
Leithilder eine simultane Integration der strategischen, strukturellen und kulturell-ver-
haltensméaRigen Anderungen herstellen.

2.1.10 Vorteile und Chancen von Fihrungsgrundsatzen

Die Leistungsfahigkeit und das Potenzial von Fuhrungsgrundsdtzen werden insgesamt

Uberwiegend positiv beurteilt. So werden ihnen folgende Chancen und Vorteile, die

¥ vgl. Wunderer, R. (1995): Fihrungsgrundsitze. In: Kieser, A.; Reber, G.; Wunderer, R. (Hrsg.):
Handworterbuch der Fiihrung. Enzyklopéadie der Betriebswirtschaftslehre X. Stuttgart: Schéffer-Poe-
schel, S. 720-735.

146 vgl. Belzer 1998, S. 16ff.
17 \gl. Bleicher 1994, S. 13.
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notwendigerweise mit den zuvor skizzierten Anléassen und Funktionen korrespondieren,

zugeschrieben'*:

Gute Fuhrungsgrundsétze integrieren; sie stéarken den Blick fur das Ganze.
Chancen ihrer Einfihrung liegen in der Berticksichtigung kultureller Gegeben-
heiten.

Sie bieten Ansatzpunkte fur die Entwicklung von Strategien, indem sie Informa-
tionen Uber Potenziale und Verhaltensweisen sowie uUber die Bedurfnisse und
Interessen der am Unternehmensgeschehen Beteiligten und damit eine Grund-
lage fUr die Formulierung von Zielen liefern.

Fuhrungsgrundsétze kdnnen eine zukunftsorientierte Organisationsentwicklung
begunstigen.

Dartiber hinaus wird Unternehmensgrundsdtzen und damit auch Fuhrungsgrundsédtzen

ein entscheidender Einfluss im Hinblick auf den Erfolg eines Unternehmens beigemes-

sen.

. So wird angefihrt, sie seien in der Lage,

Grundwerte von Fihrung und Kooperation zu realisieren

Mitarbeiter zu motivieren und ihre Identifikation mit dem Unternehmen zu er-
leichtern

ihre Interessen ausgleichend zu beriicksichtigen

uber Probleme informierend aufzukl&ren

die direkte Kommunikation zu erleichtern

bestehende Reibungspunkte abzubauen

das Verhalten zu steuern und zu beurteilen, Verhatenssicherheit zu gewéahrleis-
ten

Kriterien zur Auswahl von Alternativen an die Hand zu geben

richtungsweisend und rechtfertigend fir die gesamte Orientierung der Unter-
nehmung zu wirken und so die organisatorischen Bedingungen des Leistungs-
prozesses zu verbessern

besonders in prekdren chancen- und risikoreichen Grenzsituationen als Maximen
des Verhaltens zu fungieren

die Grundlage fur Verhaltensschulungen darzustellen

18 vgl. Gabele 1992, S. 44.
9 vgl. Gabele, Kretschmer 1986; Tschirky 1981, S. 23; Wunderer, Klimecki 1990, S. 110.
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Diese Wirkungsbehauptungen korrelieren — so sie erreicht werden — mit typischen
Winschen, Hoffnungen, Erwartungen und Forderungen, aber auch Erfahrungen im
Hinblick auf FUhrungsgrundsétze, die seitens der Organisationsmitglieder formuliert

werden®’:

mehr Fihrungssicherheit

Vermittlung von Werten

bessere Verstandigung und Erleichterung der Kooperation zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern

mehr Fuhrungsbewusstsein und -verbindlichkeit

mehr Flhrungstransparenz und -kontrolle

grofRerer organisatorischer und psychologischer Gestaltungsspielraum as Vor-
aussetzung fur Innovationen und V eranderungen

mehr Leistungsorientierung

Insgesamt ist also die allgemeine Akzeptanz von Fihrungsgrundsétzen in der Praxis bei
allen wesentlichen unternehmensinternen Gruppen, d.h. bei Geschéftdeitung, Fih-
rungskréften, Personalleitung, Betriebsrat und Mitarbeitern relativ groR™!. So zeigen
Befragungen unter Praktikern, dass Fuhrungsgrundsétze bei den Befragten grundsétz-
lich mit positiven Vorstellungsinhalten verbunden sind; haufig werden Beurteilungen
wie ,wichtig®, ,,positiv, ,.hilfreich® genannt. Dies deckt sich mit den Ergebnissen aus
der Untersuchung von Meyer™?, die ergab, dass sich bei 78 % der befragten Anwender
von Fuhrungsgrundsdtzen mir ihrer Hilfe die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern
und Flhrungskraften verbesserte und bei 28 % der Unternehmen auch die Zusammen-
arbeit zwischen den Mitarbeitern.

Zudem sind Fihrungsgrundsétze, indem sie als integrierendes Element der Identitéts-
vermittlung dienen™, ein wichtiger Wirkfaktor im Rahmen der Corporate-ldentity-
Strategie eines Unternehmens. Corporate Identity, haufig gleichgesetzt mit Begriffen

wie Unternehmenskultur, Unternehmensbild, Unternehmensphilosophie, Unterneh-

130 v/gl. Gensch, 1. (1996): Entwicklung und Umsetzung von Filhrungsgrundsétzen. In: Beyer, H. (Hrsg.)
(1996): Information, Kommunikation und Partizipation im Unternehmen. Gitersloh: Verlag Bertels-
mann Stiftung, S. 69.

51 Wunderer, Klimecki 1990, S. 128.
152 vgl. Meyer 1985, S. 352.

153 vgl. Héfner, R. (1989): Schafft Cl Differenzierung? In: Absatzwirtschaft, Sondernummer Oktober
1989, S. 54-65.
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menspersonlichkeit oder schlicht Erscheinungsbild des Unternehmens, definiert sich als
das Management von |dentitatsprozessen einer Organisation.™™ Mit dem Ziel, durch das
einheitliche Auftreten des Unternehmens insbesondere die Erzeugung eines ,Wir-Ge-
fuhls® der Organisationsmitglieder zu erreichen und damit die Zufriedenheit und in Ab-
héngigkeit davon wiederum die Lestung zu erhohen, beeinflusst die Corporate-ldentity-
Strategie eines Unternehmens nachweislich dessen Erfolg. Damit kommt Fihrungs-
grundsétzen als Bestandteil einer solchen Strategie grundsétzlich ein wettbewerbsbeein-
flussender Charakter zu.'>

Insgesamt wird deutlich, dass mit Flhrungsgrundsétzen erhebliche Chancen einer er-
folgreichen und effizienten Unternehmensfihrung verbunden sind. Als wichtige Vor-
aussetzung fur diesen Einfluss bzw. zu seiner Steigerung streicht Wunderer allerdings
heraus, dass Mitarbeiter in das Thema wesentlich mehr eingebunden und dafiir sensibi-
lisiert, vielleicht auch einfach adressiert werden mussen, als dies in der Praxis bisher
geschieht; wiederum ein Hinwels also auf die Bedeutung und Notwendigkeit eines par-

tizipativen Erarbeitungsprozesses.

2.1.11 Nachteile und Gefahren von Fihrungsgrundsatzen

Neben den positiven Beurteilungen und Wirkungseinschéatzungen gibt es allerdings
auch kritische Stimmen, die sich insbesondere auf die Praxistauglichkeit von Flhrungs-
grundsétzen beziehen. So wird behauptet, dass die Aussagen der Leitbilder und Grund-
sdtze haufig der Realitét nicht standhalten oder aber nur Selbstverstandlichkeiten bein-
halten, die ohnehin Bestandteil des betrieblichen Alltags sind, ohne dass es dazu der
Grundsétze bedarf. Haufig wird auch der Vorwurf formuliert, dass es sich lediglich um
gut formulierte Dokumente handelt, die zumeist nicht gelebt werden.**®

Am umfassendsten ist Neubergers Kritik an Fihrungsgrundsstzen™’: Seiner Meinung

nach konnen diese keine konkreten Handlungsanleitungen bieten, kdnnen die ihnen zu-
geschriebenen Funktionen wie Orientierung oder Handlungsregulierung im konkreten

5% vgl. Bérnecke 2000.
%5 vgl. Gabele 1992, S. 46.

158 vgl. Kadritzke, U. (2002): Unternehmenskulturen unter Druck. Neue Managementkonzepte zwischen
Anspruch und Wirklichkeit. Online unter http://www.home.fhtw-berlin.de/~s0278875/Referate/
fuehrorg.html, 16.08.2002.

57 vgl. Neuberger 1984, S. 21.
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Organisationsalltag nicht erflillen. Statt dessen seien sie auf der Instrumentalebene le-
diglich Leerformeln, die sich durch aufRerordentlich interpretationsféhige Formulierun-
gen auszeichnen, was zwar einerseits eine weise Zurickhaltung beinhalte, andererseits
aber auch einen ,Freibrief, mit dem jeder Vorgesetzte nach seiner Fagon selig werden
konne*. Jedenfalls konnten sie den in ihnen niedergelegten Sollvorstellungen Gber das
erwinschte Flhrungsverhalten nicht zur Realisierung verhelfen. So disqualifiziert Neu-
berger FUhrungsgrundsétze insgesamt sogar als pseudo-demokratische Ideologien und
macht dies an vier Punkten fest:

Einseitige Absichtserklarung der Unternehmensleitung: Flhrungsgrundsatze
werden in der Regel top-down erlassen, d.h. die Unternehmensleitung maldt sich
an, den FUhrungskréften und Mitarbeitern fast nach ,Landlord- oder Fabrikher-
ren-Art einen Verhaltenskodex zu oktroyieren‘.

Alibi nach innen und auf3en: Fihrungsgrundsétze sollen das Unternehmen als
fortschrittlich, demokratisch und freiheitlich ausweisen, sind aber von der All-
tagspraxis zu welit entfernt, als dass sie dort Wirkung entfalten knnten. Statt die
Realitét abzubilden, verkléaren sie diese.

Hypothek fir den Vorgesetzten: Flhrungsgrundsétze birden dem Vorgesetz-
ten einsaitig die Last auf, den Fuhrungsprozess optimal zu gestalten, ohne ihm
gleichzeitig wirksame Einflussquellen zu eroffnen.

Ideologischer Charakter: Typisch fur Fihrungsgrundsétze sind aphoristische
und praskriptive Formulierungen, so dass es ihnen an einem systematischen,
theoretisch begrindeten Gerust fehlt und sie eher as formalisierte moralische
L ebenswei sheiten mit ideol ogischem Charakter zu bezeichnen sind.

In eine dhnliche Richtung geht eine weitere Kritik an FUhrungsgrundsétzen, die sich vor
allem an der allgemeinen Fihrungsanweisung des Harzburger Modells entziindete.**®
Dabel werden folgende Einwande im Zusammenhang mit FUhrungsgrundsdtzen erho-

ben:
Inhaltliche Schwéachen in Form von starrer Rechte- und Pflichtenregelung
Niedriger Grad an faktischer Verbindlichkeit

Uberforderung der Vorgesetzten, die die gesamte Verantwortung aufgebiirdet
bekommen, obwohl Fihrung Interaktion ist

158 Vgl. Kretschmer 1982, S. 73f.; Kosshiel 1983, S. 20ff.
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Geringer Zuschnitt auf das jeweilige Unternehmen

M angel hafte Berlicksi chtigung sozia psychol ogischer Erkenntnisse

Dariiber hinaus finden sich in der Literatur eine Reihe von Einzelaussagen und Vorwr-
fen, die zum Teil deckungsgleich mit den bisher genannten sind, zum Teil aber auch
weitere Aspekte ins Feld fihren und daher hier kurz angefiihrt werden sollen:

Nach Paschen scheinen die bislang veréffentlichten und praktizierten Leitlinien-
systeme alenfalls eine Alibifunktion fir eine moderne Unternehmensfiihrung zu
erfillen und plakativ auf eine Verbesserung des Unternehmensimages gerichtet
Sein.159

Kubicek'® unterstellt Fihrungsgrundsitzen einen mythologischen Charakter
und bezweifelt daher grundsétzlich ihre Relevanz fur die Flhrungspraxis in Un-
ternehmen. Seiner Meinung nach bestehen gravierende Widerspriiche zwischen
den Fuhrungsgrundsétzen und der Flhrungspraxis, z.B. aufgrund mangelnder
Ernsthaftigkeit und Glaubwirdigkeit.

Weiterhin beklagt Kubicek die weitgehend fehlende wissenschaftliche Fundie-
rung der betriebswirtschaftlichen Fihrungsforschung in den existierenden Fuh-
rungsgrundsatzen.

Fuhrungsgrundsétze sind austauschbar, sie weisen weitgehend die gleichen In-
halte auf: ,,Man findet in alen Fhrungsrichtlinien ein sehr gleich bleibendes,
beschranktes Vokabular vor, bestehend aus. erfolgreiche Zukunft, Mitarbeiter-
gesprache, Anerkennung, Selbstverantwortung, gemeinsame Ziele, faire Be-
handlung, Leistung, partnerschaftliche Zusammenarbeit, Vertrauen, Weiterbil-
dung und immer wieder das Wort Mitarbeiter. Die Betriebe konnten ihre Fih-
rungsrichtlinien untereinander austauschen oder abschreiben, es wirde gar nicht

weiter auffallen.«!6!

19 vgl. Paschen, K. (1983): Fihrungsleitsitze — eine modische Erscheinung oder eine Chance fiir eine
effiziente Unternehmenssteuerung?. In: Wunderer, R. (Hrsg.): Fuhrungsgrundsétze in Wirtschaft und
offentlicher Verwaltung. Stuttgart: Metzler, S. 30ff.

180 v/gl. Kubicek, H. (1984): Filhrungsgrundsitze als Organisationsmythen und die Notwendigkeit von
Entmythol ogisierungsversuchen. In: ZfB, 54. Jg., 1984, 1, S. 5ff.

181 Mitarbeiterbegliickung aus Fihrerhand: Filhrungsrichtlinien (2001). Online unter http://www.
lohnarbeiter.de/fuehrungsrichtlinien.htm, 11.12.2001.
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Eine weitere wesentliche Kritik an Fihrungsgrundsétzen lautet, sie seien zu weit
entfernt vom gelebten Alltag; das Missverhdtnis zwischen Anspruch und Wirk-
lichkeit fiihre zu Frustration und Demotivation bei den Mitarbeitern.*®2

Breisig stellt die Intentionen von Fihrungsgrundsédtzen in Frage. Seiner Mei-
nung nach sind diese nicht Ausdruck eines veranderten Selbstversténdnisses im
Hinblick auf moderne Fihrung, sondern als Anpassungsinstrumente zu Herr-
schaftssicherungs- und Rationalisierungszwecken im zwischenmenschlichen Be-
reich zu charakterisieren.'®®

Leitbilder reprasentieren einen Scheinkonsens, der schwelende Konflikte kontréa:
rer Grundpositionen tiberdeckt.*®

Strikt formulierte Fuhrungs- und Unternehmensgrundsétze erzeugen eine Art
geschlossenes System mit der inharenten Tendenz, das Unternehmen von seiner

Umwelt abzuschotten und systemkritische Stimmen zu unterdriicken™®.
Bleicher erganzt folgende mogliche Dysfunktionalitaten von Leitbildern'®®:

Alsirreale Wunschbilder vermitteln sie ein Geftihl triigerischer Sicherheit.

Notwendiger Wandel wird blockiert.

Mittels unglaubwirdiger Leerformeln handelt es sich um kosmetische Schonfar-

berei.

,Kulturtechnokratie* mit kontraproduktiven Wirkungen.
Zum Teil anders argumentieren Praktiker, wenn sie ihre Zweifel an Fihrungsgrundsét-
zen formulieren. Aus empirischen Untersuchungen geht hervor, mit welchen Begrin-
dungen sich entscheidungsbefugte Fuhrungskrafte haufig fur ablehnende Stellungnah-
men gegeniiber Filhrungsgrundsatzen entscheiden’®”:

Das Unternehmen verfligt Uber einen kleinen Fihrungskreis, so dass schriftliche
Grundsétze unnétig erscheinen.
Sie sind relativ schwer zu formulieren.

182 \/gl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 507.
163 vgl. Breisig 1987.
164 vgl. Gabele, Kretschmer 1986.

185 vgl. Schreyogg, G. (1989): Zu den problematischen K onsequenzen starker Unternehmenskulturen. In:
Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, 41, 2, 1989, S. 94-113.

166 vgl. Bleicher 1994, S. 11.
187 \/gl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 30.
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Die Grundsdtze wirden den Handlungsspielraum der FUhrungskréfte zu sehr
einschranken.

Schriftliche Grundsétze bergen die Gefahr, dass nach den fixierten Prinzipien
schematisch gehandelt wird.

Schriftliche Grundsétze existierten nur auf dem Papier, ohne in Entscheidungen
und Handlungen einzuflief3en.

Esfehlt an der Theorie des richtigen Verhatens fir ein Unternehmen.

Zusétzlich nennen Angehorige von Organisationen ohne Fihrungsgrundsétze als Be-
grundung dafUr, keine eigenen Fihrungsgrundsétze zu entwickeln, u.a. folgende Argu-
mente, die Hinweise darauf geben, dass ihr Potenzial ausgesprochen niedrig einschétzt

wird:*68

Bisher hat man sich damit noch nicht beschéftigt.
Ungeschriebene Verhaltensregeln reichen aus.
Man hat Wichtigeres zu tun.

Dass sich die meisten Einwande entkraften lassen, zeigt sich an der folgenden Behand-
lung von Vorbehalten gegeniiber einem Filhrungssystem:**°:

Verhaten lasst sich nicht reglementieren. Aber: Zwar hat jedes Individuum ei-
nen ihm eigenen Verhaltensstil, aber in einer Organisation missen die Verhal-
tensweisen aufeinander abgestimmt und koordiniert werden, um komplexe Ar-
beitsablaufe zu bewaltigen.

Verhaten kann man nicht lernen. Aber: Auch wenn Charaktereigenschaften
nicht oder nur sehr geringfligig veranderbar sind; Verhalten ist hingegen durch-
aus erlern- und verénderbar, was insbesondere im Rahmen der betrieblichen
Weiterbildung intendiert wird.

Die Regelung durch Fihrungsgrundsdtze und -instrumente ist zu starr. Aber:
Flhrungsgrundsétze vermitteln Orientierung und damit Verhaltenssicherheit;
gleichzeitig lassen sie Spielraum fir individuelles Verhalten.

168 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 104.

19 vgl. Knebel, H. (1982): Einfiihrung von Fiihrungsgrundsatzen. In: Topfer, A.; Zander, E. (Hrsg.):
Fihrungsgrundsétze und Fuhrungsinstrumente. K ooperative Fiihrungskonzepte in der Unternehmens-
praxis. Frankfurt: Metzner, S. 221ff.; Knebel, Schneider 1994, S. 28ff.; Schumacher 1988, S. 132.
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Die Mitarbeiter und Vorgesetzten werden einem starken Leistungsdruck ausge-
setzt. Aber: Demgegeniiber steht eine entlastende Transparenz in den gegensei-
tigen Erwartungen, die durch die Fuhrungsgrundsétze festgel egt werden.

Bisher waren Flhrungsgrundsétze entbehrlich. Aber: Jeder Mensch handelt
nach Grundsétzen. Der Vorteil der schriftlichen Fixierung von Leitlinien besteht
in der auf diese Weise entstehenden Transparenz, die dazu fihrt, dass jeder sich
auf die Grundsétze berufen kann.

Tatsache ist — und insoweit ist den Kritikern zuzustimmen — dass man Menschen durch
Papier nicht dndern kann. Fihrungsgrundsétze als blofRes Dokument erzeugen keine
Wirkung. Unberticksichtigt dabei bleibt aber, dass der Prozess ihrer Erarbeitung eine
eigene Wirkung entfalten kann, was bei all den genannten Kritikpunkten auf3er Acht
gelassen wird. Insofern mogen die Argumente bei blofRer Betrachtung des Produktes
Fuhrungsgrundsétze oder ihrer Inhate teilweise angebracht sein, greifen aber — unab-
hangig davon, dass einige aus anderen Grunden nicht haltbar erscheinen — insgesamt
eindeutig zu kurz, wenn sie den Entstehungsprozess nicht in die Beurteilung einbezie-
hen. Dieser ist — gestaltet man ihn nach den Prinzipien der Organisationsentwicklung —
bereits wichtige Grundlage fur die Umsetzung und damit die Wirksamkeit von Fih-
rungsgrundsatzen. Dies erkennt auch Neuberger trotz seiner Kritik an. So formuliert er
selbst die Losung und den Nutzen, den der Erarbeitungsprozess von Flhrungsgrundsét-
zen nach sich ziehen kann: Fuhrungskréfte, die sich aktiv an der Formulierung der
Grundsétze beteiligen, betrachten die Aussagen als Anstol3 oder Zwischenergebnis eines
Reflexionsprozesses, der ihnen die Mdglichkeit gibt, sich Uber ihr Selbstversténdnis und
ihre Rolle im Unternehmen klar zu werden.*™

Darlber hinaus kann den inhatlichen Argumenten gegen Fihrungsgrundsatze begegnet
werden, indem noch einmal bewusst gemacht wird, was im Kern das Ziel der Fihrungs-
grundsétze ausmacht: Das Angebot eines interpretationsdurchléssigen Orientierungs-
rahmens, der as nicht justiziabler Rahmen zu verstehen ist, Richtlinien eben. Zudem
lassen sich die erhobenen Einwande zugleich as Handlungsaufforderung verstehen, um
die potenziellen Gefahren im Zusammenhang mit FUhrungsgrundsdtzen zu erkennen
und ihnen durch entsprechende M al3nahmen vorzubeugen.

170 vgl. Neuberger 1984, S. 21.
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So lasst sich als Gesamtfazit aus den positiven wie negativen Einschétzungen ableiten,
dass Fuhrungsgrundsétze in Wissenschaft und Praxis viel diskutiert sind und vor allem
in ihrer Funktion und Wirksamkeit sehr unterschiedlich beurteilt werden, zumeist ab-
hangig von den mit ihnen intendierten Zielen, von ihren spezifischen Inhalten und ins-
besondere von der Art ihres Entstehungsprozesses.

2.1.12 Probleme in der Praxis

Ging es zuvor darum, Vor- und Nachteile von Fihrungsgrundsétzen auf einem alge-
meinen Niveau, d.h. ihre grundsétzliche Existenzberechtigung darzustellen und zu dis-
kutieren, so sollen nun Probleme und Schwierigkeiten im praktischen Umgang, aso

nach der Entscheidung fur ihre Anwendung, dargelegt werden.

Als typische Fehlerquellen bei der Erarbeitung werden folgende Punkte genannt '™, die
sogar zum Scheitern von Fihrungsgrundsétzen fihren kénnen:

Einseitiger Versuch der Unternehmensleitung, Fuhrungs- und Unternehmens-
grundsétze quasi von auf3en zu oktroyieren

Erarbeitung von Leitbildern durch Stabsstellen und Berater ohne ausreichende
Beteiligung der Organisationsmitglieder

Unzureichende Beteiligung von Organisationsmitgliedern

Fehlende Akzeptanz bei der Unternehmensleitung im Bezug auf Fihrungs-
grundsétze

Fehlende Organisation der Einfuhrung von Grundsatzdokumenten

Falsch verstandene Geheimhaltung mit der Folge nichtssagender Leitbilder oder
ungenigender Verbreitung der Gedankenwelt

Anwendung unzureichender methodischer Hilfsmittel oder deren Fehlen bei der
EinfUhrung von Flhrungsgrundsétzen

Ungeeignete, z.B. zu allgemeingultige Formulierungen in den Fihrungs-
grundsétzen, so dass sie inhaltsleer und nichtssagend werden

Durchfhrung von Redaktionsiibungen anstelle eines umfassenden Denkprozes-
ses

Fehlende Mal3nahmen zur Verbreitung von Fuhrungsgrundsétzen

Fehlende Mal3nahmen der Information und der Aufklarung

171 vgl. Gabele 1992, S. 46ff.; Bleicher 1994, S. 65; Gabele, Kretschmer 1986; Bleicher 1994, S. 53.
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Uberforderung der Mitarbeiter und Fihrungskrafte durch die Forderung von
(utopischen) Leistungen, die niemand zu erbringen in der Lage wére
Vernachl&ssigung der Tradition und Kultur des Hauses

Ubersteigerte Erwartungen und Ungeduld im Bezug auf messbare Wirkungen

Viele dieser Punkte greift Petersen in seinem durchaus zynischen Kommentar auf:

Es gibt zwei erprobte Moéglichkeiten, ein Unternehmendeitbild an den Mitar-
beitern vorbel entstehen zu lassen: Erstens. Der Unternehmer, oder die Ge-
schéftsleitung, diktiert aus ihrer Sicht ein Leitbild, das die Mitarbeiter zu befol-
gen haben! Zweitens: Eine Stabsstelle oder eine ausgewahlte Gruppe erarbeitet —
streng vertraulich — die Inhalte des Leitbildes. Nach der x-ten Abstimmung mit
einigen wenigen Fuhrungskraften wird — sofern dazu noch Interesse vorhanden —
ein Leitbild verdffentlicht. Realitétsferne, gepaart mit Unverbindlichkeit und
phantasievollen Wortschépfungen, steigert nicht unbedingt die Akzeptanz von
L eitbildaussagen bei gestandenen Praktikern.!"?

Nach Meinung Petersens kann ein Leitbild als Ausdruck von Werthaltungen und ge-
meinsamem Wollen nur dann mit Leben erflllt werden, wenn die Fihrungskréfte, die es
vorleben sollen, bei der Erarbeitung einbezogen werden und ihre Interessen in der For-
mulierung wieder finden. Interessanterweise bezieht er in seine Uberlegungen hingegen
nicht die Bedeutsamkeit der Partizipation von Mitarbeitern ein. In diesem Zusammen-
hang ist auch an das Scheitern von kompletten Reorganisationsprozessen und grof3en
Change-Projekten zu erinnern, nicht zuletzt bedingt durch die Nichtbeachtung ange-
stammter Werthaltungen und Orientierungsvorstellungen der Mitglieder einer Organi-
sation.'”® Nur wenn bereits in der Vorbereitungsphase die zentralen Leitprinzipien einer
Organisation beriicksichtigt werden, lassen sich auftretende Widerstande antizipieren.

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die in der Praxis gedul3erten Probleme im Zusam-
menhang mit Fihrungsgrundsétzen erneut auf die Bedeutung des Entstehungsprozesses
hindeuten. Einmal mehr geht esin erster Linie um die Erarbeitung, nicht so sehr um die
Inhalte der FUhrungsgrundsétze. Die Herausforderung besteht darin, aus den bekannten
Fehlerquellen positiv formulierte Handlungsempfehlungen abzuleiten. Umso wichtiger

erscheint ein gut durchdachter und konzipierter Prozess zur Erarbeitung und Imple-

172 Petersen, D. (1984): Gerade auch fiir mittlere und kleinere Unternehmen wichtig: Das Unterneh-
mengleitbild — Wegweiser einer erfolgreichen Zukunft! In: io management zeitschrift, 53, 1984, Nr. 4,
S. 155.

1% vgl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 20f.
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mentation von Fihrungsgrundsétzen in einem Unternehmen; dartiber herrscht in Theo-
rie und Praxis weitgehend Einigkeit. Gelingen kann dies mittels der Methode der Orga
nisationsentwicklung, die geeignet ist, viele der genannten Gefahren und Fehler zu ent-
scharfen. Umgekehrt formuliert: In einem geplanten Organisationsentwicklungsprozess,
der ein auf Selbstreflexion angelegter Dialog der Betroffenen sein sollte, lassen sich
identifizierte Handlungsempfehlungen systematisch umsetzen. So verdienen Fragen der
Erarbeitung und Einflhrung von Flhrungsgrundsétzen auch in Zukunft die gréfdte Auf-

merksamkeit — und nicht die léangst schon positiv beantwortete Frage: Leitbild, ja oder
nein?"

2.1.13 Fuhrungsgrundséatze — Anforderungen und Kriterien

Aus den dargelegten Kritikpunkten und Problemen lassen sich im Umkehrschluss for-
male und inhaltliche Anforderungen an FiUhrungsgrundsdtze sowie konkrete Hand-

lungsempfehlungen ableiten.

Leithilder sollen einerseits das Selbstverstandnis einer Organisation widerspiegeln und
andererseits eine zukunftsorientierte Entwicklungsrichtung vorgeben. Um dies zu errei-
chen, missen die Handlungsmaximen, auf denen sie basieren fir jedes Unternehmen
individuell entwickelt werden, so dass sich alle Organisationsmitglieder angesprochen
fuhlen und mit ihnen identifizieren. So sind die aufzunehmenden Inhalte jewells ganz
spezifisch auf die organisationsinternen Bedingungen und Redlitéten des jeweiligen
Unternehmens abzustellen. Insofern kann es keine allgemeingiiltigen und —anwendbaren
Leitbilder geben, sondern jede Organisation muss ihre Grundsétze unter Berticksichti-
gung brachenspezifischer und betriebsindividueller Besonderheiten eigens ,,mal3ge-

e 175

schneider erarbeiten’’®, so dass sie eine Reflexion der situativen Umfeldkonstella-

tion und der unternehmensspezifischen Intentionen représentieren.'””

Auch wenn es auf diese Weise kein ,Rezept‘, kein Standardmuster fir FUhrungsgrund-
sdtze geben kann, lassen sich doch — unter anderem abgeleitet aus der Diskussion ihrer
Chancen und Risiken — einige abstrakter gehaltene allgemeingultige Anforderungen

174 \Vgl. Gabele 1992, S. 46.

> Knebel, Schneider 1994, S. 28.

176 vgl. Gabele 1992, S. 36; Belzer 1998, S. 16ff.
17 \/gl. Bleicher 1994, S. 53.
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formulieren, die als Mal3stab fur leistungsféhige Fuhrungs- und Unternehmensgrund-
sétze angesehen werden®"®:

Kennzeichnung der individuellen Charakteristika und Ziele des Unternehmens
Harmonisierung von Werthaltungen und Interessen

Orientierung und Information Uber die Zielrichtung des Unternehmens
Formulierung einer realen Utopie

Reprasentation und Weiterentwicklung der spezifischen Unternehmenskultur

Fundierung auf einem intensiven internen Erarbeitungsprozess

Diese Anforderungen werden als unabdingbare V oraussetzung dafUr erachtet, dass Fih-
rungs- und Unternehmensgrundsétze eine wirksame Hilfe bei der Steuerung des Unter-

nehmens darstellen.

Aus Sicht der Praktiker missen die idealen Fihrungsgrundsétze (laut Umfrage von
Wunderer'®) folgende Merkmale erfilllen:

Sie werden unter Beteiligung aller Betroffenen entwickelt.
Sie beschreiben und regeln Grundwerte der Fiihrung.

Sie weisen elnen weiten Geltungsbereich fir alle Mitarbeiter auf.
Sie regeln die Entscheidungsbeteiligung der Mitarbeiter.
Sie sind prazise und detailliert formuliert.

Sie werden relativ verbindlich eingefiihrt.

Alle Mitarbeiter werden ausfuhrlich informiert.

Die Einhatung wird sanktioniert.

Sie geben Beurteilungskriterien vor.

Sie sehen Selbstkontrolle vor.

Sie regeln Fuhrungs- und Kollegenbeziehungen.

Diese Zusammenstellung zeigt, dass das konkrete System von Fihrungsgrundsétzen
sowohl methodischen als auch inhaltlichen Gestaltungsprinzipien Rechnung tragen
muss. Wichtig sind in diesem Zusammenhang zudem die Forderungen nach Operatio-
nalitdt und Widerspruchsfreiheit sowie nach dem richtigen Grad an Konkretisierung und
Verbindlichkeit. Werden diese Anforderungen nicht erflllt, laufen Fihrungsgrundsétze

178 vgl. Gabele 1992, S. 50; Gabele, Liebel, Oechsler 1982, S. 30f.
1 vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 193.
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Gefahr, den Charakter von ,,Warenhauskatalogen“*® anzunehmen, in denen firr jeden
etwas zu finden ist, und kaum in sich konsistente, umfassende und problembezogene
Fuhrungshilfsmittel fir eine realitatsorientierte Unternehmensfiihrung darzustellen, an
denen sich das konkrete Verhaten der Unternehmensmitglieder sinnvoll ausrichten
kann.

Zusammengefasst ergeben sich daher folgende formale Anforderungen an Leitbilder

und Fuhrungsgrundsatze'®:
Allgemeingultigkeit
Wesentlichkeit
Langfristige Gultigkeit
Vollstandigkeit
Wahrheit
Realisierbarkeit
Konsistenz
Klarheit
Widerspruchsfreiheit
Operationalitét
Verbindlichkeit

Kossbiel reduziert diese Auswahl auf drei Kriterien, die er als Wirkungsbedingungen

fir Fihrungsgrundsétze definiert'®:

Normative Spezifitat: Ihr Anspruch darf weder zu hoch noch zu allgemein und
damit selbstverstandlich sein.

Normative Prézision: Sie missen so genau formuliert sein, dass ihre Einhal-
tung Uberprift werden kann.

Normative Schérfe: Sie missen so verbindlich sein, dass beim Verstold Sankti-
onen zu erwarten sind.

Wenn diese Kriterien nicht stringent eingehalten werden, bleiben die entsprechenden
Fuhrungsgrundsétze fur die Fihrungspraxis ohne Bedeutung. Dabei ist zu berticksichti-
gen, dass Fuhrungseitsitze kein starres Normengefiige darstellen; statt dessen kdnnen

180 pPaschen 1983, S. 30ff.
181 vgl. Bleicher 1994, S. 51; Belzer 1998, S. 23; Paschen 1983, S. 30ff.
182 \/gl. Kosshiel 1978, S. 58.
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sie Orientierungslinien aufzeigen, einerseits richtungsgebend, andererseits Freirdume
lassend.'®® Zudem miissen sie, um in der Organisation verankert zu sein, zu einem in-
tegralen Bestandtell verschiedener anderer personalpolitischer Mal3nahmen werden.
Schliefdlich setzt die Wirksamkeit von Fuhrungsgrundsdtzen voraus, dass sie mit den
Bedurfnissen der Mitarbeiter korrespondieren. Dann kdnnen sie eine bewusst einge-
setzte stabilisierende bzw. positiv veréndernde M al3nahme darstellen. Eine Moglichkeit,
diese Anforderungen sicherzustellen, besteht in der Durchfiihrung eines umfassend an-
gelegten, partizipativ gestalteten Erarbeitungsprozesses.

2.1.14 Inhalte von Fihrungsgrundsétzen

Inhalte von Fuhrungsgrundsétzen sind die Grundsétze des Fuhrungsverhatens in einer
Organisation; es geht also um die auf das Fuhrungsverhalten bezogene inhaltliche Um-
setzung des unternehmenspolitischen Normsystems.*#*

In der Literatur finden sich zahlreiche Untersuchungen zum Thema Fihrungsgrund-
sdtze, die sich mit deren Inhalten beschaftigen und diese auswerten. Auf dieser Basis
lasst sich eine Art Checkliste erstellen, in der die Inhalte und Themen, die typischer-

weise in Filhrungsgrundsétzen genannt werden, zusammengetragen sind*®:

Unternehmensbezogene Ziele

Mitarbeiterbezogene Ziele

Rechte und Pflichten von Vorgesetzten und Mitarbeitern
Interessenausgleich

Delegation, Ubertragung von Aufgaben und Verantwortung
Entscheidungsfindung

Zielfindung

Kontrolle

Kommunikationsprozesse

Information

183 vgl. Wunderer, R.; Heibillt, U. (Hrsg.) (1986): Entwicklung und Einfilhrung von Leitsstzen zur Fiih-
rung und Zusammenarbeit. Eine Studie zu verhaltensbezogenen Rahmenempfehlungen in den Bun-
desministerien (Kurzfassung). Bonn: Bundesminister des Innern, S. 16.

184 vgl. Lattmann 1975, S. 47.

185 vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 152; Meyer 1985, S. 44; Topfer, Zander 1982, S. 14f.; Neuberger
1984; Knebel, Schneider 1994, S. 28ff.; Arbeitsring der Arbeitgeberverbénde der Deutschen Chemi-
schen Industrie e.V. (1983): Fuhrungskonzepte. In: Wunderer, R. (Hrsg.): Fihrungsgrundsétze in
Wirtschaft und &ffentlicher Verwaltung. Stuttgart: Metzler, S. 171-200; Martus 1993, S. 83f.
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Anerkennung und Kritik
Beurteilungswesen
Weiterbildung

Sanktion

Motivation

Eine der wichtigsten Gemeinsamkeiten von Grundsatzdokumenten verschiedener Un-
ternehmen aus unterschiedlichen Branchen ist die sich aus den inhaltsbezogenen Analy-
sen ergebende Erkenntnis, dass viele von ihnen mitarbeiteradressierte Aussagen enthal-
ten, explizit auf den Mitarbeiter eingehen.*®® Dies wird dem Verstandnis von Filhrung
als sozialer Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern gerecht. Konsequen-
terweise werden FUhrungsgrundsétze in der Praxis daher haufig als Leitlinien fur Fuh-
rung und Zusammenarbeit bezeichnet, die sich an Fihrungskréafte und Mitarbeiter glei-
chermafen richten.™®’

Dartiber hinaus wird in vielen Dokumenten Bezug auf ein theoretisches Flhrungsmo-
dell genommen. So enthalten die meisten FUhrungsgrundsétze eine Aussage oder ein
Bekenntnis zum kooperativen Fihrungsstil als Rahmen zur Konkretisierung von Rech-
ten und Pflichten von Vorgesetzten und Mitarbeitern.*®®

Auffallig ist, dass Regelungen fir das Verhalten in Konfliktfallen hingegen haufig feh-
len. Dies legt nach Paschen die Vermutung nahe, dass die meisten Fuhrungdeitsétze
von einer Vorstellung harmonischer sozialer Beziehungen im Unternehmen auszugehen
scheinen, womit Dokumente dieser Art eine grof3e Anzahl realer Fuhrungssituationen
verfehlen.’® Insbesondere vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass Fiihrungsgrund-
sdtze einen wichtigen Beitrag zur Konfliktregelung in problematischen und unklaren
Situationen leisten kdnnen, erscheint es wichtig, dieses Thema als Inhalt in den Fih-
rungsgrundsétzen aufzunehmen, um mit ihrer Hilfe eine optimale Konfliktsteuerung

statt einer (unrealistischen) volligen Konfliktverme dung anzustreben.

186 \/gl. Gabele 1992, S. 13.
187 vgl. Topfer, Zander 1982, S. 14f.

188 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 152; Meyer 1985, S. 44; Topfer, Zander 1982, S. 14f.; Neuberger
1984; Knebel, Schneider 1994, S. 28ff.; Arbeitsring der Arbeitgeberverbdnde 1983, S. 170; Martus
1993, S. 83f.

189 v/gl. Paschen 1983, S. 30ff.
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Relevant ist nun, in einem néchsten Analyseschritt zu betrachten, inwieweit und mit
welchen Inhalten sich Fuhrungsgrundsétze konkret jeweils an Vorgesetzte und an Mit-
arbeiter richten, d.h. welche Rechte und Pflichten beiden Adressaten jeweils zugedacht
werden.

Die gegenuber den Fihrungskréften formulierten Erwartungen sind sehr vielschich-
tig.*® Sie sind stark gepragt durch Mustervorschlage'?, die theoretisch geforderte Fiih-
rungsverhatensweisen umschreiben; gleichwohl sind im Einzelfall durchaus Abwei-
chungen erkennbar. Allgemein lassen sich folgende gegeniiber Vorgesetzten formulierte
V erhaltenserwartungen in den meisten Grundstzen finden:'%

Delegation von Aufgaben, Verantwortung und Befugnissen
Festlegen von Zielen und Arbeitsschwerpunkten
Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen

Forderung und Motivation der Mitarbeiter

Information der Mitarbeiter

Direkte Kommunikation mit den Mitarbeitern
Anerkennung, Beurteilung und Kritik

Kontrolle und Dienstaufsicht

Konflikte schlichten

Vertrauen und Partnerschaft zeigen

Erwartungen an Mitarbeiter stellen in weiten Teilen das Spiegelbild zu den Verhatens-
anforderungen gegenuiber Vorgesetzten dar. Hervorzuheben ist dabei, dass sie sich hau-
fig darauf beziehen, dass die Mitarbeiter die ihnen gebotenen Chancen auch nutzen sol-
len. So setzt beispielsweise die Delegation von Verantwortung und Entscheidungen
seitens des Vorgesetzten an den Mitarbeiter voraus, dass der Betroffene den zugewiese-
nen Handlungsspielraum auch ausschopft. Im einzelnen zeigt die folgende Auswahl,
welche Anforderungen in den Dokumenten typischerweise an die Mitarbeiter gestellt

werden*®:

190 v/gl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 46.
191 Mustervorschldge stammen bspw. von Meier 1972; Hohn 1972; Baumgarten 1977; Schwarz 1977.
192 vgl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 48.
193 vgl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 48.
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Motivation und Identifikation mit dem jeweiligen Aufgabengebiet und dem Un-
ternehmen

Selbstandiges, eigenverantwortliches Handeln

Informationsverhalten im Sinne von Bring- und Holschuld

Bereitschaft zu offener Kommunikation

Einsatzbereitschaft

Mitwirken an Entscheidungen und Respektieren derselben, wenn sie getroffen
sind

Anregungen geben und Kritik Gben

Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Kollegen

Ubernahme von Verantwortung und K ooperation

Bereitschaft zu Fort- und Weiterbildung

Die genannten Punkte zeichnen sich durch ein relativ hohes Anspruchsniveau gegen-
Uber den Mitarbeitern aus, was mit deren gestiegenen Anforderungen an Verantwortung
und Selbstbestimmung korrespondiert.

Insgesamt zeigen die inhaltsanal ytischen Ergebnisse hinsichtlich der Auswahl der The-
mengebiete in Flhrungsgrundsédtzen deutlich ihren stark instrumentellen Regelungsan-
satz. Zudem geht aus ihnen die wachsende Bedeutung des Faktors Personal fir die Un-
ternehmenspolitik hervor, was sich unter anderem in einem erheblich gestiegenen Ni-
veau personalpolitischer Aktivitéten manifestiert, etwa in der Entwicklung von Fuh-

rungsgrundsétzen mittels eines partizipativen Prozesses.

2.1.15 Formale Aspekte von Fihrungsgrundséatzen

Wie bereits dargestellt, missen Fuhrungsgrundsétze fir jedes Unternehmen individuell
entwickelt werden. So sind Charakter, Aufbau, Sprache und Formulierungen bzw. Ge-
wichtungen der Inhalte der Flhrungsgrundsétze spezifisch auf das Unternehmen abzu-
stimmen'** und reprasentieren damit — angesichts der hohen Uberstimmung im Hinblick
auf Inhalte und Themen verschiedener Fihrungsgrundsétze — ihr bedeutendstes Diffe-
renzierungsmerkmal. So sollen die formalen Aspekte von Fihrungsgrundsdtzen im ein-

zelnen charakterisiert und erdrtert werden.

194 vgl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 508.
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Formalisierung: Als lbergreifendes Thema — auch weil die Notwendigkeit von Prakti-
kern immer wieder kritisch beurteilt wird — ist die Frage der Formalisierung, d.h. der
schriftlichen Fixierung von Fuhrungsgrundsdtzen zu diskutieren. Diese erflllt nach
Lattmann folgende Funktionen:'%®

Deklaration
Orientierung
Appell
Motivation
Koordination
Aktion

Dabei weist die schriftlichen Fixierung sowohl Vor- a's auch Nachteile auf:'*

Vortelle;

§ Zwang zu genauerem, prazisem Denken

§ Aktivierung von Problembewusstsein

§ Hohere Verbindlichkeit und Bestandigkeit durch das Niederlegen von Nor-
men

§ Erleichterung der Kommunikation
Nachteile:

Personliches Vorbild gentigt

Inhérente Tendenz zur Formalisierung

Verlust an Flexibilitdt gegentiber abwei chenden Entwicklungen
Formulierungsprobleme beschéftigen haufig mehr als Inhalte

w W W W W

Preisgabe von Firmengeheimnissen

Zwar sind die dargelegten Nachteile einer Formalisierung von Fuhrungsgrundsétzen
nicht von der Hand zu weisen, lassen sich aber, wenn man sie von vorneherein als Ge-
fahren erkennt, in der konkreten Anwendung entscharfen, z.B. mit Hilfe der konkreten
Gestaltungsempfehlungen aus Theorie und Praxis.

1% vgl. Lattmann 1975, S. 53.
1% \/gl. Bleicher 1994, S. 52; Brauchlin 1984, S. 315.
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Adressaten: Wie bereits dargestellt richten sich Flihrungsgrundsétze heute — deutlich
mehr al's noch vor 20 Jahren™®” — vergleichsweise haufig an VVorgesetzte und Mitarbeiter
gleichermal3en und werden damit der Zweiseitigkeit des Fuhrungsphénomens besser

gerecht.'®

So fand Wunderer in seiner Untersuchung von 1990, dass Mitarbeiter ohne
Fuhrungsfunktion in ca. 50 % der befragten Unternehmen in den Geltungsbereich ein-
bezogen werden. Wichtigste Zielgruppe der Fihrungsleitsdize sind aber nach wie vor

die Fiihrungskrafte.*®

Aufbau: Untersucht man die Struktur von Fihrungsgrundsétzen und Leitbildern, so
zeigt sich relativ einheitlich, dass sie zumeist Préambel, Kernleitbild, einzelne (operati-
ondisierte) Leitsitze und Nachwort enthalten.?®

Der Umfang der meisten Fuhrungsrichtlinien beléuft sich durchschnittlich auf ca. 10
Seiten®®, wobei sich in der Praxis punktuell auch einzelne sehr kurze oder ausgespro-
chen umfangrei che Dokumente finden.

Formulierungen / Sprache: Fir die Formulierung von Fihrungsgrundsétzen gelten
folgende Pramissen®®*:
Konkrete konsensfahige Inhalte
Verstandliche und eindeutige Formulierungen
Klare Gliederung und Ubersichtliche Darstellung
Charakter eines Handlungsleitfadens, z.B. mittels Illustration und Unterfitterung
durch Beispiele
Verhatensndhe
Stil von kurzen prégnanten Schlagzeilen
Beschrankung auf sechs bis zehn Leitsétze
Konkret Gberprifbar und einklagbar fur Mitarbeiter und Fuhrungskréfte
Einbettung in eine Ubergeordnete Unternehmensvision

Wichtig ist dartiber hinaus, dass die Sprache in den FUhrungsgrundsétzen zur jeweiligen
Organisation, ihrer Kultur und ihren Mitglieder passen muss. Dies lasst sich am besten

197 vgl. Lattmann 1975, S. 49.

1% vgl. Kretschmer 1982, S. 130.

1% vgl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 137.

20 \/gl. Belzer 1998, S. 16ff.; Lattmann 1975, S. 60.
201 \/gl. Meyer 1985, S. 149.

202 \/gl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 508.
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gewdhrleisten, wenn man die Mitarbeiter an der Entwicklung und Formulierung der
Fuhrungsgrundsétze beteiligt.

Ein weiterer wichtiger Aspekt im Zusammenhang mit den Formulierungen von Fih-
rungsgrundsétzen ist die Frage nach dem adaquaten Konkretisierungsgrad. Indem die
Leitsétze einerseits so konkret verfasst sein sollten, dass sie praktische Handlungsan-
leitungen darstellen, andererseits jedoch so abstrakt und allgemein gehalten sein mis-
sen, dass sie zum einen Spielraum lassen fur individuelle Verhatensauspragungen und
zum anderen auf vielféltige Situationen anwendbar sind, entsteht ein Dilemma. Bedie-
nen sich Leitbilder vager Formulierungen und austauschbarer Selbstverstandlichkeiten,
so vermogen sie die ihnen zugesprochene Funktion einer Orientierungshilfe in Zeiten
zunehmender Umweltdynamik und -komplexitét nicht zu erfillen — im Gegentell: Sie
fordern Unsicherheit und Richtungslosigkeit gleichermal3en. Weder nach innen noch
nach auRen entfalten sie so eine Wirkung.?®® Werden sie andererseits zu starr und ein-
engend formuliert, dann bieten sie ihren Anwendern keine Mdglichkeit, ihr Verhalten
flexibel auf verschiedene Situationen und Personen auszurichten. Die Fihrungsgrund-

sitze werden zu einem einengenden K orsett.?**

Insofern besteht die Herausforderung darin, in dem Spannungsfeld zwischen zu allge-
meinen, leerformelhaften Aussagen einerseits und zu konkreten, reglementierenden
Vorschriften andererseits einen einheitlichen Rahmen mit angemessenem Ermessens-
spielraum zu gestalten, der den Anwendern von Fuhrungsgrundsédtzen ein Grundraster
als Orientierung bietet, ohne sie in ihrem Verhalten einzuengen; dies fur verschiedene
Verhaltensweisen entsprechend der jeweiligen Situation und den Erwartungen der Mit-

arbeiter.”®

Welche Formulierungen schliefdlich im Einzelfall geeignet sind, hangt von
den jeweiligen Adressaten der Fuhrungsgrundsétze ab, von ihrem jeweiligen Problem-

verstandnis und der Organisationskultur, der sie angehdren.”®

Erreichbarkeit: Hervorzuheben ist weiterhin, dass gegentiber den Fihrungsgrundsét-

zen bzw. ihrer Veranderungswirkung im Hinblick auf das Fuhrungsverhalten in der Or-

23 \/gl. Bleicher 1994, S. 11.

204 \/gl. Eberle, W. (1978): Grundsétze fiir Zusammenarbeit und Fiihrung — Notwendigkeit, Chancen und
Risiken. In: Bouillon, E.: Betriebliche Soziapolitik in unserer Zeit. Festschrift zum 75. Geburtstag
von Prof. Dr. Karl Winnacker. Frankfurt: Hoechst-Aktiengesel Ischaft, S. 95.

205 \/gl. Broja1982, S. 10.
26 \/gl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 75.
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ganisation keine unrealistischen Erwartungen geschirt werden dirfen. Andernfalls
kommt es — so diese nicht eingel0st werden — bei den Betroffenen zu Ernlichterungen
und Frustrationen; die Fihrungsgrundsétze werden nicht mehr ernst genommen und ihre
Anwendung ist gefahrdet. Insofern durfen die Flhrungsgrundsétze nicht von utopischen
Zielvorstellungen getragen werden, sondern muissen herausfordernde, aber erreichbare
Anforderungen beinhalten.?”’

Verbindlichkeit: Schliefdlich stellt sich die Frage, inwieweit die praskriptiven Vorga-
ben in Fuhrungsgrundsétzen mit einem Mindestmald an Verbindlichkeit ausgestattet
werden missen, um Anwendungssicherheit zu vermitteln. Missen andererseits die
Grundsétze, insbesondere vor dem Hintergrund, dass heute mehr denn je Eigeninitiative
und Selbstverantwortung statt normierter Verhaltensmuster gefordert werden, nicht ge-
rade offen und interpretationsfahig, dem Ermessen des Einzelnen tberlassen bleiben?

In der Praxis zeigt sich, dass die Regelung des Fuhrungsverhaltens durch die Flhrungs-
grundsédtze mehr oder weniger weit gehen kann. So bewegen sich die Anwendungsbei-
spiele zwischen den Polen einer vdlligen Handlungsfreiheit einerseits und einer restlo-
sen Bindung der Fihrungskréafte an Vorschriften andererseits;, dies manifestiert sich
beispielsweise in der Anwendung von ,Kann-Formulierungen® einerseits und ,Muss-
Formulierungen® andererseits.”® Fehlt esim ersten Fall an einer einheitlichen Regelung
und damit dem stabilisierenden Effekt des Dokumentes, so fuhrt die zweite Variante zu
Unflexibilitét und Unterbindung der Potenziae, die in der nicht normierbaren Individu-
aitét des Einzelnen liegen. Die Fuhrungsrichtlinien mussen der Gefahr der vdlligen
Autonomie aufgrund von Unverbindlichkeit dadurch begegnen, dass sie ein Handeln auf
Basis gemeinsamer Werte bewirken. Die Ubernormierung durch strikte, imperati-
vistisch gefasste Verhaltensvorschriften lasst sich dadurch vermeiden, dass sie in die
Form allgemeiner Grundsétze gekleidet werden, deren Anwendung Raum sowohl fir
eine Anpassung an die jeweilige Situation as auch fur eine personliche Pragung des
individuellen Verhaltens lassen. Insoweit gilt fir die Festlegung der Verbindlichkeit das
gleiche wie fir die Frage des Konkretisierungsgrades der Formulierungen; sie missen
dem spezifischen Charakter, den spezifischen Bedlrfnissen der Organisation und ihrer
Angehorigen entsprechend gestaltet werden. Es gilt also, das jeweils (!) richtige Mittel-

27 \/gl. Czisnik, U.; Waltner, J. (1989): Fiihrungsgrundsétze bei Lamy. In: Personal, 10, 1989, S. 398.
208 \/gl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 508; Gabele, Kretschmer 1981, S. 17.
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mald zu finden. Hinsichtlich der Verbindlichkeitsgestaltung mittels Formulierungen
zeigt sich ein Trend in der Praxis, dass Fihrungsgrundsétze zunehmend als ,Soll- oder
Kann-Formulierungen® verfasst werden, d.h. Empfehlungscharakter aufweisen.

Wie kann nun vor diesem Hintergrund das Problem der (Un-)Verbindlichkeit der Fuh-
rungsgrundsétze gelost werden? Indem sie bel der Identifikationsbereitschaft und -f&
higkeit der Betroffenen ansetzen, bewirken die FUhrungsgrundsétze eine Art normativer
Selbstverpflichtung, ,commitment® bei den Anwendern. Experimente zur Einstellungs-
und V erhaltensénderung haben gezeigt, dass Selbstverpflichtung bzw. identifikatorische
Verbundenheit das darauf bezogene Handeln mai3geblich leitet und stabilisiert.?>® Hinzu
kommt, dass eine informelle Sanktion bei Nichteinhaltung der Fuhrungsgrundsétze, die
sich aus dem Selbstverpflichtungscharakter ergibt, wirksamer ist as eine formelle und
im Ubrigen auch zeitgeméi3er, wird sie doch dem autonomen und unternehmerisch den-

kenden, d.h. verantwortungsvollen Menschen in der Organisation am ehesten gerecht.?*°

Sicherstellen lasst sich diese auf Identifikation beruhende, sehr effektive Verpflich-
tungsform durch eine weitgehende Beteiligung aller Betroffenen bel der Entwicklung

211

und Einflhrung der Leitsdtze.~ Auf diese Weise reprasentieren die Fuhrungsgrund-

sétze eine Art ,gemeinsamer Willensbildung* der Mitglieder einer Organisation.

2.1.16 Benchmarkanalyse — Fihrungsgrundsatze in Unternehmen

Zu Vergleichszwecken — die letzten verfligbaren Studien zum Thema Fuhrungsgrund-
sdtze stammen aus den 1990er Jahren, die meisten jedoch bereits aus den 1980er Jahren
— wurde im Rahmen dieser Arbeit eine stichprobenbasierte Erhebung durchgefihrt, die
— ohne Anspruch auf Vollstandigkeit — einen Eindruck Uber die bestehende Praxis der
Inhalte und der Gestaltung von Fuhrungsgrundsétzen vermitteln soll. Dabel gibt es zwei
Schwerpunkte in der Betrachtung:

Inhaltliche und formale Analyse von Fuhrungsgrundsatzen Uber verschie-
dene Branchen hinweg: Es wurden 22 Dokumente unterschiedlicher Firmen

und Branchen nach verschiedenen Kriterien analysiert und gegentibergestellt.

209 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 56.
219 v/gl. Broja1982, S. 10.
2 v/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 41.
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Praxis der Verlage: Haben Verlage Flhrungsgrundsdtze und wie sind diese
gestaltet?

Inhaltliche und formale Analyse von Fuhrungsgrundsitzen Uber verschiedene

Branchen hinweg:

Untersucht wurden, im Sinne einer Zufallsstichprobe®?, 22 Dokumente von Unterneh-
men unterschiedlicher Grofde und Branche. Die Analyse ist gegliedert in unterschiedli-
che Gesichtspunkte, nach denen sich die Dokumente untersuchen lassen. Dabei |asst
sich folgendes Ergebnis ermitteln (vgl. Tabelle 2.1.16.1):

Tab. 2.1.16.1: Analyse von Fihrungsgrundsétzen (Basis: 23 Unternehmen, davon ein Verlag)

Kriterien Kategorien Anzahl | Verlag | Bemerkungen
Adressaten 1. Fuhrungskréafte 13
2. Fuhrungskrafte und MA 6
3. unklar 3
Ziele 1. mitarbeiterbezogen 3
2. produktbezogen 7
3. beides 10
4. keine Zielformulierung 2
Umfang 1. 1 Seite 4
2. 2-5 Seiten 4
3. 6-10 Seiten 3
4. 11-15 Seiten 5
5. 16-20 Seiten 4
6. Uber 20 Seiten 2
Aufbau/Struktur | 1. Vorwort 16
2. Nachwort
3. Inhaltsverzeichnis

212 Samiliche Dokumente wurden seitens der Unternehmen in der Datenbank der DGFP (Deutsche Ge-
sellschaft fir Personafiihrung) zur Verfiigung gestellt, was auch fir eine gewisse Offenheit im Um-
gang mit dem Thema und den Inhalten spricht, was aber auch die Auswahl der analysierten Doku-
mente fUr diese Stichprobe determiniert hat; alen hier untersuchten Unternehmen ist also gemeinsam,
dass sie Mitglied der DGFP sind und ihre Leitsétze dort verdffentlich haben.
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einzeln aufgefuhrte Leit-
satze, die anschlieBend
nacheinander erlautert

4. klassische Struktur 13 werden
z.B. Aneinanderreihung
unterschiedlicher Krite-
5. sonstige Struktur 6 rien
z.B. Vortragsbericht,
Leitgedanken des Grin-
6. Sonstiges 5 ders
Sprache 1. Fachjargon 1
2. allgemeinverstandlich 21
Gestaltung 1. Grafiken 2 z.B. Tab., Diagramme
2. lllustrationen 5
3. Fotografien 2
4. typogr. Hervorhebungen 18
5. Deckblatt 16
6. Spalten: einspaltig 8
zweispaltig 4
ein- u. zweispaltig 3
dreispaltig 1
beides aus Kopien nicht
7. farbige Darstellung/Format ersichtlich
Umsetzungs-
instrumente 1. Fragebogen/MA-Befragung 5
2. Diskussionsworkshops 2
3. Feedbackgespréache 6
4. Beurteilungen 3
5. Sonstiges 1
6. keine 13
Glaubwirdigkeit | 1. glaubwirdig 17
2. unglaubwurdig 5
FUhrungsstil 1. genannt 5
2. ungenannt 17
Fuhrungsmodell | 1. genannt 1 )
2. ungenannt 21
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Beurteilung positiv 5
negativ 15
mittel 2
Inhalte 1. Kommunikation/Information 19
2. Delegieren 17
3. Ziele vermitteln 16
4. Leistung fordern/belohnen 8
Gleichberechtigung,
Einhaltung von Geset-
zen u. Tarifvertragen,
Umweltschutz, Arbeits-
schutz/-sicherheit, Per-
5. Ethik 6 sonlichkeit achten
6. Vorbildfunktion der Vorge-
setzten 6
7. bei Entscheidungs-
vorbereitung beteiligen 5
8. Kontrolle 9
9. Beurteilen und Steuern 12
10. Team-/Zusammenarbeit
fordern 12
11. MA-Entwicklung/Férderung 16
12. Beschwerden / Konfliktlo-
sung 9
13. Initiative/Kreativitat 5
14. Vorschlagswesen 1
15. Motivation 1
16. Auswabhl geeigneter MA 3
17. Definition von Verantwor-
tungsebenen 6
18. Probleme lésen 2
19. Entscheidungen treffen 3
20. Dokumentation 2
21. Organisation 1
22. auf Einzelnen eingehen 2
23. Unternehmerisches Han-
deln 4
24, Selbststandigkeit 2
25. Vertrauen schaffen 3
26. Wertschdpfung 1
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27. Innovation
28. Kritikfahigkeit

29. Kooperationsverhalten
30. MA-Gesprache
31. Erhaltung der Arbeitskraft

S N O SN

Die Ergebnisse zeigen, dass sich mehr as die Halfte der untersuchten Dokumente, die
zumeist mit dem Titel ,Fuhrungsgrundsétze® oder ,Fuhrungsrichtlinien® Gberschrieben
sind (vereinzelt finden sich auch Titel wie ,Fuhrungsfeedback® oder ,Grundsétze der
Fihrung und Zusammenarbeit® u.a.), an Fuhrungskréafte richten. Nur sechs Dokumente
hingegen adressieren zusétzlich die Mitarbeiter. Im Hinblick auf die Ziele, die in den
Fuhrungsgrundsétzen angesprochen werden, fokussieren die meisten sowohl mitarbei-
terbezogene a's auch produktbezogene Themen. Sehr uneinheitlich stellt sich hingegen
der Umfang der verschiedenen Dokumente dar; hier gibt es eine grof3e Bandbreite von
einer Seite bis hin zu Uber 20 Seiten. Beziiglich des Aufbaus wiederum zeigt sich eine
grolRe Ubereinstimmung darin, im Anschluss an ein Vorwort eine ,klassische® Struktur,
in der die Leitsatzthemen Punkt fir Punkt erldutert werden, abzubilden; Inhaltsver-
zeichnis und Nachwort finden sich dagegen nur vereinzelt. Sprachlich lassen sich bis
auf eine Ausnahme alle Dokumente as allgemeinverstandlich und die meisten auch als
glaubwiirdig beurteilen, wobei die Inhalte hdufig mittels typographischer Hervorhebun-
gen unterstrichen werden. Wéhrend die meisten Fihrungsgrundsdtze mit einem Deck-
blatt versehen sind, werden in mehr als der Hélfte Umsetzungsmal3nahmen nicht the-
matisiert. Interessant ist, dass die wenigsten Firmen explizit auf einen Flhrungsstil oder
ein Fihrungsmodell Bezug nehmen oder sich diesem ausdriicklich verpflichten.

Betrachtet man die Inhalte der Leitsétze, dann zeigt sich, dass die tblichen Themen wie
Kommunikation / Information, Delegation, Ziele, Beurteilung, Persona entwicklung und
Konfliktmanagement in den meisten Dokumenten ihren Platz haben. Dartber hinaus
gibt es eine Reihe von Themen, die nur in wenigen Leitsdtzen aufgefihrt werden, ent-
weder, well sie kulturspezifisch sind oder well sie einen der gangigeren Aspekte weiter
konkretisieren und daher sehr speziell sind. Auffallig ist alerdings, dass Themen wie
Motivation, Kritikfahigkeit, Selbstandigkeit und vor allem auch Kooperationsverhalten
jeweils nur ganz vereinzelt in den Leitsdtzen auftauchen.
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In einem Gesamturteil, das auf einem personlichen abschlief3enden Eindruck im Sinne
der Verwendbarkeit und positiven Anmutung beruht, ergibt sich eine eher negative Bi-
lanz. So hinterlasst nur ca. ein Viertel aller untersuchten Leitsétze einen positiven Ein-

druck, wahrend die meisten in der Gesamtbeurteilung als eher unzureichend erscheinen.

Praxisder Verlage:

Im Rahmen der Erhebung wurden 30 Verlage unterschiedlicher Grofde und programma:
tischer Ausrichtung angeschrieben. Geantwortet haben 18, wobei 14 angaben, keine
Leitsdtze zu haben, drei Verlage antworteten, Fihrungsleitsdtze seien in Arbeit und ein
einziger Verlag gab an, eigene Leitsitze zu besitzen, die aber nicht fir die Offentlich-
keit bestimmt seien, also auch nicht zur Verfiigung gestellt wurden. Uber Datenbankre-
cherchen (DGFP) lief3 sich ein Dokument eines Verlages finden, das dann auch analy-

siert werden konnte. Dartber hinaus war keine inhaltliche Analyse moglich.

Wie aus Tabelle 2.1.16.1 hervorgeht, lassen sich die ,Fuhrungsrichtlinien: Grundsétze
fUr die Zusammenarbeit, wie das verflgbare Dokument des Verlages betitelt ist, im
Hinblick auf die untersuchten Kriterien as durchaus représentativ bezeichnen, d.h. es
gibt keine nennenswerten Abweichungen von den Unterlagen der Unternehmen anderer
Branchen, sowohl beziiglich der Inhalte as auch beziglich der Form. Hervorzuheben
Ist, dass die Leitsétze des Verlages sich sowohl an Fuhrungskréfte als auch an Mitar-
beiter richten, dass sie ausdrticklich Bezug auf einen Fuhrungsstil sowie auf Feedback-
gesprache im Sinne von Umsetzungsmal3nahmen nehmen und dass sie schliefdlich zu
den wenigen insgesamt al's positiv zu beurteilenden Dokumenten gehoren.

Als Fazit ergibt sich, dass Fuhrungsgrundsétze kein géangiges Instrument fur Verlage zu
sein scheinen; dennoch zeichnet sich vor dem Hintergrund der Befragungsergebnisse
ein leichter Trend ab, dass hiervon abweichende Uberlegungen angestellt werden. Umso
interessanter konnte es sein, dieses Instrument fur Verlage in Betracht zu ziehen. Dabei
ist sicher die (gesondert zu diskutierende) Frage zu berticksichtigen, ab welcher Unter-
nehmensgrof3e solche Instrumente sinnvoll erscheinen, da viele Verlage relativ klein
sind.

Insgesamt zeigen die inhaltlichen Vergleiche folgendes: Trotz der Suche nach Ge-
meinsamkeiten bei Fuhrungsgrundsétzen verschiedener Unternehmen muss abschlie-
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3end betont werden, dass sich die Dokumente gerade auch durch vielfétige Besonder-
heiten auszeichnen, ein Ergebnis, das auch durch die Literatur bestétigt wird.?*> Analy-
sen zu Aufbau und Inhalt bestehender Flhrungssysteme zeigen, dass sie auf den spezifi-
schen Situationen der jeweiligen Unternehmen grinden. Dies wird insbesondere deut-
lich an der unterschiedlichen Gewichtung einzelner Themen, der zum Ausdruck kom-
menden Grundhaltungen, d.h. der jeweiligen Unternehmensphilosophie, den Wertvor-

1.2 So manifes-

stellungen sowie in den Formulierungen selbst bzw. am gesamten Sti
tiert sich in den Besonderheiten der Flhrungsgrundsétze relativ deutlich ihre unmittel-
bare Verbindung zu Kultur, Tradition und Situation des jeweiligen Unternehmens, aus
dem sie stammen, was eine der Grundannahmen dieser Arbeit bestétigt. Es handelt sich
dabel also um situationsspezifische Erfolgsfaktoren oder Erfolgsphilosophien, die die
allgemeinen Geschaftspolitik unterstiitzen. Flhrungsgrundsétze sind eben nicht — wie
vielfach kritisiert — algemein und austauschbar, sondern spezifisch, Ausdruck der je-
weiligen Kultur des Unternehmens, dem sie entstammen, was sich haufig in formalen

oder inhaltlichen Details aufert.

2.1.17 Erarbeitungs- und Erstellungsprozess von Fuhrungsgrundsatzen

Der Weg ist das Ziel. (Laotse)

Wie bereits an zahlreichen Stellen hergeleitet, stellt der Prozess der Erarbeitung von
Fuhrungsgrundsédtzen schon den ersten und zugleich auch den wichtigsten Schritt zu
ihrer Implementation in der Organisation dar?™®. Damit wird er zu einem, wenn nicht
dem bedeutendsten Wirkfaktor von Fihrungsgrundsédtzen, denn die Diskussion und die
Auseinandersetzung um die Formulierung und Durchsetzung begriinden nicht nur ihre
Inhalte, sondern auch ihren Erfolg. Wie bereits erwahnt, geht Kretschmer sogar so weit,
den eigentlichen Wert von Unternehmensgrundsétzen in ihrem Erstellungsprozess zu
sehen.?® Nicht nur in der Literatur zum Thema Fiihrungsgrundsétze ist man sich in die-
sem Punkt weitgehend einig?’, auch Gesprache mit Praktikern weisen darauf hin (vgl.
dazu Kap. 1), dass der Erarbeitungsprozess und die damit verbundene Frage nach der

23 \/gl. Gabele, Kretschmer 1986.

24 \/gl. Schumacher 1988, S. 147.

25 \/gl. Martus 1993, S. 91.

216 \/gl. Kretschmer 1982, S. 286.

27 \/gl. Gabele, Kretschmer 1981, S. 69.
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Einbeziehung von Mitarbeitern von entscheidender Bedeutung ist. Dies deckt sich auch
mit einschl&gigen Erkenntnissen aus der Organisationspsychologie, wonach die Einfih-
rung von Anderungen und die Durchsetzbarkeit von Entscheidungen im Unternehmen

von der Partizipation der betroffenen Gruppen abhangt.?

Die Gestaltung dieses Prozesses, der als umfassend, in viele Richtungen vernetzt und

anspruchsvoll anerkannt ist®*°

, verdient daher besondere Aufmerksamkeit und Sorgfalt;
ihn gilt es im Sinne des Change-Management-Ansatzes zu organisieren. Die durch ihn
initilerte, bewusste und kritische Auseinandersetzung mit den Themen Fihrung und
Fuhrungsgrundsétze fuhrt in einem ersten Schritt zu einem besseren Fihrungsverstand-
nis??’; langfristig sind auf diesem Wege tiber die mit ihm intendierten Verhaltensande-

rungen der Mitarbeiter in ihrem alltéglichen Arbeitsleben®!

Veranderungsprozesse in
Gang zu setzen, die die gesamte Organisation betreffen. So wird der Erarbeitungspro-
zess von Fuhrungsgrundsétzen haufig auch als typischer Fall einer umfassenden Orga-
nisationsentwicklung gesehen. Er l&sst sich umschreiben as ein geplanter und schritt-
weise redlisierter, partizipativer Veranderungsprozess mit dem Ziel, die Kooperation zu
verbessern und individuelle Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Fihrungskraften

auf die Ziele des Unternehmens hin zu optimieren.?*

Der Erfolg der Implementation héngt wesentlich davon ab, inwieweit die Organisati-
onsmitglieder, die sich den Fuhrungsgrundsétzen gemal’ verhalten sollen, auch an ihrer
Entwicklung partizipiert haben.??® Erkléren | 4sst sich diese Beobachtung damit, dass der
Grad der Partizipation Uber das Ausmal? der Identifizierung der Betroffenen und damit
Uber die Mativation, sich den Leitsétzen entsprechend zu verhalten, entscheidet; dies
basiert auf der Erkenntnis, dass Menschen sich am ehesten an das halten, was sie selbst
mitbeschlossen und -gestaltet haben.?* Menschliches Verhalten l&sst sich nicht durch
Anordnungen steuern. Vielmehr setzen grundlegende Verénderungen im Verhalten Ein-

stellungsanderungen voraus, die wiederum nur durch Uberzeugung erreichbar sind;

218 \/gl. Gabele, Kretschmer 1986.

219 v/gl. Wohlgemuth 1989, S. 40.

20 \/gl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 506.
2 \/gl. Bleicher 1994, S. 65.

222 \/gl. bspw. Breisig 1987, S. 182.

22 \/gl. Meyer 1985, S. 49.

2% \/gl. Gabele, Kretschmer 1986.
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Entwicklungen, die nur in einem langwierigen, in der Praxis haufig ungeniigend ge-
stalteten Prozess zu erreichen sind.

Betrachtet man die konkreten Vorgehensweisen zur Erarbeitung von Flhrungsgrundsét-
zen, so lassen sich im wesentlichen drel Typen, drel unterschiedliche Aktivitatsmuster

unterscheiden. Kretschmer?®®

stellt diese am Beispiel der Entwicklung von Unterneh-
mensgrundsédtzen dar, wobei die Erkenntnisse grundsétzlich auch auf Flhrungsgrund-

sétze Ubertragbar sind.

Erarbeitung durch das Top Management: Diese as traditionell zu bezeich-
nende Vorgehensweise ist dadurch gekennzeichnet, dass primér Vertreter der
Unternehmengleitung die Grundsétze formulieren. Dabel suchen sie haufig Un-
terstitzung durch externe Berater. Die Erstellung auf diese Weise ist ver-
gleichsweise zligig mdglich.

Diese Vorgehensweise weist folgende Vorteile auf:

§ Das unmittelbare Engagement der Unternehmensleitung fordert die Glaub-
wurdigkeit und die vermutete Verbindlichkeit der Dokumente.

§ Die Prozessabwicklung ist ausgesprochen einfach und tberschaubar, so dass
die Dokumente sich vergleichswei se rasch erarbeiten lassen.

§ Durch die einfache und zligige Erarbeitung ist nur ein geringer Ressourcen-
einsatz notwendig; die anfallenden Kosten bleiben gering.

Probleme und Kritik?*®: Demgegeniiber lassen sich verschiedene Nachteile er-

kennen:

§ Die Erfahrungen anderer Organisationsmitglieder bleiben ungenutzt.

§ Esgibt schwerwiegende Bedenken beziiglich der Akzeptanz; die Mitarbeiter
empfinden das Leitbild as Oktroy, so dass die Identifikation stark beein-
trachtigt ist, was im Extremfall zu einer vollsténdigen Ablehnung fihren
kann.

§ Die Chance des organisationalen Lernens, mit dessen Hilfe Einstellungsan-
derungen induziert werden, um Verhaltenséanderungen einzuleiten, wird
nicht genutzt.

5 \/gl. Kretschmer 1982, S. 200ff.
26 \/gl. Belzer 1998, S. 16ff.
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Erarbeitung durch eine Expertengruppe: Eine zweite Vorgehensweise sieht
die Bildung einer Expertengruppe vor, die aktive Grundsatzforschung in Form
von Analysen und Befragungen im Unternehmen betreibt und die Grundsétze
aus den auf diesem Wege gewonnenen Erkenntnissen ableitet. Teilnehmer dieser
Gruppe sind in der Regel erfahrene Fuhrungskréfte des mittleren Managements
und Experten aus zentralen Stabsabteilungen. Haufig werden zusétzlich externe
Berater konsultiert. Die Ergebnisse ihrer Arbeit stellt die Expertengruppe der
Unternehmengleitung und weiteren Fuhrungskraften vor. Wichtigstes Problem
bei dieser Methode ist die schwierige Akzeptanzsicherstellung der erarbeiteten
Grundsétze. Sowohl Geschéftsleitung als auch Mitarbeiter missen von der Pro-
jektgruppe und ihrem Entwurf Gberzeugt werden, was durchaus mit erheblichen
Akzeptanzproblemen und Widerstanden verbunden sein kann. Darlber hinaus
erscheinen erganzende Malinahmen zur Diffusion der Leitsétze unumganglich.
Partizipative Erarbeitung durch eine Projektgruppe: Die dritte Vorgehens-
weise zur Entwicklung von Grundsatzdokumenten basiert im wesentlichen auf
der Idee, die Mitarbeiter der Organisation in Form eines breit angelegten inter-
nen Beratungsprozesses in die Erarbeitung einzubeziehen. Readlisiert wird dieser
Ansatz durch die Bildung einer Projektgruppe, die einen Entwurf fir Flhrungs-
grundsétze erarbeitet und diesen groferen Mitarbeiterkreisen im Rahmen von
Arbeitsgruppen, Seminaren oder &hnlichen Veranstaltungen zur Diskussion
stellt. Verabschiedet werden die Fihrungsgrundsétze erst nach dieser ver-
gleichsweise intensiven Diskussionsphase. Indem den Mitarbeitern auf diese
Weise umfassende Mitgestaltungsmaoglichkeiten gewéhrt werden, 18sst sich der
Ansatz als partizipativ bezeichnen. Anders as in den ersten beiden Vorgehens-
weisen ist bei diesem Modell der Beratereinfluss in der Regel beschrénkt auf
spezifische, eng eingegrenzte Teilaufgaben, hdufig methodischer Art.

Vorteile?":
§ Maoglichkeit der Identifikation, Berticksichtigung und Integration unter-
schiedlicher Perspektiven

§ Konsensbildung, Erarbeitung eines Kompromisses
§ Sicherstellung der Akzeptanz der FUhrungsgrundsétze

221 \/gl. auch Bleicher 1994, S. 65.
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§ Positives ,commitment*, Selbstverpflichtung im Hinblick auf die Einhaltung
der festgeschriebenen Normvorgaben

Lernprozess, emotionales Lernen

Problemsensibilisierung

Realitdtsndhe durch die Beteiligung der unmittelbar Betroffenen
Identifikation durch Mitwirkung der Beteiligten am Prozess

Parti zi pierende werden zu aktiven Meinungstrégern im Diffusionsprozess

w w W W W W

Kompatibilitét zur Unternehmenskultur und zum Selbstverstandnis der Or-
ganisation
Nachteile’®;

§ Hoher Finanz- und Zeitaufwand

§ Hohe Komplexitét des Erstellungsprozesses

§ Gefahr, dass das Leithild nur aus dem kleinsten gemeinsamen Nenner, also
mehr oder weniger aus Allgemeinplétzen besteht, so dass weder eine umfas-
sende Identifikation noch eine Umsetzung der Inhalte moglich ist

§ Wenig Spielraum fur individuelle Vorstellungen mit der Folge ihres Zurtick-
bleibens hinter Gemeinschaftsvorstellungen, so dass Innovationen sich in

den Grenzen des gemeinsam Gewol lten bewegen

Die zuerst angefihrte Strategie, die dadurch gekennzeichnet ist, dass das Leitbild von
seiten des obersten Managements erarbeitet wird und die auch heute noch im Rahmen
von tiefgreifenden organisatorischen Verénderungsprozessen in der Praxis eine deutli-

che Dominanz aufweist??® 230

, wird auch als ,,Strategie des Bombenwurfs* bezeichnet.
Die Bombenwurfstrategie verdankt ihren Namen dem Umstand, dass die Neuerungen
schlagartig und weitgehend unwiderruflich in Kraft gesetzt werden. Sie werden also wie
eine Bombe in das Unternehmen geworfen. Dabel verlésst sich die Geschaftsfuhrung
darauf, dass die Mitarbeiter und Fihrungskréfte die durch die neue Organisationsstruk-

tur verbliebenen Licken, ndmlich Unklarheiten, fehlende Regelungen, Unstimmigkeiten

8 \/gl. Belzer 1998, S. 16ff.; Gabele, Kretschmer 1986.

29 \/gl. Vorwerk, K. (1994): Die Akzeptanz einer neuen Organisationsstruktur in Abhéngigkeit von
Implementierungsstrategie und Merkmalen der Arbeitssituation. Eine Fallstudie aus der Versiche-
rungswirtschaft. Frankfurt: Lang, S. 42.

20 Riekhof, H.-C. (1985): Durch Filhrungsgrundsitze zum ,,optimalen Filhrungsstil“. In: Personalwirt-
schaft, 11, 1985, S. 447.
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usw. improvisierend ausfiillen.?®* Etwas zynisch wird diese Vorgehensweise zur Durch-
setzung organisatorischer Veréanderungen am Beispiel der Einflhrung einer divisionalen
Organisationsstruktur folgendermal3en umschrieben:

Zunéchst wird in einem relativ kleinen Zirkel unter weitgehender Geheimhal-
tung und Ausschluss einer Vielzahl von Betroffenen ein Grobkonzept fur die
neue divisionalisierte Organisationsform entworfen, das in der Regel Uber eine
Festlegung der zukinftigen Divisionen und der Personen der ersten und zweiten
Fuhrungsebene nicht hinausgeht. Dieses Grobkonzept wird schlagartig und rela-
tiv unwiderruflich in Kraft gesetzt, d.h. wie eine ,Bombe’ in die laufende Orga-
nisation geworfen. Man verlésst sich weitgehend darauf, dass die Organisati-
onsmitglieder in der Lage sind, die durch das in Kraft gesetzte Grobkonzept be-
lassenen ,organisatorischen Lucken’ improvisatorisch auszufillen. Erst an-
schlief3end werden dann in einer Serie von Iterationen die durch das bereits in
Kraft gesetzte Grobkonzept implizierten Detailprobleme systematisch im Sinne
einer Detailplanung angegangen, sukzessive implementiert und getestet. Bei der
Strategie des Bombenwurfs wird also die konzeptionelle Gesamtplanung als
Grobkonzept selbst unmittelbar unwiderruflich implementiert, obwohl bei seiner
Entwicklung nur die Betroffenen des Topmanagements mitwirken.?*

Wenngleich die Mitarbeiter mancher Unternehmen inzwischen an derartige Bomben-

wiirfe gewohnt sein duirften, so sei doch, so Riekhof, der Erfolg fraglich.*®

Gleichgul-
tigkeit oder Widerstand seitens der Betroffenen seien zu erwarten, well das fur die Ak-
zeptanz der Fuhrungsgrundsétze notwendige Eingehen auf die spezifischen Erwartun-
gen und Bedurfnisse der Betroffenen unterbleibt. Aus dieser Erkenntnis heraus fihrten
die Fortschritte in der Organisationsforschung mittlerweile zu einem erheblich differen-
Zierteren Verstandnis organisatorischer Veranderungen. Sie werden nicht mehr als
punktueller Akt verstanden, sondern als Prozess, der partizipativ zu gestalten ist, so dass
mehrere Personen mitwirken. Realisiert und praktiziert wird dieser Ansatz in der Orga-
nisationsentwicklungsstrategie, die im Gegensatz zur Bombenwurfstrategie steht und
durch das dritte der beschriebenen Modelle reprasentiert wird. Die Organisationsent-
wicklungsstrategie l&sst sich begreifen a's methodische Innovationsstrategie, bestehend

aus Veranderungs-Know-how und angereichert mit Partizi pationsmoglichkeiten und der

#1 \/gl. Wohlgemuth 1989, S. 40.
22 Kirsch, Esser, Gabele zit. n. Vorwerk 1994, S. 42.
23 \/gl. bspw. Riekhof 1985, S. 447.
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Chance des organisationalen Lernens. Sie verfolgt das Ziel der Entwicklung des Unter-
nehmens unter Bertcksichtigung einer ganzheitlichen, interdisziplindren Perspektive,
die sowohl betriebswirtschaftliche as auch organisationspsychologische Aspekte
zugrundelegt und in den Prozess einbezieht. So soll in einem geplanten, langfristig an-
gelegten und daher eher evolutiondren statt revolutionéren Prozess zum einen die Lels-
tungsfahigkeit und Flexibilitét des gesamten Unternehmens und zum anderen die Ent-
wicklung der einzelnen Mitarbeiter gefordert und gesteigert werden.?** Diese Kombina-
tion zielt darauf ab, dass sich die Betroffenen mit den Veradnderungen identifizieren und

somit die Widerstande in der Umsetzung gering sind.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass der zweite und insbesondere der dritte der beschrie-
benen Prozesstypen, auch wenn sie erheblich grofReren Zeitaufwand beanspruchen und
die Prozesshandhabung aufgrund der deutlich htheren Komplexitét wesentlich schwie-
riger ist, heute Modelle der Wahl sein sollten. Die ihnen angel asteten Kritikpunkte stel-
len dabei nur vordergriindig Nachtelle dar. So werden beispielsweise durch den lang-
wierigeren und ausfuhrlicheren Prozess Meinungsverschiedenheiten und Interessens-
konflikte bereits in den Phasen der Konzeptionierung zu 16sen versucht und nicht erst in
der anschlief3enden Implementierung. Damit basiert dieser Ansatz auf dem Grundge-
danken, Konflikte als elementaren Bestandteil des Prozesses der gemeinsamen Zielfor-
mulierung anzuerkennen und den daraus sich ergebenden Diskussionsprozess nicht zu
umgehen, sondern im Gegentell als Instrument zur Kl&rung der verschiedenen Positio-
nen zu nutzen. Auf diese Weise kann der Erarbeitungsprozess einer dynamischen Kon-
sensfindung dienen und damit spater drohende Schwierigkeiten bereits im Stadium der
Leitsatzentwicklung behandeln und l6sen. Dies tragt der Erkenntnis Rechnung, dass die
Konsensfahigkeit in der Praxis eine wichtige Voraussetzung ist, um tberhaupt zu einem
von allen getragenen Leithild zu gelangen.”*®

Zudem lasst sich dem Argument eines zu hohen Aufwandes bel der Erarbeitung der

Leitsdtze auch ihre durch den Partizipationsprozess zu erwartende Qualitat und Akzep-

236

tanz und damit insgesamt ihre Effizienz entgegenhalten.©™ Wenn man darlber hinaus

berticksichtigt, dass Einstellungs- und vor alem Verhatensdnderungen nur auf dem

2% \/gl. Wohlgemuth, S. 40.
%5 \gl. Reisach 1994, S. 48.
26 \/gl. Topfer, Zander 1982, S. 24.
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Wege der Uberzeugung und organisatorischer Wandel sehr langsam vonstatten gehen,
dann ist die komplexe Vorgehensweise mittels Partizipation vollstandig angemessen, ist
der Einsatz der Ressource Zeit sogar erwinscht. So 1asst sich im Hinblick auf den Zeit-
und Kostenaufwand zusammenfassend festhalten, dass ein auf Kooperation gegrindetes
Vorgehen durch die Motivation aller Beteiligten eine sehr viel grol3ere Leistung er-

bringt, und das rechtfertigt auch &uRerst intensive Anstrengung.®’

Wirft man nun einen Blick in die Praxis, dann zeigt sich folgendes. Auch wenn den
Beteiligungsmoglichkeiten nach dem dritten Modell keine Grenzen gesetzt wéren, bele-
gen empirische Untersuchungen®®, dass zumeist nur die hoheren Filhrungskréfte oder
Personalleiter sowie externe Berater in den Erarbeitungsprozess einbezogen werden; nur
selten erhalten auch Vertreter der unteren Fuhrungskrafte und der Belegschaft Mitwir-
kungsmaoglichkeiten. Auch die Rolle der Mitarbeitervertreter beschrénkt sich in der Pra

239 Wunderers Untersuchungen®® haben dement-

xis auf Adressaten von Information.
sprechend ergeben, dass der Betriebsrat keinen wesentlichen Einfluss auf die Inhalte
von Fuhrungsgrundsédtzen nimmt. Er wird jedoch in einer bereits fortgeschrittenen Ent-
wicklungsphase zur Absicherung des weiteren Vorgehens am Prozess beteiligt. So steht
die konsequente Umsetzung von Partizipation in Gestalt einer heterogenen Zusammen-
setzung der Projektteams in der Realitdt noch deutlich hinter der Theorie zuriick®*:;
auch wenn der Einsatz von Projektteams fur die Erarbeitung von Leitbildern in der Pra-
xis heute haufig erfolgt, findet die Beteiligung von Mitarbeitern der unteren Hierarchie-
ebenen doch immer noch nur in Einzelféllen statt. Selbst in diesen Féllen bleibt die
Frage offen, inwieweit die eingeraumten Partizipationschancen dann tatsachlich ausge-
schopft werden; haufig zeigt sich, dass gewéhrte Partizipation nicht automatisch auch
ausgelibt wird. Damit 18sst sich in der Praxis ein Widerspruch zu der in vielen Leitsét-
zen propagierten kooperativen Fihrung feststellen. Diese wird zwar angestrebt, doch
ausgerechnet bel der Erstellung des Dokumentes, das das kooperative Verstandnis exp-
lizieren soll, also an der Stelle, wo es in Reinform, d.h. modellhaft moglich und not-
wendig wére, nicht umgesetzt. Daraus ergibt sich die Empfehlung, dass in der Ent-

Z7\/gl. Mohn, R. (1993): Erfolg durch Partnerschaft. Eine Unternehmensstrategie fiir den Menschen.
Berlin: Siedler, S. 138f.

28 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 124; Meyer 1985, S. 340.
29 \/gl. Kretschmer 1982, S. 310.

20 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 127.

21 \/gl. Belzer 1998, S. 31ff.
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wicklung eines Leitbildes ein partizipativer Ansatz praktiziert werden sollte. Nur auf
diesem Wege kann ein Dokument entstehen, bel dem die fir seine Umsetzung notwen-
dige Grundvoraussetzung der Identifikation gegeben ist; schliefdlich ist das Leitbild im-
mer nur das Leithild jener, die es mitgedacht und mitentwickelt haben.?*?

Vor diesem Hintergrund sollen in der Folge die Argumente fir eine partizipative Vor-
gehensweise im Leithilderarbeitungsprozess, die sich generell auf Reorganisationspro-
zesse Ubertragen lassen, noch einmal in einem allgemeinen Uberblick dargestellt wer-

den.243

Ein tragfahiger, gemeinsamer Nenner fur die Unternehmenspolitik wird geschaf-
fen, indem unterschiedliche Erfahrungen und Perspektiven einflief3en; dabei
werden Stil und Tradition des Hauses beriicksichtigt.

Die Betroffenen konnen ihre Erwartungen und Interessen selbst artikulieren; ihre
Vorstellungen finden Beriicksichtigung in den FUhrungsgrundsédtzen, was zu
groRerer Akzeptanz fuhrt.

Durch den Prozess kommt es zu Problemsensibilisierung und Lernmdglichkeit
sowie zu einem Abbau von Konfliktpotenzial auf dem Wege der FOrderung von
Gemeinsamkeiten und Identifikation.

Partizipation der Betroffenen stellt sicher, dass nicht Lehrbuchwissen, sondern
realistischer Problembezug hergestellt wird, was fir die praktische Anwendung
der Fuhrungseitsdtze und damit auch fir die Veranderung in der Organisation
wesentliche Bedeutung hat.

Die Betelligung der Mitarbeiter ist eine praktische Realisierung kooperativen
Fuhrens und V erhaltens und damit ein richtungsweisendes Beispiel, der Prototyp
des angestrebten Ziels.

Durch die Beteiligung im Leitbilderarbeitungsprozess kommt es zur Entwick-
lung von Meinungsbildnern, die die Ergebnisse ihrer Arbeit multiplizieren, d.h.
propagieren und weitergeben.

Betrachtet man diese Argumente und Ausfihrungen nun auf einem algemeinen Niveau,
dass l&sst sich festhalten, dass der Erfolg von Reorganisationen, d.h. von Verdnderungs-

%2 \/gl. Probst, G. J. B. (1989): So haben wir ein Leitbild eingefiihrt. In: io management zeitschrift, 58,
1989, Nr. 10, S. 38.

23 \/gl. Kretschmer 1982, S. 222ff.
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bestrebungen allgemein davon abhangt, dass sie akzeptiert werden. Dies 18sst sich wie-
derum durch Beteiligung der Betroffenen erreichen, da auf diesem Wege eine Mitver-
antwortung bei den Mitarbeitern evoziert wird, die in der Regel zu einer positiveren
Einstellung und einer erhdhten Identifikation fuhrt.>** Insofern ist die Art und Weise
ihrer Gestaltung und Durchfiihrung entscheidende Erfolgsbedingung.?* Hinzu kommt,
dass eine partizipative Vorgehensweise in Veranderungs- bzw. Leitbilderarbeitungspro-
zessen bereits eine reale Manifestation der Einstellung der Unternehmensleitung gegen-
Uber ihren Mitarbeitern représentiert, dass es sich aso bei dem deklarierten Ziel eines
kooperativen Fuhrungsstils nicht um eine reine Absichtserklarung handelt.

Anders formuliert bildet der Prozess der Erarbeitung ab, welchen Stellenwert Zusam-
menarbeit und Partizipation in einer Organisation tats&chlich haben, wie weit also die
tatséchliche Fuhrungspraxis von dem in den Leitsétzen propagierten Ideabild der Fuh-
rung entfernt ist. Um die Glaubwirdigkeit zu wahren und die Erfolgschancen der zu
erarbeitenden und einzufthrenden Fuhrungsgrundsétze zu erhdhen, sollte der Entste-
hungsprozess daher nach den Grundregeln eines kooperativen Filhrungsstils erfol gen®®,
d.h. Mitarbeiter aus allen Hierarchieebenen sollten beteiligt werden. Auf diese Weise
konnen sich bereits wahrend der Erstellung der Leitbilder die auf gemeinsamen Werten
und Normen basierenden Handlungs- und Verhatensweisen herausbilden, die spater
auch in ihren Inhalten angesprochen werden.?*’ Dabei dient der umfassende Dialog der
Meinungsbildung aller betroffenen Gruppierungen; nur im ausfthrlichen Gespréch und
in einer Atmosphére der Kooperationsbereitschaft kann die Harmonisierung unter-
schiedlicher Meinungen erfolgen. Zugleich stellt diese Vorgehensweise bzw. die Parti-

zipation allgemein einen wechsel seitigen L ernprozess dar.?*®

Im Zuge solcher Argumentation ist man sich heute unter Wissenschaftlern und Prakti-
kern in der Forderung nach Partizipation generell weitgehend einig; jedoch divergieren
die Ansichten Uber das jeweilige Ausmal} tellweise erheblich. Die diesbeziigliche Dis-
kussion, die an spéterer Stelle ausfuhrlicher behandelt werden wird (vgl. dazu Kap.
2.2.3.7), reicht von der Préferenz fur die Beteiligung ausschliefdlich der ,qualifizierten

24 \gl. Martus 1993, S. 117.

25 \/gl. Wohlgemuth 1989, S. 39.
26 \/gl. Topfer, Zander 1982, S. 23.
247 \/gl. Belzer 1998, S. 31ff.

28 \/gl. Buchmann 1994, S. 195.
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Mitarbeiter* bis zu einer vollstandigen Partizipation aller Mitarbeiter eines Unterneh-
mens. In der Praxis wird meist ein Kompromiss zwischen Oktroy und ausuferndem
Zeit-, Koordinations- und Kostenaufwand, was mit weitreichender Partizipation assozi-
iert wird, gewahlt. Welche Empfehlungen dabel gegeben werden, soll im folgenden
Abschnitt ndher erlautert werden.

2.1.18 Empfehlungen aus Wissenschaft und Praxis — Exemplarische
Vorgehensweise

Im folgenden soll der Ansatz der dritten der im vorigen Abschnitt dargestellten Vorge-
hensweisen, der dem partizipativ angelegten Organisationsentwicklungsprozess ent-
spricht, naher beleuchtet und mittels Anregungen und Erkenntnissen aus Wissenschaft
und Praxis zu umsetzbaren Anwendungsempfehlungen konkretisiert werden.

Die wichtigste Empfehlung bezieht sich auf die Bildung einer Projektgruppe zur Erar-

beitung der Fiihrungsgrundsatze.®*

Dabel sollte die Kerngruppe, die aus Personen mit
Multiplikatorfunktion im Unternehmen bestehen sollte, heterogen zusammengesetzt
sein, also nicht auf die institutionell definierbaren Tréger bestimmter Leitungs- und
Stabsebenen beschrankt bleiben, sondern eine Mischung von Personen verschiedenster
Ebenen, Aufgaben- und Funktionszuschnitte, Betriebszugehorigkeitsdauer und Alters-
gruppen umfassen, um eine moglichst breite Berticksichtigung unterschiedlicher Prob-
lemlagen, Erfahrungen und Bewusstseinsaspekte einbringen zu konnen. Auf diese
Weise wird das Leitbilderstellungsteam zu einer Keimzelle von Veranderungsprozessen
hinsichtlich des zukiinftigen Fiihrungshandelns und -verhaltens in der Organisation.?
Auch wenn in der Literatur heute weitestgehend Einigkeit dartber besteht, dass der
Entwurf bzw. die Formulierung der FUhrungsgrundsétze von einer Projekt- oder Ar-
beitsgruppe dieser Art bewerkstelligt werden soll, wird dies in der Praxis langst nicht
immer befolgt. Hinzu kommt ein Dissens im Hinblick auf die Zusammensetzung der
Projektgruppe. Dass die Unternehmensfihrung in der Projektgruppe prasent sein muss,
ist unumstritten. Einige Autoren empfehlen dartber hinaus lediglich die Einbeziehung
von Fuhrungskréften. Andere hingegen fordern die Beteiligung aller Organisationsmit-
glieder, aso auch der Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion. Hintergrund dieser Empfeh-
lung ist vor allem die auf diese Weise zu bewdltigende Problematik der Identifikation

9 \/gl. Bleicher 1994, S. 65.
20 \/gl. Belzer 1998, S. 31ff.
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und Akzeptanz der Leitsétze. Fiedler-Winter &ullerte zu Beginn der 1980er Jahre die
Vermutung, dass in der Praxis eine Betelligung der Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion
selten vorkommt. Breisigs®™ Analyse von Fallbeschreibungen hat ergeben, dass diesim
wesentlichen auch zutrifft. Auch wenn sich die Situation inzwischen gedndert haben
durfte, spricht einiges fur die Annahme, dass sich die Beteiligung der Betroffenen auch
heute noch teilweise in lediglich Information oder Anhérung erschopft; von einer au-
thentischen Partizipation kann vor diesem Hintergrund nicht gesprochen werden.

Gar nicht erwahnt wird in der Literatur das Problem, dass Mitarbeiter — wenn sie dann
doch Teilnehmer der Projektgruppe sind — sich gegenliber den Fihrungskraften haufig
in einer unterlegenen Position befinden; diese sind gewdhnt, zu fuhren und damit auch
geneigt, die Vorherrschaft in dem gemischten Projektteam zu tbernehmen, so dass trotz
Partizipation der Anteil der Mitarbeiter an der Gestaltung der Flhrungsgrundsétze ge-
fahrdet, zumindest jedoch nicht automatisch durch Teilnahme am Projektteam sicherge-
stellt ist. Dies wére nur zu erreichen, wenn man den Mitarbeitern ein eigenes Forum, in
dem sie offen und ,unzensiert’ ihre Meinung und ihre Vorschldge anbringen kdnnen,
bietet, etwa in Form einer eigenen Gruppe. So bleiben neben diesem Punkt auch Fragen
nach der Art der Beteiligung der Betroffenen, nach den ihnen zugestandenen Rechten in
der Projektgruppe sowie nach der Anzahl der zu beteiligenden Personen in der Literatur
offen und Uberlassen die Antwort mit Formulierungen wie ,,Beteiligung mit einem ver-
tretbaren und praktikablen Malk an Représentativitat“®>* dem Leser.

Alles in alem ist davon auszugehen, dass die Einsatzbereitschaft der federfuhrenden
Projektmitarbeiter mal3geblich den Erfolg des Projektes mitbestimmt. Sie steuern den
Prozess inhaltlich und organisatorisch, d.h. sie nehmen die unterschiedlichen Meinun-
gen und Vorstellungen auf, integrieren sie in das Konzept und missen es schliefdlich in
den weiteren Beratungen vertreten; dabel fungieren sie als Meinungsfihrer innerhalb
der Organisation.®®

Zusétzlich zu den Ausfiihrungen zu einer maoglichen Projektgruppe finden sich in der
Literatur zahlreiche Vorstellungen und Erfahrungen dartiber, in welchen Arbeitsschrit-
ten Leitbilder idealerweise erstellt und eingefuhrt werden sollen. Hier herrscht im we-

%1 \/gl. Breisig 1987, S. 179.
%2 Breisig 1987, S. 179.
%3 \/gl. Kretschmer 1982, S. 310.
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sentlichen Ubereinstimmung; Unterschiede zeigen sich nur in unwesentlichen De-
tails.>** Die Arbeitsphasen werden im folgenden, zu einer exemplarischen Schritt-fiir-
Schritt-Vorgehensweise verdichtet, dargestelIt:2>°

Auftragserteilung und Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung; deren
volle Akzeptanz stellt die unabdingbare Basis firr erfolgreiche Leitsitze dar.?*
Bildung einer Projektgruppe fur die Leitbilderarbeitung: Das Ausmal3 der Identi-
fikation mit den Fuhrungsleitsdtzen hangt in hohem Mal3e davon ab, inwieweit
die Betroffenen bei der Erarbeitung beteiligt wurden.

Festlegung von Zielen, Geltungsbereich und Adressatenkreis des Leitbildes
Bestandsaufnahme: Analyse des Ist- und Soll-Profils in der Organisation. Durch
den direkten Problembezug wird die Verénderungsbereitschaft und Akzeptanz
bei den Beteiligten gefordert.

Ubernahme von Fremderfahrungen, Benchmarkanal ysen

Ideensammlung und Diskussion

Konzeption, Leitbildformulierung anhand der Soll-Profile

Diskussion verschiedener Entwurfe unter Einbeziehung moglichst vieler Mitar-
beiter, z.B. mittels Mitarbeiterbefragung. So erhdlt jedes Betriebsmitglied die
Maoglichkeit, seine Meinung zu der ersten Fassung der Leitsdtze einzubringen.
Wenn diese Phase unter Beteiligung aller Mitarbeiter erfolgt, werden die Fuh-
rungsleitsdize ein Produkt aller und jeder einzelne wird darauf achten, dass sie
auch eingehalten werden®’. Hinzu kommt, dass die Mitarbeiterbefragung — wie
im Verlauf der Arbeit noch zu erlautern sein wird — gleichzeitig ein Organisati-
onsentwicklungsinstrument darstellt.

Genehmigung des L eitbildes

EinfUhrung: Information und Schulung aler Mitarbeiter
Umsetzungstiberwachung

2% \/gl. Belzer 1998, S. 34ff.

%5 \/gl. Bleicher 1994, S. 65; Tschirky 1981, S. 352; Wunderer, Heibiilt 1986, S.67ff.; Meyer 1985, S.
52ff.; Topfer, Zander 1982, S. 23; Knebel 1982, S. 215ff.; Probst 1989, S. 37; Knebel, Schneider
1994, S. 28ff.; Belzer 1998, S. 34ff.; Vereinigung Osterreichischer Industrieller 1983, S. 235; Martus
1993, S. 86; Schumacher 1988, S. 155.

%6 \/gl. Kretschmer 1982, S. 371; Tschirky 1981, S. 354; Tépfer, Zander 1982, S. 2; Knebel, Schneider
1994, S. 28ff.

27 \/gl. Martus 1993, S. 11.
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Laufende Leitbilduberprifung und -aktualisierung: Die Beschaftigung mit den
Leitsétzen muss ein permanenter Prozess sein.

Wird hierdurch mehr der Prozess beschrieben, so geht es in der folgenden Zusammen-
stellung um die wichtigsten darin einzuflechtenden Elemente, die im Sinne eines Bau-
kastensystems, aus dem verschiedene Telle ausgewahlt werden kénnen, aufgefihrt wer-

den sollen:

Beauftragte Projektgruppe mit heterogener Zusammensetzung

Projektleiter zur Sicherstellung der Steuerung und Koordination des gesamten

Prozesses

Externer Berater, der in der Regel die Expertenfunktion fir ausgewahlte Teil-

aufgaben Ubernimmt und as Moderator in Diskussionsrunden agiert. Dabel un-

terstiitzt er die strategische Anayse, leitet Befragungen, begutachtet erste Kon-

zepte und leistet redaktionelle Hilfe bel der Grundsédtzeformulierung. Teilweise

wirkt er malgeblich an der Ausarbeitung der Leitsdtze mit und bt durch die Be-

reitstellung seines Erfahrungswissens vergleichsweise groRen Einfluss aus.?*®

Unter der Voraussetzung, dass der Berater das Vertrauen aller Beteiligten sowie

der Unternehmendleitung geniefdt, beinhaltet seine Einbeziehung in die Leitbild-

erarbeitung folgende Vorteile:

§ Einbeziehung von Erfahrungen aus anderen Unternehmen

§ Frihe Erkenntnis mdglicher Schwierigkeiten

§ Objektive Beurteilung der Fuhrungssituation als Unbeteiligter, keine Be-
triebsblindheit

§ Moderation bei Konflikten

§ Methodenwissen

§ Maoglichkeit, kritische Themen offen anzusprechen

Einsatz von Methoden®®, wie z.B. Befragungsmethoden, Analyseinstrumente

(z.B. Starken-Schwachen-Profile, Portfolio-Anayse u.d), Kommunikations-

techniken (z.B. Metaplantechnik), Prognoseverfahren, Moderations- und Kreati-

vitétstechniken

%8 \/gl. Kretschmer 1982, S. 310.
%9 \/gl. Kretschmer 1982.
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Diskussionsrunden im Rahmen von Workshops, deren Anregungen in das
endgiiltige Leitbild einflieRen.”® Dabei hat die Erarbeitung der Leitbilder im
Rahmen von Workshops den Vorteil, dass die Betelligten losgeldst von ihren
taglichen Aufgaben an der Leitbilderstellung arbeiten kénnen.

Zusammenfassend lassen sich die Empfehlungen folgendermal3en darstellen: Der Erar-
beitungsprozess sollte im Sinne einer partizipativen Organisationsentwicklung erfol-
gen”®, die folgenden Anforderungen gerecht wird: Hoher Beteiligungsgrad aller betrof-
fenen Unternehmensmitglieder bzw. Mitgliedergruppen, Gewdhrleistung von Lern-,
Bewertungs- und Konsensprozessen, enge Verknipfung von Diagnose- und Aktions-
phasen. Mit diesem Vorgehen knipft die fuhrungskulturorientierte Beratung an die so-
genannte Aktionsforschung an®® und stellt die Reflexion der bestehenden Kultur sowie
die Akzeptanz der Betroffenen sicher.

Auch wenn in der Literatur zahlreiche Beispiele zu finden sind, in denen der Prozess-
verlauf der Entwicklung von Fuhrungsgrundsétzen in seiner Konzeption sowie in seinen

Elementen prinzipiell umrissen wird®®

, fehlt es allerdings an empirischen Untersuchun-
gen zu diesem Thema, d.h. an Analysen und Dokumentationen des genauen Prozess-
verlaufs sowie seiner konkreten Wirkungen auf Personen, Thema und Organisation.
Daraus resultiert eine sehr selektive Perspektive, die noch dadurch verstarkt wird, dass
in den einschlagigen Untersuchungen groftenteils standardisierte Befragungstechniken
zum Zuge kamen, bei denen die Befragten nur unter vorgegebenen Antwortalternativen
auswahlen konnten. Andere Mdglichkeiten blieben aul3er Betracht. Zudem fehlt es bis-
her an dem Versuch einer vergleichenden Interpretation verschiedener Ergebnisse, so
dass diese notwendige, integrative theoretische Leistung noch aussteht und die vorlie-
genden Untersuchungen isoliert nebeneinander stehen.®® Firr die in dieser Arbeit zu
behandelnde Fragestellung ist vor allem relevant, dass in den vorzufindenden Ausfih-
rungen uber partizipativ vollzogene Prozesse in der Regel offen bleibt, wie diese kon-
kret gestaltet sind, wie die tatsdchliche Zusammenarbeit der Betroffenen bei der Erar-
beitung von Fihrungsgrundsétzen aussieht. Hier besteht Handlungsbedarf, d.h. hier

%0 \/gl. Belzer 1998, S. 31ff.

%1 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 13.

%2 \/gl. Milller 1994, S. 22.

%3 \/gl. bspw. Gabele, Kretschmer 1981, S. 71.
%% \/gl. Kretschmer 1982, S. 250f.
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zeichnet sich eine Forschungsfrage ab, zu deren Beantwortung diese Arbeit beitragen
soll.

2.1.19 Diffusionsprozess

Auch wenn der Diffusionsprozess as Bestandteil der Implementation von Fihrungs-
grundsétzen, indem er erst nach Abschluss der Erarbeitungsphase stattfindet, nicht mehr
Gegenstand dieser Arbeit ist (diese beschéftigt sich mit dem Erarbeitungsprozess), soll
er der Vollsténdigkeit halber ebenfalls noch kursorisch umrissen werden.

In Literatur und Praxis herrscht Einigkeit darliber, dass Leitsdtze als blof3es Dokument
alein wenig Wirkung zeigen; notwendig sind zusétzliche Aktivitéten, um ihre Umset-
zung in den Betriebsalltag zu férdern.?®® Wie bereits beschrieben, kann die Implemen-
tation der Flihrungsgrundsétze schon erheblich friher einsetzen als ihre eigentliche Ver-
abschiedung, mit der Erarbeitung ndmlich. Schon in dieser Phase lasst sich die Auf-
merksamkeit der Betroffenen gewinnen. Auch die anschlief3ende Diffusion der Doku-
mente dirfte umso einfacher sein, je mehr Betroffene beli der Erstellung mitwirken
konnten und je grél3er die Chance war, dass sie ihre Vorstellungen, Interessen und Er-
wartungen beriicksichtigt sehen konnten. Indem die Leitsétze in einem Identifikations-
prozess zu ,ihren‘ Leitsétzen werden, wirken die an der Erarbeitung der Fihrungsgrund-
sétze Beteiligten als Meinungstréager und Vorbilder, als Multiplikatoren fur ihre Kolle-
gen.

Dariliber hinaus, d.h. im Anschluss an den Erarbeitungsprozess, sollten konkrete Diffu-
sionsmal3nahmen den Einfuhrungsprozess von Leitbildern komplettieren. Hier sind im
wesentlichen vier Ansatzpunkte zu berticksichtigen, die Akzeptanz und Anwendung der
L eitsstze gewahrleisten®®:
Ausfihrliche und griindliche Einfiihrungsinfor mation.
Schulungsveranstaltungen auf kognitiver und praktischer Basis mit dem Ziel
des konkreten Anwendungstrainings der Leitsdtze; zusétzlich sollten die Fuh-
rungsgrundsétze Grundlage aller Seminare und Personal entwicklungsmal3nah-
men bilden, so dass sie standig im Gespréch sind, man sich sténdig mit ihnen be-
schéftigt.

%5 \/gl. Kretschmer 1982, S. 326ff.
%6 K retschmer 1982; Breisig 1987, S. 186ff.
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Installation von Vorbildern, die das Imitationslernen anregen; diese Rolle wird
zumeist der Geschéaftdeitung zugeschrieben, aber auch die Multiplikatoren aus
dem Erarbeitungsteam haben hier eine wichtige Funktion.

Verzahnung mit organisatorischen Maf3nahmen und Regelungen, z.B. Stel-
lenbeschreibungen, Personal beurteilungs- und -bef érderungsregel ungen.

Wichtig ist, dass die Mal3nahmen einerseits an der Person ansetzen, um grundsétzliche
Einstellungen und in der Folge Verhaltensmuster andern zu kénnen. Andererseitsist zur
Pflege der Wirksamkeit von Fuhrungsgrundsétzen eine intelligente Einbettung in das
sonstige organisatorische und personalpolitische Instrumentarium des Unternehmens

%7 und — das ist der Gedanke, der dieser Arbeit und dem darzustellenden

notwendig
Modellansatz zugrunde liegt — die Fuhrungsgrundsétze konnen den Ausgangspunkt, die
Keimzelle bilden, aus der sich die anderen Instrumente entwickeln (lassen). Auf diese
Weise gehen die FUhrungsgrundsétze aus der in der Organisation bereits bestehenden
Kultur und die weiteren Mal3nahmen wiederum aus den Fihrungsgrundsétzen hervor.
So entsteht ein ganzheitliches, integriertes und vor allem in seinen Bestandteilen stim-

miges, interdependentes Personal fiihrungssystem.

Um die Fuhrungsgrundsétze den aktuellen Bedlrfnissen der Organisation entsprechend
weiterzuentwickeln, hdlt Knebel eine regelméfdige Aktualisierung ale funf bis acht
Jahre fiir notwendig.?*®

Abschlief3end sei noch einmal darauf hingewiesen, dass auch mit noch so viel Aufwand
bei der Erarbeitung der schriftlichen Niederlegung von Fuhrungsgrundsédtzen nicht si-
chergestellt ist, dass sie tatsachlich in die Praxis umgesetzt werden und Wirkung zeigen.
Dies haben ihre Kritiker mit der bereits erwahnten Formulierung ,Man kann durch Pa-
pier Menschen nicht andern.<®® auf den Punkt gebracht. Entscheidend ist also, dass die
Leitsdtze auch gelebt werden, was durch die Methodik ihrer Erarbeitung entscheidend

beainflusst werden kann.

%7 \/gl. Breisig 1987, S. 186ff.
%8 \/gl. Knebel, Schneider 1994, S. 57.
%9 \/gl. Gabele, Kretschmer 1986.
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2.1.20 Fazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Fuhrungsgrundsédtze im Bereich der Wirt-
schaft und Unternehmen eine lange Tradition besitzen und bis heute ein aktuelles
Thema sind, das einen hohen Verbreitungsgrad aufweist. Als formalisierte und norm-
orientierte Grundregeln der Fuhrung und Zusammenarbeit in einer Organisation stehen
sie mit vielen anderen sowohl wirtschaftlich als auch psychologisch relevanten Ele-
menten eines Unternehmens, z.B. seiner Kultur oder seinen Steuerungsinstrumenten in
komplexer Interdependenz. Dabei lassen sich keine eindeutigen Kausalitdten erkennen,
in welche Richtung der Einfluss jewells geht, sondern es ist von einer tatsdchlichen
wechselseitigen Bezogenheit auszugehen. So greifen Flhrungsgrundsétze einerseits
Bestehendes auf, entwickeln es weiter und wirken damit andererseits auf die existie-
rende Kultur zurtick, verdndern sie langfristig. Neben zahlreichen Funktionen und Zie-
len sowie von Praktikern wahrgenommenen Chancen und Vorteilen werden Fihrungs-
grundsétze teilweise auch kritisch beurteilt, wobei sich die Kritik meist auf ihre Inhalte
bezieht, der Prozess ihrer Entstehung jedoch in diesem Kontext zumeist nicht néher be-
trachtet wird. Wenn sich also auch typische Inhalte von Fihrungsgrundsétzen in vielen
Firmendokumenten identifizieren lassen, unterscheiden sie sich untereinander jedoch in
der Regel durch wichtige (haufig formale) Besonderheiten, die letztlich ihre Spezifitét,
Individualitét und damit Adaquanz fur das jeweilige Unternehmen ausmachen.

Als Fazit aus der Aufarbeitung der einschlagigen Literatur 1&sst sich festhalten, dass
Fuhrungsgrundsétze einen wichtigen Beitrag zur Flhrung eines Unternehmens leisten
koénnen. Voraussetzung dafir ist vor allem eine mdglichst weitgehende Einbeziehung
der Betroffenen bei ihrer Formulierung und Erarbeitung.?® Im Uberblick gelten fiir die
Einfiihrung von Filhrungsgrundsstzen also folgende Pramissen:*"

Umfassender Geltungsbereich: alle Mitarbeiter sowie die Unternehmensleitung

Mitwirkung der Betroffenen

Formulierung praktikabler Rahmenrichtlinien

Redlistische Verhaltensregeln

Systematische Schulung vor der verbindlichen Einfihrung

Gultigkeit als Mal3stab fur die Beurteilung von Vorgesetzten

Organisatorische Abstitzung

2% \/gl. Broja1982, S. 6.
21 \/gl. auch Knebel 1982, S. 215; Knebel, Schneider 1994, S. 28ff.
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Wichtigste Erfolgsdeterminante fur die Wirksamkeit von Fuhrungsgrundsdtzen — und
darin sind sich Wissenschaft und Praxis im wesentlichen einig — ist aso ihr Entste-
hungsprozess. Bei diesem kommt es darauf an, die bestehenden Werte und Normen, die
Kultur sowie die Bedirfnisse der Mitarbeiter ausreichend zu beriicksichtigen und ihnen
einen gewichtigen Antell an dem Endergebnis zu verschaffen. Gelingen kann dies durch
eine partizipative Anlage des Erarbeitungsprozesses, zu dessen Ausgestaltung die Vor-
gehensweise der Organisationsentwicklung als besonders geeignet erscheint. Diese soll
daher — im Kontext angrenzender Themengebiete — im folgenden Abschnitt eingehend
erlautert werden, immer vor dem Hintergrund ihrer Betrachtung als Methode zur Erar-
beitung von Fuhrungsgrundsatzen.

2.2 Organisationsentwicklung als Methode zur Durchfiihrung
von Verdnderungsprozessen unter besonderer Bertick-
sichtigung unternehmenskultureller Aspekte

Anknupfend an den Erarbeitungsprozess von Fihrungsgrundsédtzen, der wesentlich fir
ihre erfolgreiche Anwendung ist, geht es im folgenden darum, Organisationsentwick-
lung as Methode zur Durchfihrung dieses Prozesses zu verstehen und anzuwenden.
Dabel sind angrenzende Themengebiete zu beriicksichtigen, die den Rahmen fir diese
Methode bilden und sie beeinflussen sowie Einzelaspekte, die insbesondere vor dem
Hintergrund der konkreten Anwendungsintention von Bedeutung sind.

Mit einer kurzen Skizze des Ansatzes des modernen Persona managements sowie des
Konzepts der Unternehmenskultur soll also zunéchst das unternehmensinterne Umfeld
der Organisationsentwicklung abgesteckt werden.

2.2.1 Modernes Personalmanagement

Das Thema Personal ist in aller Munde, zahlreiche Artikel der aktuellen Fachpresse be-
schéftigen sich damit: Hochqualifizierte Mitarbeiter sind knapp oder nicht mehr bezahl-
bar. Im Zuge von hérteren Wettbewerbsbedingungen erhoht sich die Bedeutung von
Fragen der Personalfihrung und damit auch die Aktualitét der in dieser Arbeit behan-
delten Themenstellung. Parallel dazu haben sich auch die Anforderungen an ein moder-
nes Personalmanagement in den letzten Jahren deutlich verandert. So wird laut einer
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Studie der Haufe Akademie®”® prognostiziert, dass die Zukunft des Personalwesens in
der strategischen Partnerschaft zur Unternehmensleitung liegt. Dabei wird angenom-
men, dass ein strategisch orientiertes, professionelles Human Resources Management

zur Steigerung des Unternehmenswerts beitragt.?"

Vor dem Hintergrund dieser Kontextfaktoren — schwierige Wirtschaftsbedingungen fir
Unternehmen einerseits und gestiegene Anforderungen an das Persona management
andererseits — bedarf es intelligenter Losungen und Ansétze, die dem Verstandnis von
Personalmanagement als Schltsselfunktion im Unternehmen gerecht werden. So er-
scheint eine effiziente Personalfihrung auf der Basis eines integrierten Flhrungskon-
zeptes mit FUhrungsgrundsétzen geeignet, um — abgesehen von gestiegenen Anspriichen
der Arbeitnehmer — einen qualifizierten Mitarbeiterstamm aufzubauen und dem Unter-
nehmen zu erhalten.”

Um einen solchen Ansatz zu redlisieren, ist es zunachst notwendig, seine Kontextbedin-
gungen zu betrachten, mithin die Veranderungen des Personalwesens, unter dem Ein-
fluss des angel séchsischen Sprachgebrauchs auch als ,Human Resources Management’
bezeichnet, sowie die daraus resultierenden Aufgabenfelder und Rollen von Personal-
managern im Unternehmen zu skizzieren.

Bestand die typische Arbeit einer Personalabteilung friher fast ausschliefdich in admi-
nistrativen Tatigkeiten, so zeichnet sich heute, insbesondere angesichts tiefgreifender
Veranderungsprozesse in Unternehmen eine konzeptionelle Neuorientierung und Pro-
fessionalisierung der Personalarbeit ab®®, die der Tatsache Rechnung tragt, dass die
Humanressourcen zunehmend als zentraler Wettbewerbsfaktor eines Unternehmens
anerkannt werden. Wichtigstes Kennzeichen dieses Bedeutungswandels ist dabei die

22 \/gl. Haufe Akademie; HRblue (2002): Personal-Management 2003 — Chancen fiir den Mittelstand.
Ergebnisse der Studie der Haufe Akademie in Kooperation mit HRblue. Online unter http://
www. haufe-akademie.de; www.hrblue.com, 11.05.2003.

21 \gl. Staffelbach, B. (1993): Aspekte humanpotentialorientierter Unternehmensfiihrung. In: Krulis-
Randa, J. S.; Staffelbach, B.; Wehrli, H. P. (1993): Fiihren von Organisationen. Konzepte und prakti-
sche Beispiele aus privaten und 6ffentlichen Unternehmen. Festschrift fir Edwin Ruhli zum 60. Ge-
burtstag. Bern, Stuttgart und Wien: Haupt, S. 112ff.

21 \/gl. Topfer, Zander 1982, S. 2.

25 \/gl. Béhm, H. (1997): Herausforderungen an ein unternehmerisches Personalmanagement. In: Kne-
bel, H.; Wagner, D. (Hrsg.): Management by Zander. Konzepte — Erfahrungen - Perspektiven. MUn-
chen und Mering: Hampp, S. 6ff.; Wunderer, R. (2002): Herausforderungen an das Personalwesen. In:
Personal, 6, 2002, S. 14.
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Integration der Personalfunktionen in die Unternehmensstrategie’”® und damit ihre lang-
fristige und strategische Ausrichtung. Auf diese Weise riickt das Human Resources Ma-
nagement in die Nahe des strategischen Personalmanagements, das eine gestaltende
unternehmerische Aufgabe impliziert.?”” Begriinden l&sst sich diese Neuausrichtung der
Personalarbeit, die mit einem Bedeutungszuwachs einhergeht, durch verschiedene Ent-
wicklungen, die teilweise auf dem bereits beschriebenen Wertewandel in der Gesell-
schaft basieren®’:

Einstellungen und Erwartungen der Mitarbeiter gegentber ihrer Arbeit haben
sich verandert; es besteht ein Wunsch nach mehr Freheit, Verantwortung und
Selbstverwirklichung.

Zunehmende Mitwirkungsmaoglichkeiten in vielen Bereichen der Gesellschaft
haben das Selbstbewusstsein der Menschen geférdert und ihren Wunsch nach
Mitgestaltung der Arbeitswelt verstérkt.

Personal hat sich zu einem wesentlichen Kostenfaktor entwickelt.
Wirtschaftlicher und technologischer Wandel verandern die Anforderungen an
den arbeitenden Menschen. Traditionelle Berufe verschwinden und neue entste-
hen.

Eine zunehmende Spezialisierung erhéht das Koordinierungsbedirfnis im Un-
ternehmen, mit der Folge, dass Zusammenarbeit und Personalfiihrung wichtiger,
aber auch anders und schwieriger werden.

Neue Techniken und Arbeitsformen erfordern eine standige Verédnderung der
Arbeitsgestaltung und Organisation.

In wachsendem Mal3e unterliegt die unternehmerische Personalpolitik externen
Einfllssen, z.B. durch Gesetze und Tarifvertrége.

Es gibt ein stérkeres 6ffentliches Interesse an der Persona politik von Unterneh-
men, z.B. durch die angesichts der gegenwartigen hohen Arbeitslosigkeit erho-
bene allgemeine Forderung nach Schaffung zusétzlicher Arbeitsplétze.

Vor diesem Hintergrund wird die Personafunktion heute mehr und mehr zu einer un-
ternehmerischen Aufgabe und damit zu einer zentralen Grundlage und zu einem wichti-

276 \/gl. Staffelbach 1993, S. 112ff.

21" \/gl. Weber, W.; Mayrhofer, W.; Nienhiiser, W. (1993): Grundbegriffe der Personalwirtschaft. Stutt-
gart: Schéffer-Poeschel, S. 127ff.

28 \/gl. Schumacher 1988, S. 13.
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gen Schltssel der Unternehmensfiihrung; indem sie die Verwirklichung von Unterneh-
mensstrategien elnerseits unterstitzt und andererseits auf diese wiederum Einfluss
nimmt, tragt sie zur Verbesserung der Wettbewerbsposition des Unternehmens bei.?”
Ein derartig ausgerichtetes strategisches Personalmanagement ist nicht einheitlich defi-
niert, l&sst sich aber durch die Merkmale systematisch, ganzheitlich, umweltbezogen,
langfristig und antizipativ charakterisieren. Es intendiert die zielorientierte Gestaltung
des personellen Bereichs in einem Unternehmen und umfasst daher ale personalwirt-
schaftlich relevanten Mal3nahmen, die das Unternehmensgeschehen im Human Resour-
ces-Bereich langfristig und nachhaltig pragen.?® Als Bestandteil der Unternehmenspo-
litik hat die Personalarbeit dabei — und hier zeigt sich eine Paralele zu dem Ansatz der
Organisationsentwicklung — sowohl Lestungsgesichtspunkte als auch soziale Aspekte
Zu berticksichtigen und Konflikte zwischen beiden durch einen sinnvollen Interessens-
ausgleich zu 16sen.?®! So besteht die Aufgabe eines strategisch handelnden Personal-
managements in der Transformation einer traditionellen Organisation in eine lernende
Organisation, was nur durch einen hochkomplexen und anspruchsvollen Prozess der
Organisationsentwicklung zu erreichen ist, der einer professionellen Vorbereitung und
Begleitung sowie einer permanenten Impulsgebung, Koordination und Stabilisierung
bedarf.?®? Auf diesem Wege entsteht eine wertorientierte Personalpolitik, die tber eine
Starkung von Identifikation und Motivation die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
steigert und damit die Wirtschaftlichkeit des gesamten Unternehmens.?®® Voraussetzung
der glaubwirdigen Realisierung einer derartigen Personalpolitik ist die nachdrickliche
Unterstiitzung durch die Geschéftsleitung eines Unternehmens.®®*

Im Zuge dessen verlagert sich die Kernkompetenz der Personalabteilung von der reinen
Personalverwaltung hin zu einem ernstzunehmenden Managementpartner, einem strate-
gischen Visiondr, der Impulse entwickelt und Konzepte umsetzt, um die Potenziale des
Humankapitals unter Beriicksichtigung sozialer Aspekte leistungssteigernd auszuschép-

219 \/gl. Staffelbach 1993, S. 112ff.

%0 \/gl. Weber, Mayrhofer, Nienhiiser 1993, S. 254ff.
%1 \/gl. Schumacher 1988, S. 13.

%2 \/gl. Bohm 1997, S. 6ff.

%8 \/gl. Schumacher, B. (1997): Unternehmensfiihrung und Personalmanagement. In: Knebel, H.; Wag-
ner, D. (Hrsg.): Management by Zander. Konzepte — Erfahrungen — Perspektiven. Minchen und Me-
ring: Hampp, S. 130ff.

%% \/gl. Schumacher 1988, S. 41.
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fen.?® Aus diesem Ansatz ergeben sich vier strategische Aufgabenfelder des modernen

Human Resources Management:*®°

Administration

Personal entwicklung, Coaching von Fuhrungskréften und Mitarbeitern
Organisationsentwicklung, Change Management, Unterstiitzung der Anpassung
der Organisation in ihren Ablaufen und Prozessen

Business Partner in strategischen Fragen unter Berticksichtigung der Unterneh-
menskultur

WEell die Praxis in den meisten Unternehmen heute noch weit von der Realisierung die-

287

ses Ansatzes entfernt ist™’, erscheint es notwendig, das Selbstversténdnis der Personal-

manager entsprechend anzupassen, ihre Rolle neu zu definieren:?®®

Helfer, administrativer Experte

Wertschdpfungsmanager / Unternehmer / strategischer Personal experte
Wertevermittler

Konfliktmanager

Kompetenzmanager

Gestalter innerbetrieblicher Sozia partnerschaft (mit dem Betriebsrat)
Manager des Wandels/ Change Agent

Prozessmanager

Insbesondere der Bereich des Change Managements, der Organisationsentwicklung gilt

dabel heute as einer der wichtigsten Bestandteile der Personalarbeit, so dass Rolle und
Funktionen des Change Agents noch weiter spezifiziert werden sollen:?*

% \/gl. Scholz, C. (1995): Strategische Personalentwicklung (Uberblick). In: Scholz, C.; Djarrahzadeh,
M. (Hrsg.): Strategisches Personalmanagement. Konzeptionen und Realisationen. Stuttgart: Schaffer-
Poeschel, S. 299.

%6 \/gl. Leddin, B.-U. (2002): Instrumente der Personalentwicklung. Unverdffentlichter Vortrag im
Rahmen eines DGFP-Seminars. Berlin; Schulz, R. (1996): Verantwortung und Bewusstsein — Wie wir
unsere Unternehmenskultur evolutionieren. In: Beyer, H. (Hrsg.): Fortschreibung der Unternehmens-
kultur. Gitersloh: Bertelsmann Stiftung, S. 55; Sattelberger, T. (2003): Was vom Tage Ubrig blieb. In:
brand eins, 5, Jahrgang 4, 2003, S. 66.

%7 \/gl. Sattelberger 2003, S. 66.

%8 \/gl. Peuntner, T. (2001): Braucht die Personalfunktion der Zukunft professionelle Standards? In:
Personafiihrung, 6, 2001, S. 25ff.; Ulrich, D. (1997): Human Resource Champions. New York:
McGraw-Hill.

%9 \/gl. Ulrich, D. (1999): Strategisches Human Resource Management. Miinchen und Wien: Hanser, S.
18ff.
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Konzeptionelle Planung von Verdnderungsprozessen auf der Basis von theoreti-
schem Wissen und praktischer Erfahrung

Steuerung des optimalen Personaleinsatzes im Rahmen von Veranderungspro-
zessen durch die Einbeziehung wichtiger Entscheidungstrager in ein Verdnde-
rungsproj ekt

Anpassung der Personalsysteme, wie z.B. Kommunikation, Ausbildung, Perso-
nal einstellung und Entgeltsysteme an den organi satorischen Wandel

Vorleben der eigenen Konzepte im Sinne einer Pionier- oder Vorbildfunktion

Der Personalleiter in der Rolle des Change Agents, an den — wie die Ausfihrungen
deutlich machen — hohe Anforderungen sowohl im Hinblick auf Qualifikation als auch
auf fachliche und soziale Kompetenz gestellt werden, 16st also tiefgreifende konzeptba-
sierte Organisationsentwicklungsprozesse bewusst und gezielt aus und steuert so die
Erreichung strategisch intendierter Veranderungen.?® Dabei besteht seine Aufgabe pri-
mér darin, Lernsituationen fir die Betroffenen zu schaffen und den in diesem Rahmen
von ihnen in erheblichem Umfang selbstverantwortlich zu steuernden Veranderungs-
prozess zu begleiten, so dass sich Arbeitszufriedenheit und Produktivitét gleichermalien
erh6hen.?®* Zu beachten ist bei alldem, dass neue Formen der Arbeitsorganisation nicht
einfach theoretisch konzipiert und dann eingefthrt werden konnen, sondern in einem
Unternehmen erarbeitet werden missen, um seiner jeweiligen Kultur zu entsprechen

und in dieser verankert werden zu konnen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die kinftigen Herausforderungen des Per-
sonalmanagements angesichts der Umweltdynamik nur in einer lernenden Organisation
erfiillt werden kénnen®*?, wobei es wiederum Aufgabe des Human Resources Manage-
ments ist, eine entsprechende Kultur in der Organisation zu gestalten, einzufthren und
Zu unterstitzen. Wichtig ist daher, dass notwendige Kompetenzen rechtzeitig und zu-
kunftsorientiert erkannt und entsprechende M al3nahmen eingeleitet werden. Es gilt, eine
kontinuierliche Personal- und Sozialpolitik im Sinne einer Evolution zu betreiben, ohne
Bewahrtes zu zerstoren; dazu ist es notwendig, Ideen zu entwickeln, aus denen Ziele

und Aktionen abgeleitet werden kénnen.?* So sind Personalmanager aufgerufen, intel-

20 \/gl. Weber, Mayrhofer, Nienhiiser 1993, S. 76ff.
21 \/gl. B6hm 1997, S. 6ff.

%2 \/gl. Peuntner 2001, S. 25ff.

293 \/gl. Schumacher 1988, S. 50.
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ligente Konzepte zu entwickeln, die dem skizzierten Ansatz moderner Personalarbeit
mit dem Schwerpunkt der Organisationsentwicklung zur Realisierung verhelfen, ohne
die Organisation dabel zu unter- oder zu Uberfordern. Um parallel dazu das unternehme-
rische Handeln in der Belegschaft zu fordern, ist es notwendig, dem Einzelnen durch
klare Aussagen und Regeln Sicherheit zu vermitteln.?®* Hier besteht also konkreter
Handlungsbedarf, und wie die Vielzahl an Veréffentlichungen zu diesem Themain den

letzten Jahren zeigt®®®

, ist das Interesse an praktischen Lésungen grof3. Indem das Fih-
rungssystem einer Organisation Grundlage einer solchen Personalpolitik sein kann®®,
stellt die Entwicklung von Flhrungsgrundsétzen, die die genannten strategischen Felder
der Personalarbeit abdeckt, einen konkreten Schritt in die Richtung dar, den Ansatz des
strategischen Personalmanagements umzusetzen und Verdnderungen in Richtung einer

lernenden Organisation anzustof3en.

So sind die Themenbereiche Human Resources Management, Organi sationsentwicklung
und Flhrungsgrundsétze im wesentlichen zweifach wechsel seitig interdependent:

Moderne Personalarbeit umfasst die Aufgabe des Change Managements, stellt
also den Rahmen fur Organisations- und Personalentwicklung dar und damit fir
die Entwicklung von Fuhrungsgrundsétzen.

Flhrungsgrundsétze bilden einen Tell des konzeptionellen Rahmens der Perso-
nalpolitik®®’, sind also ein Personalinstrument.

2.2.2 Unternehmenskultur

Neben dem Personalmanagement ist die Unternehmenskultur die zweite wichtige De-
terminante, die den unternehmensinternen Rahmen fir FUhrungsgrundsétze bildet,
gleichzeitig von diesen aber wiederum auch beeinflusst wird. Sie soll daher im folgen-
den nadher betrachtet werden.

Der Begriff der ,Unternehmenskultur’ ist heute sehr haufig zu héren und zu lesen, wird
aber — ahnlich wie der Begriff ,Fihrung’ — ausgesprochen uneinheitlich verwendet;
tellweise ist auch von ,Organisationskultur’ die Rede. Hier soll es nicht um eine detail-
lierte begriffliche Abgrenzung gehen, sondern mehr um die Darstellung des gemeinten

2% \/gl. Schumacher 1997, S. 130ff.

2 \/gl. Haufe Akademie 2002.

2% \/gl. Schumacher 1988, S. 85.

27 \/gl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 506.
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Konzeptes, soweit es fur die Entwicklung von Flhrungsgrundsétzen relevant ist. So
reprasentiert die Unternehmenskultur ein System der von allen Mitgliedern einer Orga-
nisation gemeinsam geteilten Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ide-
ale, die wiederum das Selbstverstandnis und die Eigendefinition eines Unternehmens
pragen. Gelebt wird die Unternehmenskultur primér unbewusst und aufgrund selbstver-
standlicher Annahmen, die das altagliche Handeln determinieren.”® Die Unterneh-
menskultur ist somit eine Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und Einstel-
lungen, die Entscheidungen, Handlungen und Verhaten der Organisationsmitglieder
pragen. Die gemeinsamen Werte, Normen und Einstellungen stellen dabel die unter-
nehmenskulturellen Basiselemente dar, die durch organisationale Handlungsweisen,
Symbole und symbolische Handlungen manifestiert und konkretisiert werden.?*

Ahnlich definiert Ulrich Unternehmenskultur al's

die Gesamtheit der im Unternehmen kultivierten, symbolisch oder sprachlich
tradierten Wissensvorrdte und Hintergrundiberzeugungen, Denkmuster und
Weltinterpretationen, Wertvorstellungen und Verhaltensnormen, die im Laufe
der erfahrungsreichen Bewdltigung der Anforderungen der unternehmerischen
Erfolgssicherung nach auf3en und der sozialen Integration nach innen entwickelt
worden sind und im Denken, Sprechen und Handeln der Unternehmensangeho-
rigen regelmaRig zum Ausdruck kommen.3®

Knapp definiert umfasst die Organisationskultur alle Denk- und Verhaltensmuster, die
im Laufe der Zeit in einem Unternehmen entstanden sind und in ihm gelten.>*

Tellweise wird die Bedeutung des Begriffs Unternehmenskultur auch umschrieben als
,,Geist oder ,,.Stil des Hauses™, ,,Linie”, ,,Charakter, ,,besonderes Profil* einer Organi-
sation, kurz: als die Summe der Uberzeugungen, Regeln und Werte, die das Typische
und Einmalige eines Unternehmens ausmachen.>*

Zusammenfassend l&sst sich Unternehmens- oder Organisationskultur interpretieren als

komplexes Vorstellungsbild von einer Organisation, in dem Werte, Uberzeugungen,

2% \/gl. Gabele, Liebel, Oechdler 1992, S. 172.

29 v/gl. Dill, P. (1986): Unternehmenskultur — Grundlagen und Ankniipfungspunkte fiir ein Kulturmana-
gement. Bonn: BDW, S. 100.

30 Ylrich, P. (1984): Systemsteuerung und K ulturentwicklung. In: Die Unternehmung, 38. Jg., S. 312.
%01 \/gl. Ebers 1995, S. 1664ff.
%2 Neuberger, O.; Kompa, A. (1993): Wir, die Firma. Miinchen: Heyne, S. 17.
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Ideen und Symbole integriert sind. Sie gibt darliber Auskunft, was eine Organisation ist
und was sie anstrebt.

Aus den Definitionen der Unternehmenskultur lassen sich nun ihre Funktionen und
Wirkungen in der Organisation ableiten. Als Fundament der normativen Grundorientie-
rung eines Unternehmens gewahrleistet sie dessen interne soziae Integration, die zu-
sammen mit der unternehmerischen Erfolgssicherung zu den wichtigsten Aufgaben ge-
hort, denen sich die Unternehmen angesichts veranderter wirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Rahmenbedingungen heute stellen missen. Dabei entsteht und formt sich
die Unternehmenskultur aus dem Verhalten der Organisationsmitglieder und wirkt um-
gekehrt auch wiederum steuernd und pragend auf dieses Verhalten zuriick.®® Unter-
nehmenskultur ist daher die Basis, auf der auch Veranderungsprozesse aufsetzen mis-
sen. In diesem Sinne schreibt Breisig der Unternehmenskultur eine Bedeutung als zent-
raler Wirtschaftlichkeitsfaktor eines Unternehmens zu, der durch geeignete Mal3nahmen
zugleich gewahrt und weiterentwickelt werden muss®®*; dabei wird — hnlich wie schon
bei Fuhrungsgrundsétzen — der dialektische Charakter der Unternehmenskultur und des
Umgangs mit ihr deutlich. Diese Parallele zwischen Unternehmenskultur und Fih-
rungsgrundsétzen ergibt sich aus dem organisatorischen Zusammenhang beider Kon-
zepte. So besteht die Grundarchitektur des Unternehmenskulturmodells nach Schnyder
aus drei Ebenen, die durch wechselseitige Beziehungen und Interdependenzen mitein-
ander verkniipft sind:3%

Unternehmenskulturebene im Sinne der spezifischen Werthaltungen und Ori-
entierungsmuster

Flhrungsinstrumenteebene, die neben der Organisationsstruktur oder dem
Planungssystem auch Fihrungsgrundsétze enthélt

Ausdrucksweltebene, die sich z.B. durch das visuelles Erscheinungsbild, die
Unternehmenskommunikation oder das Fuhrungsverhalten in der Organisation
realisiert

303 \/gl. Beyer, Fehr, Nutzinger 1995, S. 23.
3% \/gl. Breisig 1990, S. 138ff.

%5 v/gl. Schnyder, A. B. (1998): Corporate |dentity als Programm zur Kulturentwicklung. In: Zeitschrift
Fihrung + Organisation, 2, 1998, S.101ff.; Schnyder, A. B. (1991): Unternehmenskultur und Corpo-
rate Identity. Modell, Methode und Prozel3 zur Erreichung einer kulturellen Identitét. In: Zeitschrift
Fihrung + Organisation, 4, 1991, S.260ff.
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Nach einer anderen, zu diesem Modell aber nicht im Widerspruch stehenden Interpreta-
tion stellen Fuhrungsgrundsétze Artefakte der Fuhrungskultur eines Unternehmens dar,
die wiederum as eine Unterkategorie der Unternehmenskultur verstanden wird. In An-
lehnung an die Definition von Organisationskultur definiert Hoenle Fihrungskultur fol-
gendermalien:
Unter FUhrungskultur ist das Muster von gemeinsamen, meist impliziten Grund-
annahmen Uber die Fihrungsrealitét in der Organisation zu verstehen, das sich in

Ubereinstimmenden Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsweisen der an der
Filhrungsbeziehung Beteiligten manifestiert und ihnen Orientierung spendet.®

Waéhrend der Begriff Organisationskultur mehr den Ubergeordneten Systembezug im
gemeinsamen Werteverstandnis der Organisationsmitglieder akzentuiert, konzentriert
sich der Begriff der Flhrungskultur eher auf die Fuhrungsbeziehungen in einer Organi-
sation. Fuhrungskultur ist somit das mentale Konzept der Organisationsmitglieder im
Hinblick auf die zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb der Organisation.

Die Funktionen, die der Flhrungskultur zugeschrieben werden, erinnern stark an die
Funktionen von Filhrungsgrundsétzen, die al's Artefakte derselben verstanden werden: 3’

Fuhrungskultur stiftet Identitét
Flhrungskultur vermittelt Sinn
Fuhrungskultur sichert Konsens
Fuhrungskultur verschafft Orientierung
Flhrungskultur férdert Lernen

Ganz ahnlich lassen sich auch die Ubergeordneten Funktionen der Unternehmenskultur
darstellen®®:

Identifikationsfunktion: Unternehmenskultur schafft ein Potenzial fir eine Zu-
gehorigkeit der Mitarbeiter zum Unternehmen.

M otivationsfunktion: Unternehmenskultur vermittelt Mitarbeitern den Sinn der
Arbeit und steigert dadurch deren L eistungsbereitschaft.

%% Hoenle 1996, S. 41.
%7 vgl. Miiller 1994, S. 24ff.
308 \/gl. Scholz 1995, S. 240.
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Koordinationsfunktion: Unternehmenskultur wirkt verhaltenssteuernd, indem
sie fur Mitarbeiter Handlungsabléufe festlegt sowie Handlungsfreirdume defi-
niert.

Profilierungsfunktion: Unternehmenskultur erlaubt die Abgrenzung zu anderen

Unternehmen.

Bis hierher wird deutlich, dass die Kultur eines Unternehmens untrennbar mit seinen
Flhrungsgrundsétzen verbunden ist; die komplexen und wechselseitigen Zusammen-
hange zwischen beiden Konzepten sollen in den folgenden Ausfihrungen geklart wer-
den.

Betrachtet man die Unternehmenskultur in ihrer Bedeutung fir ein Unternehmen, dann
zeigen u.a. die Ergebnisse der empirischen Wertforschung®®, dass sie einen strategi-
schen Erfolgsfaktor darstellt; insoweit herrscht in der Literatur weitgehende Einigkeit.
Eine Unternehmenskultur, die verhaltenswirksame Wertorientierungen und eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten hervorbringen kann, verbessert
die Motivation der Mitarbeiter und deren Identifikation mit den Unternehmenszielen;
auf diese Weise tragt sie zur Uberlebens-, Anpassungs- und Wandlungsfahigkeit des
Unternehmens bei.3!° So zeichnen sich besonders erfolgreiche Unternehmen neben ver-
nunftigen Strategien, Strukturen und Systemen vor allem durch starke Unternehmens-
kulturen aus™; zuriickzufiihren ist dies unter anderem darauf, dass sie eine der wich-
tigsten Einflussfaktoren auf das Verhalten der Mitarbeiter und damit auf die Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens darstellt.*'? Analysiert man Unternehmen mit einer starken
Unternehmenskultur genauer, dann zeigt sich, dass solche Kulturen durch hohe Prég-
nanz, einen grof¥en Verbreitungsgrad und eine ausgepragte Verankerungstiefe gekenn-
zeichnet sind; in Unternehmen mit einer derartigen Kultur wird das Handeln vieler Mit-
arbeiter, im Idealfall dler, von den gleichen Orientierungsmustern und Werten gelei-

39 v/gl. Gabele, Kretschmer 1986, S. 34.
310 \/gl. Beyer, Fehr, Nutzinger 1995, S. 22ff.

31 v/gl. Bleicher, K. (1985): Fihrung durch Vorbild: Management und Mitarbeiter in einer Unterneh-
menskultur. In: Bertelsmann Vorstand (Hrsg.): 1835-1985 — 150 Jahre Bertelsmann: Die Geschichte
des Verlagsunternehmens in Texten, Bildern und Dokumenten. Minchen: Bertelsmann, S. 60; Gottert
2001, S. 140f.

312 v/gl. Géttert 2001, S. 136.
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tet.3*3 In Unternehmen mit schwachen Unternehmenskulturen hingegen orientieren sich

die Mitarbeiter an weitgehend unterschiedlichen Werten.*'

So konnte empirisch nach-
gewiesen werden, dass erfolgreiche Organisationen in sich homogenere Werthaltungen
besitzen as weniger erfolgreiche. Entscheidend fir den Erfolg einer Organisation ist
Uber die interne Akzeptanz der gemeinsamen Werte und Vorstellungen hinaus auch,
inwieweit diese in Einklang mit dem organisatorischen Umfeld stehen.®® Vor diesem
Hintergrund ist die Unternehmenskultur zu einem Wettbewerbsfaktor ersten Ranges
geworden, zu dem auch die Unternehmensstrategie, um das Unternehmen zum Erfolg
zu fuhren, kompatibel sein muss. Im optimalen Fall erganzen sich Unternehmenskultur

und Unternehmensstrategie gegenseitig.>'®

Einerseits hat eine starke Unternehmenskultur anerkanntermal3en eine hohe Leistungs-
wirkung auf das Unternehmen®!’; andererseits birgt sie zugleich auch Gefahren in Form
von restriktiven Konseguenzen. Indem eine starke Unternehmenskultur in einem Unter-
nehmen notwendigerweise auf dessen Erfolg der Vergangenheit begrindet ist, stabili-
siert sie ein bestehendes System sowie die mit ihm verbundenen eingeschliffenen Ver-
haltensmuster und Werthaltungen, die haufig den Anforderungen der Gegenwart oder
Zukunft nicht mehr angemessen sind.**® Die Verinnerlichung und Symbolisierung von
tief verwurzelten Erfolgsmustern kann so weit fihren, dass Veranderungen im Umfeld
nicht wahrgenommen werden.®° Es besteht die Gefahr der AbschlieRung, der Blockie-

t320

rung neuer Orientierungen, was Wandel und Innovationen verhinder und damit

(Uberlebens-)notwendige Anpassungsprozesse in einer Organisation verzogern oder

33 vgl. Steinmann, H. (2001): Unternehmenskultur als Steuerungsinstrument. In: Middelhoff, T.;
Schulte-Hillen, G.; Thielen, G. (Hrsg.): Reinhard Mohn. Unternehmer — Stifter — Birger. Gitersioh:
Bertelsmann Stiftung, S. 117ff.

314 vgl. Heitmiiller, H.-M.; Linneweh, K.; Péchnatz, P. (1995): Filhrungskultur ganzheitlich entwickeln.
Stuttgart: Deutscher Sparkassenverlag, S. 109.

315 \/gl. Gabele, Kretschmer 1986, S. 34.

316 \/gl. Wever, U. A. (1992): Unternehmenskultur in der Praxis. Erfahrungen eines Insiders bei zwei
Spitzenunternehmen. Frankfurt und New Y ork: Campus, S. 122.

37 \/gl. Gabele, Kretschmer 1986, S. 34.

%18 \/gl. Dierkes, M. (1988): Unternehmenskultur und Unternehmensfiihrung. Konzeptionelle Ansétze
und gesicherte Erkenntnisse. In: ZfB, 58. Jg., 1988, Heft 5/6, S. 559.

319 vgl. Kretschmer 1982, S. 36f.
30 \/gl. Steinmann 2001, S. 117ff.
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unmaoglich machen kann. In diesem Zusammenhang wird sogar auf Organisationspa-

thologien hingewiesen (vgl. dazu Kap. 2.1.9).%%

Gerade in Zeiten des organisatorischen Wandels sind also starke Unternehmenskultu-
ren, so wichtig sie fur den Erfolg eines Unternehmens sind, durchaus differenziert zu
betrachten; insbesondere stellt sich die Frage, ob sie veranderbar, d.h. gezielt gestaltbar
sind und wenn ja, wie dies gelingen kann. Dabei ist grundsétzlich zu berlicksichtigen,
dass eine Organisation, diein sich so stabil ist, dass sie beinahe erstarrt, Gefahr lauft, an
dieser Stabilitat zu zerbrechen®?; andererseits ist nachgewiesen, dass Unternehmens-
kulturen sich nur an langsame Verdnderungen in der fUr ein jeweiliges Unternehmen
relevanten Umwelt akklimatisieren kénnen, wahrend sie radikale Klimaveranderungen

323

nicht Uberleben, auch welil sich bestehende Einstellungen und die darauf basierenden

eingeschliffenen Verhaltensmuster nur allmahlich veréndern lassen.

Insofern ist bei der Frage der Gestaltung der kulturellen Transformation eine schwierige
Gratwanderung zu leisten; es sind Mittel und Wege zu finden, um eine geplante und
intendierte Kulturverdnderung in den betrieblichen Alltag umzusetzen. Dass diese Her-
ausforderung ausgesprochen schwierig ist, wird nicht nur durch den vielschichtigen
Prozess der Herausbildung von Organisationskultur deutlich, sondern auch durch diein
der Praxis haufig anzutreffenden gescheiterten Versuche, einen solchen Wandel herbei-

zuftihren.®?*

Wichtigste Voraussetzung fur das Verstandnis, in welchem Umfang Kulturwandel in
einer Organisation Uberhaupt gestaltbar ist und welche Ansatzpunkte und Strategien der
Unternehmensfiihrung hierfir gegeben sind, liegt in einer méglichst vollstéandigen
Analyse des Prozesses und der ihn beeinflussenden Faktoren.**® Dabei ist entscheidend,
die existierende Kultur, vor allem in ihrer Passung zu mdglichen kinftigen Umwelten
des Unternehmens explizit zu machen, um ihren effizienten und nicht durch unsichtbare
Grundannahmen und -werte behinderten Wandel herbeizufihren. Aus der Pramisse,

%1 vgl. Kretschmer 1982, S. 36f.

%2 \/gl. Middelhoff, T.; Schulte-Hillen, G.; Thielen, G. (Hrsg.) (2001): Reinhard Mohn. Unternehmer —
Stifter — Birger. Gitersloh: Bertelsmann Stiftung, S. 31f.

23 \vgl. Burkhardt, K.; Sager, O. (1994): Kulturkrisen im Unternehmenswandel. In: Zeitschrift Fiihrung +
Organisation, 1, 1994, S. 43.

%4 \gl. Dierkes 1988, S. 566.
35 \/gl. Dierkes 1988, S. 566.
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dass Kulturveranderung als Prozess zu begreifen ist®?®, der nicht nur den Intellekt, son-
dern auch die Einstellungen, Uberzeugungen und Werthaltungen der Mitarbeiter be-
trifft>*’, ergibt sich die Erkenntnis, dass sich jedes Unternehmen der langwierigen Auf-
gabe unterziehen muss, seine Kultur sorgféltig von innen her aufzubauen; nur wenn sie
die innere Realitét des Unternehmens nach aul3en widerspiegelt, ist sie auch glaubwiir-
dig®*® und kann dann das Unternehmen ,,wie eine Lokomotive[...] in Richtung auf seine
Ziele“®® ziehen. So gilt, dass nicht das Bewahren, sondern das sukzessive Verandern
bestehender Strukturen und Denkweisen erfolgreiche Unternehmen ausmacht.**° Eine
Unternehmenskultur, die diesen Ansatz unterstiitzt, lasst sich allerdings nicht verordnen
oder gar befehlen. So hat das Scheitern vieler geplanter organisatorischer Veranderun-
gen und strategischer Neuorientierungen von Unternehmen haufig mit dem Kultur-
problem zu tun, well sich die angestammten Werthaltungen und Einstellungen der Or-
ganisationsmitglieder nicht automatisch der neuen Situation anpassen.®*! Vor diesem
Hintergrund ist es entscheidend, Rahmenbedingungen insbesondere in den Bereichen
der Fiihrung, Information und Teambildung®? zu schaffen, innerhalb derer sich eine
solche Kultur entwickeln kann.

Wie bereits dargestellt, bilden Normen und Werte die Grundlage einer Management-
philosophie®*; indem fiir die Unternehmenskultur dasselbe gilt, wird erneut der unmit-
telbare wechselseitige Zusammenhang zwischen Fuihrung und Fihrungsgrundsétzen
einerseits und Unternehmenskultur andererseits deutlich. So vollziehen sich auf der ei-
nen Seite FUhrungsprozesse in Organisationen immer unter organisationskulturellen
Bedingungen, die die Art der Fihrung beeinflussen; auf der anderen Seite verfestigt sich
eine Organisationskultur auch in und durch die Fihrungsinteraktionen.®* Unterneh-

menskultur ist damit Voraussetzung und interne Einflussgrof3e der FUhrungsgrundsétze,

26 \/gl. Burkhardt, Sager 1994, S. 43.
%7 \/gl. Brauchlin 1984, S. 316.

328 \/gl. Wever 1992, S. 122.

%9 Bleicher 1985, S. 60.

%0 v/gl. Schulz 1996, S. 63.

%1 vgl. Gabele, Kretschmer 1986.

%2 \/gl. Schulz 1996, S. 63.

%3 vgl. Bleicher 1994, S. 23.

3% \/gl. Ebers 1995, S. 1664ff.
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die zugleich auch ihre Inhalte mitdefiniert.>® Umgekehrt tragen Leitbilder dazu bei,
Konsens und explizite Homogenitét, beides Kennzeichen einer starken Unternehmens-
kultur, in den Wertvorstellungen der Organisationsmitglieder zu erreichen.®* Mitges-
taltet durch die Instrumente der Personal-, System- und Organisationsentwicklung®’,
bezeichnet Heitmuller Leitlinien zur Fihrung und Zusammenarbeit daher auch als
,unternehmenskultur in statu nascendi“*®; ihre Prasentation markiert sozusagen den
ersten Schritt ins Leben. Damit werden Fuhrungsgrundsétze zu einem Instrument der
gezielten organisationskulturellen Transformation®*°, mit Hilfe dessen — im Sinne des
Umgangs mit der Dialektik von Kontinuitdt und Wandel — Bestehendes aufgegriffen

und zugleich Veranderung initiiert werden kann.

Dabei ist zu berticksichtigen, dass nicht nur die Inhalte der Flhrungsgrundsétze diese
Intention unterstitzen, sondern vor alem ihr Erarbeitungsprozess (vgl. dazu Kap.
2.1.17). So ist im Zusammenhang mit der Veranderung und Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur wiederum die Beteiligung der Mitarbeiter von entscheldender Be-
deutung; nur so kann eine fur Veranderungen notwendige Lernkultur entstehen, in der
die Idee des gemeinsamen Lernens realisiert wird.>*® Dabei gelten die Prinzipien Ge-
staltung statt Anordnung, Kooperation statt Gegenmacht und Beteiligung statt Ausfih-
rung®*, die wiederum den Pramissen des Ansatzes der Organisationsentwicklung ent-
sprechen. So verstanden wird eine erfolgreiche Organisationskultur in Sozialisations-
prozessen vermittelt und entsteht als Ergebnis sozialen Lernens, das die Evaluation und
Veranderung bestehender Orientierungsmuster impliziert.>* Kontinuitat wird gewahr-
leistet, indem um einen stabilen Kern aus Zielen, Wissen und Werten eine anpassungs-
fahige und lernfahige Organisation erwéachst und oszilliert. Solche lernenden Organisa-

35 vgl. Langen, A. (1990): Leithild und Unternehmenskultur: Die Rolle des Topmanagements. In: Si-
mon, H. (1990): Herausforderung Unternehmenskultur. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 43.

%6 vgl. Kretschmer 1982, S. 39; vgl. weiter Gabele, Kretschmer 1986, S. 36.
37 Vgl. Schulz 1996, S. 64.

%8 Heitmiiller, Linneweh, Pachnatz 1995, S. 147.

39 \/gl. Schulz 1996, S. 63; Gabele, Kretschmer 1986, S. 36.

0 vgl. Wever 1992, S. 42.

1 vgl. Beyer, H.; Fehr, U.; Nutzinger, H. G. (1994): Vorteil Unternehmenskultur: partnerschaftlich
handeln — den Erfolg mitbestimmen. Gtersloh: Bertelsmann Stiftung, S. 22f.

%2 \/gl. Ebers 1995, S. 1664ff.
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tionen zu schaffen, ist die grof3e Herausforderung fur Unternehmen. Nur der evolutio-
nare Wandel gewahrleistet wahre Kontinuitat.>*

Zusammenfassend kann die Frage nach der gezielten Veranderbarkeit von Unterneh-
menskultur unter dem Vorbehalt der adéguaten Vorgehensweise also grundsétzlich po-
sitiv beantwortet werden. Insofern gilt auch hier — @nlich wie bel der Diskussion um
die Frage der Erarbeitung von Fiihrungsgrundsétzen — das Motto ,der Weg ist das Ziel“,
optimal realisierbar mit Hilfe der Organisationsentwicklung. Wichtig ist vor diesem
Hintergrund — und hier wird der Zusammenhang mit dem Ansatz des modernen Perso-
nalmanagements deutlich — die gezielte Entwicklung von Vorgehensweisen und Instru-
menten, die diesen Weg begleiten, die also Rahmenbedingungen fir kollektives und
evolutiondres Lernen in der Organisation schaffen und auf diese Weise Inhalt und me-
thodische Vorgehensweise verbinden, sich dabel aber zugleich wieder der bestehenden
Kultur anpassen, ihr adaguat sind, idealtypisch sogar im Sinne einer Autopoiesis aus ihr
selbst hervorgehen.

2.2.3 Organisationsentwicklung

Nachdem nun der Rahmen, innerhalb dessen Organisationsentwicklung in einem Unter-
nehmen durchgefihrt werden kann, dargestellt wurde, geht es im folgenden um Einzel-
aspekte dieses Ansatzes, die insbesondere vor dem Hintergrund der konkreten Anwen-

dungsintention, also der Erstellung von Flhrungsgrundsétzen bedeutsam sind.

2.2.3.1 Begriffliche Abgrenzung

Die Organisationsentwicklung gilt als die verbreitetste, etablierteste und bekannteste
partizipative Veranderungsstrategie. Zu ihrem Begriff gibt es eine grof3e Zahl unter-
schiedlicher Definitionen.>**

Lutz von Rosenstiel beschreibt Organisationsentwicklung als eine

Veranderungsstrategie, die aus dem Gesamtsystem der Organisation heraus ver-
standen werden muss, sich unter aktiver Mitwirkung der Betroffenen vollzieht,
dabel aber geplant ist, mit der Zielsetzung, einerseits der Leistungsfahigkeit der

3 \/gl. Middelhoff, Schulte-Hillen, Thielen 2001, S. 32; Géttert 2001, S. 66.

%4 Einen Uberblick bieten bspw. Trebesch, K. (Hrsg.) (2000): Organisationsentwicklung. Konzepte,
Strategien, Fallstudien. Stuttgart: Klett-Cotta; Manstedten, B. C. (1997): Entwicklung von Organisati-
onsstrukturen in der Grindungs- und Frihentwicklungsphase von Unternehmungen. FGF-Entrepre-
neurshi p-Research-Monographien. Band 11. KéIn: Férderkreis Griindungs-Forschung, S. 80ff.
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Organisation und andererseits der Entfaltung des einzelnen Organisationsmit-
gliedes zu dienen. Ihre organisationspsychologische Akzentuierung erhdlt die
Organisationsentwicklung vor alem durch die an der Aktionsforschung orien-
tierte Methodik, durch den geplanten Veranderungsprozess und durch die aktive
Mitwirkung der Betroffenen.>*

French und Bell betonen in ihrer Definition vor allem den methodischen Aspekt. Da
nach ist die Organisationsentwicklung ein geplanter, systematischer Prozess, in dem die
Instrumente und Methoden der angewandten Sozialwissenschaften in eine bestehende
Ordnung eingefiihrt werden, mit dem Ziel, die Organisation zu verbessern und sie ef-
fektiver zu gestalten. Dabel liegt der Schwerpunkt auf der Organisation und ihrer Ver-
besserung; das System als Ganzes wird verbessert. Der Prozess ist aktionsorientiert, die
gewilnschten Resultate werden durch geplante Mal3nahmen erreicht, wobei alltagliche
Situationen in existierenden Organisationen behandelt werden.3*

An anderer Stelle gehen dieselben Autoren zusétzlich von einem Zusammenhang mit

dem Aspekt der Unternehmenskultur aus. So ist Organisationsentwicklung im sozial-

wissenschaftlichen und vielleicht idealen Sinn des Wortes
eine langfristige Bemihung, die Problemlésungs- und Erneuerungsprozesse in
einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine wirksamere und auf Zu-
sammenarbeit gegriindete Steuerung der Organisationskultur — unter besonderer
Berticksichtigung der Kultur formaler Arbeitsteams — durch die Hilfe eines OE-
Beraters oder Katalysators und durch Anwendung der Theorie und Technologie
der angewandten Sozialwissenschaften unter Einbeziehung von Aktionsfor-
schung.®*’

Wahlt man nun aus den vorliegenden Definitionen Schwerpunkte, so lasst sich die Or-
ganisationsentwicklung charakterisieren als eine geplante Verédnderungsstrategie, die
aus dem Gesamtsystem der Organisation heraus verstanden werden muss, sich unter
aktiver Mitwirkung der Betroffenen vollzieht, mit der Zielsetzung, einerseits der Leis-
tungsféahigkeit der Organisation und andererseits der Entfaltung des einzelnen Organi-
sationsmitglieds zu dienen. Grundannahme ist dabei, dass im Regelfall die Betroffenen

35 Rosenstiel 1992, S. 418.

6 \/gl. French, W. L.; Bell, C. H. (1994): Organisationsentwicklung. Sozialwissenschaftliche Strategien
zur Organisationsverdnderung. Bern, Stuttgart und Wien: Haupt, S. 16ff.

37 French, Bell 1994, S. 31.
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als die besten Kenner oder Experten der eigenen Situation féhig und auch bereit sind,
diese optimal zu gestalten.®® Kurz formuliert stellt die Organisationsentwicklung also
eine partizipative Problemldsungs-, Entwicklungs- und Verénderungsstrategie dar, die
auf Selbstverantwortung und Selbstorganisation der Betroffenen sowie auf einem posi-
tiven Mitarbeiterbild basiert.>*® Charakteristisch fiir die Organisationsentwicklung ist,
dass das soziade System der Unternehmensorganisation im Mittelpunkt ihrer Verénde-
rungsiiberlegungen steht. So geht es um die Anpassung ganzer Arbeitsgruppen, Abtei-
lungen und Unternehmen an die soziaen, marktbezogenen, technischen, 6konomischen

oder sonstigen Veranderungen.*®

Teilweise wird ein personaler und ein strukturaler Ansatz der Organi sationsentwicklung
unterschieden®":

Der personale Ansatz richtet sich auf die Beeinflussung der Personen in der
Organisation. Er stellt als Veranderungsmedium Lernprozesse, erzieherische
Aktivitéten und dhnliches in den Vordergrund.

Der strukturale Ansatz hingegen fokussiert die Organisationsstruktur. Dabei
werden die Organisationsmitglieder in die Lage versetzt, die vorhandene Orga-
nisationsstruktur zu analysieren, Alternativen zu entwerfen und anschlief3end die
von allen Betelligten a's am geeignetsten akzeptierte zu implementieren.

Haufig beziehen sich die Methoden der Organi sationsentwicklung aber sowohl auf Ver-
anderungen des Verhaltens der Organisationsmitglieder als auch auf Verénderungen der
Organisationsstruktur.®*? Grundgedanke ist dabei, dass die Mitglieder einer Organisa-
tion gemeinsam deren Kultur so beeinflussen kénnen, dass einerseits Ziele und Zwecke
der Organisation erreicht und andererseits die menschlichen Werte der einzelnen Mit-
glieder gefordert werden.

Kennzeichnend fur die Vorgehensweise der Organisationsentwicklung ist, Bewahrtes
beizubehalten, manches zu verandern und anderes schliefflich zu beseitigen.®* Es geht

also nicht darum, Veranderungen zu einem Selbstzweck zu machen, sondern vielmehr

8 \/gl. Rosenstiel 1992, S. 418; Vorwerk 1994, S. 30ff.

9 vgl. Diirscheid 1994, S. 40.

%0 \/gl. Olesch, G. (1988): Praxis der Personal entwicklung. Heidelberg: Springer, S. 78.
%1 vgl. Vorwerk 1994, S. 30ff.

%2 \/gl. Becker, M. (1999): Personalentwicklung. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 442f.
%3 \/gl. French, Bell 1994, S. 10.
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darum, bewéhrte Vorstellungen einer griindlichen Prifung zu unterziehen, um zu sehen,
welche Verfahren vor dem Hintergrund der aktuellen Situation einer Organisation noch
wirksam sind und welche nicht mehr, welche also angepasst werden muissen. Auf diese
Weise werden Reflexionspotenziale geschaffen, die darauf angelegt sind, die Prozesse
im System zu beobachten und sie gegebenenfalls zu verandern. Dies fuhrt zu selbstor-
ganisierenden Prozessen im Sinne einer geplanten Evolution.** Indem Organisations-
entwicklung also darauf angelegt ist, durch eine Erhéhung des organisationalen Prob-
leml6sepotenzials eine sich selbst entwickelnde Organisation zu initiieren, die organi-
sationsinterne Verbesserungen anstrebt, hat sie eine ,,reedukative Nature. >

Teilweise werden Organisationsentwicklungsprozesse im Sinne von Veranderungspro-
zessen auch — wie bereits bel der Darstellung des Human Resources-Ansatzes angedeu-
tet — als Change Management bezeichnet. Change Management dient der organisierten
Umsetzung von Verdnderungen und hat die Aufgabe, die dazu notwendigen Prozesse
optimal zu gestalten.®* Dabei gilt der Grundsatz, dass die wirtschaftlichen Méglichkei-
ten stets mit gruppendynamischen Aspekten zu harmonisieren sind, was in der Praxis
haufig nicht oder zu wenig beachtet wird.

Betrachtet man abschlief3end die sehr weite Definition von Roost, nach dessen Ansicht
der Begriff des Change Management die heute giltige Form einer zukunftsorientierten

357

Fuhrungskultur umschreibt™’, so wird an dieser Stelle der Zusammenhang mit dem

Thema Flhrungsgrundsétze unmittelbar deutlich.

2.2.3.2 Grundannahmen und Ziele der Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung ist darauf angelegt, innerhalb eines Unternehmens not-
wendig gewordene Struktur- und Verhatensdnderungen zu erkennen und auf der
Grundlage eines gemeinsamen Lernprozesses evolutionar zu verwirklichen.®® Ziel ist

also, gemeinsamen mit den Mitarbeitern einer Organisation die Ursachen vorhandener

%4 vgl. Oechsler, W. A. (1992): Systeme der Organisation und Filhrung. In: Gabele, E.; Liebel, H.;
Oechder, W. A. (Hrsg.): Fihrungsgrundsétze und Mitarbeiterfiihrung. Wiesbaden: Gabler, S. 97.

%> French, Bell 1994, S. 76.
%6 v/gl. Bornecke 2000.

%7 \/gl. Roost, J. (1998): Fusionen — Priifsteine fur die Glaubwiirdigkeit des ,,Change Management*.
Wichtige Ursachen fir Misserfolge von Unternehmensfusionen. In: io management zeitschrift, 4,
1998, S. 24ff.

%8 \/gl. Lauterburg 1980, S. 52ff..
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Schwierigkeiten zu erforschen und neue, wirksamere Formen der Zusammenarbeit zu
entwickeln. Nur durch eine derartige Partizipation konnen bei den Betroffenen Einsicht
in die Notwendigkeit von Veranderungen und die Bereitschaft zu personlichem Enga
gement entstehen. Diesem Ansatz liegt die Annahme zugrunde, dass organisatorische
Strukturen und menschliches Verhalten in einer engen Wechselbeziehung stehen und
nicht isoliert, sondern nur gemeinsam veradndert werden konnen. Daher missen erfolg-
reiche organisatorische Innovationen immer mit einem aktiven Lernprozess der betrof-
fenen Personen einhergehen und dabel langfristig geplant und schrittweise entwickelt
werden. Entscheidendes Merkmal dieses Prozesses ist die Intention, die Selbsterschlie-
Bungskompetenzen der Mitarbeiter zu férdern, so dass sie in die Lage versetzt werden,
ihre Lernprozesse selbst zu organisieren und fiir diese auch verantwortlich zu bleiben.®®
Damit werden die Mitarbeiter befahigt, zu aktiven eigenverantwortlichen Gestaltern
ihrer eigenen Organisation und damit ihrer sozialen Umwelt zu werden, so dass diese
als ein von ihnen selbst gestaltetes Gebilde entsteht.*® Entsprechend dieser ,konstrukti-
vistischen® Idee zielt die Organisationsentwicklung aso nicht auf die VVorgabe einer be-
stimmten Organisationsstruktur ab und — im weiteren Sinne formuliert — prgudiziert
keine Ergebnisse; statt dessen strebt sie die bestmogliche Gestaltung des V erénderungs-
prozesses weitgehend durch die Organisationsmitglieder selbst an, eventuell mit Unter-
stitzung eines Beraters. Indem die Mitarbeiter aso in die Lage versetzt werden, ihre
Probleme selbst zu erkennen und auch selbst zu 16sen, steht das Motto ,Betroffene zu
Beteiligten machen® in Form einer ,Hilfe zur Selbsthilfe® im Vordergrund des gesamten
Ansatzes.**! Nur so kann die zentrale Annahme, dass sich erfolgreiche Innovationen nur
erreichen lassen, wenn sie von den unmittelbar Betroffenen entwickelt, unterstitzt und
durchgefiihrt werden, umgesetzt werden.*®* Hintergrund dieser Annahme ist die Uber-
zeugung von der prinzipiellen Lern- und Entwicklungsfahigkeit des Menschen, die am
leichtesten durch eigene praktische Erfahrung, im direkten Kontakt mit anderen Men-

%9 vgl. Arnold, R. (2000): Das Santiago-Prinzip: Fiihrung und Personalentwicklung im lernenden Unter-
nehmen. Koln: Deutscher Wirtschaftsdienst, S. 65ff.

%0 v/gl. Glasl, F. (1983): Die Bedeutung der Organisationsentwicklung fiir das Entwickeln verhaltens-
wirksamer Fihrungsleitsdtze. In: Wunderer, R. (Hrsg.): Fuhrungsgrundsétze in Wirtschaft und 6ffent-
licher Verwaltung. Stuttgart: Metzler, S. 74ff.

%1 \/gl. Manstedten 1997, S. 80ff; Nieder, P. (1997): Warum sollen Mitarbeiter befragt werden? In: Per-
sonalfihrung, 12, 1997, S. 1200.

%2 \/gl. Sievers, B. (1980): Aktionsforschung, ein Verlaufsmodell der Organisationsentwicklung. In:
Koch, U.; Meuers, H.; Schuck, M. (Hrsg.): Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Frank-
furt: Lang, S. 63ff.
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schen und in der unmittelbaren Auseinandersetzung mit konkreten Problemen, von de-
nen er selbst in irgendeiner Weise betroffen ist, geférdert werden kann.®* Unter der
Voraussetzung, dass gezielte Interventionen und AnstoRe zur Uberwindung von Lern-
widersténden sowie die Einbeziehung der Betroffenen in den Veranderungsprozess er-
folgen®*, resultieren aus der Anwendung der Organisationsentwicklung als Methode
des geplanten Wandels wiederum Steigerungen von Leistung und Ergebnisqualitét so-
wie Arbeitszufriedenheit und Selbstverwirklichung der Betroffenen; Faktoren, die stark
miteinander korrelieren.*®

Die noch verhdtnismaliig junge Geschichte der Organisationsentwicklung — erste An-
sdtze finden sich etwa Mitte der 1940er Jahre — l&sst sich im wesentlichen auf zwel
Quellen zurlckfuhren: Die Laboratoriumsmethode und das Survey-Feedback-Verfah-
ren. Beide sind eng mit der Geschichte der Aktionsforschung verkniipft und im wesent-
lichen von Kurt Lewin initiiert.%®® Alsinterdisziplinarer Zweig der Sozialwissenschaften
beinhaltet ihre Anwendung wissenschaftlich gesehen vor allem verhaltenspsychol ogi-
sche und systemtheoretische Erkenntnisse im Hinblick auf Fragen der Organisation und
der Fuihrung.*®’

Dabei lasst sich Organisationsentwicklung auf verschiedene Weise theoretisch charakte-

risieren;%®

Sie stellt eine Form der angewandten Sozial wissenschaften dar.

Sieist initiiert durch das Bestreben normativer Veranderungen.

Es findet eine Anwendung des Systemansatzes von Organisationen statt, begriin-
det auf dem datenbasierten Aktionsforschungsmodell.

Es handelt sich um eine auf Erfahrung basierende L ernmethode.

Diese Lernmethode ist zweck- und zielorientiert.

Die Organisationsentwicklung l&sst sich als eher langfristiger, mehr evolutiong
rer denn revolutionédrer Verdnderungsprozess kennzeichnen.

%3 \/gl. Lauterburg 1980, S. 52ff..

%4 vgl. Comelli, G. (1999): Organisationsentwicklung. In: Rosenstiel, L. v.; Regnet, E.; Domsch, M.
(Hrsg.): Fuhrung von Mitarbeitern. Handbuch fir erfolgreiches Personalmanagement. Stuttgart:
Schéffer-Poeschel, S. 631ff.

%5 \/gl. Diirscheid 1994, S. 40.

%6 \/gl. French, Bell 1994, S. 37ff.
%7 \gl. Lauterburg 1980, S. 52ff..
%8 \/gl. French, Bell 1994, S. 66ff.
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Intakte Arbeitsgruppen bilden das Hauptinstrument zur Verbesserung.
Die Betelligung der Betroffenen stellt sicher, dass sie sich mit den Verénderun-
gen identifizieren und somit die Widerstande in der Umsetzung gering sind.>®

Jeder dieser Aspekte erganzt das Bild des komplexen Organisationsentwicklungsansat-

zes, der dabei durch folgende normative Ziel setzungen gekennzeichnet ist:*"

Verbesserung der sozialen Kompetenzen und damit der zwischenmenschlichen
Beziehungen innerhalb einer Organisation

Sukzessive Bewusstmachung und Anpassung der Wertorientierung, parallel zu
notwendigen Verdnderungen in der Organisation

Entwicklung einer effektiven Teamkultur zur besseren Aufgabenerfiillung durch
funktionelle Arbeitsgruppen

Verringerung interner Spannungen und Verbesserung des Umgangs mit Kon-
flikten

Weliterentwicklung der Organisationskultur, d.h. Veranderung von Werten und

Verhatensmustern®’

Wie bereits in den definitorischen Darstellungen der Organisationsentwicklung im letz-
ten Abschnitt angesprochen, léasst sich auf diese Weise eine doppelte Intention verfol-
gen®", die sowohl die Organisationsmitglieder als auch die Organisation selbst profitie-
ren |asst®:

Optimierung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens mittels Steigerung des
internen Problemlsepotenzials, der Flexibilitét sowie der Veranderungs- und
Innovationsbereitschaft®"*

Humanisierung, Verbesserung der Qualitéat des Arbeitslebens und der Arbeitszu-
friedenheit mittels aktiver Beteiligung der Betroffenen; Schaffung von mehr
Raum fur die Personlichkeitsentwicklung und Selbstverwirklichung der Mitar-

beiter

%9 v/gl. Vorwerk 1994, S. 30ff.
370 \/gl. French, Bell 1994, S. 76.
3 \/gl. Manstedten 1997, S. 80ff.
372 \/gl. Lauterburg 1980, S. 52ff..
313 \/gl. Comelli 1999, S. 631ff.

3% \/gl. Bergmann, J. R. (1995): ,,Studies of Work*. Ethnomethodologie. In: Flick, W.; Kardorff, E. v.;
Keupp, H.; Rosenstiel, L. v.; Wolff, S. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Soziaforschung. Grundlagen,
Konzepte, Methoden und Anwendungen. Weinheim: Beltz, S. 269ff.
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Organisationsentwicklung, verstanden als Strategie zur partizipativen Durchfihrung
von Veranderungsprozessen, stellt sich insofern als eine sogenannte ,Win-Win-Strate-
gie* dar.3” Entscheidende Voraussetzung fiir den Erfolg von Organisationsentwick-
lungsprojekten ist — genau wie bei FUhrungsgrundsdtzen — dabei, dass sie von den
hochsten Unternehmensebenen mitgetragen werden und auch in Krisensituationen Un-

terstiitzung finden.3"®

Zusammengefasst bedeutet Organisationsentwicklung also, Verénderungsprozesse im
Unternehmen unter Einbeziehung der Beteiligten optima zu gestalten. Bezieht man
diesen Ansatz nun auf das Thema Fihrungsgrundsétze, dann stellt sich die Organisati-
onsentwicklung als eine optimale Methode zu ihrer Erarbeitung dar. Dabel sind sich
Wissenschaft und Praxis weitgehend einig, dass es notwendig ist, die Thematik didak-
tisch so aufzubereiten, dass zwischen den Mitarbeitern und Fihrungskraften ein echter
Dialog entstehen kann.®”” Unter dieser Voraussetzung

werden so komplexe Inhalte wie die Leitlinien fir Fihrung und Zusammenarbeit
besser verstanden,

sind die in jedem Unternehmen vorhandenen Vorbehalte gegentiber tiefgreifen-
den Veranderungen weniger stark ausgepragt,

lassen sich Akzeptanz und Verénderungsbereitschaft der Mitarbeiter deutlich er-
hohen.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis erscheint vor allem das Schaffen geeigneter
Rahmenbedingungen, die diese Prozesse erméglichen, notwendig. Wird — entsprechend
der Intention dieser Arbeit — eine derartige LAsung im Sinne einer intelligenten Vorge-
hensweise gefunden, dann kann der Organisationsentwicklungsprozess a's Methode zur
Erarbeitung von Fuhrungsgrundsétzen zu folgenden positiven Effekten und Auswirkun-

gen fiihren:3'

Steigerung der Effizienz durch Optimierung der Zusammenarbeit und der

Kommunikation

3% \/gl. Comelli 1999, S. 631ff.

376 \/gl. Dirrscheid 1994, S. 40ff.

377 \/gl. Heitmilller, Linneweh, Pachnatz 1995, S. 109.
378 \/gl. Comelli 1999, S. 631ff.
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Anderung des Fihrungsstils in Richtung Kooperation und Mitarbeiterorientie-
rung

Schaffung effizienterer Strukturen und Regeln

Verbesserung der Entscheidungsqualitdt durch Partizipation von Betroffenen
Verbesserung des Organisationsklimas und Weiterentwicklung der Organisati-
onskultur

Praktizieren effektiverer Techniken der Teamarbeit

V erbesserung des Umgangs mit Konflikten

Grolere Aufgeschlossenheit fir Feedback

Forderung des V erdnderungsbewusstseins und der entsprechenden -bereitschaft
Steigerung des Vertrauens in die Organisation, Reduzierung von Widerstanden
bei notwendigen strukturellen Anpassungen

Steigerung der Zufriedenheit und des Engagements der Mitarbeiter

Auf dieser Basis soll im folgenden Abschnitt der idealtypische Verlauf des Organisati-
onsentwicklungsprozesses ndher beschrieben werden.

2.2.3.3 Prozess der Organisationsentwicklung

Im Vordergrund bel der Organisationsentwicklung steht — und das macht sie zu der op-
timalen Methode zur Erarbeitung von Fihrungsgrundsétzen — der Prozess; das ,Wie' ist
mindestens genauso wichtig wie das ,Was*. So steht nicht nur das zu erreichende Ziel
im Zentrum des Interesses, sondern vor allem die Planung, auf welche Weise es zu er-
reichen ist. Daher wird der Diagnose des Problems von Anfang an die grof3tmogliche

Aufmerksamkeit geschenkt.*”

In der Literatur finden sich folgende (ideal-)typische Vorgehensweisen, Modelle und
Strategien der Organisationsentwicklung zur Einfuhrung von Veréanderungen, die auch
an die bereits dargestellten VVorgehensweisen zur Leitbilderstellung erinnern (vgl. dazu
Kap. 2.1.17). Dabei sind die im folgenden genannten Positionen jewells als Ansatz-
bzw. Ausgangspunkte der Veranderungsstrategie zu verstehen: ¥

3 v/gl. Comelli 1999, S. 631ff.

%0 \/gl. Schanz, G. (1982): Organisationsgestaltung: Struktur und Verhalten. Miinchen: Vahlen, S 354ff.;
Carbon, M. (1999): Leitbilder. In: Bullinger, H.-J. (Hrsg.): Effizientes Informationsmanagement in
dezentralen Organisationsstrukturen. Berlin und Heidelberg: Springer, S. 87-95.
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Abwartsstrategie (top-down): Der Entwicklungsprozess beginnt an der Fih-
rungsspitze der Organisation und setzt sich von oben nach unten fort. Nachteil
dabel ist, dass die Vorstellungen der Belegschaft nicht oder nur in geringem
Ausmald berlicksichtigt werden, was in der Folge zu mangelnder Akzeptanz
fahrt.

Aufwaértsstrategie (bottom-up): Mit der Umgestaltung wird auf der untersten
hierarchischen Ebene des Unternehmens begonnen. Der Entwicklungsprozess
soll sich von dort aus schrittweise nach oben fortsetzen. Auf diese Weise sind
Mitarbeiter aus alen Bereichen der Organisation von Beginn an am Verénde-
rungsprozess beteiligt.

Keilstrategie (center-out): Ausgangspunkt der Veranderungen ist das mittlere
Management, so dass sich Anderungsimpulse gleichzeitig nach oben und nach
unten richten.

Fleckenstrategie (multiple nucleus): Verdnderungen werden an verschiedenen
Stellen der Organisation gleichzeitig eingeleitet; wichtig ist, die zunachst unver-
bundenen Initiativen nach ihrer Durchfihrung zu koordinieren und zu einer Ein-
heit zu verknupfen.

Wie bereits beschrieben (vgl. dazu Kap. 2.1.17), 1&sst sich in der Praxis allerdings auch
heute im Rahmen von tiefgreifenden Veranderungsprozessen (und auch bel der Ent-
wicklung von Fuhrungsgrundsdizen) noch eine deutliche Dominanz der Top-down-
Vorgehensweise, die auch schon as sogenannten ,Bombenwurfstrategie’ bezeichnet
wurde, feststellen. Ahnliches gilt bei Versuchen der Organisationsveranderung und -
gestaltung in der Praxis. Auch diese basieren meist auf einem sogenannten ,Experten-
modell’ in dem Sinne, dass die Planung und Durchfihrung bel der obersten Geschéfts-
fuhrung liegt. Organisationsveranderungen nach diesem Modell laufen Gefahr, das Ver-
halten der Mitarbeiter, die haufig selbst als Experten ihrer eigenen Organisation anzuer-
kennen sind, nicht zu erreichen.®*

Am Beispiel der Erarbeitung von Fuhrungsgrundsdtzen wird deutlich, dass die hohen
Erwartungen, die an Leitbilder bzw. an Verénderungsprozesse und Reorganisationsvor-
haben allgemein gestellt werden, nur erflllt werden kénnen, wenn die Mitglieder der
Organisation sie akzeptieren und sich mit ihnen identifizieren. Dies ist jedoch nur dann

%1 \/gl. Sievers 1980, S. 63ff..
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gewdhrleistet, wenn Mitarbeiter aus alen Bereichen des Unternehmens an dem jeweili-
gen Entwicklungsprozess beteiligt werden, die Veranderung also partizipativ gestaltet
wird, der klassischen Organisationsentwicklung entsprechend. Bei der Darstellung der
Empfehlungen zur Erarbeitung von Flhrungsgrundsdtzen wurde daher die Bildung e-
nes Projektteams mit Unterstiitzung des Top-Managements vorgeschlagen, um die
Vorteile sowohl der Top-down- as auch der Bottom-up-Methode zu nutzen. Eine wei-
tere Idee, die sich keiner der bisher genannten Vorgehensweisen eindeutig zuordnen
lasst, wére die Entwicklung der Veranderung aus der Mitte der Organisation heraus,
bzw. von oben und unten gleichzeitig, um die Vorteile verschiedener Methoden im
Sinne eines eklektischen Vorgehens zu nutzen und zu vereinbaren. Erreicht werden
konnte dies mit dem in dieser Arbeit vorzustellenden Zwei-Gruppen-Design, das zum
Entwurf einer VVorgehenswei se mit Modellcharakter werden soll.

Indem die Organisationsentwicklung as partizipative Veranderungsstrategie anerkannt
ist, unterscheiden sich Interventionen in diesem Kontext von denen der traditionellen
Art durch folgende Merkmal e:*%

Das Schwergewicht liegt mehr auf Gruppen- und Organisationsprozessen al's auf
den jeweiligen inhaltlichen Aspekten.

Arbeitsgruppen kommt eine Schltisselposition fur das Erlernen erfolgreichen
Verhaltens in Organisationen zu.

Die Kultur einer Organisation wird als Ergebnis gemeinsamer Bemiihungen ih-
rer Mitglieder verstanden.

Die Steuerung und Steuerbarkeit der Kultur des gesamten Systems wird betont.
Sie nutzt die Methode der Aktionsforschung.

Sozialer Wandel wird als fortlaufender Prozess verstanden.

Daraus ergeben sich wesentliche Kriterien praktischer Organisationsentwicklungsar-
beit®®3;
Veranderungen beziehen sich auf organisatorische Einheiten wie Gruppen, Ab-
tellungen oder das gesamte Unternehmen.
Eswird an konkreten Problemen gearbeitet.
Direkte Mitwirkung der Betroffenen wird durch Teamarbeit realisiert.

%2 \/gl. French, Bell 1994, S. 34ff.
%3 \gl. Lauterburg 1980, S. 52ff.
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Ein schrittweises Vorgehen sichert die Kontinuitét des Prozesses.
Der Ort des Geschehens ist der konkrete Arbeitsplatz, die konkrete Organisa-

tion.

Dabei stellt Organisationsentwicklung darauf ab, dass eine wirksamere Form soziaer
Organisationen neben individuellen Verhatensdnderungen zugleich auch mit einem
Wandel der Organisationskultur einhergeht.®® Im Sinne einer systematischen Vorge-
hensweise bel Veranderungsprozessen nach dem Organisationsentwicklungs- bzw.

Change-Management-Ansatz sind folgende typische Phasen zu durchlaufen:

Unfreezing-Phase (Wecken von Veranderungsbereitschaft): Zunachst findet
eine Diskussion uber die Starken und Schwéchen der aktuellen Situation statt.
Changing-Phase (Konzipieren der Neuerung): Ausgehend von der aktuellen
Situation kénnen auf der Grundlage der Zielvorstellung Entwicklungsschritte de-
finiert werden. Als fur den Erfolg auRerordentlich wichtig erweist sich auch hier
die Art und Weise des Vorgehens.

Refreezing-Phase (Stabilisierung der Neuerung): Das Erreichte muss umge-
setzt und stabilisiert werden. Begleitet werden sollte dieser | mplementationspro-
zess von Schulungsmal3nahmen.

Im Sinne einer Art Checkliste lassen sich dartiber hinaus folgende Bedingungen und
Phasen fir erfolgreiche Organisationsbemiihungen nennen: 3%

Problembewusstsein in der Fuhrungsspitze und die Erkenntnis, dass bei der
Durchfihrung von Veranderungsprozessen neben organisatorischen auch psy-
chologische Aspekte eine wesentliche Rolle spielen

Legitimation der Vorgehensweise durch die Fiuhrungsspitze und deren Beteili-
gung am gesamten Prozess

Verwendung des Aktionsforschungsmodells

Einsatz von Organisationsentwicklung im Sinne einer Unternehmensphilosophie
Anknupfung an und Einbettung in bisherige Verdnderungsmal3nahmen
Notwendigkeit von Anfangserfolgen

Einbeziehung des Personal managements

%% \gl. Sievers 1980, S. 63ff.
%5 \/gl. Pietschmann, Huppertz, Ruhtz 1999, S. 347ff.
36 \/gl. French, Bell 1994, S. 183.
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Entwicklung interner Probleml 6sekapazitéten

Gezielte Planung und Steuerung, d.h. Management des Organisationsentwick-
lungsprozesses

Verlaufs- und Erfolgskontrolle

Typisches Organisationsentwicklungsinstrument zur Beteiligung der Betroffenen ist die
Mitarbeiterbefragung. Kein anderes Instrument ist so geeignet, Mitarbeiter in Entschel-
dungsprozesse einzubeziehen und sie so fur ihr Unternehmen zu motivieren. Dies vor
dem Hintergrund, dass zufriedene Mitarbeiter zwingende Grundbedingung fur gegen-

wartigen und zukiinftigen Unternehmenserfolg sind.®’

Indem zu einer integrierten Unternehmens- bzw. Organisationsentwicklung sowohl

Strategie al's auch Psychologie gehoren®®

, Ist — wie bereits im Zusammenhang mit dem
Thema Fuhrungsgrundsétze dargestellt — die Art und Weise der Umsetzung von Veran-
derungen mal3geblich entscheidend. Parallel zum sachlichen Vorantreiben des Prozesses
werden bei einem vernetzten VVorgehen auf einer zweiten Ebene kontinuierlich Verhal-
tensweisen und Denkstrukturen der beteiligten Personen hinterfragt und zur Diskussion

gestellt.

Dabel kann Organisationsentwicklung grundsétzlich induktiv oder deduktiv erfolgen; es
hangt von der gegebenen Situation ab, welche Strategie sich empfiehlt. Haufig wird in
der Praxis eine deduktive Vorgehensweise gewahlt. Die seltener anzutreffende induk-
tive Organisationsentwicklung ist dann von Vorteil, wenn die Arbeit an dem konkreten
Thema, z.B. an der Entwicklung von Fuhrungsleitsatzen, Teil einer umfassenden Ent-
wicklung der Organisation sein soll und nicht nur isolierte Einzelmalinahme.®®*® Ge-
kennzeichnet ist diese Methode dadurch, dass der Entwicklungsprozess bewusst bei den
konkreten Problemen der Primérprozesse ansetzt und dort zu Verbesserungen fuhren
soll. Induktive Organisationsentwicklung heil3t also, dass der Ausgangspunkt der Ver-
anderung die Fragen und Probleme sind, die bel den Ausfihrenden selbst als énde-
rungsbedurftig erlebt werden. So wird gemeinsam mit den Betroffenen eine gegebene
Situation analysiert. Dies fuhrt haufig dazu, dass viele Aspekte der Problemsituation

identifiziert werden, die eng miteinander verzahnt sind und jeweils Ansatzpunkte der

%7 \vgl. Scholz, C.; Scholz, M. (1995): Mitarbeiterbefragungen: Mehr als nur einfach Meinungsumfra-
gen. In: Personalfiihrung, 9, 1995, S. 728ff.

%8 \/gl. Beriger, Wyssen 1998, S. 46ff.
%9 Vgl. Glasl 1983, S. 74ff.



2 Erarbeitung von Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung 141

Veranderung darstellen. Induktive Organisationsentwicklung bedeutet also, dass die
Veranderungsarbeit von konkreten, altaglichen Problemen in kleinen Einheiten zu
grundlegenden, generellen Fragen in der Gesamtorganisation fuhren soll.

Dabel ist eine wesentliche Voraussetzung fur das Gelingen von Reorgani sationsprozes-
sen ein gewisser Respekt vor der Vergangenheit. Im Rahmen einer organisatorischen
Veranderung ist es den Mitarbeitern wichtig, dass die gewachsenen Strukturen im Un-
ternehmen nicht pauschal as veratet und tberholt abgewertet und durch vollkommen
neue Vorgehensweisen ersetzt werden. Dieses Bedurfnis nach Wirdigung des Bisheri-
gen beruht auf einem Organisationsstolz, den Mitarbeiter im Laufe der Zeit entwickeln.
Haufig waren die vergangenen Verhaltensmuster auch Grundlage fir den gemeinsamen
Erfolg einer Organisation und Basis einer starken Unternehmenskultur (vgl. dazu Kap.
2.2.1). Ahnlich wie eine starke Unternehmenskultur kann daher auch der Organisations-
stolz innovationshemmend wirken; er erschwert es den Mitarbeitern nachzuvollziehen,
dass traditionelle Strukturen, die sie bisher als erfolgreich erlebt haben, auf einmal in-
adaguat sein sollen und l6st daher Widerstand gegeniiber Veranderungen aus. Dement-
sprechend wird die Implementierung einer organisatorischen Innovation umso rei-
bungsloser funktionieren, je konformer das Reorganisationsprojekt in den Augen der
Mitarbeiter mit den Werten und Idealen ist, die seit langer Zeit im Unternehmen herr-
schen und durch die Beteiligten anerkannt werden.>* Gewahrleistet wird dies durch ihre
Beteiligung sowohl an der Problemdiagnose, die zu einer Einsicht in die Notwendigkeit
von Veranderung fuhrt als auch an der Gestaltung des intendierten Zustandes. Auf diese
Weise lasst sich die Dialektik von Bewahren und Verandern in den Projektprozess ein-
bauen. FUr den gesamten Prozess gilt dabel das Motto: Nichtsist so erfolgreich wie der
Erfolg. Das heild, die von den Verédnderungen Betroffenen missen den Erfolg des
Wandels personlich wahrnehmen kdnnen.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass integrierte Unternehmensentwicklung am
optimalsten im Workshopstil mit Hilfe eines interdisziplindren und hierarchielibergrei-
fenden Projektteams betrieben werden kann, das die Gesamtorganisation der Unterneh-
mung représentiert. Interventionen erfolgen dabei live, was wiederum dem Stil der Ak-

391

tionsforschung entspricht™", auf deren Paradigma die Organisationsentwicklung als

30 \/gl. GaRner 1999, S. 189ff.
1 v/gl. Beriger, Wyssen 1998, S. 46ff.
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partizipative Veranderungsstrategie methodisch beruht.**? Die Aktionsforschung soll
daher — unter Hinwels auf die entsprechenden Ausfihrungen in Kapitel 1 — im folgen-
den Abschnitt néher betrachtet werden.

2.2.3.4 Aktionsforschung als Methode empirischer Sozialforschung

Teilweise wird die Aktionsforschung, auch Handlungsforschung genannt, als Quelle der
Organisationsentwicklung®®, teilweise als ein Verlaufsmodell derselben bezeichnet.***
Indem sich der deutlich idiographische, induktive, dynamische und ganzheitliche An-
satz der Organisationsentwicklung meist explizit an das Konzept der Aktionsforschung
anlehnt, findet auf diese Weise qualitative Soziaforschung im Rahmen von Organisati-
onsentwicklung statt.>*® In diesem Paradigma versucht die Organisationsentwicklung,
verstanden als eine Strategie, die neben anderen Zielen die Lernfahigkeit der Organisa-
tion, ihre Flexibilitét und Innovationsbereitschaft steigern will, die Berater-Klienten-
Beziehung in eine Subjekt-Subjekt-Beziehung zu transformieren. Dies geschieht, indem
die Trennung zwischen Betroffenen und Akteuren auch innerhalb der Organisation auf-
gehoben wird. Auf diese Weise soll der gesamte auf dem Ansatz der Aktionsforschung

basi erte Organi sationsentwicklungsprozess als Lernprozess gestaltet werden.

Wissenschaftlich einzuordnen ist die Aktionsforschung als empirische Methode der So-
zialforschung.>® Sie verfolgt das Ziel, die subjektiven Dimensionen des soziologischen
Forschungsprozesses bewusst aufzunehmen und die — wie auch immer geartete — Beein-
flussung des Forschungsgegenstandes durch die Forschung als Anknipfungspunkt fir
eine gezielte Veranderung des sozialen Feldes zu nutzen. Insofern strebt die Aktionsfor-
schung aso nicht die Erstellung grundiegender Theorien Uber soziadle Prozesse an;
vielmehr sollen die Situationsdeutungen oder Einschétzungen der sozialen Lage von
Forscher und Erforschten im Untersuchungsprozess expliziert werden, um auf diesem
Wege einen gemeinsamen Lernprozess in Gang zu setzen. Durch neue Interpretations-
moglichkeiten der sozialen Redlitét werden so die Handlungsmdglichkeiten der Betel-

%2 \gl. Bergmann, J. R. 1995, S. 269ff.

393 V/gl. Comelli 1999, S. 631ff.

3% Vgl. Sievers 1980, S. 63ff..

%5 vgl. Bergmann, J. R. 1995, S. 269ff.

3% \/gl. Kromrey, H. (2000): Empirische Sozialforschung. Opladen: Leske und Budrich, S. 511ff.
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ligten verandert und erweitert. Dementsprechend weist die Aktionsforschung folgende
Charakteristika auf:>’

Aufhebung der Trennung zwischen Forscher und Beforschten, d.h. Transforma
tion der Berater-Klienten-Beziehung in eine Subjekt-Subjekt-Beziehung mit der
Folge der unmittelbaren Beteiligung des Forschers am Untersuchungsverlauf
Gestaltung des Organisationsentwicklungsprozesses as soziale Interaktion, als
Lernprozess®*®

Zielsetzung der Entwicklung von Hypothesen statt deren Uberpriifung
Einbindung der Forschungstétigkeit unmittelbar in die Alltagspraxis der Betel-
ligten, mit dem Ziel, diese gemeinsam zu veréndern

Hilfe zur Selbsthilfe durch Unterstiitzung des zu beratenden Systems bel der L6-
sung seiner konkreten praktischen Probleme

Handlungsforschung als zeitlich befristetes Engagement in Form eines kombi-
nierten Untersuchungs- und Gestaltungsprozesses

Laufende Ruckmeldung Uber gewonnene Ergebnisse an mdglichst alle Beteilig-
ten noch wahrend der Untersuchung

Kompetenzerweiterung als Forschungsziel

Aufbau von tragfahigen organisatorischen Infrastrukturen as integrierter Be-
standteil von Handlungsforschungskonzepten

Alles in dlem verfolgt die Handlungsforschung damit ,,die emanzipatorische Zielset-
zung der Verénderung im sozialen Feld*®.

Methodisch besteht die Aktionsforschung im Rahmen der Organisationsentwicklung in
einem sich standig wiederholenden Wechsel von Aktionen und ihrer Auswertung
(Evaluierung), die auch eine Datenriickkopplung an das Betroffenensystem beinhal-
tet.*® Es geht also um einen Prozess der systematischen Sammlung empirischer Daten
Uber ein System in bezug auf dessen Ziele und Bedirfnisse; aus dem Feedback dieser

37 \/gl. Gstettner, P. (1995): Handlungsforschung. In: Flick, W.; Kardorff, E. v.; Keupp, H.; Rosenstiel,
L. v.; Wolff, S. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Sozialforschung. Grundlagen, Konzepte, Methoden
und Anwendungen. Weinheim: Beltz, S. 266ff.; Bergmann, J. R. 1995, S. 269ff.

% \/gl. Bergmann, J. R. 1995, S. 269ff.
39 Kramer, D.; Kramer, H.; Lehmann, S. (1979): Aktionsforschung: Sozialforschung und gesellschaftli-
che Wirklichkeit. In: Horn, K. (Hrsg.): Aktionsforschung: Balanceakt ohne Netz? Bodenheim: Athe-

naeum, S. 21; vgl. auch Moser, H. (1975): Aktionsforschung a's kritische Theorie der Sozialwissen-
schaften. Muinchen: Késel.

40 vgl. Miiller 1994, S. 20.
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Daten an das System und aufgrund zusétzlicher Hypothesen werden Aktionen zur Ver-
anderung einzelner Systemvariablen entwickelt. Die Ergebnisse dieser Aktionen werden
durch erneute Datensammlung Uberprift und ausgewertet. Auf diese Weise entsteht ein
zyklischer Prozess empirischen Lernens. Prozessual dargestellt, setzt sich das grundlie-
gende Interventionsmodell der Aktionsforschung im Rahmen von Organisationsent-

wicklungsprogrammen aus folgenden Schritten zusammen:**

Sammeln von Daten zur Erkennung bzw. Identifikation von Problemen im Sinne
eines diagnostischen Prozesses

Feedback an das Klientensystem

Untersuchung der Daten durch das Klientensystem als Realisierung von Partizi-
pation der Betroffenen

Gemeinsame Handlungsplanung auf Basis der ermittelten Daten, d.h. Sammlung
moglichst vieler Losungsalternativen und deren Uberprifung im Hinblick auf
K onsequenzen und Nebenwirkungen

Durchfihrung der geplanten und beschl ossenen Mal3nahmen

Erfolgskontrolle der durchgefiihrten Manahmen; Uberpriifung der Auswirkun-
gen der beschlossenen Mal3nahmen als zugleich bereits erneute Datensammlung,
die zu einem weiteren Prozess fuhren kann

So verlauft der Forschungsprozess in der Aktionsforschung nicht Llinear* wie in der
traditionellen Soziaforschung (mit Hypothesenbildung, Operationalisierung, Datener-
hebung und -auswertung, Interpretation der Ergebnisse im Hinblick auf die anfangs
formulierten Vermutungen); vielmehr durchléuft er — anders als bel den klassischen
Vorgehensweisen zur Erarbeitung von Fuhrungsgrundsétzen — mehrere Zyklen in Ge-
stalt von Informationssammlung, Diskurs, Entwurf von Handlungsorientierungen, prak-
tischem Handeln, erneutem Sammeln von Informationen, z.B. Uber den Erfolg des Han-
delns, Diskurs, eventuell neuen Handlungsorientierungen, praktischem Handeln auf
Basis effektiverer Strategien usw..**? Damit ergibt sich ein standiger Kreislauf von Dia-
gnose, Planung, Aktion und Evaluation, so dass man auch von rollierender Planung

0L \/gl. French, Bell 1994, S. 110ff.; Bergmann, G. (1995): Betriebsklima-Analysen fiir Veranderungs-
prozesse nutzen. In: Personal, 7, 1995, S. 348ff.

402 \/gl. Moser 1975, S. 146.
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spricht und den Gesamtvorgang al's experimentelles Lernen bezeichnet. Die Aktionsfor-
schung wird so zu einer systematischen Problemlésetechnik im klassischen Sinne. %

Im Rahmen der Aktionsforschung gibt es keinen fest vorgeschriebenen Methodenka
non; vielmehr sind alle Instrumente der traditionellen Sozialforschung prinzipiell an-
wendbar.”®* Allerdings werden sie in diesem Forschungsparadigma zu Medien des
Kommunikationsprozesses; indem sie die Gesprachsgrundlage fir den weiteren Unter-

suchungsverlauf bieten, werden ihre Ergebnisse im Diskurs relevant.*®

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass im Kontext von Aktionsforschung soziale
Interaktion an die Stelle traditioneller Formen der Soziaforschung tritt. Sie basiert auf
Forschungsprozessen, bei denen die Betroffenen nicht Untersuchungsgegenstand sind,
sondern zusammen mit dem Forscher als kooperierendem Partner am Untersuchungs-
prozess teilnehmen.*® So ist Aktionsforschung dialogisch angelegt; umgekehrt stellt der
Dialog ihre wichtigste Forschungsstrategie dar.**” Damit entspricht das Organisations-
entwicklungskonzept der Aktionsforschung in besonderer Weise den Postulaten eines
kooperativen Zusammenwirkens von Betroffenen und Promotoren.*® Fir die padago-
gisch-psychologisch orientierte Fihrungskulturgestaltung bedeutet dies, dass es konkret
standardisierte Vorgehensweisen und Gestaltungsmal3nahmen nur in geringem Ausmal3
geben kann. Vielmehr muss sich das Vorgehen im Rahmen eines umrissenen Konzeptes
sowie eines definierten Ziels aus dem Gestaltungsprozess selbst entwickeln.*® Es han-
delt sich aso um einen individuellen und vor allem integrierten Forschungs- und Ge-
staltungsprozess, dessen Ergebnis offen sein muss. Ahnlich wie bei Filhrungsgrundsét-
zen auch muss daher — und das wiederum ist Aufgabe des Personalmanagements — ein
methodisches Rahmenkonzept entwickelt werden, das Orientierung einerseits bietet,
andererseits jedoch Spielraum fur individuelle Auspragungen gewahrt.

%3 v/gl. Comelli, G. (1995): Quadlifikation fiir Gruppenarbeit: Teamentwicklungstraining. In: Rosenstiel,
L. v. (Hrsg.): Fihrung von Mitarbeitern: Handbuch fir erfolgreiches Personal management. Stuttgart:
Schéffer-Poeschel, S. 405ff.; Comelli 1999, S. 631ff.

404 v/gl. Gstettner 1995, S. 266ff.

%5 \/gl. Moser 1975, S. 146.

4% vgl. Miiller 1994, S. 20.

407 v/gl. Kramer, Kramer, Lehmann 1979, S. 21ff.; Moser 1975.
“%8 \/gl. Wunderer 19833, S. 47ff.

499 vgl. Miiller 1994, S. 22.
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2.2.3.5 Personalentwicklung unter besonderer Beriicksichtigung der Entwicklung und
Vermittlung von Fuihrungskompetenz

Rahmenkonzepte der Organisationsentwicklung zur Durchfiihrung von Reorganisatio-
nen bzw. Veranderungsprozessen sind immer auch mit Fragen der Personalentwicklung
verbunden, da die benétigten Fahigkeitspotenziale der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte
in der Regel angepasst oder neu aufgebaut werden mussen. So werden in diesem Kon-
text die Vorteile eines professionellen Human Resources Management, das sowohl Ver-
anderungs- al's auch Lernprozesse fordert und steuert, besonders deutlich.**° Vor diesem
Hintergrund lassen sich drel Bereiche nennen, die im weitesten Sinne zum Objekt von

Personal entwicklung gemacht werden:**

Personal entwicklung
Teamentwicklung
Organisationsentwicklung

Somit ist jede Verdnderung in der Organisation, in ihren Ablaufen und Strukturen also
auch Bestandteil der Personalentwicklung™?; gerade strategische Personalentwicklung
ist daher immer auch Organisationsentwicklung, kombiniert mit Teamentwicklung und
Individualentwicklung. Umgekehrt werden Mitarbeiter und Fuhrungskréfte durch Per-
sonalentwicklung beféhigt und ausgebildet, Organisationsprozesse zu gestalten. Inso-
fern Uberlappen sich Organisations- und Personalentwicklung bereichsweise.*® Neu-
berger konstituiert sogar eine Synthese zwischen beidem.** Vor dem Hintergrund der
in dieser Arbeit behandelten Themenstellung interessiert im Kontext der Personalent-

wicklung insbesondere die Frage, ob Filhrung lernbar ist.*

Fruher, as die Eigen-
schaftstheorie der Fihrung noch aktuell war, galt die Auffassung, dass der Fihrungsstil
einer Person nur schwer bis gar nicht veranderbar sei.*® Heute l4sst sich eine differen-

zZierte Sichtweli se ausmachen, die auch durch Untersuchungen belegt ist. So ergeben die

419 v/gl. Wohlgemuth 1989, S. 40.
41 v/gl. Scholz 1995, S. 233.

42 vgl. Kiefer, B. (1997): Noch einmal Personalentwicklung — quo vadis? In: Freimuth, J.; Haritz, J.;
Kiefer, B.-U. (Hrsg.): Auf dem Wege zum Wissensmanagement. Gottingen: Hogrefe, S. 433.

413 \/gl. Hentze, J. (1986): Personalwirtschaftlehre 1. Bern, Stuttgart und Wien: Haupt, S. 315.
44 \/gl. Neuberger, O. (1991): Personalentwicklung. Stuttgart: Enke, S. 13.

45 vgl. Lattmann 1975, S. 44.

48 v/gl. Fiedler, F. E. (1967): A Theory of Leadership Effectiveness. New Y ork: McGraw-Hill.
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Befunde der experimentellen Lernforschung und der Ergebnisbewertung betrieblicher
Ausbildungsmalinahmen fol gende Feststellungen:**’

Der Erwerb von Wissen und Befdhigungen ist im Rahmen der anlageméldigen
Begabung mdglich.

Verhaltenséanderungen basieren auf Einstellungsanderungen, die wiederum nur
durch intensive eigensténdige Auseinandersetzung mit einem Thema erreicht
werden kénnen; die kognitive Einsicht fihrt dabei zu einer inneren Uberzeu-
gung.

Wichtige Voraussetzung fur das individuelle Lernen und die daraus folgenden
dauerhaften Verhaltensdnderungen sind Rahmenbedingungen in der Organisa-
tion, die die erwlnschten, neu angeeigneten Verhaltensmuster verstarken.

Wichtig erscheinen daher Organisationsentwicklungsmal3nahmen, die das systematisch
angelegte Lernen von Fihrung implizieren, z.B. die Entwicklung von Fihrungs-

grundsétzen.

In der Praxis der Unternehmen fuhrt die Personalentwicklung auf dem Gebiet der Per-
sonalfiihrung héufig ein Schattendasein.*® So wurde die Bedeutung der Aus- und Fort-
bildung von FUhrungskréften lange Zeit erheblich unterschétzt. Vor dem Hintergrund
der Eigenschaftstheorie der Fihrung, nach der Flhrungsfahigkeiten as angeboren oder
zumindest nicht erlernbar galten, lag das Schwergewicht der Personalarbeit auf der
Auswahl geeignet erscheinender Filhrungspersonlichkeiten.**® Bis heute gibt es auf dem
Gebiet der Fulhrungskrafteschulung grofe Defizite. Bezeichnend dafir ist die AuRerung
eines Vorgesetzten gegentber seinem Mitarbeiter, der gerade ein Fuhrungsseminar be-
sucht hatte: ,,Ja, das ist ja dles ganz schon und gut, wenn wir mal Zeit haben, knnen
wir gerne dartiber reden. Jetzt wird erst einmal gearbeitet.“*?° Dass die Schulung von
Fuhrungskréften als eine der wichtigsten Bildungsaufgaben in einem Unternehmen,
wenn nicht als die wichtigste Uberhaupt anzusehen ist, ist durch zahlreiche Untersu-
chungen bestétigt.*** Neue betriebliche Organisationsformen einerseits und die Selbst-

47 \gl. Lattmann, C. (1974): Die Ausbildung des Mitarbeiters als Aufgabe der Unternehmung. | hre Po-
litik, Planung und Kontrolle. Bern und Stuttgart: Haupt.

48 vgl. Wolff, G.; Goschel, G. (1987): Filhrung 2000. Hohere Leistung durch Kooperation. Wiesbaden:
Gabler, S. 389.

419 vgl. Lang 2003.
420 7it. n. Wolff, Goschel 1987, S. 389.
2L v/gl. Wolff, Géschel 1987, S. 389.
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entfaltungsbedirfnisse der Mitarbeiter andererseits lassen Personalentwicklung —
ebenso wie Fihrung (vgl. Kap. 2.1) — fur Unternehmen und Mitarbeiter gleichermalien
Zu einer wichtigen existenzsichernden Funktion werden. So missen Fuhrungskréfte erst
einmal zu solchen ausgebildet werden; sie werden es nicht kraft Amtes. Flhrungswissen
gilt daher as das Gebot der Stunde. In wirtschaftlich sicheren Zeiten mdgen Flhrungs-
schwéchen nicht so dramatisch sein; in Krisenzeiten jedoch, wenn Verunsicherung so-
wohl unter den Mitarbeitern als auch unter den FUhrungskréften herrscht, tendieren
diese dazu, die Dinge zu tun, die sie am besten konnen. Bei ehemaligen Fachspezialis-
ten, die aufgrund von Expertentum zu Fuhrungskréften (ernannt) wurden, ist dies haufig
das inhaltliche Arbeiten, nicht das Fuhren, das aber gerade dann von grofter Wichtig-
keit wére. Die Vernachlassigung von aktiver Personalfihrung, die konkrete Qualifikati-
onen erfordert, zugunsten eines Riickzugs auf Fachaufgaben, kann jedoch zu dramati-
schen Folgen fr die Organisation fihren.

Obgleich sich das Wissen um die Bedeutung der Personal entwicklung auch im Hinblick

422 nd auch die ex-

auf die Flhrungsausbildung inzwischen allgemein durchgesetzt hat
ternen Beratungsangebote stark anwachsen*?; deuten die sehr unterschiedlichen Ergeb-
nisse aus Untersuchungen zu betrieblichen Weiterbildungsaktivitéten jedoch darauf hin,
dass es in der Praxis haufig noch an einer systematisch betriebenen Personal entwick-
lung mangelt. Hinzu kommt, dass sich im Gesamtbudget der Weiterbildung in den Un-
ternehmen ein starkes Ubergewicht der Sach- und Fachausbildung gegeniiber der Aus-
bildung in Flhrungsfragen ausmachen lasst. So mag die Aussage von Wolff charakte-
ristisch sein flr eines der Probleme, das dieser Beobachtung zugrunde liegt: ,,Fih-
rungswissen ist eine unverzichtbare Voraussetzung fir jede Fuhrungstétigkeit. Wissen

muss man aber erwerben, Fihrung muss gelernt werden. Die grolde Frage ist nur:
wie??

Damit wird die in das Personalmanagement integrierte Aus- und Fortbildung von Fih-
rungskréften zu einer vorrangigen Aufgabe im Rahmen einer aktiven strategischen und
gestaltungsorientierten betrieblichen Personalpolitik, Personalentwicklung und Perso-

22 \/gl. Lang 2003.

2 \/gl. Becker 1999, S. 3; Thom, N. (1987): Personalfiihrung al's Instrument der Unternehmensfiihrung.
Stuttgart: Schéffer-Poeschel, S. 1.

424 \Wolff, Goschel 1987, S. 405.
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nalentwicklungsplanung.*® Die eigene langfristige Personalarbeit im Bereich der Fiih-
rungsnachwuchskréfte kann dabei fraglos als beste Losung zur Sicherung der Fih-
rungskontinuitat angesehen werden.*?

Auch wenn viele dieser Erkenntnisse nicht neu sind, liegt die hohe Anforderung darin,
Konzepte und Schlagworte in Aktionen umzusetzen. Insofern gilt es, Lernformen zu
finden, in deren Rahmen dies mdglich ist; gleichzeitig sollten diese auf den Pramissen
der Organisationsentwicklung beruhen, mit ihr verzahnt sein und dabei die vorhandene
Unternehmenskultur berticksichtigen, damit das Verhalten der einzelnen Fiuhrungskréfte
auch den geteilten Werten in einer Organisation entspricht.

Beim Erlernen von Fuhrung kommt es im wesentlichen darauf an, drei Kompetenzen zu

entwickeln und sie zu einem persdnlichen Stil zu verkniipfen®:

Soziale Kompetenz
Kommunikative Kompetenz
Organisatorische Kompetenz

Es geht also nicht nur um die fachliche Qualifikation, sondern vielmehr um die
menschliche Fahigkeit, Menschen und Aufgabenstellungen erfolgreich zu koordinieren.
Diese Fahigkeit kann zu einem Teil gelernt werden, zum anderen Teil beruht sie auf
Begabung, die jedoch ihrerseits durch geeignete Rahmenbedingungen hervorgerufen
und gefordert werden muss. Fuhrung lernen bedeutet vor diesem Hintergrund, Fihrung
systematisch zu lernen; dazu bedarf es langfristiger Prozesse, die durch die Vermittlung
von Denkanstof3en gekennzeichnet sind. Die intensive Auseinandersetzung mit dem
Thema sowie der anschlief3ende Lerntransfer missen sichergestellt sein, um dieses Ziel
zu erreichen. Der Besuch von Fuhrungsseminaren durch einzelne Mitarbeiter einer Or-
ganisation birgt haufig die Gefahr der Entstehung von sogenannten ,,Fiihrungsinseln“%.
Statt dessen muss sichergestellt werden, dass das Fihrungsverhalten in einem Unter-
nehmen im grof3en und ganzen auf der gleichen Ebene liegt. Idea sind daher Seminare
oder Mal3nahmen mit allen Fihrungskraften einer Organisation; auf diese Weise |asst

sich der Lerntransfer im grof3en und ganzen sichern. Hinzu kommt als weiterer Vortell

% vgl. Lang 2003.
%6 \/gl. Mohn 2000, S. 124.
21 \/gl. Rust, H. (2001): Leiten lernen. In: manager magazin, 1, 2001, S. 211.

48 y/gl. Wolff, G.; Géschel, G. (1990): Erfolgsfaktor Filhrung. Kommunikation und Kooperation als
Antwort auf den Wertewandel. Wiesbaden: Gabler, S. 123ff.
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die Mdglichkeit, das Zusammengehdrigkeitsgefihl innerhalb der Organisation zu stei-
gern und das t&gliche Miteinander zu optimieren. Um dartber hinaus bereichstibergrei-
fendes Dauerlernen zu initiieren und zu etablieren, riickt das bedarfsorientierte, gelenkte
Erfahrungslernen im Team stérker ins Blickfeld. Der Entwicklungsprozess von Fih-
rungskraften wird dabel as wechselseitiger Interaktionsprozess verstanden, der fremd-
und sel bstgesteuerte K omponenten beinhaltet.**

Vor dem Hintergrund einer diagnostizierten Notwendigkeit von Bildungsreformen im
Bereich der Aus- und Weiterbildung in der Arbeitswelt**° besteht der Anspruch an ein
modernes Personalmanagement in der Forderung nach Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen, Lernumgebungen und Entwicklungsmal3nahmen, die ein derartiges selbstge-
steuertes, handlungsorientiertes Lernen fordern und beeinflussen. Notwendig sind in die
Organisation eingebettete, integrierte Losungen, die dies ermoglichen und anregen®*,
zum Beispiel die gemeinsame Erarbeitung von Flhrungsgrundsétzen as Prozess der
Organisationsentwicklung. So verlagert sich der Fokus in der Forschung und in der be-
trieblichen Anwendung von einer Effizienzverbesserung der betrieblichen Weiterbil-
dungsaktivitdten hin zu neuen Formen integrierter Personal- und Organisationsent-
wicklung und dartiber hinaus zu den komplexen Fragen der umfassenden Kompetenz-
entwicklung durch die Gestaltung einer lernenden Organisation, in der dies moglich ist.

2.2.3.6 Organisationales Lernen

Vor dem Hintergrund der dargestellten situativen Rahmenbedingungen des Marktes
sowie der internen Anforderungen an Professionalitét und an Veranderung, denen sich
Unternehmen heute stellen miissen, wird Lernen immer wichtiger; nur so kdnnen inno-
vative Strategien zur Sicherung des Unternehmenserfolges entwickelt werden. Diese
mussen sich sowohl auf Geschéftsstrategien beziehen als auch auf die organisationalen
Ablaufe Ubergreifen. Determiniert ist innovatives Handeln durch kontinuierliche Lern-
fortschritte. Hierzu bedarf es einer lernenden Organisation, der Schaffung einer Lern-

29 \/gl. Lang 2003.

40 vgl. dazu Hofling, S.; Mandl, H. (1997): Einleitung. In: H6fling, S.; Mandl, H. (Hrsg.): Lernen fir die
Zukunft. Lernen in der Zukunft. Wissensmanagement in der Bildung. Miinchen: Berichte und Studien
der Hanns-Seidel-Stifung. Band 74, S. 10.

41 vgl. Arnold 2000, S. 65ff.
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kultur.**? Unabhangig vom bereits erreichten Redisierungsgrad stellen Lernkulturen
eine visiondre Kraft fur Unternehmensentwicklung und -erfolg dar, die geeignet ist, die
Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu verbessern.*** So gilt auch fiir lernende Or-
ganisationen, ahnlich wie fir FUhrungsgrundsétze, dass der Weg das Ziel darstellt.

Merkmal einer lernenden Organisation ist die Fahigkeit, die Alltagsarbeit zu reflektie-
ren, Erkenntnisse und Erfahrungen im Unternehmen weiterzugeben und zu diskutieren.
Dabel ist die Kommunikation innerhalb der Organisation ein wesentliches Instru-
ment.*** Auf diese Weise entstehen Systeme, die sich in einem permanenten Kreislauf
von Anpassung und kreativer Veradnderung befinden, um die Umweltanforderungen
erfiillen zu kénnen.**® Voraussetzung fiir die Entstehung einer Lernkultur ist die Trans-
formation gemeinsamer Sichtweisen und Deutungen. Organisationales Lernen ist darum
bemtiht, die geteilten Interpretationen und Visionen Uber die Routinen und Strategien
im betrieblichen Alltag erstens ins Bewusstsein zu heben, zweitens zu reflektieren und
drittens durch Initiierung geeigneter L ernprozesse zu transformieren. Lernen wird so zur

® und bekommt damit eine ,konstruktivistische* Dimension, die

Kulturentwicklung®
sich der Herausforderung stellen muss, mit dem dauerhaften Spannungsfeld, das durch
die antinomischen Merkmale einer Organisation — Stabilitét einerseits, Wandel anderer-
seits — vorgegeben ist, umzugehen. Ziel muss dabel sein, durch geordnete Veranderun-
gen eine gewisse ,Ultrastabilitat” — Uberleben in dynamischen, unstabilen Umwelten —

zu erreichen.”®” Dies kann mittels Organisationsentwicklung gelingen.

Personalentwicklung in einer lernenden Organisation impliziert vor diesem Hintergrund
also Qualifizierung mit dem Ziel, Lernprozesse zu initiieren und den Organisationswan-

42 \/gl. Kunstmann, H. H.; Sohl, H. M. (1997): Weber & Ott — Kommunikation in Unternehmen mit
Lernkultur. In: Wieselhuber & Partner (Hrsg.): Handbuch Lernende Organisation. Unternehmens- und
Mitarbeiterpotentiale erfolgreich erschlief3en. Wiesbaden: Gabler, S. 500.

433 vgl. Miinch, J. (1995): Personalentwicklung als Mittel und Aufgabe moderner Unternehmensfiihrung.
Ein Kompendium fir Einsteiger und Profis. Bielefeld: Bertelsmann, S. 47.

43 vgl. Kunstmann, Sohl 1997, S. 500.

4% vgl. Senge, P. (1990): New Roles for Managers in Today’s Learning Organiziations. In: Sloane
Management Review. Band 32, 1, 1990, S. 32-49; Senge, P. (2001): Die Funfte Disziplin. Kunst und
Praxis der lernenden Organisation. Stuttgart: Klett-Cotta.

4% vgl. Arnold 2000, S. 65ff.

47 \gl. Reber, G. (2000): Stabilitat und Wandel — Zur Rolle von Fiihrungskompetenzen in organisatio-
nalen Verénderungsprozessen. In: Funder, M.; Euler, H. P.; Reber, G. (Hrsg.): Entwicklungstrends der
Unternehmensreorganisation. Internationalisierung, Dezentralisierung, Flexibilisierung. Linz: Trau-
ner, S. 31ff.
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del gestalten zu koénnen.**® Dabei geht der Trend vom weitgehend fremd- zu stérker
selbstgesteuertem Lernen. In diesem Zusammenhang wird die grundsétzliche Bedeu-
tung eines schrittweisen erfahrungs- und problembezogenen Lernens betont, bei dem

Reflexionsmdglichkeiten bereitgestellt werden**®

, SO dass entsprechend der Idee einer
konstruktivistischen Lehr- und Lernphilophie** Lernen zu einem aktiv-konstruktiven,
situativen, selbstgesteuerten und kooperativen Prozess wird, der dazu fihrt, dass das
Gelernte flexibel genutzt werden kann. So geht das Erfahrungslernen weit Uber die
blof3e Vermittlung von Faktenwissen hinaus und nutzt ale drel Zugange zur Person; der
Mensch soll kognitiv, emotional und aktional involviert werden. Dies kann gelingen,
indem der Ansatz der Organisationsentwicklung, der die Beteiligung von Betroffenen
vorsieht, auch umgekehrt angewandt wird, so dass tUber den Weg des Erfahrungsiernens
Beteiligte zu Betroffenen werden; nur auf diese Weise kann sich das notwendige
Problembewusstsein entwickeln.*** Auch Empathie im Sinne des intellektuellen und
emotionalen Verstehens bzw. der Identifikation, des Sich-Einfuhlens in fremde
Perspektiven**? auf seiten der Filhrungskrafte gegeniiber ihren Mitarbeitern, aber auch
die Empathie der Mitarbeiter im Hinblick auf die Rolle ihrer Flihrungskréfte als soziale
Kompetenz, die bei der Fihrung von grofRer Relevanz ist, wird auf diese Weise

induziert und gefordert.

Erreichen lésst sich diese Zielsetzung zum Beispiel, indem eine organisationsinterne
Projektgruppe an realen, fiir das Unternehmen wichtigen Projekten arbeitet**®; die Ent-
wicklung von Fuhrungsgrundsétzen bietet sich hier als geeignetes Thema an, bei dem
Organisationsentwicklung und Personal entwicklung und damit auch das organisationale

Lernen verkniipft werden kénnen.
2.2.3.7 Partizipation

Der in den vorangegangenen Kapiteln der Arbeit schon héaufig genannte Begriff der Par-
tizipation stellt einen der wichtigsten Grundsédtze der Organisationsentwicklung dar;
insbesondere vor dem Hintergrund, dass in der Praxis sehr unterschiedliche Qualitaten

3% Fiir eine ausfiihrliche Herleitung des Begriffs vgl. Berthel 2000.

%9 v/gl. Lang 2003.

40 v/gl. Héfling, Mandl 1997, S. 11.

41 vgl. Comelli 1999, S. 631ff.

42 \/gl. Dorsch, F. (Hrsg.) (1994): Psychologisches Wérterbuch. Bern: Huber, S. 193.
43 vgl. Lang 2003.
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der Umsetzung von Partizipation zu finden sind, sollen Konzept und Begriff hier noch
einmal verstérkter Aufmerksamkeit und einer differenzierten Betrachtung unterzogen
werden.

Definitorisch bedeutet Partizipation die formale oder informale Beteiligung von Organi-
sationsmitgliedern an Entscheidungen auRRerhalb der gesetzlichen Bestimmungen.*** In
der jingeren Managementliteratur herrscht breite Ubereinstimmung dariiber, dass die
frihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter in die Planung von Verdnderungen und die
Umsetzung neuer Organisationskonzepte einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren dieser
Vorhaben darstellt. Untermauert wird dies durch motivationspsychologische Erkennt-
nisse, die verdeutlichen, dass das Angebot von Beteiligungsmoglichkeiten dem Si-
cherheits- und Kontrollbedirfnis der Mitarbeiter entgegenkommt und so die Wahr-
scheinlichkeit des Auftretens von Widerstandsphanomenen verringert.**> Veranderun-
gen, die sie selbst geplant haben und an denen sie beteiligt sind, vollziehen sie auch
eher. Hinzu kommt, dass Mitarbeiter von der Sinnhaftigkeit und dem Nutzen der ge-
planten Veranderungsvorhaben Uberzeugt werden missen; nur dann werden sie sich
auch fur ihre Redlisierung einsetzen. Aus Sicht des Unternehmens kommt hinzu, dass
die Analyse komplexer betrieblicher Probleme und Engpésse haufig qualifizierter von
den Betroffenen selbst durchgefihrt werden kann als beispielsweise von externen Be-
ratern. Selbstbestimmte und selbstgesteuerte Reflexion der eigenen Arbeitssituation
fordert Problemldsekompetenz, Einsatzfreude, Kreativitdt, Innovationskraft und Ver-
antwortungsbereitschaft*, Vorteile beim Kostenaspekt noch auRer acht gelassen. Dar-
Uber hinaus stellt Partizipation, wie bereits erwahnt (vgl. dazu Kap. 2.1.17) einen realis-
tischen Problembezug sicher, was fir die Verdnderung in der Organisation von wesent-
licher Bedeutung ist. So lassen sich die Ziele und Grinde fir die Partizipation in fol-
gende Aspekte verdichten: ™’

Identifikation und Uberzeugung der Mitarbeiter von den geplanten Veranderun-
gen. Die Berlicksichtigung ihrer Bedurfnisse und die Foérderung der Selbstent-
faltungsmadglichkeiten beugt Widerstanden vor.

444 vgl. GaRner 1999, S. 186ff.

45 \/gl. Schubert, H.-J. (1998): Planung und Steuerung von Verénderungen in Organisationen. Frankfurt:
Lang, S. 133f.

46 \/gl. Dirscheid 1994, S. 40ff.
447 vgl. Vorwerk 1994, S. 30ff.
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Systematische Nutzung des Know-hows und der Kreativitét der betroffenen
Mitarbeiter, die ihre Arbeitssituation am besten einschéatzen kdnnen. Es kommt
zu einer Steigerung der Handlungs- und L eistungsfahigkeit der Organisation.

In diesem Zusammenhang wird auch von der sogenannten Partizipations-Effizienz-
Hypothese und von der Partizipations-Zufriedenheits-Hypothese gesprochen.*® Somit
konnte Partizipation als Win-Win-Anreiz beurteilt werden, der in einer Reorganisation
unbedingte Beriicksi chtigung finden sollte.**

Trotz dieser Vorteile herrscht in der Praxis auch Skepsis gegenuiber der Partizipation. So
wird tellweise angenommen, Betelligung der Mitarbeiter produziere nur zusétzliche
Komplexitdt innerhalb der Entscheidungsprozesse, die zu einer Verschleppung des
Wandlungsprozesses fuhren kann und damit zu einer Geféhrdung der Handlungsféhig-
keit der Filhrung.**® Dem ist entgegenzuhalten, dass die Eréffnung von Partizipations-
chancen die Durchsetzung der Ergebnisse erheblich erleichtert. Auch wenn also die
Planung des Veranderungsprozesses durch eine Mitarbeiterbeteiligung komplexer und
komplizierter wird, 18sst ihre positive Beeinflussung der anschlief3enden Umsetzung auf
dem Wege der Akzeptanz Partizipation zu einer wichtigen Erfolgsdeterminante von

V eranderungsprozessen werden.

Wenngleich die Idee der Partizipation aso weitgehende Zustimmung findet, wird bei
naherer Betrachtung der Realisierung in der Praxis allerdings deutlich, dass dem Kon-
sens im Pladoyer fr eine Beteiligung ein Dissens in den verfolgten Zielen, den Metho-
den, der Reichweite und den anzusprechenden Mitarbeitergruppen entgegensteht. So
reicht das Begriffsverstandnis der Mitarbeiterbeteiligung von der Unterrichtung der Be-
troffenen Uber Formen indirekter Beteiligung (z.B. durch Betriebsrat oder andere Inter-
essenvertreter) bis hin zur direkten, unmittelbaren Beteiligung und Mitentscheidung
aler betroffenen Mitarbeiter. Dartiber hinaus kann sich die Beteiligung auf einzelne
Gestaltungsfragen beziehen oder alle Phasen des Neuerungsprozesses umfassen. Im Fall
der indirekten Partizipation ist die umfassende Information dartber, dass die Meinung
der Unternehmensbasis bel der Projektplanung und -durchfihrung vertreten wird, si-

48 \/gl. Staehle, W. H. (1999): Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive. Miinchen:
Vahlen, S. 508ff.

49 vgl. GaRRner 1999, S. 186ff.
40 vgl. Vorwerk 1994, S. 30ff.
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cherzustellen.®* Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass der Begriff der Par-
tizipation in der neueren betriebswirtschaftlichen Literatur ,,zu einem Sammelname[n]
fur eine Vielzahl von Mal3nahmen, Instrumenten, Modellen, Programmen und Forde-
rungen geworden ist, die eine vermehrte Berticksi chtigung des Menschen in der Organi-
sation zum Gegenstand haben.*? Es muss also zwischen verschiedenen Auspragungen
und Formen der Partizipation unterschieden werden®>:

Indirekte Partizipation: Mittelbare Teillhabe der Mitarbeiter durch Représen-
tanten, z.B. Betriebsrat
Direkte Partizipation: Unmittelbare personliche Mitwirkung an Entscheidun-
gen
Anzustreben ist, die Betroffenen in die Erarbeitung von Soll-Vorstellungen, die sie
selbst umsetzen sollen, so umfanglich wie méglich einzubeziehen; nur dann kann von
authentischer Partizipation die Rede sein®™*, die sowohl kognitive als auch affektive

Wirkungen im Rahmen von Organisationsentwicklungsprozessen nach sich zieht.**®

2.2.3.8 Psychologische Faktoren

Indem V eranderungsprozesse neben sachlichen insbesondere auch psychol ogische Phéa
nomene bel den Betroffenen bewirken, die sich auf Aspekte wie Akzeptanz, Identifika
tion, Motivation, Zufriedenheit, Widerstand und Bedurfnisse erstrecken, ist die Einstel-
lung der Betroffenen ein wichtiger Faktor fur den Erfolg solcher Mal3nahmen. All diese
Begriffe, die in unterschiedlichen Kontexten und Abschnitten dieser Arbeit relevant
sind, sollen hier in einem systematischen Zusammenhang betrachtet werden.

Bereits die Definition des Begriffs der Einstellung macht deren Verhatensrelevanz
deutlich. So bezeichnet man as Einstellung die ,,gelernte, relativ stabile Bereitschaft
einer Person, sich gegentiber einem Einstellungsobjekt konsistent (mehr oder weniger)
positiv / negativ zu verhalten“**®. Eine Anderung der Einstellung einer Person ist also
notwendige Voraussetzung fur eine dauerhafte und nachhaltige Verhatensdnderung.

41 vgl. GaRner 1999, S. 186ff.

2 Rosenstiel, L. v. (1987): Partizipation und Veranderung im Unternehmen. In: Rosentstiel, L. v.; Ein-
siedler, H. E.; Streich, R. K.; Rau, S. (Hrsg.): Motivation durch Mitwirkung. Stuttgart: USW, S. 2.

43 vgl. Staehle 1999, S. 508ff.
44 vgl. Glasl 1983, S. 74ff.
% \/gl. Breisig 1990, S. 137.
% GafRner 1999, S. 90.
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Dies lasst sich jedoch nur almahlich erreichen, so dass Organisationsentwicklungspro-

zesse, die auf Veranderungen abzielen, ausreichend Zeit bendtigen.*’

Im wesentlichen lassen sich funf ursachliche psychol ogische Bedingungen fur Verdnde-
rungen nennen**®, die dann die genannten Phanomene ausldsen und nach sich ziehen:

Wissen: Wissen tber den Zusammenhang von Problem und Problemlésung
Konnen: Fahigkeiten und Fertigkeiten

Wollen: Verénderungsbereitschaft; subjektive Wahrnehmung eines Problem-
drucks, Bereitschaft, eingefahrene Wege zu verlassen; Motivation, Werte
Durfen: Normen und Regelungen

Situative Ermdglichung: Hemmende oder begtinstigende auflere Umstande

Einige dieser Ursachen sind im Individuum selbst verankert. Andererseits bewegt sich
jeder Mensch auch in einem Umfeld, das sein Verhalten ebenfalls beeinflusst. Da das
menschliche Verhalten immer eine Funktion aus Person und Umwelt ist*® — die Moti-
vation einer Person ist immer auch abhangig von der motivierenden Situation®® —, be-
einflussen sich al diese Bedingungen wechselseitig. So ist beispielsweise das Wollen
eng mit dem Koénnen verknipft. Allein das Wissen, etwas gut zu kénnen, ist in der Re-
gel eine sehr starke Motivation, etwas auch gerne zu tun (es gibt keinen Profiskifahrer,
der nicht gerne Ski fahrt). Vor diesem Hintergrund ist der Aufbau von Kompetenzen,
z.B. im Rahmen von Personalentwicklung, selbst eine starke Quelle der Motivation.
Andererseits stellen Defizite in einem der Punkte gravierende Change-Blockaden dar*®*,
so dass diese Faktoren bel der Planung und Umsetzung von V eranderungsmal3nahmen,
sollen sie erfolgreich sein, beriicksichtigt werden miissen.*®> Bei den Betroffenen muss
also zunéchst ein Bedirfnis nach der Beschaftigung mit einem Thema erzeugt werden,
z.B. in dem hier interessierenden Kontext mit FUhrungsfragen; dies kann gelingen Uber
den Weg eines subjektiv empfundenem Problemdrucks, fur den aber haufig zundchst

ein kausales Bewusstsein geweckt werden muss. Erst wenn die Mitarbeiter fir ein

47 vgl. Schanz 1982; Diirscheid 1994, S. 40ff.

8 \/gl. Rosenstiel, L. v. (1994): Mitarbeitermotivation in schwierigen Zeiten. Veroffentlichter Vortrag
im Rahmen des Marketingsymposiums 1994 der Druckhaus Haberbeck GmbH. Lage und Lippe:
Haberbeck, S. 3; Beriger, Wyssen 1998, S. 46ff.

49 vgl. Rheinberg, F. (1995): Motivation. Stuttgart, Berlin und Kéln: Kohlhammer, S. 46.
40 vgl. Rosenstiel 1994, S. 4.

% \/gl. Beriger, Wyssen 1998, S. 46ff.

42 \/gl. Wunderer, Heibiilt 1986, S. 5.
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Problemfeld sensibilisiert sind, sind sie bereit, ihre eigene Verhaltenssituation kritisch
zu untersuchen. Im Sinne einer Selbstdiagnose gelangen Fuhrungskréfte mit ihren Mit-
arbeitern selbst zur Erkenntnis bestimmter Méangel ihrer Situation, z.B. ihrer Fuhrung;
auf dieser Basis lasst sich die gemeinsame Formulierung neuer Sollvorstellungen, die
ihrem Bewusstsein angemessen und Ausdruck ihrer Wertvorstellungen sind, herbeifiih-
ren.*®® Veranderungen, die auf diesem, wiederum als partizipativ zu bezeichnenden
Wege initiiert werden, fihren zu einer Identifikation der Betroffenen mit den intendier-
ten Zielen, die wiederum ihre Zufriedenheit und damit auch die Leistungsféhigkeit der
Mitarbeiter bzw. der gesamten Organisation fordert; ein Zusammenhang, der — wie be-
reits dargestellt — als gesichert gilt.*** Systematisch betrachtet lassen sich also drei Kri-

terien fir den Erfolg von Verénderungsvorhaben ausmachen®:

Erkenntnis bei der Mehrheit wichtiger Entscheidungstrager, dass ein Verénde-
rungsbedarf existiert

Ausmal’ und Qualitdt der Einbeziehung von Organisationsmitgliedern in die
Planung und Umsetzung von Veranderungsprozessen. Methoden zur Verénde-
rung der Organisation haben dann die besten Realisierungschancen und die
hochste Erfolgswahrscheinlichkeit, wenn sie unter Einbeziehung der Wiinsche
und Hoffnungen der Beteiligten und Betroffenen, d.h. partizipativ durchgefihrt
werden.*®

Bereitschaft, Risiken einzugehen oder eingefahrene Wege zu verlassen

Dariliber hinaus lasst sich die Akzeptanz der Betroffenen fir die Veranderung fordern,

indem zusétzlich folgende Bedingungen bzw. Prinzipien beriicksichtigt werden*”:

Sinn und Erklarbarkeit der Verdnderung, damit diese als sinnvoll bzw. notwen-
dig betrachtet werden kann
Vorhersehbarkeit und Transparenz durch Zielvorgaben

43 vgl. Glasl 1983, S. 74ff.

44 vgl. Mayer, H. O. (2000): Identifikation als Motivationskonzept (post)moderner Unternehmen. In:
Lehner, M.; Wilms, F. E. P.: Fihrung und Zusammenarbeit. Wandel und Kontinuitét in Organisatio-
nen. Band 1. Berlin: Wissenschaftlicher Verlag Berlin, S. 57ff.

“6% \/gl. Schubert 1998, S. 133f.

46 vgl. Koch, U.; Meuers, H.; Schuck, M. (Hrsg.) (1980): Organisationsentwicklung in Theorie und
Praxis. Frankfurt: Lang, S. 11.

7 vgl. Frey, D.; Brodbeck, F. C.; Schulz-Hardt, S. (1999): Ideenfindung und Innovation. In: Raffel, G.;
Biehler, B.; Cisk, A. J,; Frey, D.; Schulz-Hardt, S. (Hrsg.): Vom Vorschlagswesen zum |deenanage-
ment. Gottingen: Hogrefe, S. 133.
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Beeinflussbarkeit durch Einbindung der Betroffenen

Aufzeigen des Nutzens

Aufzeigen eines klaren neuen Anforderungsprofils und der verénderten Erwar-
tungen

Werden all diese Kontextfaktoren optimal berticksichtigt und gestaltet, dann kommt ein
zusétzliches Phanomen zur Geltung, das den Verénderungsprozess, so er einmal erfolg-
reich in Gang gesetzt wurde, tragt und befordert: Nichts begeistert Menschen mehr als
ihr eigener Fortschritt; dieser wiederum ist ein Merkmal erfolgreicher Lernprozesse.*®®

S0 lésst sich festhalten, dass es zentrale Aufgabe im Unternehmen, und hier wiederum
Aufgabe des Personamanagements in seiner Rolle als Change Agent ist, Rahmenbedin-
gungen im Sinne einer situativen Ermadglichung zu schaffen, die das Wechselspiel von
Person und Situation in eine motivierende Richtung lenken.*®® Wenn diese Bedingungen
direkt in der Organisation statt in externen Seminaren geschaffen werden, dann kommt
es nicht nur zu organisationalem Lernen, sondern auch der Transfer des Gelernten in
den Unternehmensalltag ist fur den einzelnen Mitarbeiter leichter moglich und besser
gesichert, wird dort verstérkt. Daraus ergibt sich, wie schon im Kontext der Personal-
entwicklung angedeutet, eine Vorteilhaftigkeit von internen Projekten im Team als ge-
eignete Form des Lernens, das sowohl sachliche als auch psychologische Aspekte be-
rucksichtigt. Die partizipative Erarbeitung von Fuhrungsgrundsétzen al's internes Projekt
kann Einstellung, Zufriedenheit, Motivation, Akzeptanz und Identifikation herbeifiihren
und dabei Widerstande gegentiber Veranderungen abbauen, was schliefdlich Leistungs-
fahigkeit und damit Erfolg des Unternehmens steigert. Damit I&sst sich der unmittelbare
Zusammenhang zwischen Psychologie und Strategie, oder noch weitergehend zwischen
Psychol ogie und Unternehmenserfolg verdeutlichen.

2.2.3.9 Projektarbeit im Team

Nachdem die Projektarbeit im Team als die geeignete Methode der Organisationsent-
wicklung mit dem Ziel des individuellen und organisationalen Lernens sowie der origi-
néren Moglichkeit, authentische Partizipation zu realisieren, deklariert wurde, soll sie
hier ausfuhrlicher dargestellt werden.

“8 \/gl. Wohlgemuth 1989, S. 40.
49 vgl. Rosenstiel 1994, S. 4.
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Projekte lassen sich charakterisieren als zeitlich befristete, aul3ergewdhnliche Vorhaben,
die relativ komplex und neuartig sind, oft einmalig, und funktionstibergreifendes Wis-
sen erfordern. Im Erfolgsfall stellen sie einen Kristallisationspunkt, eine Keimzelle fur
die lernende Organisation dar und Ubernehmen die Funktion eines Katalysators fir den
Unternehmenswandel.*”® Projektarbeit as abgegrenzte Organisationsform weist fol-

gende Merkmale auf: 4"

Komplexe, bereichsiibergreifende und arbeitsteilige Anderungsvorhaben
Eigene Organisation zur effektiven und effizienten Durchfiihrung

V orhaben mit klarem Anfang und Ende

K osten-Nutzen-Rel ation bestimmter Grof3enordnung

Dabel liegt die Effizienz der Methode darin, arbeitsnah reale Lernprozesse zu initiieren,
die aufgrund der Selbststeuerung in den Gruppen sehr zielgerichtet und damit aul3erst
effizient ablaufen. Der typische Verlauf des Projektprozesses lasst sich durch folgende
Phasen kennzeichnen*"*:

Projektinitiative: Formulierung von Thema und Zielsetzung sowie bekannten

Problemfeldern

Erstellung einer Projektskizze: Auseinandersetzung mit dem Projektthema

Ausarbeitung des Projektplanes

Projektdurchfihrung

Projektprésentation
Empfehlenswert ist die Einflhrung einer Feedbackrunde am Ende jeder Teamsitzung
als Hilfsmittel, um den Tellnehmern eine standige Reflexion zu ermdglichen und so die
psychol ogische Entwicklung im Rahmen des Veranderungsvorhabens zu integrieren.*”

Wie bereits erwahnt, ist Projektarbeit im Team eine typische Form, um Organisations-
entwicklungsprozesse durchzufiihren; hieraus entsteht oganisationales Lernen.*”* Dabei

470 \vgl. Kriiger, W. (1995): Projektmanagement und Filhrung. In: Kieser, A.; Reber, G.; Wunderer, R.
(Hrsg.): Handwdrterbuch der Fihrung. Enzyklopédie der Betriebswirtschaftslehre X. Stuttgart: Schéf-
fer-Poeschel, S. 1781.

41 Vgl. Grass, B.; Pleuger, G. (1998): Projekte as Instrument der Personalentwicklung in Unternehmen
und Hochschulen. In: Personal, 8, 1998, S. 376ff.

42 \/gl. Frank, G. P. (1996): Projektarbeit als effizientes Weiterbildungs-I nstrument. In: Personal filhrung,
5, 1996, S. 378ff.

473 \gl. Beriger, Wyssen 1998, S. 46ff.
4" \/gl. French, Bell 1994, S. 85.
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war die Notwendigkeit des Team-Lernens in Organisationen noch nie so grof3 wie
heute. Teams werden zunehmend zu wichtigen Lerneinheiten in Organisationen. Grund
hierfir ist die Tatsache, dass die Arbeit in der Organisation vorrangig von Arbeitsgrup-
pen verschiedenster Art ausgefiihrt wird.*”> Wenn Teams lernen, werden sie zu einem
Mikrokosmos fur das Lernen in der ganzen Organisation. Gewonnene Einsichten wer-
den in die Tat umgesetzt. Entwickelte Fahigkeiten kdnnen weitergegeben werden. Die
L eistungen des Teams kénnen zum Vorbild und Mal3stab fir das gemeinsame Lernen in
der Gesamtorganisation werden. Aber auch im Hinblick auf individuelle Personalent-
wicklung kommt der Projektarbeit und dem damit verbundenen gezielten Einsatz von
Mitarbeitern in den Unternehmen eine immer gréRere Bedeutung zu.*”® Es handelt sich
dabei um Personalentwicklung ,,on-the-Job*””. Untersuchungen belegen, dass die Mit-
arbeit im Projektteam eine der wirksamsten Formen der Personalentwicklung ist und
potenziell Auswirkungen auf zahlreiche Kompetenzen hat: Einfuhlungsvermégen,
kommunikative Fertigkeiten, Kooperationsfahigkeit, Durchsetzungsféhigkeit und in
etwas geringerem Mal3e interne Netzwerkbildung, Verénderungskompetenz und Inno-
vationsfahigkeit. Voraussetzung ist dabei Eigeninitiative des Mitarbeiters.*”® Die Emp-
fehlung, interne Projekte gezielt as Instrumente der Personalentwicklung einzusetzen,
entspricht der immer wichtiger werdenden Maxime der betrieblichen Weiterbildung
,zuriick zur Wirklichkeit*4®. Traini ngs mit fiktiven Simulationen sind inzwischen vom
unmittelbaren Bezug zur Redlitét verdréngt worden. Statt dessen wird immer haufiger
die Durchfiihrung von Praxisprojekten initiiert, bei denen Mitarbeiter in die Losung
aktueller unternehmerischer Aufgabenstellungen vor Ort einbezogen werden.*® Hinter-
grund ist das sogenannte handlungsorientierte Lernen als didaktisches Leitprinzip, auch

,action learning* genannt, das sich wie folgt kennzeichnen lasst*":

4% \/gl. Senge 2001, S. 287.
47 vgl. Kriiger 1995, S. 1781.
4" \/gl. Grass, Pleuger 1998, S. 376ff.

478 \/gl. Friedrichs, H. (2003): Entdecke die Méglichkeiten: Die ,,Toolbox Kompetenzentwicklung®. In:
Personalfiihrung, 4, 2003, S. 45.

479 vgl. Frank 1996, S. 378ff.
80 \/gl. Grass, Pleuger 1998, S. 376ff.
1 vgl. Frank 1996, S. 378ff.
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Ganzheitlichkeit: Die praktische Anwendung auf konkrete Inhalte erfordert ei-
nerseits den Erwerb theoretischen Wissens, andererseits verhatensbezogene
Komponenten, z.B. Methoden zur Beschaffung und Analyse von Informationen.
Arbeitsweltndhe: Die einzelnen Lernsituationen reprasentieren das gegenwar-
tige und / oder auch das sich bereits abzeichnende zukiinftige Arbeiten.
Flexibilitét: Realistische Lernsituationen erfordern ein situationsbezogenes
Handeln; anstelle statischer Checklisten und jeweils gleicher Ablaufe ist es not-
wendig, sich sehr flexibel auf die jewellige Situation einzustellen.

Elementarer Bestandtell der hier angesprochenen Handlungskompetenz ist dabel die
sogenannte Selbstlern- und Selbstorganisationsfahigkeit des einzelnen. Wenn dieser
Lernprozess als Teamlernprozess stattfindet, dann kommt eine ganze Reihe wichtiger
Verhaltenskriterien zu dem Lernzielkatalog hinzu, z.B. Kommunikation und Konflikt-
fahigkeit; man spricht von sozialer Handlungskompetenz.

Charakterisieren l&sst sich das Teamlernen als der Prozess, durch den eine Gruppe ihre
Fahigkeit, die angestrebten Ziele zu erreichen, kontinuierlich ausrichtet und erweitert.
Lernen definiert sich vor alem durch die Gestaltung und Lésung konkreter Arbeitsauf-
gaben, die aus betrieblichen Ernstsituationen generiert wurden. Auf diese Weise lassen
sich Lern- und Arbeitsprozesse optimal integrieren und aufs engste verzahnen. Voraus-
setzung ist dabei ein hohes Mal3 an Autonomie, Selbstorganisation und Selbststeuerung
seitens der Gruppen sowie Eigenverantwortlichkeit in Bezug auf die ,,Produktquali-
tat«.*® Voraussetzung ist weiterhin ein kooperativer Filhrungsstil, der in der Projektar-
beit selbst redlisiert und gelebt werden muss; dieser kann wiederum Uber Flhrungs-
grundsétze in die Organisation eingefihrt werden, z.B. indem die Erarbeitung der Fih-
rungsgrundsétze in Projektform geschieht. Mit anderen Worten: Projektarbeit selbst
erfordert einen kooperativen Fuhrungsstil, so dass die hier empfohlene Vorgehensweise
bereits die Verwirklichung der Ziele, die Realisierung einer kooperativen Fihrung anti-
zipiert, impliziert und umsetzt.

Schliefdich stellt der Ansatz des Teamlernens an aktuellen unternehmensrelevanten
Themen nicht nur eine effiziente Form betrieblichen Lernens dar, sondern reprasentiert
zugleich eine Art Inhouse-Consulting; die Lésung der organisationsinternen Fragestel-
lungen sind Voraussetzung fur die Entwicklung des Unternehmens. Dabel beeinflusst

482 Miinch 1995, S. 47.
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die Wahl des zu bearbeitenden Themas wiederum den Erfolg der gesamten Projektar-
beitsmethode unmittelbar.*®® Insgesamt lassen sich die Faktoren, die fiir eine ergebnis-
orientierte Projektarbeit und Prozessdurchfiihrung entscheidend sind, folgendermalien

zusammenfassen®®:

Veranderungsnotwendigkeit und Verdnderungsbereitschaft bel Unternehmens-
leitung und Projektteilnehmern

Einbettung des Projektes in das Unternehmen

Gewadhrleistung der notwendigen materiellen und immateriellen Rahmenbedin-
gungen

Konzeption, Planung und Implementierung des Projektthemas

Durchfihrung einer Problemanayse

Sicherung der Realisierbarkeit der Ziele

Formulieren und Verfolgen der Ziele

Variabilitédt und Reversibilitét des Prozesses

Projektvorgaben und Zusammensetzung des Projektteams

Definition der Rolle der Projektbegleitung und Prozessverantwortlichen
Information, Kommunikation und Dokumentation des Prozesses

Abschluss und Implementierung

Messung und Evaluation der Projektergebnisse

Werden diese Voraussetzungen beachtet, dann lassen sich mit der Projektarbeit fol-
gende Wirkungen herbeifiihren*®;

Bearbeitung konkreter Aufgaben durch Ubergreifende Teamarbeit

Starkung der Eigeninitiative

Motivation durch praxisbezogene Themen

Forderung des V ersténdnisses von Zusammenhangen

Unmittelbarer Transfer der Ergebnisse in den Organisationsalltag
Effizienzsteigerung einzelner Personal- und Organisationsentwicklungsmal3-
nahmen durch V ernetzungsaspekte

8 \gl. Frank 1996, S. 378ff.

4 vgl. Loidl, R.; Laskowski, W. (2000): Prozesse der Unternehmensreorganisation am Beispiel der
Entwicklung und EinfUhrung neuer Arbeitszeitmodelle. In: Funder, M.; Euler, H. P.; Reber, G.
(Hrsg.): Entwicklungstrends der Unternehmensreorganisation. Internationalisierung, Dezentralisie-
rung, Flexibilisierung. Linz: Trauner, S. 191ff.

8 vgl. Frank 1996, S. 378ff.



2 Erarbeitung von Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung 163

Nutzung der Ergebnisse und ihrer Prasentation zu Zwecken der Potenzialein-
schéatzung

Forderung einer Inhouse-Probleml 6sungskompetenz

Fur die Mitarbeiter, die an der Projektarbeit teilnehmen, ergeben sich folgende Vor-
teile™®;
Verstehen der wichtigsten Zusammenhange im Unternehmen
Klare V erantwortungsiibernahme im Proj ekt
Vielfat von Einflussmoglichkeiten durch den unternehmerischen Freiraum im
Projekt
Chance zur Personlichkeitsentwicklung als Folge neuartiger Aufgaben und Er-
fahrungen
Einarbeitung in andere (neue) Fachgebiete
Erfahrungszuwachs in systematischer Denk- und Arbeitsweise, Konfliktlésung
etc.
Schulung in sozialen Kompetenzen, z.B. Teamfahigkeit und Verantwortungs-
bewusstsein

Verbesserung der methodischen Fahigkeiten, z.B. Projektmanagement

Eine Gefahr, die die Projektarbeit nach sich ziehen kann, soll hier nicht unberticksich-
tigt bleiben. Haufig fuhrt die Teilnahme an einer solchen Mal3nahme zu einer hohen
zeitlichen Belastung fur die Projektbeteiligten. Daher sollte die Planung des Projektes
und seiner DurchfUhrung auch unter diesem Aspekt sehr sorgféltig geschehen und die
Teillnahme jedes einzelnen Mitarbeiters genau auf zeitliche Realisierbarkeit hin Uber-
prift werden, um unnétige Stresssituationen und Frustrationen zu vermeiden. Vertre-
tung durch Kollegen wahrend der Zeit des Projektes oder vortibergehende Freistellung
von Routinen des Tagesgeschéfts, soweit moglich, konnen hier Abhilfe schaffen.

Zusammengefasst |asst sich Projektmanagement als ein sehr wirkungsvolles, effizientes
und im Ubrigen auch ausgesprochen kostengiinstiges Instrument der Unternehmensfiih-
rung beurteilen®®, indem sich auf diesem Wege organisationales Lernen, individuelle

8 \/gl. Grass, Pleuger 1998, S. 376ff.

7 vgl. Peifer, B. (1989): Konflikt und Stress im Projekt. Eine organisationspsychol ogisch-padagogi-
sche Feldstudie Uber Projektmanagement. Mnchen: Profi-Druck, S. 18ff.; Frank 1996, S. 378ff.
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Personal entwicklung und internes Consulting zugleich realisieren lassen. V oraussetzung
ist ein partnerschaftlicher Flhrungsstil auf alen Fihrungsebenen.

2.2.3.10 Rolle des Beraters

Wie bereits in verschiedenen Zusammenhangen erwahnt, empfiehlt es sich haufig, einen
Organisationsberater als Prozessberater in Rahmen eines Veranderungsprojektes hinzu-
zuziehen (zu den Vortellen, die dadurch entstehen, vgl. Kap. 2.1.18). Daher soll im fol-
genden die konkrete Rolle, die der Berater im Rahmen des Organi sationsentwicklungs-
prozesses Ubernimmt, ausfihrlicher charakterisiert werden.

Indem Organisationsentwicklung davon ausgeht, dass sich erfolgreiche Innovationen
nur dann erreichen lassen, wenn sie von den unmittelbar Betroffenen entwickelt, unter-
stitzt und durchgefiihrt werden, muss die Beratung in diesem Kontext eine gemeinsame
Problemdefinition, Diagnose und Veranderung der Organisation von seiten der Mitglie-
der in enger Zusammenarbeit mit dem Berater implizieren. Der Schwerpunkt liegt dabei
auf einer Verbesserung der Problemldsungskapazitéten von Organisationen und ihrer
Mitglieder sowie auf der Steigerung ihrer Anpassungsfahigkeit an die vorhandenen und
zukiinftigen Umweltbedingungen.*® Die Prozessberatung als Methode der Organisati-
onsentwicklung ist daher eine Interventionsform, die dem Klienten helfen soll, Ereig-
nisse und Probleme in seinem Umfeld wahrzunehmen, besser zu verstehen und in
Handlungen umzusetzen. Die Betroffenen sollen beféhigt werden, nach unvoreinge-
nommener Analyse die zweckmaRigste Losung selbst zu finden.”®® Es findet also be-
wusst keine Gestaltungsvorgabe statt. So Ubernimmt der Berater die Rolle eines Verfah-
rensspeziaisten. Er ist insbesondere in seiner Methodenkompetenz gefordert, d.h. seine
Aufgabe besteht darin, verschiedene Verfahren und Instrumente der Projektgestaltung
zur Verfigung zu stellen, den Arbeitsprozess in Gang zu setzen und zu strukturieren.
Neben seiner Rolle als fachlicher Experte ist er auch in der Rolle eines Integrators ge-
fordert. Wichtig bei alldem ist, dass der Berater zwar methodische Hilfestellung leistet,
nicht aber die Ergebnisse oder Inhalte, z.B. von Fithrungsleitsitzen, vorgibt.*® Eine

weitere Gefahr, mit der er umgehen muss, besteht in einer moglichen Rickdelegation

“8 \/gl. Sievers 1980, S. 63ff..

89 \/gl. Busch, R. (Hrsg.) (2000): Change Management und Unternehmenskultur. Konzepte in der Pra-
xis. Muinchen und Mering: Hampp, S. 36.

40 vgl. Mlller 1994, S. 159ff..
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der Gruppe, wenn diese selbst im Prozess nicht weiterkommt; hier leistet der Prozessbe-
rater die bereits erwdhnte Hilfe zur Selbsthilfe.*" So I4sst sich die Rolle des Beratersim
Rahmen der Organisationsentwicklung als die eines Begleiters in realen Problemsituati-

onen charakterisieren.

Ubernommen werden kann diese Aufgabe von externen Unternehmensberatern; zuneh-
mend sollte sie jedoch von ausgebildeten Personalmanagern und -entwicklern ausgelibt
werden*®, die damit die Rolle des Change Agents, wie es der Ansatz des modernen

Personal managements (vgl. Kap. 2.2.1) vorsieht, realisieren.

2.2.4 Synthese von Inhalt und Methode — Erarbeitung von
Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung

Fasst man die bisherigen Erkenntnisse aus Theorie und Empirie zusammen, dann erge-
ben sich zwei mogliche Perspektiven:

FUhrungsgrundsétze stellen einen konkreten Inhalt dar, ein Instrument,
das zum Beispiel mittels der Methode der Organisationsentwicklung erar-
beitet werden kann: Flhrungsgrundsétze stellen ein auf gemeinsamen Werten
in einer Organisation basierendes Instrument dar, das die Optimierung von Fuh-
rung und Kooperation intendiert. Gleichzeitig verdeutlichen sie den Stellenwert
der Fiihrung und setzen einen geplanten Anderungsprozess in Gang, der letztlich
auf die Steigerung der Leistung der Mitarbeiter sowie der gesamten Organisation
und damit ihres Erfolges gerichtet ist. Indem sie bestimmte V erhaltensstandards
und Aufgaben festlegen, sind sie geeignet, heterogene Menschen und Verhal-

4% und damit Klarheit und

tensstile anzupassen, ,,auf einen Nenner zu bringen
Verhaltenssicherheit im Unternehmen herzustellen. Entscheidende Bedingung
fr die Konsensfindung und das organisationale Lernen sowie die Initiierung des
Wandels ist der Prozess der Erarbeitung der Fihrungsgrundsétze; hier bedarf es
einer konkreten Methode, die als Voraussetzung fir die Realisierung der ange-
strebten Ziele zu einem entsprechenden ,commitment® innerhalb der Organisa
tion fuhrt. Optimal geeignet erscheint hier die Vorgehensweise der Organisati-

onsentwicklung.

4% vgl. Glasl 1983, S. 74ff.
92 \/gl. Lang 2003.
49 Meyer 1985, S. 67.
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Organisationsentwicklung lasst sich charakterisieren als eine prozessuale
Methode, die zum Beispiel fur die Erarbeitung von Fihrungsgrundsatzen
herangezogen werden kann: Als Verdnderungsmethode, die auf einer beste-
henden Unternehmenskultur mit ihren impliziten Werten aufsetzt und gekenn-
zeichnet ist durch Partizipation und Selbststeuerung sowie Reflexion der Betrof-
fenen im Rahmen von Teamprozessen, beriicksichtigt Organisationsentwicklung
die Bedirfnisse der Mitarbeiter und der Organisation gleichermal3en. Basierend
auf der Annahme, dass die Beteiligung der Betroffenen fur die Akzeptanz und
Wirksamkeit von geplanten Veranderungen notwendige Voraussetzung ist*®*,
besteht ihre Bedeutung in der Forderung der Anpassungsfahigkeit der Organisa-
tion und ihrer Mitglieder an Veradnderungen sowie in der Weiterentwicklung von
Strukturen, Prozessen und Personen. So tragen Organisationsentwicklungspro-
zesse auf dem Wege des individuellen und organisationalen Lernens dazu bei,
Problembewusstsein zu wecken und gleichzeitig das nétige Know-how fir ein
Veranderungsmanagement zu vermitteln. Zudem wird die Entwicklung von so-
zialen Netzwerken systematisch angeregt und geférdert. Schliefdlich sichert das
Paradigma der Aktionsforschung, das sich im Rahmen von Organisationsent-
wicklungsprozessen anbietet, die Rickkopplung der Prozessergebnisse an die
Beteiligten und legt zudem die Rolle des Forschers als Tellnehmer am Gesche-
hen fest. Indem Organisationsentwicklung die Arbeit an einem realen Thema
sowie den damit verbundenen Problemdruck voraussetzt, stellt sich die partizi-
pative Erarbeitung von Fihrungsgrundsétzen, die zugleich einen organisations-
Ubergreifenden Verdnderungsprozess in Gang setzen soll, als ideales Einsatzge-
biet fur diese Methode dar.

Auch wenn ublicherweise vorrangig die Wirkung der Methode auf den Inhalt analysiert
wird — die partizipative FUhrungsgrundsétzeerarbeitung im Rahmen der Organisations-
entwicklung schafft die Erfolgsvoraussetzungen fiir ihre Implementation®® — ist es von
Nutzen, auch die umgekehrte Betrachtung anzustellen: Welche Wirkung haben Fih-
rungsgrundsétze auf die Entwicklung der Organisation? Indem sie im Sinne ener
,Unfreezing-Phase’ zentrale Problemfelder im Fihrungs- und damit in den Arbeitspro-

49 \/gl. Wunderer, Klimecki 1990, S. 48.
4% vgl. Bleicher 1994, S. 65.
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zessen thematisieren*®, konnen Verhaltensgrundsétze AnstoR fiir umfassende Organi-
sationsentwicklungsprozesse sein. Neben der Vermittlung von Kenntnissen tber Fuh-
rungsprozesse geben sie einen Orientierungs- und Handlungsrahmen fiir deren Gestal-
tung vor und kénnen — auf dem Weg der Einsicht in die Notwendigkeit bei den Betrof-
fenen®™’ — letztlich zu Ubergreifenden Veranderungen von Strukturen und Prozessen
fUhren, was wiederum charakteristisch ist fur die ,Changing-Phase’ der Organisations-
entwicklung. Schliefdlich fuhrt die Umsetzung der Flhrungsgrundsétze zur Sicherung
von Verhaltenserwartungen und damit zu einer — den Organisationsprozess im Sinne der
,Refreezing-Phase’ abschlief3enden — Stabilisierung der Organisation. Zudem haben
Fuhrungsgrundsétze eine ganz pragmatische Funktion bei der Organisations- und Per-
sonalentwicklung. Werden sie als Lernziele zur Gestaltung von Fuhrungsbeziehungen
unter Mitwirkung der Betroffenen systematisch entwickelt und erst als Ergebnis dieses
Prozesses in einem systematisierten Katalog von Fihrungsgrundsétzen beschrieben,
dann reprasentieren sie das Produkt sténdig ablaufender Organisations- und Personal-

entwicklungsprozesse.*®

Ginstig ist dabei die Anwendung der in der Literatur bislang
kaum zu findenden induktiven Organisationsentwicklungsstrategie, bei der die Arbeit
an konkreten Fragen und Problemen des Arbeitsalltags ansetzt, die von den Betroffenen

selbst al's anderungsbedrftig erlebt werden.

So hergeleitet, lasst sich festhalten, dass die kausale Betrachtung in nur einer Richtung
der Komplexitét der hier behandelten Themengebiete nicht gerecht wird. Vielmehr bie-
tet sich, um die wechselseitige Bezogenheit sowie die zahlreichen identifizierten
Schnittstellen zu nutzen, eine Verknipfung von Inhat und Methode, von Instrument
und zugehorigem Erarbeitungsprozess an, so dass die optimale Vorgehensweise, deren
Entwicklung Ziel dieser Arbeit ist und dem vorzustellenden SynFO-Modell, das eine
Synthese aus Fihrungsgrundsétzen und Organisationsentwicklung realisieren soll, sei-
nen Namen gibt, in der Erarbeitung von Fuhrungsgrundsitzen im Rahmen von
Organisationsentwicklung gesehen wird. Auf diese Weise lasst sich auch — indem
Fuhrungsgrundsétze einerseits Ausdruck der bestehenden gemeinsamen Werte, gleich-
zeitig durch ihren Erarbeitungsprozess aber wiederum geeignet sind, diese durch die

Betroffenen selbst evolutiondr zu verdndern — die in einer Organisation bestehende Un-

4% v/gl. Wunderer, Heibiilt 1986, S. 9.
“7 vgl. Glasl 1983, S. 74ff.
% v/gl. Wunderer 19833, S. 47ff.
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ternehmenskultur berticksichtigen und zugleich weiterentwickeln, um so die Organisa-
tion an verénderte Anforderungen anzupassen, ohne bestehende Werte zu zerstéren;
eine Mdglichkeit, mit der bereits erwahnten Diaektik von Kontinuitét und Veranderung
umzugehen. Auf diese Weise wird der Erkenntnis Rechnung getragen, dass Methoden
zur Veranderung der Organisation dann die besten Realisierungschancen und die
hochste Erfolgswahrscheinlichkeit aufweisen, wenn sie unter Einbeziehung der Betrof-
fenen durchgefiihrt werden.**® Dariiber hinaus realisiert dieser Ansatz, dem Trend in der
Forschung sowie in der betrieblichen Praxis folgend, die Integration und Synthese
von Organisations- und Personalentwicklung, die beide als Subsysteme des Perso-
nalmanagements und zugleich als interne Bedingungsgrofden fur die Gestaltung einer
lernenden Organisation®® anzusehen sind. So wird eine umfassende K ompetenzent-
wicklung sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene mdglich, die
sowohl sachliche als auch affektive Wirkungen umfasst. Auch die V erzahnung von For-
schung und Aktion sowie die stdndigen Ruckkopplungsschlieifen, die — entgegen den
ublichen Empfehlungen fir typische Vorgehensweisen zur Erarbeitung von Fihrungs-
grundsétzen — durch die Methode der Aktionsforschung zu einem Merkmal des hier
beschriebenen Erarbeitungsprozesses werden, sind in der Lage, mobilisierende Wirkung
zu entfalten und damit zu einer zusétzlichen Optimierung des gesamten Prozesses bei-
zutragen.

Dabei ist zu berticksichtigen und al's Erfol gsprémisse anzunehmen, dass die Erarbeitung
und EinfUhrung von Fihrungsgrundsétzen nur Uber einen langfristigen Entwicklungs-
und Lernprozess zu erreichen ist, bei dem sich kaum kurzfristige Erfolge zeigen wer-
den.>® Dem Prinzip der Organisationsentwicklung folgend, ist die Entwicklung der
Leitsétze nicht als isolierte Einzelmal3nahme zu verstehen, sondern als Teil eines um-
fassenden modernen V eranderungsmanagements und damit als konsequente Investition
in die Organisation.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Erarbeitung von Fihrungsgrundsétzen
nach der Methode der Organisationsentwicklung nicht schematisch nach einem allge-
meinen ,Rezept fuir den Wandel* durchgefihrt werden kann. Statt dessen besteht die

49 vgl. Koch, Meuers, Schuck 1980, S. 11.
% Fiir eine ausfiihrliche Herleitung des Begriffs vgl. Berthel 2000.
0% \/gl. Wunderer, Heibiilt 1986, S. 69.
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Herausforderung darin, auf die spezielle Situation der Organisation und ihrer Kultur
abgestimmte Entwicklungsschritte anzuregen, die der sich aus dem Spannungsverhdtnis
individueller und systemischer Anspriiche ergebenden Konflikthandhabung Rechnung
tragen.>®® Damit werden Fiihrungsgrundsétze zu einer Keimzelle fiir einen umfas-
senden, von den Betroffenen erarbeiteten Prozess des Wandels in einer Organisa-
tion, dessen partizipativer Ansatz auf Basis der Organisationsentwicklung die Ak-
zeptanz der Organisationsmitglieder sichert und auf dem Wege der Kompetenz-
entwicklung ihre gesamte L eistungsfahigkeit steigert.

Auch wenn al diese Erkenntnisse und Zusammenhange nun theoretisch geklart wurden,
bedarf es einer konkreten Vorgehensweise, sie in die Praxis umzusetzen. Insofern gilt
es, Lernformen und Rahmenbedingungen zu finden, die dies erméglichen; auf den Pr&
missen der Organisationsentwicklung beruhend soll dabei die vorhandene Unterneh-
menskultur berlicksichtigt werden, damit das durch die Leitsétze zu regelnde Verhalten
der Flhrungskréfte auch den geteilten Werten in einer Organisation entspricht. Daher
soll im folgenden exemplarisch die spezifische Kultur der Branche, der das in dieser
Arbeit untersuchte Fallunternehmen angehdrt, betrachtet werden, bevor anschlief3end
ein theoriebasiertes Modell as Orientierungsrahmen fur eine Veranderungsstrategie
entwickelt wird, das den algemein gewonnenen Erkenntnissen sowie den ermittelten
kulturellen Spezifika Rechnung tragt, dabei aber trotzdem auf vergleichbare Kontexte
Ubertragbar bleibt.

2.3  Charakterisierung des Verlagswesens vor dem
Hintergrund allgemeiner wirtschaftlicher Tendenzen

In diesem Abschnitt soll ein kurzer Uberblick Uber die Branche, der das Fallunterneh-
men angehort, skizziert werden. Schwerpunktmaldig werden zum einen die Grundziige
der Arbeitweise eines Buchverlages dargestellt; dies dient der besseren Einordnung des
in dieser Arbeit zu beschreibenden Modells in den konkreten organisatorischen Kontext,
in dem es angewandt wurde. Zum anderen lassen sich einige algemeine 6konomische
Aspekte sowie Spezifika der Verlagsbranche identifizieren, die kurz zu erlautern sind,

insbesondere in ihrem Einfluss auf das hier in Rede stehende Thema. So soll dieser

%02 \/gl. Rehn, G. (1980): Grundlagen und Problemstellung der Organisationsentwicklung. In: Koch, U.;
Meuers, H.; Schuck, M. (Hrsg.) (1980): Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Frankfurt:
Lang, S. 23.
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Uberblick darzulegen helfen, auf welcher Ausgangssituation die Modellkonzeption und
deren praktische Anwendung, die Schwerpunkt dieser Arbeit ist, basiert bzw. wie sie
diese al's vorgegebene Pramisse heranzieht und zugrundel egt.

2.3.1 Arbeitsweise eines Verlages

Als Zentren der kreativen Umsetzung von Buchideen stellen Verlage eine Art Koordi-
nationsinstanz zwischen Autoren, Herausgebern, Lektoren und Redakteuren, Grafikern
und Herstellern, Druckern, Kaufleuten und V ertriebsexperten dar und nehmen zugleich

eine bedeutende geistig-kulturelle Rolle wahr.>®

Zu den Hauptaufgaben jeglicher Art von Verlagen gehdren die Planung und Entwick-
lung eines Verlagsprogramms im Hinblick auf Kaufer und Leser, die Gewinnung und
Betreuung von Autoren, die Auswahl und Bearbeitung von Manuskripten, die Wirt-
schaftlichkeitsrechnung, die Herstellung, die vertriebliche Vermarktung inkl. der Wer-
bung fur einzelne Titel, der Verkauf und die Abwicklung von Nebenrechten. Man un-
terscheidet verschiedene Verlagsgattungen, wobei hier vornehmlich von den sogenann-
ten Publikumsverlagen, zu denen auch das Fallunternehmen zahlt, in Abgrenzung bei-
spielsweise zu den sogenannten Wissenschaftsverlagen oder den Zeitschriftenverlagen,
die Rede sein soll. Jene bedienen das allgemeine Publikum und sind speziaisiert auf
Belletristik, Sachbiicher oder auch Biographien.

So individuell und vielgestaltig die Buchproduktion ist, so komplex sind die entspre-
chenden Organisationsstrukturen der Verlage. Will man dennoch ein klassisches, ideal-
typisches Bild von Verlagen zeichnen, so zeigt sich, dass die meisten im wesentlichen
nach fol gendem Organisationsschema aufgestel It sind.>*

%3 \/gl. Heinold, W. E. (2001): Biicher und Biichermacher. Verlage in der Informationsgesellschaft.
Heidelberg: Mdller, S. 19.

%% \/gl. Heinold 2001, S. 21; Schonstedt, E. (1999): Der Buchverlag. Geschichte, Aufbau, Wirtschafts-
prinzipien, Kalkulation und Marketing. Stuttgart und Weimar: Metzler, S. 113.
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Verleger

Rechte und Lizenzen PR

Rechnungs-
wesen /
Verwaltung

Lektorat /
Redaktion

Werbung / Aus-

Herstellung Vertrieb lieferung

Abb. 2.4.1.1: Klassisches Organisationsschema eines Verlages

Aus Abbildung 2.4.1.1 geht hervor, dass ein Verlag meist aus dem Verleger an der
Spitze und dann den Hauptabteilungen Lektorat, Herstellung, Werbung und Vertrieb,
Auslieferung und Verwaltung besteht. Darliber hinaus gibt es die Bereiche Rechte und
Lizenzen sowie Presse und Offentlichkeitsarbeit, die dem Verleger haufig direkt zuge-
ordnet sind, tellweise aber auch in eine der bereits genannten Bereiche integriert sein
konnen. Die Personalabteilung eines Verlages, die hier aufgrund des in dieser Arbeit
fokussierten Themas kurz erwahnt werden soll, auch wenn sie nicht verlagsspezifisch
ist, ist in der Regel Teil der Verwaltung und untersteht haufig der kaufménnischen Lei-
tung.

Um die verschiedenen verlagsspezifischen Abteilungen grob unterscheiden zu kdnnen,
sollen im folgenden Ausziige der wichtigsten Aufgaben und Funktionen kurz dargelegt

werden.5®

%% \/gl. Groothuis, R. (2001): Wie kommen die Biicher auf die Erde? Uber Verleger und Autoren, Her-
steller, Verkaufer und: das ,schdne‘ Buch. Nebst einer kleinen Warenkunde. K6ln: DuMont; Behm,
H.; Hardt, G.; Schulz, H.; Worner, J. (1999): Buchermacher der Zukunft. Marketing und Management
im Verlag. Darmstadt: Primus, S. 108ff.
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Die Lektorate stellen — poetisch ausgedriickt — die Wiege der Biicher im Verlag dar.
Traditionell werden hier Manuskripte gepruft und in Absprache mit den Autoren Uber-
arbeitet, gegebenenfalls Illustrationen oder Grafiken in Auftrag gegeben bzw. ausge-
wahlt und Klappen-, Werbe- und Pressetexte verfasst. So reicht die Verantwortung des
Lektors fur ein Buch von der Buchidee bis zu seiner Positionierung im Buchhandel.
Dabel besteht seine wesentlichste Rolle in der des Mittlers zwischen Autor und Verlag,

den er gegentiber dem Autor reprasentiert.

Wahrend der Lektor friher meist ausschliefdlich die inhatliche Verantwortung fur ein
Buch trug, wird ihm heute in vielen Verlagen die Ergebnisverantwortung von der Ver-
lagsleitung delegiert; gleichzeitig werden viele seiner klassischen Aufgaben via Out-
sourcing z.B. an sogenannte Auf3enlektorate Uberwiesen. Damit veréndert sich seine
Rolle zunehmend. Vom reinen Inhaltsexperten wird der Lektor mehr und mehr zu einer
Art Projektmanager, zum Koordinator verschiedenster Dienstleistungen, die haufig von
Freiberuflern erbracht werden. Auf diese Weiseist er mit neuen Aufgaben und Anforde-
rungen konfrontiert, die ein Umdenken und Lernen im Sinne der Ausbildung neuer
Kompetenzen erfordern.

Der Hersteller ist verantwortlich fir die Vorbereitung und Begleitung der technischen
Herstellung der Blcher. Seine Vorgaben erhélt er innerbetrieblich zum einen von den
Lektoren, die ihm die Manuskripte Gibergeben, zum anderen von der grafischen Abtei-
lung, die mit ihm Formate, Gestaltung sowie Papierqualitét diskutiert und schliefdlich
von seiten der Verlagdeitung, die Richtung und Gesamtauftritt der Programmlinien
festlegt. Auf Basis dieser Vorgaben verhandelt der Hersteller mit Druckereien und er-
stellt einen Ablaufplan fir die Gesamtproduktion eines Buches.

Der Vertrieb ist zustandig fur ale Aktivitéten rund um den Absatz des Buches. Dies
umfasst neben Verkauf und Distribution auch Planung, Koordination, Steuerung und
Kontrolle aller Aktivitdten des Verlages an Markt. Darliber hinaus unternimmt er Re-
cherchen, Analysen und Auswertungen von marktrelevanten Daten, deren Ergebnisse er
an die einzelnen Abteilungen weitergibt, so dass diese ihre Arbeit entsprechend auf die
Marktlage abstimmen koénnen; das Lektorat zum Beispiel durch die Auswahl geeigneter
Manuskripte, fur die ein Absatzpotenzial ermittelt wurde und die Werbung in Form
bestmdglicher Verpackungen usw.. Schliefdlich wird im Vertrieb die Verkaufspolitik
festgelegt. Dies erfordert das Formulieren von Zielen, die der Verlag im Handel durch-
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setzen will und die Entwicklung von Strategien, wie diese erreicht werden sollen. Nach
aul3en, d.h. im direkten Kontakt mit den Kunden, den Buchhéndlern wird der Verlag in
der Regel von seinen Aul3endienstmitarbeitern vertreten, die die Verlagsprogramme

prasentieren und die Buchhandler auch in Fragen der Verkaufsforderung u.&. beraten.

Ziel der Werbeaktivitaten in einem Publikumsverlag ist es, Titel auf den Bestsellerlis-
ten platzieren zu konnen. Derartige Nominierungen versprechen eine multiplizierende
Wirkung und beeinflussen das V erhalten sowohl der Buchhandler as auch der Leser.

Im Bereich der Verwaltung werden wie in anderen Unternehmen auch, d.h. verlags-
unspezifisch, vor alem Controlling- und Buchhaltungstatigkeiten, EDV-Angele-
genheiten sowie Per sonalar beit geleistet.

Wiahrend die Offentlichkeitsarbeit darauf ausgerichtet ist, ein attraktives Image des
Verlages zu erreichen, soll die Presseabteilung daflr sorgen, dass die Neuerscheinun-
gen des Verlages einem breiten Publikum bekannt werden, indem sie in wichtigen Me-
dien, z.B. publikumswirksamen Zeitschriften oder Fernsehsendern, besprochen oder
erwahnt werden.

Die Lizenzabteilung schlielich erwirbt und verkauft Rechte zur Ubersetzung und
Vertreibung von Werken aus bzw. in andere Sprachen oder fir weitere Ausgaben in

derselben Sprache, z.B. in Form von Club- oder Taschenbuchausgaben.

Der Beruf des Verlegers an der Spitze eines Verlages ist schwer zum umreif3en, ist er
doch ausgesprochen individuell und diese Rolle von Verlag zu Verlag unterschiedlich
ausgestaltet. Gemeinsam ist den Verlegertatigkeiten verschiedener Verlage jedoch, dass
sie vidfdltige geistige und wirtschaftliche Gestaltungsméglichkeiten bieten und die in-
dividuelle Richtung des Verlages bestimmen, die sich zumeist an kulturellen, geschaft-
lichen, zielgruppenorientierten oder personlichen Interessen bzw. einer Mischung aus
all diesen Faktoren ausrichtet. Teil dieser Aufgabe ist neben der verlegerischen Pro-
grammgestaltung aber auch die Gestaltung optimaler innerorganisatorischer Ablaufe
und Strukturen sowie die Entwicklung und Delegation der Ziele des Unternehmens ein-
schliefdlich der dazu notwendigen Strategien. Mit anderen Worten: Fihrung ist eine der
vordringlichsten Aufgaben des Verlegers, der ebenso Kaufmann und Stratege ist wie
Programmmacher. Dabei gilt, je grofRer ein Verlag ist, desto abstrakter wird die eigentli-
che verlegerische Téatigkeit im klassischen Sinne fir den Verleger selbst; er delegiert
diese zunehmend an die entsprechenden Abteilungen. Dafiir gewinnen strategische und
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betriebswirtschaftliche Anforderungen und Uberlegungen fir ihn und fir seine Tétigkeit
an Bedeutung.

Ein nach Managementprinzipien gefiihrter Verlag arbeitet in gegliederter Struktur und
die Ablaufe sind arbeitsteilig organisiert. Dies gilt insbesondere fir die grof3en Verlage,
die haufig — wie auch das in dieser Arbeit fokussierte Fallunternehmen — als Verlags-
gruppe aufgestellt sind. Das Prinzip einer solchen Gruppe von Verlagen unter einem
Dach besteht darin, dass auf der Grundlage der freien verlegerischen Entscheidung in-
nerhalb einer Reihe von Einzelverlagen eine Bindelung aller Serviceaktivitaten (Her-
stellung, Vertrieb, Audlieferung, Controlling usw.) méglich ist, die zu deutlichen Kos-
tenvorteilen fuhrt. Zudem sind gegebenenfalls Synergien des Verbunds erkennbar, die
Informationsvorspriinge gegentiber Wettbewerbern verschaffen. Auf diese Weise sind

verlegerische Vielfalt und finanzielle Soliditét gleichermaien gesichert.>®

Dabel werden in Verlagen einer gewissen Grof3enordnung die unterschiedlichen Akti-
vitdten, das Produkt Buch betreffend, jeweils von Spezialisten in den unterschiedlichen
Abteilungen des Verlages wahrgenommen. In der Regel werden diese im Sinne von
Mitwirkung an Entscheidungen, ihr Ressort betreffend von der Geschéftsfihrung, der
neben dem Verleger auch ein Kaufmann und ein Vertriebsleiter angehort, betelligt. So
ist es heute Ublich, Gber neue Verlagsprodukte unter Einbeziehung aler wichtigen Ab-
teilungen wie Lektorat, Herstellung, Werbung, Presse, Lizenzen und Vertrieb gemein-
sam zu diskutieren und zu entscheiden, was — im Gegensatz zu friher — ein deutlich
hoheres Mal3 an Teamarbeit erfordert und ermdglicht. Insofern spielen Kommunikation
und Kooperation eine entscheidende Rolle; sie dienen der gemeinsamen Entwicklung
kreativer |deen sowie der Motivation der einzelnen fur ihre Arbeit.

In der Praxis ist alerdings die Entwicklung und Ausbildung dieser idealtypischen
Strukturen noch nicht vollstandig vollzogen und abgeschl ossen. Statt dessen zeigen sich
in vielen Verlagen noch gewisse Paralelen zu Familienunternehmen oder zu Klein- und
Mittel betrieben, aus denen die grof3en Verlagshauser haufig einst hervorgegangen sind.
Unter Beriicksichtigung der Erkenntnis, dass die Mitarbeiter eines Verlages klare Vor-
gaben seitens der Verlagsleitung brauchen, um ihre Arbeit optimal austiben zu kdnnen

und den Bichern zum Erfolg zu verhelfen, erscheint die Entwicklung von Mal3nahmen

% v/gl. Eck, K. (2002): Gefahrden globale Konzerne die Literatur? In: Zeitschrift fur KulturAustausch,
3, 2002. Online unter http://www.ifa.de/dfk/positionen/deck.htm, 11.08.2003.
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und Organisationsentwicklungsstrategien, die darauf hinwirken, dass Fihrung und Ko-
ordination der Zusammenarbeit im Verlagsunternehmen gelernt und geférdert werden,

umso wichtiger.

Vor dem Hintergrund dieser Betrachtungen erarbeitet, verfolgt das Modellkonzept zur
Entwicklung von Fihrungsgrundsétzen, das Kern der vorliegenden Arbeit ist, genau

dieses Ziel und ist von diesem motiviert.

2.3.2 Marktsituation und Branchenspezifika

Neben der Darstellung von Marktbedingungen soll es in diesem Abschnitt um einige
markante Branchenmerkmale gehen, die Einfluss auf die in den vorangegangenen Ab-
schnitten dargel egten Themen haben.

2.3.2.1 Marktlage fur Verlage

Anders as das Theater oder die Oper, die im Hinblick auf ihren Beitrag zum geistig-
kulturellen Leben in der Gesellschaft mit Verlagen vergleichbar sind, trégt die Buch-
branche ihr wirtschaftliches Risiko selbst, wird also nicht staatlich subventioniert. Da-
mit mussen Verlage ihren Beitrag zur Kultur 6konomisch sinnvoll und ertragreich ge-
stalten, so dass hier dieselben Bedingungen gelten wie fir jedes andere Wirtschaftsun-

ternehmen auch.

Anaog dazu stellen sich die allgemeinen Rahmenbedingungen der Marktsituation fir
Verlage dhnlich dar, wie in anderen Branchen auch. So haben eine Reihe von wirt-
schaftsrelevanten Verdnderungen auch im gegenwartigen Buchmarkt ihren Nieder-

schlag gefunden:

Globalisierung

Verscharfter Wettbewerb: Der Wettbewerb in der Konsumguterindustrie —
und damit auch in der Buchindustrie — wird harter. Immer mehr Anbieter kon-
kurrieren um die Kaufkraft des Konsumenten. Aus Sicht der Buchhéndler ist das
Angebot an Blichern in weiten Teillen austauschbar. Ein Kunde, der einen Krimi
winscht, ist oft ebenso wenig auf einen bestimmten Text fixiert, wie der Kaufer
eines Buches Uber die italienische Kiiche. So werden die begrenzten Regalfl&

chen im Handel zum ,,heiBumkampften Lebensraum fiir Verlage:.>®’

07 Behm, Hardt, Schulz, Worner 1999, S. 22.
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M achtzuwachs der Kundenstruktur®%®

Verandertes Konsumverhalten bzw. verénderte Mediennutzung: Das Buch
hat flr viele seinen origindren Wert verloren und steht in zunehmender Konkur-
renz zu anderen Informations- und Unterhaltungsmedien, auch weil die Kéufer

509 entwickeln.

sich sukzessive zu ,,multioptionalen Verbrauchern
Verringertes M edienbudget im Allgemeinen und fiir Biicher im Besonderen®™°
Riicklaufiger Absatz an Biichern®*

Veranderte Rahmenbedingungen, z.B. im Bezug auf Autorenhonorare, Buch-
preisbindung, neue Absatzwege

Kostendruck auf die Unternehmen: Dieser ist in den letzten Jahren unter dem

Stichwort ,Effizienz* immens angestiegen.

Belegen lassen sich diese verénderten Wettbewerbsbedingungen auch eindrucksvoll
durch wirtschaftliche Daten und Fakten. So fand zwischen 1990 und 2000 eine 25%ige
Steigerung in der Anzahl erschienener Buchtitel statt®'?; jede einzelne Neuerscheinung
findet sich damit in einem deutlich verscharften Verdrangungsmarkt wieder. Hinzu
kommt, dass sich die Macht der Autoren und ihrer Agenten in den letzten Jahren extrem
vergrolert hat, so dass die von den Verlagen zu zahlenden Vorschiisse zum Teil exor-
bitante H6hen erreichen und damit das Risiko, gerade fur mittlere Verlage, in vielen
Fallen unkalkulierbar wird; schon eine falsche Entscheidung, ein Fehlgriff bei dem Ein-
kauf einer teuren Buchlizenz, die nicht den erwinschten Erfolg bringt, kann zu immen-
sen Verlusten und damit zu einer Existenzgeféhrdung des Verlages fuhren, insbeson-
dere, wenn er nicht in einem Verlagsverbund, einer Verlagsgruppe abfedert wird — all

dies vor dem Hintergrund eines nicht wachsenden Buchmarktes.>*®

Die genannten Entwicklungen fuhren dazu, dass der Branche grof3e Veradnderungen
prognostiziert werden, die sich auch bereits abzeichnen. Neben technischen Neuerungen

% |m Verlagswesen sind die wichtigsten Kunden die Buchhandler.
%9 Behm, Hardt, Schulz, Wérner 1999, S. 10.

%10 v/gl. GfK Panel Services Consumer Research GmbH (2002): Taschenbuchmarkt Jahr 2001. Unverof-
fentlichte Studie. GfK Nirnberg.

! Der Absatz sank von ca. 430 Mio. Stiick 1997 auf ca. 407 Mio. in 2001, eine Verringerung um 5,7%.
Um einen dhnlichen Prozentsatz hat sich auch die Anzahl der Kaufer in dem selben Zeitraum verrin-
gert. Nicht reduziert hat sich infolgedessen aber die Menge an gekauften Blichern pro Kéufer.

%12 \/gl. Heinold 2001, S. 163.
%13 v/gl. Eck 2002.
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(z.B. Print on Demand®** oder e-books) werden vor alem massive Konzentrationsbe-
wegungen und ZusammenschlUsse von Verlagen das Geschéft grundlegend beeinflus-
sen. So schreibt Jason Epstein as Brancheninsider: ,,Das Verlagswesen der kommenden
zehn oder zwanzig Jahre wird vollig anders sein als die geradezu idyllische Branche, die
ich vor fiinfzig Jahren betreten habe.“*'® Die in dem Zitat angedeutete zunehmende An-
gleichung des Charakters der Verlagsarbeit an die Arbeit in einem grof3en Wirtschafts-
unternehmen macht interne Verdnderungen in Richtung einer Professionalisierung und
damit auch Anpassungsvermogen notwendig. So erfordern die wirtschaftlichen und so-
Zialen Verhdltnisse sowie die psychologischen Faktoren bel Kaufern und Lesern von
einem modernen Verlag ein hohes Mal3 an Fexibilitdt und Wandlungsfahigkeit und als
Grundlage dafirr eine sichere finanzielle Ausstattung.>*

2.3.2.2 Konzentration und Ubernahmen

Ein Weg, den viele Verlage wéahlen, um mit den beschriebenen, sich verscharfenden
Wettbewerbsbedingungen und ihrer finanziell schwierigen Situation umgehen zu kén-
nen, ist die bereits erwdhnte Tendenz in der Branche, Verlage durch Kaufe bzw. Ver-
kaufe zu konzentrieren, sie zu Verlagsgruppen zusammenzuschlief3en. So ist der bis
heute aulergewohnlich fragmentierte deutsche Buchmarkt derzeit durch eine starke
K onzentration gekennzeichnet, was fiir den Handel ebenso gilt wie firr Verlage.®'’ Diese
Entwicklung ist nicht neu. Seit den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts haben im-
mer wieder einzelne kleinere, unrentable Verlage den Anschluss an grof3ere Einheiten
gesucht, haben Buchhandlungen kleine Ketten gebildet und filialisiert. Neu an dieser
Entwicklung ist alerdings die Geschwindigkeit, mit der Konzerne ihr Verlagsportfolio

auffillen, mit der Buchhandel sunternehmen wachsen.>*®

Neben der Intention, die wirtschaftliche Existenz langfristig zu sichern, sind haufig auch
Nachfolgeprobleme der Verleger Ursache der Verlagskonzentrationen. Der wichtigste
Grund der derzeitigen rasanten Konzentrationswelle ist aber vor allem darin zu sehen,

%14 \/gl. Behm, Hardt, Schulz, Wérner 1999, S. 76.
*% Epstein, J. (2001): Vom Geschéft mit Biichern. Zirich: Midas, S. 1X.
%16 \/gl. Heinold 2001, S. 32f.

37 \/gl. Schiffrin, A. (2000): Verlag ohne Verleger. Uber die Zukunft der Biicher. Berlin: Wagenbach, S.
70; Schonstedt 1999, S. 44.

*18 \/gl. Behm, Hardt, Schulz, Wérner 1999, S. 132; Franke, N. (1997): Das Taschenbuch-Image. Was
Buchhéndler tber Taschenbuchverlage denken: eine Imageuntersuchung der zehn Groften im Ta-
schenbuchwesen. In: BuchMarkt, 4, 1997, S. 32ff.
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dass grofe Medienunternehmen gewaltige Synergiepotenziale in der internationalen
Nutzung der media en Wertschopfungskette innerhalb der eigenen Unternehmen sehen.
So besteht der Vortell vieler Verlage unter einem Dach in der Mdglichkeit, Vertrieb,
Verwaltung und Technik gemeinsam zu nutzen. Auch wenn in diesem Zusammenhang
UnternehmensgroRe an sich ausdriicklich nicht das erklarte Ziel fur Verlage ist™®: Im-
merhin ist fir eine Branche, die durch Kreativitét, Individualitét und personliche Netz-
werke gepragt ist, GrofRe eigentlich ein immanenter Widerspruch, obwohl diese doch
Kostenvorteile und damit Einsparpotenziale bringt. Hinzu kommt, dass sich innerhab
einer Verlagsgruppe auRerdem Risiken durch Mischkalkulationen leichter ausgleichen
lassen; der Aufbau junger Autoren kann durch etablierte Bestseller subventioniert wer-
den.

Dennoch: Unternehmensgrof3e allein liefert keine Garantie fur den Erfolg und kann so-
gar zum Wettbewerbsnachteil werden; dann namlich, wenn Individualitét und Kreativi-
tét wegen birokratischer Prozesse und langer Entscheidungswege verloren gehen. Bu-
rokratie verhindert gute Bicher. Hinzu kommt, dass man in Branchenkreisen der Buch-
welt — Meinungstréger sind hier z.B. Autoren, Agenten, Buchhandler, Lektoren und
Feuilletonisten — haufig unbeirrbar davon Uberzeugt ist, dass kleine und mittlere Ver-
lage, wenn sie von Medienkonzernen tbernommen werden, ihre Tradition und ihre Un-
verwechsel barkeit aufgeben miissen.>® So erklart der Autor Peter Matthiesen, dass man
in der Finanzwelt und in der Industrie an Ubernahmen und Verkaufe gewohnt sei, ,,doch
im Publishing haben wir eine romantischere Sicht der Dinge. Da gilt es, die Integritét
und eine Tradition zu bewahren.“** Dementsprechend herrschte in der Presse und in
Verlagskreisen eine Stimmung, die in vielem an Hysterie erinnerte, as ein grof3er deut-
scher Medienkonzern Ende der 1990er Jahre bekannt gab, er wolle eine New Y orker
Buchgruppe kaufen.®”? Begriindet wird diese Einstellung in der Branche damit, dass
Literatur als ,empfindliche Ware® gilt und Konzerne fir nicht entsprechend sensibel

%19 v/gl. Pfuhl, J. (2003): GroRe ist kein Ziel. In: Bérsenblatt. Wochenmagazin fiir den deutschen Buch-
handel, 170. Jahrgang, 22.05.2003, Heft 21, S. 18.

520 \/gl. Schmidt, T. E. (2000): Es muss nicht immer Kaviar sein. Ist die Buchbranche noch zu retten? In:
Financial Times Deutschland, 09.06.2000.

%21 7it. n. Bachstein, A. (1999): Lesen und Leben lassen. In: Siiddeutsche Zeitung, 10.12.1999.

%22 \/gl. Graaf, V. (1998): Ende der Illusionen. Bedroht der Bertelsmannkauf die Tradition von Random
House? In: Sliddeutsche Zeitung, 27.03.1998.
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gehalten werden, d.h. durch sie eine Geféhrdung derselben, z.B. durch die Produktion
von Massenware, befurchtet wird.

So ernst die wirtschaftlichen und kulturellen Folgen der Konzentration in der Verlags-
branche zu nehmen sind, so notwendig erscheinen insgesamt gesehen grof3ere Betriebs-
einheiten. Durch sie kann verhindert werden, dass die Branche in Provinziaitét ver-
sinkt. Nur grof3e Verlagsgruppen sind international wettbewerbsfahig und in der Lage,
den Anschluss an neue Technologien und Medien zu halten. Aus diesem Blickwinkel
beurteilt Heinold die Leistung der GroRen der Branche al's zu wiirdigenden Beitrag.>?®

2.3.2.3 Geist-Kommerz-Dilemma und Einstellung der ,Verlagsmenschen'

Angesichts der dargestellten Situation in der Buchbranche, die charakterisiert ist durch
einen kulturellen Auftrag und Anspruch einerseits und demgegeniber eine Entwicklung
hin zu verschérftem Wettbewerb und daraus resultierenden K onzentrationsbewegungen
bei Verlagen andererseits, ist immer wieder die Rede von einem sogenannten Geist-
Kommerz-Dilemma. Dieses ist dadurch gekennzeichnet, dass sich Verlage und die in
ihnen tatigen Menschen in einem Spannungsfeld zwischen ihrer idealistischen Funktion
als Tréger und Forderer von Literatur bzw. Kultur auf der einen Seite und der im Markt
relevanten Funktion als kommerziell handelndes Wirtschaftsunternehmen auf der ande-
ren Seite befinden.’® ,,So galt es bisher as die gréRte Kunst der Verlagsbranche,
schreibt Ferchl in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung als Kommentar zum bevorste-
henden Bdrsengang eines Verlages, ,,den Warencharakter von Blichern nach auf3en hin
zu verstecken. Wo kémen wir hin, wenn man mit Geist auch gut Geld verdienen konnte.
Also ist, so hdrt man hinter vorgehaltener Hand, was zum Geld geht, Schund. Wer sich
zum Markt bekennt, wird unter Kulturverdacht gestellt.«>?°

Erklarbar wird dieser Konflikt vor dem Hintergrund des durch seine historische Ent-
wicklung bedingten Charakters des Verlagswesens, das nach Epstein quasi von Natur
aus alsvorindustriell organisierte Branche zu beurteilen sai:

Dezentralisiert, improvisiert, personlich, am effizientesten in kleinen Gruppen
Gleichgesinnter, die ihr Handwerk lieben, auf ihre Autonomie bedacht sind und

%2 \/gl. Heinold 2001, S. 167.
%24 \/gl. Franke 1997, S. 32ff.

52 Ferchl, W. (2000): Die Muitter aller Rechte ist das Buch. Man kann mit Literatur auch Geld verdienen.
In: Frankfurter Allgemeine Zeitung, 12.08.2000.
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auf die Bedlrfnisse von Schriftstellern sowie die unterschiedlichen Interessen
der Leser sehr empfindlich reagieren. Wéare Geld ihr priméres Ziel, dann hétten
diese Leute vermutlich andere L aufbahnen eingeschlagen.>?

Eine AuRerung wie ,,Der Missklang zwischen der Vorspiegelung, dass wir nun ein ge-
wohnliches Wirtschaftsunternehmen waren, und der wirklichen Natur unserer Arbeit
beunruhigte mich.«%?’ ist symptomatisch fiir das skizzierte Geist-Kommerz-Dilemma
Ahnlich Epstein erneut:
Wahrend der letzten 50 Jahre ist das Verlagswesen von seiner wahren Natur ab-
gekommen, indem es sich unter dem Druck widriger Marktbedingungen und
irrtimlicher Annahmen unnahbarer Macher die Geisteshaltung einer konventio-
nellen Branche zu Eigen machte. Dies hat zu zahlreichen Schwierigkeiten ge-
fahrt, denn das V erlagswesen ist kein Wirtschaftszweig im herkdmmlichen Sinn.
Vielmehr dhnelt es einer Berufung oder einem Amateursport, wobei das primére
Ziel die Aktivitat an sich ist und nicht ihr finanzieller Erfolg. FUr digjenigen
Verleger und Lektoren, die bereit waren, aus Spal3 an der Sache zu arbeiten, ist
das Verlagswesen zu meiner Zeit ungeheuer gewinnbringend gewesen. Fir In-
vestoren auf der Suche nach konventionellen Renditen war es eine einzige Ent-
tauschung.>?®

So ist nachvollziehbar, warum der Idealismus der ,Verlagsmenschen® haufig mit dem
Anspruch auf Wirtschaftlichkeit konfligiert. Gilt es, die Entscheidung fur oder gegen
ein konkretes Buchprojekt zu treffen, dann lassen sich Idealismus eines literaturaffinen
Lektors, Anspruch auf Verkauflichkeit des Marketingleiters und die Forderung nach
Wirtschaftlichkeit des Controllers nicht immer in Ubereinstimmung bringen. Dies stellt
den Kern eines branchenimmanenten Konflikts dar, der das tégliche Geschéft im Ver-
lagswesen kennzeichnet und dem sich auch die feuilletonistische Presse, die in diesen
Kreisen mal3geblichen Einfluss besitzt, immer wieder widmet; eine Erklarung auch fur
die kritisch-empfindlichen Reaktionen auf Konzentrationsbewegungen in der Branche.
Die in Fachkreisen formulierte Beobachtung, das Verlegen sei im Laufe der Jahre ,von

einem gentleman’s game zu einem Geschaft wie jedes andere* geworden®®, ist Aus-

% Epstein 2001, S. 1.
2! Epstein 2001, S. 8.
528 Epstein 2001, S. 4.
2 \/gl. Graaf 1998.
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druck einer melancholisch-romantischen Illusion, es gabe noch eine Welt der Literatur

jenseits von Kommerz.

Auch wenn Epstein und die meisten ihm personlich bekannten Verleger und Lektoren
sich vorzugsweise als Liebhaber eines Handwerks, dessen Belohnung in der Arbeit
selbst liegt und nicht in ihrem Geldwert, versteht®®, miissen Geist und Kommerz jedoch
nicht per se unvereinbar sein. So gibt es zahlreiche anspruchsvolle Bicher, die sich als
durchaus gut verkéauflich erweisen und umgekehrt bedeuten hohe Verkaufszahlen nicht
automatisch Inhalte auf einem niedrigen intellektuellen Niveau. Die Antwort einer der
wichtigsten und erfahrensten Verleger Deutschlands auf die Frage, ob globale Konzerne
die Literatur gefahrden, lautet daher: ,,Nein, das denke ich nicht.“*** Vor dem Hinter-
grund, dass die Verlage heute im Verdrangungswettbewerb mit dem Riicken zur Wand
stehen, miissen Verleger wirtschaftlich handeln, um ihre kulturelle Aufgabe erflllen zu
kénnen.®* So muss nach Epstein ein schwieriger Balanceakt geleistet werden zwischen
der Fahigkeit, mit den ,Bichernarren mitzufiihlen®, die sagen, ein Buch muss unbedingt
verlegt werden und mit den Realisten, die sagen, es muss Geld verdient werden.>** Nur
so ist die evolutiondre Entwicklung hin zu einem rentablen Medienunternehmen sicher-
zustellen, und das Motto ,Klasse versus Masse® umzugestalten in ,ma Klasse, ma
Masse‘. Voraussetzung dafUr ist, dass dies im Konsens mit den von dieser Veranderung
betroffenen Menschen geschieht; Idealismus und Kreativitdt as zentrale Eigenschaften
von ,Verlagsmenschen® durfen dabel nicht gefahrdet werden.

2.3.2.4 Besondere Bedeutung von Unternehmenskultur und Betriebsklima im Verlag

Die genannte Veranderung, eine evolutiondre Entwicklung hin zu einem rentablen Me-
dienunternehmen, ist nur zu bewéltigen, wenn die bestehende Branchen- bzw. Organi-
sationskultur — wie bereits beschrieben wiederum entscheidende Determinante fur den
Erfolg des Unternehmens — angemessen berticksichtigt wird. Sie hat, zusammen mit
dem Betriebsklima, also der Wahrnehmung und Bewertung von Organisationsangel e-

534

genheiten auf der Ebene der Mitarbeiter™™, in der Buchbranche eine ganz besondere

%% \/gl. Epstein 2001, S. 1f.

31 Eck 2002, 0. S.

%32 \/gl. Schénstedt 1999, S. XI.
%% \/gl. Epstein 2001, S. 8.

%% \/gl. Rosenstiel 1992, S. 347ff.
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Bedeutung. Verlage sind oft eine ,Heimat‘, eine Art Familie fir die Mitarbeiter und
wollen dartiber hinaus auch eine Heimat flr Autoren sein, so das erklarte Zidl. ,,Jeder
Verlag definiert sich Uber seine Autoren und diese brauchen die Nahe ihres Verlegers
und seines Lektorates und das Gefihl, ihre Biicher in besten Handen zu wissen. Altmo-
disch formuliert, sie brauchen das Stiick ,Heimat*, gepaart mit dem Professionalismus
des Verlages>®, erklart der Verleger Klaus Eck. Epstein erganzt ganz ahnlich: “Fiir uns
damals war Random House wie eine ungewohnlich gluckliche zweite Familie, [...].
Diese Biros waren gleichermalien fur Schriftsteller wie fir uns selbst ein zweites Zu-
hause.“** Diese Zitate machen deutlich, dass zwischenmenschliche Beziehungen und
damit das Betriebsklima und die Organisationskultur, die diese prégen, eine hervorra-
gende Rolle in der Buchbranche und im jeweiligen, dieser angehérenden Verlagsunter-
nehmen spielen. Auch in diesem Zusammenhang kollidieren historisch gewachsene
Einstellungen und Befindlichkeiten — ,,In den funfziger Jahren war das Verlagswesen

37 _ heute mehr und mehr mit den

noch die klein angelegte, sehr personliche Branchef
bereits dargestellten Entwicklungen, die der allgemeinen Tendenz in der Wirtschaft ent-
sprechen. So werden die wesentlichen Aufgaben in einem Verlag heute vielfach immer
noch so erledigt, wie sie schon immer erledigt wurden, ndmlich von individuellen Lek-
toren und Publizisten, die in kleinen Gruppen mit wenigen Autoren gleichzeitig arbei-
ten, wiewohl sich die @ufleren Umstande, unter denen diese Arbeit geleistet wird, er-
heblich von den Rahmenbedingungen friherer Zeiten unterscheiden. Die Budgets von
Medienkonzernen erfordern Rationalisierungen und schaffen Strukturen, die auf den
ersten Blick unvereinbar scheinen mit den berihmt-bertichtigten Launen der literari-
schen Produktion, einer Arbeit, deren Resultat immer nur intuitiv beurteilt werden kann.
Hinzu kommt, dass der Wettbewerb um Autoren zwischen den Verlagen immer scharfer
wird, so dass der USP jedes einzelnen an Bedeutung immer mehr zunimmt. Insofern
sind Merkmale — und dies gilt fir andere Unternehmen ebenso wie fir Verlage —, die

sie charakterisieren und einzigartig machen, heute unabdingbare Erfol gskriterien.

%% Eck 2002, 0. S.
%% Epstein 2001, S. 4.
%" Epstein 2001, S. 8.



2 Erarbeitung von Fihrungsgrundséatzen im Rahmen von Organisationsentwicklung 183

Die Tatsache, dass die wichtigste Ressource eines Verlages kreative und erfahrene
Menschen sind, um die sich der Verleger bemiiht®®, macht also deutlich, wie wichtig
die interne Unternehmenskultur ist, die dies erst ermdglicht.

Insofern ist auch hier das bereits beschriebene Polaritdtsmanagement gefragt. Es bedarf
integrierender Elemente, die die bestehende Dialektik zwischen der Branchenkultur
einerseits und den Anforderungen an Wirtschaftsunternehmen und damit an eine struk-
turierte und messbare Professionalitét andererseits aufnehmen und beachten, indem sie
beides zusammenfihren. Dies kann beispielsweise durch die Entwicklung von kultur-
transformierenden Flhrungsgrundsétzen auf der Basis des Ansatzes der Organisations-
entwicklung geleistet werden, der die Mitarbeiter mal3geblich in die geplanten Verénde-
rungen einbezieht und damit entscheidenden Einfluss auf die Zusammenarbeit austibt,
sowohl auf dem Wege der Inhalte der Flihrungsgrundsétze a's auch durch die Methode

ihrer Erarbeitung.

2.3.2.5 Verédnderungsmanagement im Verlagswesen

Wie bereits beschrieben gilt die Tatsache, dass Wandel zu einem Charakteristikum der
Gegenwart geworden ist, auch im Verlagswesen. Neue Anforderungen in der Medien-

industrie machen Verhaltensflexibilitat notwendig.>*

Prognostiziert wird der Buchbran-
che daher, dass sie derzeit am Rande einer drastischen Verénderung, eines Wandels
steht, der grof3es Innovationspotenzia verheilt: Neues wird ausprobiert, Ubernommen
oder verworfen, vieles verbessert.>*® Die sich daraus ergebende Notwendigkeit von
Veranderungen stellt jedoch gleichzeitig eine Bewahrungsprobe fur Traditionen, Gber-
lieferte Wertvorstellungen und eingeschliffene Verhatensnormen dar. Manches, was
einmal ein Vorteil war, kann sich als Nachteil erweisen. Liebgewordene und lange Zeit
nutzliche Gewohnheiten kdnnen zu Hindernissen werden, wenn auf eine sich wandelnde
Welt flexibel reagiert werden muss.>* Bestand in den letzten Jahrzehnten die Zukunft
junger Menschen noch darin, einer bestimmten gewiinschten Form zu geniigen, so gilt

heute Anpassungsfahigkeit und Lernvermdgen als zukunftstrachtige Eigenschaft.>* Ge-

%% \/gl. Heinold 2001, S. 88.

%% \/gl. Schiffrin 2000, S. 102ff.

0 \/gl. Epstein 2001, S. 2.

> v/gl. Jeske 2002.

2 vgl. Stewart, T. A. (1993): Welcome to the revolution. In: Fortune, 13.12.1993.
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rade damit aber tun sich ,Verlagsmenschen® relativ schwer, wie die AuRerung von Ep-

stein deutlich macht, die représentativ erscheint fir die Meinung und Gelsteshaltung

vieler Mitarbeiter und Fuhrungskréfte in dieser Branche:
Auch wenn ich fur verschiedene Innovationen innerhab des Verlagswesens ver-
antwortlich zeichne, erkenne ich heute, dass jede einzelne doch nur darauf an-
gelegt war, die flichtige Vergangenheit wieder einzufangen. Ich stehe dem Fort-
schritt skeptisch gegeniiber. Meine Instinkte sind archéologisch. Ich bevorzuge
den Gott Janus, der gleichzeitig zurtick und nach vorne blickt. Ohne eine starke,
lebendige Verbindung zur Vergangenheit ist die Gegenwart nur Chaos und die

Zukunft schwer lesbar. In unserer Kultur stellen Biicher ein solches Bindeglied
dar, vieleicht das wichtigste tiberhaupt.>*

Aus diesen Worten wird ein relativ hohes Mal3 an Veradnderungsresistenz deutlich, die
sicher symptomatisch fir viele Mitarbeiter auch in anderen Branchen — Menschen ste-
hen, wie beschrieben, Veranderungen haufig grundsétzlich skeptisch gegentiber —, in
der Buchwelt aber sicherlich eher Uberproportional stark ausgepragt ist. Diese Er-
kenntnis fhrt zu dem Schluss, dass ein besonderes Vorgehen innerhalb von Change-
Prozessen umso notwendiger ist. Flhrungsgrundsétze, auf dem hier aufzuzeigenden
Weg erarbeitet, kdnnen, indem sie durch den Modellprozess Elemente der Vergangen-
heit mit Anforderungen der Zukunft in Einklang zu bringen versuchen, ein integratives
Element, eine Keimzelle fir Veradnderungen im Verlag darstellen, die seinen Besonder-
heiten und seinen Mitarbeitern gerecht wird.

2.3.2.6 Notwendigkeit von Fihrung und Personalentwicklung in der
Verlagsorganisation

Fuhrung spielt auch oder gerade in Verlagen eine besondere Rolle. Auch in grofen
Verlagshausern haben sich Strukturen und Arbeitsteilung verandert. Kreativitét und ihre
professionelle Umsetzung sind heute Voraussetzung fur die Behauptung im Markt. So
zeigt eine Analyse der Verlage, diein den letzten zehn Jahren geschlossen oder verkauft
werden mussten, deutlich: ,,Nicht der Markt war unfahig, nicht die Leserschaft dumm,
sondern der Verlag schlicht und einfach schlecht gefiihrt«.>** Es gilt eine Vielzahl
brachliegender Ressourcen zu nutzen, die bisher zu wenig beachtet wurden, sowohl bei
den Mitarbeitern als auch im Markt. In vielen Verlagen und Buchhandlungen wird Kre-

>3 Epstein 2001, S. 5.
%% Behm, Hardt, Schulz, Worner 1999, S. 11.
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ativpotenzial nicht genutzt, werden Qualifikationen verhindert, Innovationen unter-
drickt, da diese in der klassischen Verlags- oder Buchhandelsphilosophie nicht vor-
kommen.

Daraus lasst sich ableiten, dass qualifizierte Fihrung und auch Personal entwicklung fir
Verlage Uberlebensnotwendig sind. Erfolge entstehen tberall da, wo es die Verlagdei-
tung versteht, ein Klima der Kreativitdt und Begeisterung fir gemeinsame Ziele zu we-
cken. Wichtigste Fuhrungsaufgabe ist also, fir ein motiviertes Miteinander aler im
Verlag Tétigen zu sorgen. Die besondere Einstellung von Verlagsmitarbeitern sowie die
beschriebenen Spezifika der Branche machen dabel eine besondere Form von Fihrung
notwendig, die die Arbeitszufriedenheit als Voraussetzung fir erfolgreiches kreatives
Arbeiten>® in den Mittelpunkt stellt. Zu beriicksichtigen ist dabei, dass die aus der His-
torie erklarbare Mentalitét der ,Verlagsmenschen® haufig zu einem Laisser-faire-Fuh-
rungsstil fuhrt, so dass es vielen Fihrungskraften und auch den Mitarbeitern schwer
fallt, zu zeitgerechten Fuhrungsmethoden Uberzugehen. ,,Entgegen der weitverbreiteten
Meinung sind auch heute noch die meisten Verlage klein, die Verlagsarbeit als Ganzes
jedoch ist big business, was sehr deutlich wird am Beispiel von ungeféhr zwei Dutzend
Grofkonzernen, die sich selbst als die Multimedia-Kommunikationsindustrie bezeich-
nen.«>*® Als Folge dieser Explosion und Revolution ist die Tatigkeit der Verlage nicht
nur viel weitreichender, sie ist auch komplexer geworden. Damit verbunden ist ein tief-
greifender Funktionswandel von Fuhrung zu verzeichnen; gleichzeitig aber ist das Rol-
lenmodell der Filhrungskréfte oft noch in der alten Organisationswelt verhaftet®’, so
dass hier gravierender Anpassungsbedarf besteht.

Entscheidender Faktor bei der Frage nach der angemessenen Form von Fuhrung fir
einen Verlag ist, wie fur die meisten Organisationen auch, die Art, in der die Téatigkei-
ten, vor allem aber die Zusammenarbeit gestaltet wird. Mit steigender Bildung — und
gerade das Verlagswesen zeichnet sich durch einen Uberdurchschnittlich hohen Antell
an Akademikern aus — wird dies immer wichtiger. Als zentrale Dimensionen gelten hier
dieselben, die generell dem Wertversténdnis des heutigen arbeitenden Menschen ent-
sprechen: Eine bestimmte Form von Autonomie und Mitbestimmung, von Komplexitét

2 \/gl. Rosenstiel 1994, S. 19.
¢ Heinold 2001, S. 5.
7 \/gl. Wimmer 1996, S. 54ff.
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und Lernchancen, dabei Neues erfahren zu kénnen, Reichhaltigkeit der Tatigkeit, Ko-
operationserfordernisse und soziale Unterstiitzung, informelle zwischenmenschliche
Beziehungen und auch das Gefihl, dass die Arbeit sinnvoll ist und einen Beitrag zu e -
nem bedeutsamen Ganzen |eistet.

Im Hinblick auf diein einem Verlag vorhandene Flihrungskompetenz ist zu berticksich-
tigen, dass Verlagdeiter von ihrer Laufbahn her in der Regel vom Lektorat Uber das
Cheflektorat kommen®®; das Thema Fithrung und die Entwicklung von Fiihrungskom-
petenz spielen dabel meist nur eine Nebenrolle, was sich dann auch in der Schwer-
punktsetzung der téglichen Arbeit widerspiegelt und eine weitere Erklarung des L aisser-
faire-FUhrungsstils liefert. Hinzu kommt, dass es, je komplizierter der Markt wird, fir
Verlage umso schwieriger wird, qualifizierte Nachwuchskréfte fur Fuhrungsaufgaben
zu finden. Zwar streben viele Hochschulabganger in die Buchbranche, bringen aber aus
dem Studium nicht die fir die Praxis der Verlagsarbeit notwendigen Voraussetzungen
mit.>* Aus diesen Beobachtungen ergibt sich, dass Filhrung im Verlag ausdriicklich
gelernt werden muss. Der Bedarf angesichts der beschriebenen Rahmenbedingungen
und ihrer Komplexitét ist grof3; entscheidend ist die Frage nach der Vorgehensweise.

Lernen ist also ein zentrales Thema (nicht nur) in der Verlagsbranche, nicht nur im Hin-
blick auf FUhrungskompetenzen, sondern generell. Der Verleger selbst, seine Mitarbei-
ter und die externen Partner missen Verlagstétigkeit in der Praxis lernen und bereit
sein, sich mit komplexen Fachfragen und Abléufen qualifiziert zu befassen und dabel
mit der technologischen Entwicklung Schritt zu halten, indem sie standig dazu lernen.
Zusétzlich erscheint Personalentwicklung aus einer Reihe von eher psychologischen
Griinden a's gerade im Verlagswesen von grofRer Bedeutung: >

Personalentwicklung trégt dazu bei, die Grundbedirfnisse nach Sicherheit und
gutem Betriebsklima zu befriedigen, die Voraussetzung fur kreatives Arbeiten
sind.

Personal entwicklung erhoht das Selbstwertgefiinl der Mitarbeiter, das gerade in
kreativen Berufen sehr wichtig fur die Qualitéat des Produktesist.

8 \gl. Schonstedt 1999, S. 117.
9 v/gl. Heinold 2001, S. 36f.

0 \/gl. Wagner, K. (2002): Systematische Personalentwicklung im Verlagswesen. Unverdffentlichte
Magisterarbeit. Universitét Augsburg, S. 83ff.
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Personalentwicklung starkt die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen
und zeigt, dass Mitarbeiter nicht nur auf dem Papier als ,strategischer Erfolgs-
faktor® gelten.

Personalentwicklung kann als Ausgleich fir fehlende Aufstiegsmdglichkeiten
fur quaifizierte und motivierte Mitarbeiter wirken.

Ob Personalentwicklung in der Verlagsbranche anders aussehen misse als in anderen
Branchen, wird zum Teil sehr unterschiedlich gesehen, so das Ergebnis einer internen
Befragung von Flhrungskréften. Dort wo ein Unterschied gesehen wird, wird er damit
begriindet, dass gerade in der Verlagsbranche neben der Bezahlung eine hohe Identifi-
kation mit dem Unternehmen und der Tétigkeit ebenso wie das Betriebsklima sehr
wichtig fur die kreative Arbeit ist, die dort geleistet werden muss. Hier ist Personal ent-
wicklung dahingehend gefragt, dass kreative Arbeit Vertrauen und Sicherheit as
Grundlage braucht; das heil3t umgekehrt, dass die Grundbedirfnisse nach Sicherheit und
gutem Betriebsklima befriedigt sein mussen, um kreativ produktiv zu sein. Diese ,wei-
chen* Faktoren sind in der Verlagsbranche umso wichtiger, da die Bezahlung im Ver-
gleich zu anderen Branchen im Regelfall eher unterdurchschnittlich ist.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse ist es umso Uberraschender, dass in den
meisten Verlagen Personal entwicklung und damit verbunden die Entwicklung von Fih-
rungskompetenz nicht systematisch betrieben wird. Méglicher Grund kdnnte sein, dass
es an der Erkenntnis ihrer Bedeutung auch und gerade in dieser Branche fehlt, neben
dem auch in anderen Wirtschaftsunternehmen typischen Budgetproblem im Bezug auf
Personalentwicklung; moglicherweise fehlt es aber auch an konkreten Modellen, die

den speziellen Bedarfen und Bedirfnissen der Verlagsmitarbeiter angemessen sind.

2.3.2.7 Fazit

Was Medienberufe so interessant macht, ist die Tatsache, dass ihre Produkte durch kre-
ative Menschen entstehen, so dass in ihnen Geist und Kommerz in einem auf3erordentli-
chen Spannungsfeld aufeinandertreffen und Polaritdtsmanagement in ungewoéhnlich
hohem Ausmal? herausfordern. Die am Mediengeschéft beteiligten Menschen bestimm-
ten die Qualitdt, Lebendigkeit und den Erfolg von Ideen sowie deren wirtschaftliche
Umsetzung. So sind individueller Stil und Kompetenz besonders der kreativ Tétigen
sowie die Beziehungen untereinander und zu den externen Partnern fir den Geschéftser-
folg haufig entscheidend. Dabei beziehen die Mitarbeiter im Verlagswesen ihre Moti-
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vation as Generalisten und Spezialisten aus den vielféltigen Gestaltungsprozessen, die
sie selbst steuern. Handwerkliches steht neben hochtechnisierten Abléufen, geschéftli-
che Disziplinen neben verlegerischer Liebhaberel, traditionelle gewachsene Strukturen
und Beziehungen neben permanenten Veradnderungen, Kontinuitét neben Wandel. In
einer schnelllebigen Zeit von heute muss sich jedes Druckerzeugnis, ob Buch, Zeitung
oder Zeitschrift, taglich wieder seinen Platz im Markt erobern oder ihn doch zumindest
behaupten. Stillstand ist also eine grofRe Gefahr. Daher missen alle Mitarbeiter auf3erst
flexibel sein, sich stets an der Situation des Marktes orientieren und gegebenenfalls zur
rechten Zeit neue Wege einschlagen, die auch unter kaufmannischen Aspekten Erfolg
versprechen. Insofern ist ein Verlag, wie jedes andere Unternehmen auch, in hohem
Mal3e auf die Ideen und das Engagement aler Mitarbeiter angewiesen; sie sind sein
wertvollstes Kapital.™ Dennoch haben sich deren Einstellungen teilweise den neuen
Anforderungen an Grofe und Wirtschaftlichkeit und den damit verbundenen Neuerun-
gen in Strukturen und Arbeitsablaufen in der Verlagswelt noch nicht angepasst, so dass
eine kulturelle Transformation im Stil einer Evolution notwendig erscheint. Damit ein-
her geht ein Erfordernis nach Weiterentwicklung und Professionalisierung der Fihrung
im Verlag, die Koordination von Komplexitét und Orientierung zugleich sicherstellen
muss.

Aus all dem wird deutlich, dass es einen Bedarf an konkreten Methoden und Vorge-
hensweisen gibt, die die Erreichung dieser Ziele unterstiitzen, die also Individualitéat und
Tradition sowie Verdnderungsanforderungen zugleich gerecht werden und gleichzeitig
auch dem Kosten-Nutzen-Aspekt Rechnung tragen. Unabdingbare Erfolgsvorausset-
zung dabel ist die uneingeschrankte Einbeziehung der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte,
der Experten der Verlagswelt.

An diesem Punkt setzt das Modell, das Kern dieser Arbeit ist, an. Die Erkenntnis von
Heinold ,,Verlegerische Tétigkeit heute unterscheidet sich zwar in Struktur und Me-
thode, nicht jedoch dem Wesen nach. Sie bleibt, was sieimmer war: die Kunst kreativer

und effektiver Kommunikation. >

zugrundelegend und unter Berticksichtigung der
Ergebnisse der Benchmarkanalyse im Verlagswesen (vgl. Kap. 2.1.16), erscheint ein

Unternehmen dieser Branche besonders geeignet, die entwickelte Methode zur Erar-

%1 v/gl. Heinold 2001, S. 252.
%2 Heinold 2001, S. 5.
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beitung von Fihrungsgrundsitzen als Keimzelle von Organisations- und Personalent-

wicklung anzuwenden.

2.4 Fazit

Die Erkenntnisse der dargestellten theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema
Fuhrungsgrundsétze sowie der Methode der Organisationsentwicklung mit ihren Impli-
kationen fir Personalmanagement und Unternehmenskultur unter Berticksichtigung von
Trends und Entwicklungen der aktuellen wirtschaftlichen Situation, insbesondere im
Verlagswesen, dienen in der Folge al's wissenschaftliche Grundlage fir die Entwicklung
einer konkreten Vorgehensweise zur Erarbeitung von Fuhrungsgrundsdtzen auf Basis
von Organisationsentwicklung in einer Verlagsgruppe. Ziel ist die Konzeption eines
eigenen Modells, das einerseits den Besonderheiten von Organisation und Situation ge-
recht wird, andererseits aber in seiner Methode so grundsétzlich und allgemeingdiltig ist,
dass es auf andere Branchen sowie methodisch auf andere Themen bzw. Inhalte Gber-
tragbar ist. Hintergrund ist die Idee, dass viele der genannten Faktoren und Konzepte,
wie z.B. eine starke entwicklungsfahige Unternehmenskultur oder das organisationale
Lernen als Wettbewerbs- bzw. Erfolgsfaktoren von Unternehmen gelten. Auch ist man
sich heute im klaren dartiber, dass zu einer integrierten Unternehmensentwicklung so-
wohl Strategie al's auch Psychologie gehéren®, dass also die Art und Weise der Umset-

zung von Veranderungen mal3geblich entscheidend ist fir ihren Erfolg.

In der Praxis scheint es jedoch haufig an Ansétzen, an konkreten Vorgehensweisen zu
fehlen, die vorhandenen Erkenntnisse in die Tat umzusetzen; nur wenn ein solcher
Transfer gelingt, sind die einzelnen Grofden ein Schlissel zum Erfolg. Bezogen auf das
Thema Fuhrungsgrundsétze, fur die gilt — und sowelt ist man sich in Wissenschaft und
Praxis heute weitgehend einig — dass der Prozess ihrer Erarbeitung als entscheidender
Erfolgsfaktor flr ihre Umsetzung in die Praxis anzusehen ist, heil3t dies, dass es sinnvoll
und erforderlich ist, diesen ausfuhrlich zu konzipieren, zu betrachten und schlief3dich in
seinen Wirkungen zu untersuchen.

Auf Basis der Erkenntnis, dass Organisationen bzw. die fir sie verantwortlichen Unter-
nehmensleitungen heute darauf angewiesen sind, ihre Konzepte unter aktiver Betelli-

%3 \/gl. Beriger, Wyssen 1998, S. 46.
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gung qualifizierter und motivierter, unternehmerisch denkender Mitarbeiter umzusetzen,
diese mithin als (Pro-)Motoren der Entwicklung anzuerkennen>>*, verdienen im Sinne
eines kooperativen Ansatzes die mitarbeiterbezogenen Fragen der Erarbeitung und Ein-
fihrung von Leitbildern auch in Zukunft die grofte Aufmerksamkeit, und nicht die
schon langst positiv beantwortete Frage: Leitbild ja oder nein.> Ingtitutionale wie indi-
viduelle Lernprozesse bei der Entwicklung von Fuhrungsgrundsdtzen sind positive
Wirkfaktoren im Hinblick auf die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.>*®

Selbst wenn in diesem Kontext die Forderung nach einer partizipativen Gestaltung des
Entstehungsprozesses zumeist Ubereinstimmend formuliert wird, geht haufig die Einbe-
ziehung der Mitarbeiter noch immer nicht weit genug, um sie als authentische Partizi-
pation bezeichnen zu kdnnen, weder in der Literatur noch in der Praxis. Zwar werden
haufig — den gangigen Empfehlungen folgend — Projektgruppen mit der Erarbeitung von
Fuhrungsgrundsétzen beauftragt; dennoch beschrénkt man sich dabel haufig auf die
Einbindung von Fihrungskréften oder dann — im Sinne der indirekten Partizipation —
von Reprasentanten der Mitarbeiter, wie z.B. den Betriebsrat; und selbst diese findet oft
erst gegen Ende des Prozesses statt und besteht in einer reinen einseitigen Information,
statt in einer aktiven Beteiligung. So gut wie nie wird also in der Literatur oder von
Praktikern empfohlen, Mitarbeiter direkt in den Erarbeitungsprozess von Fuhrungs-
grundsétzen einzubeziehen. Auch die Frage, wie dieser Prozess konkret und praktisch
gestaltet werden kann und welche Auswirkungen im Sinne von Organisations- und Per-
sonalentwicklung er auf Projektteilnehmer und Organisation hervorrufen kann, wurde in
der Literatur bislang nicht geschildert; statt dessen fokussieren die wissenschaftlichen
Untersuchungen in erster Linie den Verbreitungsgrad und die Inhalte von Leitbildern.
So bleibt die Analyse der Effekte von Fihrungsgrundsétzen haufig theoretisch und eine
Antwort auf die Frage, welche Wirkungen der Prozess ihrer Entwicklung freisetzt, fehlt
bisher vollig; bis heute findet sich keine Beschreibung der Anwendung der theoreti-
schen Empfehlungen zur Gestaltung des Leitbilderarbeitungsprozesses, schon gar nicht
aus einer interdisziplindren Perspektive, die zusétzlich psychologische Aspekte bewusst
und differenziert einbezieht. Konkret bleiben im Zusammenhang mit dem Einfihrungs-

%% Vgl. Frey, Brodbeck, Schulz-Hardt 1999, S. 133.; Beyer, H. (1997): So shnlich wie in intakten Fami-
lien. In: Unternehmer-Magazin, 4, 1997, S. 11.

%% vgl. Brauchlin 1984, S. 316.
%% \/gl. Bleicher 1994, S. 65.
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prozess auch nach dem Studium der verfigbaren Forschungsergebnisse u.a. folgende
bedeutsame Aspekte bzw. Fragen offen>’:

Wie arbeiten die einzelnen Aktoren innerhalb einer Projektgruppe zusammen?
WEelche Einflusschancen besitzt die Gruppe? Wie sieht die interne Rollenvertei-
lung aus?

Welche konkreten Methoden verbergen sich hinter den festgestellten systemati-
schen Analysen?

Wie wirkt sich der Methodenansatz auf die Zusammenarbeit der Aktorengruppe
aus?

Wie gestaltet sich der Prozessverlauf im Detail und welche Phasen durchl&uft
er?

Wie lésst sich gegenseitige Empathie zwischen Fuhrungskraften und Mitarbel-
tern als eine der wichtigsten Faktoren im Fuhrungsgeschehen induzieren?

Bereits die wenigen angeschnittenen Fragen zeigen, dass noch vergleichsweise grofe
Defizite im Hinblick auf die Praxis des Einflhrungsprozesses von Fuhrungsgrundsétzen
bestehen. Hier setzen die empirischen Erkenntnisbemuihungen dieser Arbeit an; es geht
um die genaue Darstellung der praktischen Gestaltung des Erarbeitungsprozesses unter
Berlicksichtigung der aus der Literatur gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen. Ziel
ist daher die Entwicklung eines konkreten Anwendungsmodells, des SynFO-Mo-
dells zur Erarbeitung von Flhrungsgrundsatzen, das unter dem Blickwinkel kon-
kreter Fragestellungen durchgefiihrt, dokumentiert und analysiert wird. Besonde-
res Augenmerk gilt dabei den Ansdtzen der Organisations- und Persona entwicklung,
zum einen im Hinblick auf die Gestaltung des Prozesses zum anderen im Hinblick auf
seine Auswirkungen in Form der Rickwirkungen seiner praktischen Anwendung auf
die an der Erarbeitung beteiligten Mitarbeiter sowie auf die Organisation als ganzes.
Das Modell soll zugleich die Implementation eines systematischen Verdnderungsmana
gements sowie des organisationalen Lernens innerhalb des Fallunternehmens ermogli-
chen und damit die Idee, Fuhrungsgrundsétze as Keimzelle fur Organisations- und Per-
sonalentwicklung zu verstehen, realisieren. Auf diese Weise kénnen sie zu einem wich-
tigen Erfolgsfaktor fur das Unternehmen werden.

7 \/gl. Kretschmer 1982, S. 263.
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3 SynFO — Konzeption des Modells

Im Rahmen dieses Kapitels wird das Modellkonzept, das Konzept des entwickelten
SynFO-Modells, das der vorliegenden Arbeit zugrunde liegt, eingehend beschrieben.
Dabel geht es zunachst um die Beschreibung und Charakterisierung des Fallunterneh-
mens — einer Verlagsgruppe — in dem das darzulegende Modellkonzept angewandt
wurde. Die grobe Skizzierung von Kennzahlen sowie Aufbau- und Ablauforganisation
der Verlagsgruppe dient zundchst dazu, die auReren Rahmenbedingungen herauszuar-
beiten; innerhalb dieser sind dann konkrete organisationale Gegebenheiten einzuordnen
— dargestellt in Form der Ausgangssituation im Unternehmen im Bezug auf organisatio-
nale Einbettung des Projektes, Flihrungsstandards, und vor diesem Hintergrund schlief3-
lich Ziele des Projektes.

Ausfuhrlich werden in der Folge die Besonderheiten des M odellkonzepts aus der Aus-
gangssituation sowie aus den im vorangegangenen Kapitel ausfuhrlich dargelegten wis-
senschaftlichen Erkenntnissen abgeleitet und erl&utert.

Auch die Charakterisierung der Rollenverteilung der fir das Projekt relevanten Instan-
zen in der Organisation ist ein wichtiger Bestandteil des Modellkonzepts, dessen Be-
schreibung Voraussetzung ist, um anschlief3end den geplanten Prozessverlauf im Sinne
der konkreten Vorgehensweise bei der Anwendung des Modells darzustellen. Dies er-
folgt in Form einer Skizzierung der Hauptphasen des Projektprozesses sowie der wich-
tigsten Arbeitsstrukturen. Hier erméglicht die umfassende Darstellung des geplanten
Ablaufs der einzelnen Teammeetings mit ihren jeweiligen inhaltlichen Schwerpunkten
einen konkreten Einblick in den konzipierten Prozessverlauf.

Schliefdich vervollstandigt die Erlauterung der eingesetzten empirischen Instrumente im
Hinblick auf die jeweiligen Ziele, Methodik sowie ihre Anwendung in der Praxis die
Beschreibung des Modellkonzepts.
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3.1 Ausgangssituation und Ziele des Projektes in der
Organisation

3.1.1 Beschreibung des Unternehmens

3.1.1.1 Kennzahlen der Verlagsgruppe

Bel dem hier zu beschreibenden Unternehmen handelt es sich um eine eigenstandige
GmbH innerhalb eines internationalen Medienkonzerns, der sich selbst in der Offent-
lichkeit als integriertes Medien- und Entertainment-Unternehmen darstellt, das weltweit
fuhrende Positionen in den relevanten Medienmérkten, d.h. Fernsehen, Radio, TV-Pro-
duktionsgeschéfte, Buchverlage, Zeitschriften, Fachinformationen, Musikunternehmen,
Endkundengeschifte, e-commerce-Aktivitaten, Mediendienstleistungen einnimmt>>®,
Mit global ca. 80.000 Mitarbeitern in rund 400 Firmen und Uber 55 Landern erwirt-
schaftete der Konzern einen Umsatz von etwa 20 Mrd. Euro in 2001 (also zum Zeit-
punkt des Projektes). Ein insbesondere fir die Anwendung des Projektmodells im Fall-
unternehmen wichtiges K ennzeichen des Konzerns, dessen Sparten sich in die Bereiche
Content, Druck/Services und Direktkundengeschaft gliedern, ist seine dezentrale Orga-
nisation, die gewahrleistet, dass die einzelnen Profit-Center selbstandig agieren, d.h.
gefuhrt werden und jeweils eine eigene Unternehmensidentitdt und auch -kultur auf-
bauen, die — und das ist durch diverse Strategien zur Kooperation und Vernetzung der
Unternehmensbereiche sichergestellt — kompatibel zur Unternehmenskultur des gesam-
ten Konzerns sein missen.

Der gesamte Buchbereich des Konzerns, dem das hier zu beschreibende Fallunterneh-
men angehort, agiert als weltweit fuhrende Verlagsgruppe international mit Hauptsitz in
den USA und einem Umsatz von insgesamt tiber 2 Mrd. Euro>®, die von ca. 6.200 Mit-
arbeitern in rund 250 Publikumsverlagen mit jahrlich mehr as 8.000 neue erscheinen-
den Titeln fur Erwachsene und Kinder in Form von Hardcover- und Taschenbtichern,
Audio- oder e-Books erwirtschaftet werden. Der gemeinsame Nenner der Verlagspro-
gramme dieser zahlreichen verlegerisch selbstandigen Einzelverlage heif3t dabei Viel-
falt; in der Eigendarstellung bezeichnet das Unternehmen die Autonomie der einzelnen

%% \/gl. Bertelsmann AG, Unternehmenskommunikation / Medien- und Wirtschaftsinformation (2002):
I magebroschtire Bertel smann 2002. Giitersloh: Mohn Media.

% Umsatz und Mitarbeiterzahl beziehen sich auf das Geschaftsjahr 2000/2001.
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Verleger als Teil seines Erfolges: ,,Jeder Verlag ist ebenso frel in der Auswahl seiner
Titel wie in der Festlegung der Marketing-Prioritéten — ohne jegliche politische oder
weltanschauliche Vorgaben®.>®® Damit soll sichergestellt sein, dass jeder Verlag in sei-
nem Profil einzigartig ist, ,,weil er in absoluter publizistischer Freiheit vollig unter-
schiedliche, eigenstandige, nur an seinen Lesern orientierte Verlagsprogramme erstellt —
unbeeinflusst von innen und auRen“.*** Diese fiir den Buchbereich im Konzern formu-
lierte Prémisse deckt sich mit den an friherer Stelle dargelegten Erkenntnissen aus der
Branchenbeobachtung, die zeigen, dass die Eigenstandigkeit von Verlagen unabdingba-

rer Rahmen fir eine erfolgreiche verlegerische Tatigkeit ist.

Zu der Verlagsgruppe im deutschsprachigen Raum, die innerhalb der Buchsparte des
Konzerns ca. 10 % zum Gesamtumsatz beitragt, gehdren tUber 20 selbstandige Verlage
bzw. Verlagsimprints, die schwerpunktmalig an einem Standort in Deutschland ange-
siedelt sind, darlber hinaus aber mit kleinen Einheiten an drei weiteren Standorten agie-
ren. Entsprechend der genannten Autonomiepramisse weisen die jewells selbsténdigen
Einzelverlage unterschiedliche Verlagsprofile und inhaltliche Schwerpunkte auf, die
sich Uber die Bereiche Belletristik und Sachbuch, Kinder- und Jugendbuch sowie Hor-
blcher erstrecken, sowohl in Form von Hardcover- a's auch Taschenbuchformaten. Mit
einem Umsatz von ca. 420 Mio. DM in 2001 ist die Verlagsgruppe, bei einem Marktan-

teil von ca. 8 %°%

, auch in Deutschland Marktfuhrer im Bereich der Publikumsverlage.
Mit ca. 450 Mitarbeitern (bel einem fir die Branche typischen Uberdurchschnittlichen
Antell weiblicher Mitarbeiter von ca. 70 bis 80 %) werden jahrlich rund 1.600 Neuer-
scheinungen verlegt; insgesamt sind aus allen Verlagen der Gruppe etwa 8.800 Titel

lieferbar.

Ein entscheidendes Entwicklungsmerkmal der Verlagsgruppe im Hinblick auf Gréle
und Struktur der Organisation ist ihr starkes und vor alem auch schnelles Wachstum in
den letzten Jahren, das zu der heutigen Grof3e des Unternehmens gefihrt hat und dem —

bereits dargestellten — durch Konzentrationsbewegungen gekennzeichneten Branchen-

560 Bertelsmann AG 2002, o. S.
%1 Bertelsmann AG 2002, o. S.

%2 An dieser — im Vergleich zu Marktanteilen in anderen Branchen geringen — Zahl wird das an friiherer
Stelle bereits geschilderte Phéanomen der starken Fragmentiertheit der Verlagsbranche, insbesondere
in Deutschland, deutlich; in den USA liegt der Martkanteil des Marktfiihrers immerhin bei ca. 15 %.
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trend mit all seinen Auswirkungen auf den Markt, aber auch auf die interne Organisa-
tion der Verlagsgruppe entspricht.

3.1.1.2 Aufbau- und Ablauforganisation

Um die Einbettung des Projekts sowie dessen geplante Auswirkungen in der Organisa
tion darstellen zu konnen, ist es zunachst notwendig, die Strukturen der Verlagsgruppe
Zu umrel (3en.

Die Aufbauor ganisation bezieht sich auf die internen Strukturen der Organisation, die

sich am besten mit Hilfe eines Organigramms verdeutlichen lassen.

’ Konzernvorstand |
]

[ I ]
’ Buchverlage | ! Musikgeschéaft I ! Fernsehen I

’ Verlagsgruppe Deutschland |

OE/PE -
[
Verleger | ’ Marketing und Vertriebl ’ Kaufmannischer Leiter |

Lektorate || Innendienst | | Controlling/Finanzen

| Presse | AufRendienst | Personal
Lizenzen | | Verkaufsférderung | | Rechts- & Vertrags-

abteilung

Kundenservice | | Herstellung
L | Werbung || EDV

| | Facility Management

Abb. 3.1.1.2.1: Aufbauorganisation

Aus der Abbildung geht hervor, dass das Fallunternehmen eine selbstandige Geschéfts-
einheit innerhalb des Konzerns bildet, wo es — wie bereits beschrieben — einem Vor-
standsbereich zugeordnet ist, der von einem Vorstandsmitglied des Gesamtkonzerns
verantwortet wird. Die Organisation selbst wird von einem dreikdpfigen Geschéaftsfiih-
rungsgremium geleitet, von denen ein Mitglied wiederum (der Verleger) — im Sinne
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eines ,Primus inter pares’ — die Gesamtverantwortung trégt. Die drel Geschéftsfihrer
leiten jeweils einen Geschafts(fuhrungs)bereich, den verlegerischen, den vertrieblichen
und den kaufmannischen mit seinen entsprechenden Abteilungen. Dabei ist hervorzuhe-
ben, dass sowohl der vertriebliche als auch der kaufmannische Bereich jeweils funktio-
nal, d.h. nach zentralen Aufgabenstellungen in verschiedene Abteilungen gegliedert
sind und als eine Art interner Dienstleister jeweils fur alle Verlage der Verlagsgruppe
zustandig sind, wahrend der verlegerische Bereich divisional, d.h. jewells nach den ein-
zelnen eigenstandigen Verlagen strukturiert ist; hier hat jeder Verlag seinen eigenen
Verleger und sein eigensténdiges Lektorat, das nur fUr dieses Label arbeitet und dabei
ein hohes Mal3 an verlegerischer Autonomie geniefdt. Die Presse und die Lizenzabtei-
lung alerdings, die ebenfalls dem verlegerischen Bereich zugeordnet sind, arbeiten
wiederum funktional und Ubergreifend, analog den Verlagsabteilungen aus den anderen
Geschéftsfihrungsbereichen. Die Abteilung Personal- und Organisationsentwicklung ist
als Ubergreifende Stabsstelle bel der Geschéftsfihrung angesiedelt.

Durch die Kombination aus funktionalen und divisionalen, oder anders ausgedriickt,
zentralen und dezentralen Strukturen, entsteht eine Art Matrixorganisation, die — und
das ist die Stérke der Verlagsgruppe — auf der einen Seite die verlegerische Unabhén-
gigkeit der Einzelverlage ermdglicht, zugleich aber Synergieeffekte nutzt, indem vor
allem Vertriebs- und Supportprozesse dank der Grole des Gesamtunternehmens we-
sentlich konzentrierter und damit effizienter und kostenguinstiger gestaltet werden kon-
nen. Gleichzeitig impliziert eine solche kombinierte Organisationsform auch einen ho-
hen Grad an anspruchsvoller Komplexitét, allein schon durch die blof3e Struktur.

Diese Komplexitdt spiegelt sich dartiber hinaus in der Ablauforganisation wider, in
den Arbeitsprozessen, die innerhalb der Verlagsgruppe stattfinden. So arbeiten im
Buchentstehungsprozess, der mit der Akquisition eines Titels beginnt und nach internen
Programmentscheidungs- und Produktionsprozessen schliefdlich in Marketing- und
Vertriebsaktivitdten mindet, alle operativen Abteilungen der Verlagsgruppe, d.h. Lekto-
rat, Lizenzen, Herstellung, Presse, Werbung und Vertrieb eng zusammen.
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Akqui-
sition

Marketing-

Abteilungen:

und Lektorat, Entschei-
Vertriebs- Herstellung, dungs-
Werbung, Vertrieb, rozess
prozess P
Presse u.a.

Produk-
tions-
prozess

Abb. 3.1.1.2.2: Ablauforganisation — Buchproduktionskreislauf

Somit ergibt sich — ausgehend von der Arbeit im Lektorat — eine abteilungstibergrei-
fende Prozessorganisation, bei der der Fokus auf den horizontalen Prozessen liegt.
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Prozess-Organisation:
abteilungsiiber greifend

Beispiel aus dem Verlagsbereich

L ektorat Herstellung Vertrieb Werbung Presse

l\\

Der Fokus liegt auf den horizontalen Prozessen

Abb. 3.1.1.2.3: Ablauforganisation — Horizontale Prozesse

Wichtigste Arbeitsform im Verlag ist vor dem Hintergrund dieser Prozessorganisation
die Teamarbeit, z.B. in Form sogenannter Labelteams, in denen jeweils Mitarbeiter aus
den unterschiedlichen Verlagsabteilungen (Lektoren, Hersteller, Pressereferenten, Mar-
ketingexperten usw.) an einem Buchprojekt zusammenarbeiten. Dartiber hinaus sorgen
diverse Gremien, z.B. die Programmleiterkonferenz, in der alle Verleger zusammen-
kommen, im Sinne einer Art Klammer Uber alle Verlage hinweg fir die Koordination
und Abstimmung aler Programmkonzepte der jeweiligen Einzelverlage, um Abgren-
zungen und Profilierungen der Verlagslabels, zugleich aber auch Synergieeffekte si-
cherzustellen.

Neben den beschriebenen Kernprozessen von der Programmkonzeption bis zum Ver-
kauf finden dartiber hinaus die Ublichen branchenunabhangigen Managementprozesse
statt, wie z.B. Geschéftsplanungsprozesse, Budgetierungs- und Controllingprozesse,
Fuhrungs- und Kommunikationsprozesse sowie Supportprozesse in Form von Personal -
arbeit oder EDV-Unterstitzung.
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Die Beschreibung der Aufbau- und Ablauforganisation (insbesondere auch vor dem
Hintergrund der skizzierten Branchenbesonderheiten) macht deutlich, dass zum einen
ein hohes Mal3 an Zusammenarbeit notwendig ist, um die komplexen Prozesse und Ab-
laufe im Verlag zu koordinieren; zum anderen ergibt sich aus der Innenbetrachtung der
Organisation die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter und deren Kreativitat den wichtigsten
Erfolgsfaktor fur das Unternehmen darstellen, so dass Flhrung und Zusammenarbeit,
aber auch Strukturen und Rahmenkonzepten ein sehr hoher Stellenwert zuzurechnen ist
und auch Personal- und Organisationsentwicklung von besonderer Bedeutung sind.
Diese Erkenntnis gewinnt zusétzlich an Gewicht, wenn man das schnelle Wachstum des
Unternehmens in den letzten Jahren beriicksichtigt, das innerhalb der Organisation dazu
gefuhrt hat, dass die der friiheren Groél3e des Unternehmens angemessenen, haufig durch
informelle Netzwerke gekennzeichneten Strukturen nicht mehr tragféhig waren und
einer Anpassung bedurften. Insofern ist das Wachstum der Verlagsgruppe nicht aus-
schliefdlich monetédr zu betrachten, sondern auch unter qualitativen und unternehmens-
kulturellen Aspekten. Mit dem Ansatz der Entwicklung von Regeln der Fihrung und
Zusammenarbeit baut das Projekt ,Fuhrungsgrundsétze® inhaltlich und prozessual auf
dieser Pramisse auf.

3.1.2 Ausgangssituation in der Organisation

3.1.2.1 Organisatorische Standortbestimmung des Projektes ,Fihrungsgrundsatze'

Die Ansiedelung und Standortbestimmung des Projektes Fuhrungsgrundséize basiert
auf verschiedenen Ausgangsiberlegungen der Geschéftsfihrung des Fallunternehmens
im Hinblick auf die Notwendigkeit, Restrukturierungsmaldnahmen zu ergreifen; Hinter-
grund dieser Uberlegung war zum einen die Verdnderung der Markt- und Wettbewerbs-
situation in der Branche sowie die wirtschaftliche Lage des Unternehmens, die Spar-
mal3nahmen und Prozessoptimierungen erforderlich erscheinen lief3; zum anderen aber
wurde erkannt, dass das starke Wachstum der Verlagsgruppe in der Vergangenheit (ty-
pischerweise) zu Fuhrungsproblemen gefihrt hat, insbesondere well die bis dahin funk-
tionsfahigen informellen Strukturen, in denen jeder mit jedem kommuniziert hat und
Entscheidungen haufig zwischen ,TUr und Angel© getroffen wurden, nicht mehr tragfé
hig waren und einer grundlegenden Anpassung an die neue Grof3e und die neuen Her-
ausforderungen des Unternehmens und vor allem einer Institutionalisierung bedurften.
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Auf diese Weise entstand die Initiative, den Bereich Or ganisationsentwicklung im Un-
ternehmen zu implementieren®®®; dieser sollte Grundlage und Rahmen fiir die geplanten
Veranderungen bilden, sowohl inhaltlich, indem die typischen Bereiche und Themen
der Organisationsentwicklung, wie z.B. Strukturen und Prozesse, fokussiert werden
sollten, as auch methodisch, indem eine Vorgehensweise entwickelt werden sollte, die
die Mitarbeiter aktiv in die Verdnderungsprozesse einbindet und sie beteiligt. Langfris-
tig war die Integration des Bereiches Organisationsentwicklung in die Personalarbeit
des Unternehmens vorgesehen, entsprechend dem bereits beschriebenen Ansatz des
modernen Human Resources Management, der Grundlage fir diese Planung war.

Das Konzept zur Initialisierung des neuen Unternehmensbereiches Organisationsent-
wicklung, das in der Folge entwickelt wurde, ging von der Grunduberlegung aus, dass
Fuhrung generell ein aktuelles und allgemein wichtiges Thema fir jedes Unternehmen
darstellt und eine grof3e Rolle in der taglichen Zusammenarbeit spielt; dartiber hinaus
passiert Fuhrung nicht automatisch, sondern muss gelernt werden, so die Annahme.
Insofern sollte Fuhrung, as Lerninhalt realisiert Gber das Projekt Flhrungsgrundsétze,
auch Anlass fir ale weiteren Mal3nahmen sein, die sich auf verschiedene Ebenen und
Bereiche des Unternehmens beziehen sollten, wie aus der folgenden Abbildung hervor-
geht.

%83 Organisatorisch war dieser Bereich — wie bereits beschrieben — al's Stabsstelle bei der Geschaftsleitung
angesiedelt.
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Pyramide der Organisationsentwicklung

Projekt
Fuhrungsgrundsatze
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Strategie
Unternehmens-
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Aufbauorganisation

Ablauforganisation

Personalentwicklung

=) Projekt setzt Impulse fur alle Ebenen der OE

Abb. 3.1.2.1.1: Standortbestimmung — OE-Pyramide

Das Projekt Fuhrungsgrundsétze war somit angelegt als Impulsmal3nahme zur Initiie-
rung verschiedener Folgeprojekte mit unterschiedlichen Schwerpunkten auf alen Ebe-
nen der Organisation im Sinne von Change Management, die — im Projektauftrag als
Umsetzungsmal3nahmen bereits inkludiert — thematisch im Laufe des Projektprozesses
identifiziert werden sollten; dabel sollte die Unternehmenskultur einerseits als Klammer
all diese Themen umschlief3en und deren Grundlage bilden, andererseits sollte die Un-
ternehmenskultur selbst aber auch durch die Veradnderungsprojekte weiterentwickelt
werden. Statt einer Einzelmal3nahme war das Projekt Fuhrungsgrundsétze und deren
Umsetzung also von vorneherein angelegt als ein systematisches Paket gebindelter
Mal3nahmen, die erarbeitet und anschlief3end umgesetzt werden sollten; es bildet eine
Plattform und zugleich ein Raster, mit Hilfe dessen sich Situation und Bedarf der Orga
nisation analysieren lassen, so dass anschlief3end entsprechende Verénderungen einge-
leitet werden konnen. Gleichzeitig sollte auf diese Weise auch sichergestellt sein, dass
die FUhrungsgrundsétze selbst in der Organisation adaquat verankert und eingebettet
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werden konnten, dass sie zu einem selbstversténdlichen Instrument im Alltag des Un-
ternehmens werden wirden; damit — so die Ausgangstiberlegung — kdnnte die verbrei-
tete Forderung ,FUhrungsgrundsédtze missen auch gelebt werden, um wirksam zu sein‘
tatséchlich erfullt werden. Mit der Initiierung des Projektes Flhrungsgrundsétze als Im-
puls fur die Institutionalisierung von Organisationsentwicklung in der Verlagsgruppe
wollte die Geschéaftsfuhrung des Unternehmens zudem bereits dem Anspruch auf eine
innovative Personalarbeit, die sich insbesondere auch mit Change Management be-
schéftigt, Rechnung tragen und ihm zur Realisierung verhelfen.

Mit den FUhrungsgrundsétzen erhoffte man sich aso die Schaffung eines Steuerungsin-
struments, das in der Organisation selbst entwickelt wirde und damit eine hohe Akzep-
tanz bei den Mitarbeitern und FUhrungskréften hétte und das Impulse setzen wirde auf
allen wichtigen internen Ebenen der Organisation, so dass dort Veranderungen konkret
angegangen werden konnten, immer unter Berlicksichtigung der vorhandenen Unter-
nehmenskultur und auch der bisherigen Starken der Verlagsgruppe. Mit Hilfe dieses
Instrumentes und allen daraus in der Zukunft abzuleitenden Mal3nahmen im Kontext der
Organisationsentwicklung, die auf der Plattform ,FUhrungsgrundsétze® angesiedelt wer-
den kdnnten, wollte man die Organisation aus sich selbst heraus entwickeln, eine Lern-
kultur etablieren, innerhalb derer notwendige Veranderungen zwar top-down initiiert
und vorgegeben wirden, dann aber bottom-up in einem Prozessverlauf erarbeitet wer-
den sollten. Das Motto dieses Ansatzes l&sst sich somit umschreiben als. ,Unterneh-
menskultur bewahren und Verénderungsprozesse bewaltigen‘, um so die Diaektik von
Kontinuitét und Verdnderung aufzulésen und den Rahmen fir eine lernende Organisa-
tion zu schaffen.

3.1.2.2 Aktuelle Fihrungssituation in der Organisation unter Beriicksichtigung der
spezifischen Unternehmenskultur

Mit der Entscheidung der Geschéftsfihrung, Fihrungsgrundsétze als Plattform und

Aufhanger fur Veranderungsmal3nahmen innerhalb der Organisation zu konstituieren,

sollte das Thema Fihrung in der Verlagsgruppe ganz konkret und alltagspraktisch zu-

nachst fokussiert und dann erarbeitet werden. Hintergrund dieser Uberlegung waren
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verschiedene Beobachtungen®, die im Laufe der Zeit zu der Erkenntnis fiihrten, dass
es hier einen konkreten Handlungsbedarf im Unternehmen gab. Dabei handelte es sich
zum Teil um ganz konkrete situationsbedingte Probleme, zum Teil aber auch um cha-
rakteristische Merkmale der Organisation, die sich aus der Unternehmenshistorie und -
kultur heraus entwickelt haben und auch aus ihr erkléren lassen, zum Teil in Analogie
zu den Spezifika, die fur die Verlagsbranche kennzeichnend sind. Dabei kann keiner der
Punkte isoliert betrachtet werden, sondern immer nur im Kontext des Gesamtgefiiges
der Organisation; insofern stehen Fuhrungsprobleme, Kulturspezifika und Situationsva-
riablen in einem komplexen Zusammenhang und bedingen sich gegenseitig.

Befragungsergebnisse aus frilheren Projekten gaben Aufschluss dartiber, dass in der
Verlagsgruppe eine diffuse Unzufriedenheit im Hinblick auf die FUhrungssituation im
Unternehmen herrschte; so wurden seitens der Mitarbeiter Fuhrung, Planung und Orga
nisation als Schwachen der Organisation beklagt. Mit dem Ziel der Analyse dieses
Problems nahmen Mitarbeiter und Fuhrungskréfte der Verlagsgruppe eine Eigenein-
schéatzung vor und diagnostizierten anhand einer systematischen Starken-Schwéchen-
Analyse, angereichert durch die Untersuchung konkreter Fallbeispiele aus dem Unter-
nehmensalltag, einen fir die Branche typischen Laisser-faire-Fuhrungsstil als bei den
meisten Vorgesetzten vorherrschend. So fand man die Definition aus der Literatur™®
bestétigt; danach ist der Laisser-Faire-Fuhrungsstil dadurch gekennzeichnet, dass der
Fuhrungsprozess kaum aktiv gestaltet wird, sondern sich mehr durch ein Machenlassen
beschreiben lésst. Die Fihrungskraft nimmt ihre Aufgaben und Pflichten nur in gerin-
gem Male wahr. Sie kiimmert sich wenig um die Belange der Mitarbeiter und um die
sachgemél3e Delegation von Tétigkeiten und Aufgaben. Es findet also wenig oder so gut
wie keine top-down Steuerung seitens der Fuhrungskréfte statt.

Erkléren l&sst sich dieser eher inaktive Fihrungsstil zum einen mit den dargestellten
Branchenspezifika und zum anderen im konkreten Fall damit, dass die meisten Fih-
rungskréfte — insbesondere die des mittleren Managements — aufgrund ihrer Sach- und
Fachkompetenz zu Fuhrungskréften ernannt oder berufen wurden, ohne in ihren Fih-

%% Die Beobachtungen und Erkenntnisse basieren auf der Analyse verschiedener Firmendokumente,
zahlreicher Gesprache mit Mitarbeitern und Flhrungskraften sowie mit der Geschéftsfiihrung und
schliefdlich Ergebnissen aus friheren Umfragen, die wahrend der Planungsphase des Projektes durch-
gefuhrt wurden und Eingang in die gesamte Konzeption fanden bzw. teilweise sogar deren Grundlage
bildeten.

% \/gl. Seidel, Jung, Redel 1988; Bornecke 2000.
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rungsaufgaben geschult zu werden. Indem viele Flhrungskréfte Flhren also nie als
,Handwerkszeug® gelernt haben, fehlt es ihnen konkret an spezifischem Personalfiih-
rungswissen, vor allem aber auch an dem Bewusstsein, dass Fihren tatséchlich gelernt
werden muss und konkrete Aufgaben beinhaltet, die einen nicht unerheblichen (Zeit-)
Antell des taglichen Arbeitens ausmachen. Nach ihrem Selbstversténdnis tragen die
Fuhrungskrafte der Verlagsgruppe daher in erster Linie die fachliche Verantwortung fir
ihren jeweiligen Bereich, so dass Fuhrung im Firmenalltag in der Regel auf Fachfiih-
rung beschrankt ist, wahrend die Personalfihrung in weiten Teilen unberticksichtigt
bleibt. AuRerungen der Fulhrungskréfte des mittleren Managements, in denen ein gewis-
ses Unbehagen gegenlber der eigenen Fuhrungsrolle sowie Unklarheit Gber die Bedirf-
nisse der Mitarbeiter zum Ausdruck kamen®®, belegen diese These. Auch das Argu-
ment, aus Zeitmangel, meist bedingt durch zu viele inhaltliche und fachbezogene Auf-
gaben, sich hdufig nicht ausreichend um die eigenen Mitarbeiter kimmern zu kdnnen,
représentiert das Verstéandnis von Fuhrung in der Verlagsgruppe. Diese Erkenntnisse
lieffen es notwendig erscheinen, das Thema Fihrung und die damit verbundenen kon-
kreten Aufgaben von Vorgesetzten sowie entsprechende Instrumente grundsétzlich zu
explizieren und in Richtung eines kooperativen Fuhrungsstils einzuftihren und zu schu-

len.

Dartiber hinaus erkléart die frihere Unternehmensgréf3e und damit die Entwicklungsge-
schichte den Fuhrungsstil; war in den vergangenen Jahren ein eher familidres Fuhren
der Kultur und den Erfordernissen des Unternehmens angemessen, so hat das Wachs-
tum in den vergangenen Jahren dazu gefihrt, dass die Anforderungen an ein Wirt-
schaftsunternehmen mehr und mehr in den Vordergrund riickten, insbesondere im Hin-
blick auf FUhrung und interne Strukturen. So ergab die interne Analyse, dass die Auf-
bau- und Ablaufstrukturen der Verlagsgruppe in ihrer heutigen Gestalt nicht mehr an-
gemessen waren, dass sie noch nicht ausreichend und systematisch an die neue Grof3e
und auch an die Marktanforderungen angepasst worden waren. Hinzu kommt, dass das
Wachstum der V erlagsgruppe insbesondere in Form des Zukaufs oder der Neugrindung
von zusétzlichen Verlagen erfolgt ist, so dass die Anforderung der Vereinbarung von

%6 \/on vielen Vorgestzten wurde beispielsweise angenommen, dass ihre Mitarbeiter nicht kontrolliert
werden wollen mit der Konsequenz, dass die Vorgesetzten den Begriff der Kontrolle negativ auffass-
ten und diese so weit wie mdglich vermieden. Mitarbeiter hingegen beklagten gleichzeitig das feh-
lende Feedback zu ihrer Arbeit seitens der V orgesetzten.
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Streben nach Eigenstandigkeit und Profilierung der Einzelverlage einerseits und Ko-
operation und Zusammenarbeit der verschiedenen Verlage unter einem Dach anderer-
seits ebenfalls zu einer erheblichen Steigerung der Komplexitét gefihrt hat. Umso
wichtiger erschien die Entwicklung von Regeln der Fihrung und Zusammenarbeit, die
von allen Mitarbeitern und FUhrungskréften gelebt und akzeptiert werden.

Ein weiterer Punkt, der im Hinblick auf die Ausgangssituation des Projektes Flihrungs-
grundsétze von Bedeutung ist, besteht im Charakter der bis dahin im Unternehmen be-
triebenen Personaarbeit. Diese war in erster Linie administrativ ausgerichtet, nicht
strategisch oder entwicklungsorientiert. Insofern fehlte es zum einen an einem professi-
onell verankerten Verénderungsmanagement sowie an Personen mit fur dieses Hand-
lungsfeld notwendiger Ausbildung und Kompetenz. Es fehlte aber auch — und dieser
Punkt steht wiederum im Zusammenhang mit der Beobachtung, dass Fihrung im Un-
ternehmen nicht gelernt wurde — an einer systematischen Personalentwicklung, ein fir

Verlage typisches Manko™®’

sowie dem Verstandnis ihrer Notwendigkeit. Wichtig er-
schien vor diesem Hintergrund daher zundchst die Sensibilisierung aller Mitarbeiter und
Fuhrungskréafte fir die Notwendigkeit solcher Mal3nahmen, um eine breite Akzeptanz

Zu erwirken.

Und schliefdlich lassen sich noch einige Organisationsbesonderheiten und Merkmale der
Unternehmenskultur identifizieren, die — teilweise Branchenspezifika widerspiegelnd —
Uber die Analyse der eigentlichen FUhrungskultur hinaus relevant erschienen fir die
Ausgangsiiberlegung, in welcher Form das Thema Fuhrung in der Verlagsgruppe adé
quat anzugehen wére. Viele der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte der Verlagsgruppe sind
Akademiker, darunter eine hohe Anzahl an Germanisten, die kritisches Denken schon
qua Ausbildung geschult haben und dariiber hinaus grof3en Wert auf Formulierungen
und Darstellungsweisen legen. Threm Selbstverstandnis zufolge verstehen sie sich als
Intellektuelle, die grofien Wert auf selbstandiges Arbeiten und Mitsprache legen und
ihre Aufgaben nicht einfach unreflektiert ausfihren wollen. Sie arbeiten kreativ und
wehren sich daher gegen zu feste Strukturen und Regeln; ,kreatives Chaos* gilt as an-
zustrebender Wert und stellt einen weiteren Faktor dar, der die Entwicklung eines

Laisser-faire-Fuhrungsstils beglnstigt. Auf der anderen Seite offenbart die Feststellung

%7 Ein Vergleich der grofen deutschen Verlagsgruppen hat ergeben, dass in keinem Fall eine systemati-
sche Personalentwicklung im Unternehmen implementiert ist.
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der Unzufriedenheit der Verlagsmitarbeiter mit dem bestehenden Fihrungsstil und den
vorhandenen Strukturen ein gewisses Bedurfnis nach Struktur und Handlungssicherheit,
nach Fuhrung. Insofern lasst sich eine gewisse Dialektik zwischen dem Wunsch nach
Orientierung einerseits und dem Bestreben, die kreativen Freiraume zu erhalten fest-
stellen, so dass zu planende Mal3nahmen jewells an dem Anspruch zu messen waren,
beides zu vereinbaren und die Dialektik Iebbar zu machen; dies insbesondere well die
fur die Buchbranche notwendige Risikofreude und Kreativitat der Mitarbeiter und Fuh-
rungskréfte bel ihrer Arbeit zu ihrer Entfaltung eines vertrauensvollen Klimas bedurfen.
Umso hoéher sind sogenannte ,weiche Faktoren® in der Arbeitsumgebung, wie z.B.
Teamgeist in der Zusammenarbeit oder eine vertrauensvolle Unternehmenskultur ganz
allgemein zu bewerten. Hinzu kommt, dass die Fluktuation in der Verlagsgruppe ausge-
sprochen niedrig ist und viele Mitarbeiter durch ihre langen Betriebszugehorigkeiten
imponieren (20 und 25 Jahre sind hier keine Seltenheit). Daraus lésst sich zum einen
eine hohe Verbundenheit und Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und
auch mit seinen Produkten ableiten; gleichzeitig aber flhrte dieses Phdnomen in der
Vergangenheit dazu, dass Organisationsstrukturen teilweise um Personen herum kon-
struiert wurden, um auf Empfindlichkeiten einzelner Mitarbeiter und Fuhrungskréfte
Ricksicht zu nehmen, statt sie aus sachlichen Notwendigkeiten abzuleiten und entspre-
chend umzusetzen.

Auf Basis all dieser Analyseergebnisse und Erkenntnisse im Vorfeld erschien es umso
wichtiger, eine Methode fiir die geplanten und al's notwendig erachteten Veranderungs-
mal3nahmen zu entwickeln, die diesen Besonderheiten gerecht wiirde.

3.1.2.3 Anlass und Ziele des Projektes

Vor dem Hintergrund der dargel egten Ausgangsbedingungen sowie der aktuellen Situa-
tion mit all ihren Implikationen, positiv wie negativ, lasst sich der — durchaus fir die
Erkenntnisse aus der Literatur reprasentative — Anlass, das Projekt Flihrungsgrundsétze
in der Verlagsgruppe zu initiieren, einer Art Ubergreifender Zielsetzung gleich, auf fol-
gende Aspekte verdichten:

Fuhrung sollte, nachdem hier Defizite beobachtet und ein gewisser Handlungs-
bedarf offenkundig geworden war, gelernt werden; mit dieser Initiative sollte
langfristig eine Lernkultur etabliert werden.
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Mittels einer Initialmal3hahme zum Zwecke notwendiger Restrukturierungspro-
zesse sollte die Realisierung des Konzepts einer systematischen Organisations-
entwicklung eingeleitet werden. Diese sollte eine Plattform fir Umsetzungs-
mal3nahmen bilden und damit den Motor fur Veranderungen.

Als wichtige Pramisse bel den bevorstehenden Eingriffen in die Organisation
gat der Ansatz, die vorhandene Unternehmenskultur zu bewahren, gleichzeitig

aber auch an die veranderte Situation des Unternehmens anzupassen.

Insofern stellten folgende Ausgangsfragen den Rahmen fir die Konzeption einer Vor-
gehensweise dar:

Welche positiven Auswirkungen ergeben sich aus dem gegenwartigen Fih-
rungskonzept?

Welches sind noch Problembereiche bzw. Schwachstellen des praktizierten Fih-
rungskonzeptes?

In welcher Weise sollte das bestehende Fuhrungskonzept in Zukunft ergénzt
bzw. verbessert werden?

Diese Betrachtungsweise impliziert eine Problem- und Ldsungsorientierung zugleich,
strebt sie doch Verdnderung an, ohne das Vorhandene komplett zu eliminieren. Es galt
also eine sukzessive Anpassungs- und Optimierungsstrategie zu entwickeln, passend zur
vorher skizzierten Kultur in der Verlagsgruppe.

Der konkrete Ansatz, diese abstrakte und Ubergreifende Ziel setzung anzugehen, sie leb-
bar zu machen und dabei die Rahmenbedingungen bestmdglich zu berticksichtigen, be-
stand in der Idee, in einem internen Projektprozess, in den Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte moglichst weitgehend einzubeziehen wéren, Flhrungsgrundsétze fir die Verlags-
gruppe zu entwickeln und auf diese Weise zugleich aktiv sowohl Personal- als auch
Organisationsentwicklung zu betreiben und langfristig im Unternehmen zu installieren.
Daneben bzw. prozessimmanent konnte — indem man den konzeptionellen Uberlegun-
gen die Annahme einer identitéatsstiftenden Wirkung von Leitbildern zugrunde legte —
die Unternehmenskultur fortentwickelt und an die verénderten Bedingungen angepasst
werden. Konkret sollten — abgeleitet aus den Ubergreifenden Vorgaben — mit der Ent-
wicklung von Fihrungsgrundsétzen und unter ausdriicklicher Betonung des hinfthren-

den Prozesses inhaltlich folgende Ziele verwirklicht werden:
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Thematisierung und Diskussion des Themas Fiihrung: Es sollte eine Fokus-
sierung auf und Sensibilisierung fur das Thema Fihrung erreicht werden und
damit ein Problembewusstsein fir die gesamte Thematik und ihre Bedeutung im
Unternehmensalltag. Dabei sollte das bewusste Beschéftigen mit dem Thema
Fuhrung sowie mit den eigentlichen Zielen von Fihrungsgrundsdtzen unter
groitmoglicher Beteiligung von Mitarbeitern und Fuhrungskréften stattfinden,
so dass die Fuhrungsgrundsétze sowohl von oben als auch von unten zunéchst
erarbeitet und schliefdlich akzeptiert und auch getragen wirden.

Flhrung lernen: Indem sich Mitarbeiter und Flhrungskréfte im Rahmen eines
Projektprozesses mit dem Thema Fuhrung auseinandersetzen sollten, wirde ein
Dialog, eine Interaktion entstehen, in der das Thema fundiert erschlossen und
zugleich aktiv gelernt wirde; auf diese Weise sollte Persona entwicklung fir
alle am Projekt Beteiligten betrieben werden, mit dem Ziel, die Fuhrung im Un-
ternehmen insgesamt zu verbessern und selbst als Dialog zu begreifen. Gleich-
zeitig wollte man auf diese Weise die fur Restrukturierungsmal3nahmen notwen-
dige Verdnderungsbereitschaft bei den Mitarbeitern des Unternehmens evozie-
ren und durch das sukzessive Heranflihren an Probleme eine eigene Nachfrage
nach verschiedenen strukturgebenden Instrumenten erzeugen.

Schaffung eines gemeinsamen Grundverstandnisses von Fuhrung: Mittels
der Explikation sowohl der wahrgenommenen bisherigen Fihrungssituation as
auch der Ideavorstellung von Fihrung war intendiert, ein gemeinsames Fuh-
rungsverstandnis aler Mitarbeiter der Verlagsgruppe zu entwickeln und zu
kommunizieren. Zwischen Mitarbeitern und Flhrungskréften sollte auf diese
Weise das gegenseitige Verstandnis fur die jewellige Rolle im Fuhrungsprozess
verdeutlicht und auch verbessert werden.

Erstellen von Richtlinien fur die Zusammenarbeit von Fihrungskraften
und Mitarbeitern: Die Flhrungsgrundsétze sollten die Funktion einer Art
Spielregeln fur die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften
der Verlagsgruppe erfullen. Mit ihrer Hilfe sollten einheitliche V orgehensweisen
im Hinblick auf Fuhrung festgelegt werden, so dass Transparenz und Verhal-
tenszuverldssigkeit fur ale Beteiligten im Fuhrungsprozess sichergestellt wir-
den.
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Generieren eines Beurteilungssystems. Schlieffdlich wollte man mit den Fuh-
rungsgrundsétze ein von Mitarbeitern und Fuhrungskraften selbst entwickeltes
Referenzsystem, eine Orientierungshilfe for das Verhalten sowohl von Fih-
rungskréften als auch von Mitarbeitern generieren, anhand dessen Fihrungs-
leistung beurteilt werden konnte, sowohl von den Betelligten selbst im Sinne der
permanenten Selbstbeobachtung als auch von auf3en mit Hilfe des Messens an
gesetzten Standards.

Koordinationsfunktion von Fuhrungsgrundsitzen: Indem die Zielsetzung
des Projektauftrages als Formulierung von gemeinsamen Fihrungsgrundsétzen
fur die Verlagsgruppe formuliert war, sollten diese ein Medium der Konsensbil-
dung reprasentieren und damit systemimmanent bereits das erste ausdrticklich
umzusetzende FUhrungsinstrument.

FoOrderung der Mativation: Durch die Verbesserung von Fihrung erhoffte man
sich die Forderung der Motivation und daraus resultierend auch der Leistung al-
ler Mitarbeiter der Verlagsgruppe.

Konkretisierung von Konzernvorgaben: Bei der Erarbeitung von spezifischen
Flhrungsgrundsétzen fur die Verlagsgruppe sollten die eher allgemein gehalte-
nen FUhrungsgrundsédtze des Konzerns als Grundlage herangezogen und dann
fr die konkrete Situation der Organisation erweitert und konkretisiert werden.
FUhrungsgrundsatze als I dentitatsstifter: Die Fihrungsgrundsétze sollten, in-
dem sie Ausdruck der gelebten Unternehmenskultur der Verlagsgruppe und da-
mit eine Art USP (unique selling proposition) wéren, einen wichtigen Beitrag
zur Imagebildung des Unternehmens nach innen und nach aul3en leisten. Dahin-
ter stand die Annahme, das Humankapital und auch die Fihrungskultur stelle ei-
nen wesentlichen Wettbewerbsfaktor dar, der nur schwer zu imitieren sei. Auf
diese Weise sollte ein hohes Mal3 an Identitét und Identifizierung der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen geschaffen werden.

Konkrete Umsetzungsmaf3nahmen: Die Fihrungsgrundsdtze sollten in dem
Projektprozess zunachst formuliert und im zweiten Schritt mit Umsetzungsmal3-
nahmen hinterlegt werden. Auf diese Weise sollte die Implementierung der In-
halte im Unternehmen sichergestel It werden.

Eingehen auf Unzufriedenheit der Mitarbeiter: Schlieflich wollte man mit
dem Projekt FUhrungsgrundsétze auf die diffuse Unzufriedenheit der Mitarbeiter
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der Verlagsgruppe im Bezug auf das Thema Fihrung, die sich in vorhergehen-
den Untersuchungen gezeigt hatte, eingehen. Dieses Problem, das moglicher-
weise durch den bereits erwahnten Laisser-faire-Fuhrungsstil mitbedingt war, so
die Vermutung, sollte mittels des Projektes offensiv angegangen werden. Die
dahinterliegende Intention war, eine Einstellungsénderung von einer typischen
Problemorientierungshaltung hin zu einer konstruktiven Lésungsorientierung in
konkreten FUhrungssituationen sowohl auf seiten der Mitarbeitern als auch der
Flhrungskrafte zu bewirken.

Zusammengefasst bestand die allgemeine Zielsetzung der Fihrungsgrundsétze aus der
Sicht der Organisation darin, durch Festlegung kulturadéguater Standards eine Fih-
rungskultur zu etablieren, entsprechende Bedarfsllicken zu decken und die bestmdgliche
Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskréften sicherzustellen, um so die
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit der Organisation zu erhéhen und den lang-
fristigen Erfolg des Unternehmens zu gewdhrleisten. So sollten Fuhrungsgrundsétze
direkt und indirekt zur Zielerreichung der Verlagsgruppe beitragen: Der direkte Beitrag
wurde in der Anpassung und Erweiterung der Qualifikationen der Mitarbeiter gesehen,
der indirekte Beitrag in der Wirkung auf Motivation und Einstellung der Mitarbeiter.

3.1.2.4 Begrindung der Entwicklung eigener Fihrungsgrundséatze fir die
Verlagsgruppe

Die Frage, die sich schliefdlich im Zusammenhang mit der Idee, die Entwicklung eige-
ner FUhrungsgrundsétze als Aufhanger fur die Implementierung verschiedener Struktu-
ren und Prozesse zu nutzen, stellte, war, mit welcher Begriindung eigene FUhrungs-
grundsétze fur die Verlagsgruppe als notwendig zu legitimieren wéren vor dem Hinter-
grund, dass es im Konzern, dem auch die Verlagsgruppe angehért, bereits ein solches
Instrument, zudem mit langer Tradition gab. Die kritische Auseinandersetzung an dieser
Stelle bezog sich auf die Uberlegung, dass wenn die vorhandenen Konzerndokumente
ihre Wirkung entfalten wirden, keine neuen notwendig waéren; wirde sich hingegen
herausstellen, dass schon die Fuhrungsgrundsétze des Konzerns im Unternehmensalltag
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keine malRgebliche Rolle spielen®®, dann kdnnte ebenfalls fraglich sein, ob nun neue

Flhrungsgrundsétze hier mehr Erfolg hétten.

Folgende Argumente wurden — im Sinne einer zusétzlichen Auseinandersetzung mit den
angestrebten Zielsetzungen des Projektes — seitens der Geschéftsleitung explizit als Be-
grindung fur die Entwicklung eigener Fuhrungsgrundsétze fur das Fallunternehmen
herausgearbeitet; Aspekte und Intentionen, die mittels der Konzerngrundsétze al's nicht
leistbar bzw. erreichbar erschienen, weil sie sich konkret auf die Verlagsgruppe bezie-
hen und daher auch hier zu behandeln wéren:

FUhrungsgrundsatze als Desiderat: Es bestand ein Bedirfnis bel Mitarbeitern
und Fuhrungskraften nach allgemein akzeptierten und praktizierten Regeln der
Zusammenarbeit.

FUhrungsgrundsétze als Integrationsfaktor: Das rasche Wachstum der Ver-
lagsgruppe in den letzten Jahren hat die Entwicklung eines gemeinsamen Fuh-
rungsverstandni sses notwendig gemacht.

FUhrungsgrundsatze als Gestaltungsinstrument: Die Fihrungsgrundsétze
sollen eine Basis fur die Entwicklung eines Gesamtsystems von Umsetzungs-
mal3nahmen im Bereich Organisations- und Personal entwicklung bieten, dessen
Bausteine aufeinander abgestimmt sind. Uber die Erarbeitung von inhaltlichen
Ansédtzen zum Thema Fuhrung sollte der Organisationsentwicklungsprozess auf
diese Weise gezielt herbeigefihrt werden, so dass die Flihrungsgrundsétze tber
ihre eigentlichen Inhalte hinaus als Vehikel dienen, Veranderungsprozesse zu
inititeren.

Flhrungsgrundsitze als Corporate |dentity-Element: Fihrungsgrundsétze
sind ein wichtiger Bestandteil der Imagebildung der Verlagsgruppe nach innen
und aul3en.

Eigene Erarbeitung als Garant von Akzeptanz: Da die Leitsdtze von den
Mitarbeitern und FUhrungskréften der Verlagsgruppe selbst erarbeitet werden
sollten, gewahrleisten sie Identifikation und Akzeptanz bei den Mitarbeitern und

damit eine grof3e Umsetzungswahrscheinlichkeit.

%8 Die interessante Frage, ob und wie dezentral organisierte Grolkonzerne mit zahlreichen selbstandi-
gen, sich in ihrer Unternehmenskultur und -situation durchaus unterscheidenden Einzelfirmen sich
zentral solcher kulturwirksamen Instrumente bedienen kénnen und sollten, ist dabei ein ganz eigen-
standiges Thema, dessen Bearbeitung den Rahmen dieser Arbeit Uberschreiten wiirde.
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Flhrungsgrundsitze mussen spezifisch sein: Die Fihrungsgrundsdtze des
Konzerns sind, da sie fur zahlreiche unterschiedliche Firmen und deren Kulturen
gultig sein sollen, sehr allgemein gehalten. Insofern fehlt es an spezifischen, auf
die besondere Kultur und Bedarfslage der V erlagsgruppe angepassten Inhalten.
Der Erarbeitungsprozess als wichtigster Schritt der Implementierung: Als
vielleicht wichtigstes Argument fur die Entwicklung eigener Fihrungsgrund-
sdtze fur und in der Verlagsgruppe wurde das konzeptionelle Anliegen formu-
liert, mit der praktischen Erarbeitung des Themas dieses schon im Unternehmen
und bei Mitarbeitern und Flhrungskréften zu verankern. Dies wére, so die An-
nahme, durch die bloRe inhaltliche Ubernahme von bereits vorhandenen Fih-
rungsgrundsétzen, sei es der Konzerndokumente oder auch anderer vorformu-
lierter Grundsétze, nicht zu erreichen. Statt dessen sollte eine speziell fur dieses
Thema konzipierte Prozessgestaltung al's Rahmen fiir die Erarbeitung selbst pro-
grammatische Methode sein, die Uber die inhatlichen Ergebnisse hinaus eine
Reihe weiterer Effekte freisetzen sollte.

Als inhaltliche Prémisse und handlungsleitende Rahmenbedingung bei der eigenen
Entwicklung von Fihrungsgrundsétzen wurde die Kompatibilitdt mit den Konzern-
grundsétzen festgelegt. Die neu zu erarbeitenden FUhrungsgrundsétze sollten angelegt
sein as kulturspezifische und situationsadaquate Konkretisierung der algemeinen Kon-
zernvorgaben. Auf ihrer Basis wollte man dem Anspruch Genlige leisten, der nie abge-
schlossenen Managementaufgabe der innerbetrieblichen Strukturierung®® anhaltende
Aufmerksamkeit zu schenken und sie kontinuierlich, der Situation und Bedarfslage des

Unternehmens entsprechend, zu Uberprifen und anzupassen.

3.2 Besonderheiten des Modelldesigns

Um das Modelldesign umfassend zu beschreiben, wird im folgenden zunéchst in die aus
den zuvor beschriebenen Ausgangsfragen und Problemstellungen in der Organisation
sowie aus den dargelegten theoretischen Erkenntnissen abgeleiteten bzw. auf sie abge-
stimmten Besonderheiten des Modells eingefuhrt.

Vor dem Hintergrund der in der Ausgangssituation beobachteten Mangel (in) der Orga-
nisation und der daraus abgeleiteten Ziele des Projektes wurden — unterfittert mit theo-

%9 \/gl. Mohn 1993, S. 142.
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retischen Erkenntnissen und Voriberlegungen (wie in Kap. 2 dargelegt) — die Elemente
des Projektdesigns entwickelt. Auf diese Welse sollte sichergestellt sein, dass die Ziele
fur die Organisation die Vorgehensweise des Projektes determinieren, d.h. sowohl die
besonderen Elemente des Designs als auch den Weg der Erarbeitung der Aufgabenstel-
lung. Damit waren die Ziele fUr das Unternehmen der tibergeordnete Leitfaden fur die
Konzeptionsphase, an deren Erreichung sich anschlief3end das Modell wirde messen
lassen. Die Ausgangsfragen fir die Konzeption lauteten daher: Was muss getan werden,
damit die zu entwickelnden Fuhrungsgrundsétze die erwiinschte Wirkung zeigen und
wie sind darlber hinaus die fir das Projekt formulierten Ziele zu erreichen? Worin be-
stehen die vermuteten Erfolgskriterien und wie kénnen diese in den Erarbeitungsprozess
implementiert werden?

Die in der Folge darzustellenden spezifischen, auf die besondere Situation angepassten
bzw. anpassbaren Elemente, die in ihrer Gesamtheit ein Modell im Sinne eines geplan-
ten systematischen Prozesses mit dem Ziel des organisationalen Wandels beschreiben,
sollten diese Anforderungen erfilllen. Sie werden in der Folge zunéchst kurz im Uber-
blick ihrer Gesamtheit und im weiteren Verlauf der Beschreibung der Modellkonzeption
dann an verschiedenen Stellen konkret und vertieft im einzelnen dargestellt.

Zwei-Gruppen-Design zur Erhebung getrennter Perspektiven: Der von der
Geschéftdeitung der Verlagsgruppe formulierte Auftrag der Entwicklung von
Fuhrungsgrundsédtzen und deren Umsetzung sollte im Rahmen eines ca. sechs-
monatigen Projektprozesses erarbeitet werden, wobei die bis heute auch in der
Literatur noch nie in dieser oder &hnlicher Form dargestellte Besonderheit in der
Projektkonzeption darin bestand, dass zu Beginn zwei Teams gebildet werden
sollten, die zun&chst unabhangig und getrennt voneinander parallel an der Auf-
gabenstellung arbeiten und erst im weiteren Verlauf der Erarbeitungsphase zu-
sammengefiihrt werden sollten, sowohl als Gruppe a's auch inhaltlich im Bezug
auf die bis dahin erarbeiteten Ergebnisse. Hervorzuheben ist dabei, dass das eine
Team aus Mitarbeitern und das zweite Team aus Fuhrungskraften der mittleren
Fuhrungsebenen bestehen sollte, so dass zwei unterschiedliche Perspektiven im
Hinblick auf das Thema Fiihrung entstehen und betrachtet werden konnten, die
dann durch die Bildung einer Synthese zwischen beiden Auffassungen zu einem
gemeinsamen Fuhrungsverstéandnis im Unternehmen fuhren sollten. Neben der

durchaus interessanten Frage, ob es Unterschiede im Verstandnis von Fihrung
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zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften derselben Organisation gibt, waren
mit der Erhebung der getrennten Perspektiven bzw. der wahrend der ersten
Halfte der Projektphase stattfindenden Arbeit in getrennten Teams und der an-
schlieffenden Zusammenfiihrung, dem Kern dieses Modelldesigns, insbesondere
folgende Effekte intendiert:

§ Paralelisierung des Erarbeitungsprozesses zur Uberpriifung der Kongruenz
zwischen den beiden Sichtweisen bzw. zur Feststellung von Unterschieden
im Fuhrungsverstandnis von Fihrungskraften und Mitarbeitern.

§ Bericksichtigung sowohl der Perspektive der Fuhrungskréfte als auch der
Perspektive der Mitarbeiter im Hinblick auf das Thema Fihrung und die ent-
sprechenden Probleme und moglichen Losungen, die hier in einem Kontext
stehen. Dabel begrindet die Annahme, dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter,
wenn sie in einer gemischten Gruppe gemeinsam arbeiten, sich dem Thema
Fuhrung aller Wahrscheinlichkeit nach nicht gleichberechtigt néhern, die
Notwendigkeit der Bildung zweier getrennter Gruppen. ES ist zu vermuten,
dass sich die Mitarbeiter in einer gemischten Gruppe eher zurtickhalten und
das Thema Fuhrung als Thema der Fihrungskrafte auffassen und diesen
auch (iberlassen, ohne sich selbst damit als Akteure zu identifizieren.>™
Hinzu kommt, dass es in gemischten Gruppen haufig auch darum geht, die
eigene Positionsmacht durchzusetzen, was der inhaltlichen Konzentration
auf das Thema, die in homogenen Gruppen sicherlich beginstigt ist, und
auch der Intention, ale Sichtweisen gleichermal3en zu berilicksichtigen, im
Wege stehen wirde; dies insbesondere, well anzunehmen ist, dass Fuh-
rungskréfte hier — auch um ihrer Position im Unternehmen gerecht zu wer-
den — eine dominantere Rolle einnehmen wiirden, so dass der Ansatz, Fih-
rung als gleichberechtigten Dialog aufzufassen, bereits in der Modellkon-
zeption unterlaufen, zumindest aber deutlich erschwert wirde.

§ FErarbeitung eines gemeinsamen Fuhrungsverstandnisses, das sowohl aus
Sicht der Fuhrungskréfte als auch aus Sicht der Mitarbeiter der Organisation

und den in ihr arbeitenden Menschen angemessen ist und — anders alsin die-

*0 Diese Vermutung wird im Rahmen der empirischen Untersuchung des Projektverlaufes noch zu unter-
suchen sein.
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sem Bereich haufig anzutreffende top-down-V orgaben — von allen akzeptiert
wird.

§ Anpassung der Projektinterventionen und konkreten Vorgehensweisen sowie
des Arbeitstempos auf die Bedirfnisse der jeweiligen Gruppe. Sollte sich im
Verlauf des Erarbeitungsprozesses herausstellen, dass die beiden Teams sehr
unterschiedlich vorgehen, dann ware die Arbeit in getrennten Gruppen als
Methode legitimiert, sogar unabdingbar, selbst fir den Fall, dass die erar-
beiteten Ergebnisse von Fihrungskraften und Mitarbeitern sich nicht signifi-
kant unterscheiden.

§ Ermaoglichung des Abbaus gegenseitiger Vorurteile durch die enge Zusam-
menarbeit und die intendierte Synthese im zweiten Projektabschnitt.

§ Induktion eines spielerischen Perspektivwechsels zur Unterstiitzung gegen-
seitigen Empathieverhaltens.

§ Steigerung von Spald und Motivation an der Projektarbeit durch eine kon-
struierte ,Konkurrenzsituation®, die die Spannung und gegenseitige Neugier
im Erarbeitungsprozess erhoht. Statt Konflikten in der Anfangsphase, die
z.B. auf Positionsk&mpfen beruhen, soll sich in den beiden parallel arbeiten-
den Teams Begeisterung und Dynamik entfalten.

Damit wird die Konzeption der Arbeit in getrennten Teams nicht nur zu einem

Erkenntnisinstrument zur Feststellung von Unterschieden zwischen Fuhrungs-

kraften und Mitarbeitern, sondern zu einer gezielten Methode, die sicherstellt,

dass beide Ebenen und Perspektiven sich gleichermalien entfalten kénnen und
bertcksichtigt werden.

Mitarbeiter und Fuhrungskréafte der Organisation als Akteure des Prozes-

ses: Indem die beiden Projektteams sich in dem einen Fall aus Mitarbeitern und

in dem anderen Fall aus FUhrungskréften des Unternehmens zusammensetzen,
werden diese nicht nur an dem Entwicklungsprozess beteiligt, sondern selbst die

Handelnden dieses Prozesses. Dieser Ansatz, der der Idee der Organisationsent-

wicklung und in ihrem Kontext der Aktionsforschung entspricht, ermdglicht es,

dem aktuellen Selbstverstandnis des ,mindigen Mitarbeiters® gerecht zu werden,
der nach Selbstverantwortung strebt und es dartiber hinaus ermdéglicht, mit Hilfe
der praktizierten Teamarbeit zugleich einen kooperativen Ansatz im Hinblick

auf die Zusammenarbeit, der ja Ziel des gesamten Projektes ist, bereits im Erar-
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beitungsprozess zu leben. Auf diese Weise werden nicht nur die Fihrungskréfte
des Unternehmens, sondern auch seine Mitarbeiter als Experten des Themas
,Fuhrung‘ betrachtet und — entsprechend dem Ansatz der authentischen Partizi-
pation (vgl. Kap. 2) — inhaltlich gleichberechtigt (!) beteiligt; eine Vorgehens-
weise, die ein stark wertschétzendes Moment beinhaltet, das auf dem Wege der
Identifikation mit dem Thema und der Wahrnehmung des eigenen Beitrags jedes
einzelnen Teammitglieds bindend und dauerhaft motivierend zu wirken geeignet
erscheint und dariber hinaus die spezifische Adaquanz der zu entwickelnden
Fuhrungsgrundsétze im Hinblick auf die konkrete Organisation und ihre Situa
tion sicherstellen soll.

Konsequente Umsetzung des Fihrungsverstandnisses als wechselseitigem
Prozess: In der taglichen Praxis stehen Mitarbeitern, was den Fihrungsprozess
angeht, haufig nur informelle Mittel zur Verfligung; in dem hier vorzustellenden
Modell hingegen sollen sie zum einen fur das Thema Fuhrung sensibilisiert wer-
den; dartiber hinaus werden sie ausdriicklich mit weitreichenden Kompetenzen
ausgestattet, die sie legitimieren, Fihrung als ihr eigenes Thema zu begreifen
und aktiv zu behandeln. Indem Fuhrungskréfte und Mitarbeiter als Teammit-
glieder gleichermal?en an dem Projekt beteiligt sind und ihre Perspektiven so-
wohl inhaltlich as auch prozessual einbringen kénnen, wird durch die Vorge-
hensweise, mit Hilfe derer ein konkretes Fiihrungsversténdnis entwickelt werden
soll, dieses bereits gelebt; es basiert auf einem konstruktiven Dialog, wird im
Dialog erarbeitet. Fortgesetzt wird dieses interaktive Verstandnis durch diverse
inhaltliche Auspragungen, z.B. in verschiedenen noch darzustellenden empiri-
schen Instrumenten, wenn nicht nur Flhrungskréafte, sondern auch die Mitarbei-
ter im Kontext des FUhrungsprozesses zum einen mit Rechten ausgestattet,
gleichzeitig aber auch in die Pflicht genommen und damit als Akteure des Fuh-
rungsprozesses verstanden werden. Ziel ist die Induktion der Erkenntnis bei
Fuhrungskraften und Mitarbeitern, dass beide aktiv zum Fihrungsprozess bei-
tragen und sensibel fir die eigene Rolle sowie die Perspektive des Gegenubers
sein mussen.

Unternenmenskultur: Der Erarbeitungsprozess des gesamten Projektes baut
auf den inhatlichen Beitrdgen der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte auf, z.B. in

Form eigener Erfahrungen aus der Fihrungspraxis wahrend der Teamarbeit;
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diese werden als Input, der die Ausgangssituation im Unternehmen reprasentiert,
verstanden, aufgegriffen und im Projektprozess verarbeitet. Damit soll — ent-
sprechend der beschriebenen Methode der induktiven Organisationsentwicklung
— die Berticksichtigung der aktuellen Situation, der Bedurfnisse und Kultur des
Unternehmens sichergestellt sein; die Organisation, aber auch die Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter werden dort abgeholt, wo sie stehen. Zugleich wird bei
Mitarbeitern und auch bel Fihrungskraften Problembewusstsein geschaffen und
beide Seiten lernen die jeweils andere Perspektive kennen, was zu einem ganz-
heitlicheren Verstandnis von gelebter Fihrung fihrt. An dieser Stelle soll das
Modell durch die Vorgehensweise einerseits die vorhandene Kultur zugrundele-
gen und ihre Kontinuitdt sichern; andererseits soll es aber auch die Einsicht in
die Notwendigkeit von Anpassungen und Veradnderungen evozieren, die zu ei-
nem geplanten Organisationsentwicklungsprozess fuhren, der dann nicht auf
theoretischen Vorgaben, sondern auf den konkreten Bedurfnissen der Mitarbel-
ter des Unternehmens aufbaut. Dabei ist entscheidend, dass Kultur nur gezielt
veradndert werden kann, wenn die Mitarbeiter einer Organisation diesen Veran-
derungsprozess mittragen; anders formuliert: Die Einbeziehung moglichst vieler
in den vorgesehenen Verdnderungsprozess ist — so auch die im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit bereits mehrfach dargelegten Erkenntnisse aus der Literatur —
notwendige Voraussetzung fir seinen Erfolg. Insofern ist das Projektmodell, das
auf verschiedenen Wegen die gesamte Organisation in den Prozess einbindet, in
der Lage, eine kulturelle Schltisselfunktion einzunehmen, indem es fir eine lan-
gerfristige Konstanz in den Grundhaltungen und Kernprogrammen der Zusam-
menarbeit und Entwicklung im Unternehmen sorgt, gleichzeitig aber auch fur
geplante und gesteuerte Verdnderung. Auf diese Weise wird das Verstéandnis,
dass Kontinuitét und Verénderung keine unaufl6slichen Gegensétze darstellen,
sondern — unterstiitzt durch geeignete Rahmenbedingungen — integriert werden
konnen, in dem hier vorgestellten Modell konsequent umgesetzt.

Einbeziehung der gesamten Organisation: Mit Hilfe der Durchfiihrung einer
breit angelegte Mitarbeiterbefragung, bel der alle Mitarbeiter des Unternehmens
zur Teilnahme aufgerufen sind, sollen die Mitarbeiter und Flhrungskréfte der
gesamten Organisation bereits im Entwicklungsstadium der Flihrungsgrundsétze

inhaltlich einbezogen werden, also noch vor ihrer Verabschiedung und Imple-
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mentierung. Dies dient zum einen der Sensibilisierung fur das Thema Fihrung
und Fuhrungsleitsétze und durch das Angebot zu Einflussnahme und Feedback
zugleich auch der Akzeptanz und Identifikation; zum anderen ermdglicht der
Einsatz dieses Instrumentes aber auch die Erfassung zusétzlicher Ideen und Vor-
schldgen, die in den Projektteams moglicherweise bis dahin nicht entwickelt
wurden. Aulerdem sollte auf diese Weise die Méglichkeit genutzt werden, An-
satzpunkte fur Mal3nahmen im Implementierungsstadium der Leitzsdtze, aber
auch hinsichtlich Fuhrung insgesamt zu identifizieren. Letztlich sollte mit Hilfe
der systematischen Erhebung valider, multiperspektivischer Daten und Informa-
tionen die Uberprifung der Reprasentanz von Ansitzen und Ergebnissen des
Projektteams fur die gesamte Belegschaft der Verlagsgruppe sichergestellt und
dem Projektteam selbst damit Entschel dungsunterstiitzung zuteil werden.
Antizipierte Umsetzungsplanung: Indem bereits der Projektauftrag neben der
Entwicklung auch die Implementierung und schliefdlich auch die praktische Um-
setzung von Fihrungsgrundsatzen impliziert, ist der Transfer sowohl der Inhalte
als auch der Prozesserfahrungen von vorneherein Bestandteil des Projektes.
Aber der Ansatz geht noch weiter: Auf Basis der identifizierten Probleme und
der erarbeiteten Inhalte sollen Themen der gesamten Organisation bertihrt und
daraus V eranderungsimpul se entwickelt werden, die teillweise weit Gber die Fih-
rungsgrundsatze hinaus reichen.

Verankerung in einem Gesamtor ganisationsentwicklungskonzept im Sinne
einer Plattform fur Veranderungsprozesse: Insbesondere durch das eben ge-
nannte Merkmal der antizipierten Umsetzungsplanung nimmt das Projekt Ein-
fluss auf die gesamte Organisation. Die Fihrungsgrundsétze sollen — indem sie
das Initialprojekt fur einen breit angelegten Verdnderungsprozess im Unterneh-
men, der verschiedenste Themen und Bereiche betreffen soll, darstellen — in die-
sem profund und vernetzt verankert werden. Statt eines von vielen Dokumenten
im Kanon diverser Verfassungsniederschriften und sonstiger Firmendokumente
zu sein, das beispielsweise Arbeitsvertragen beigelegt wird, sollen die Fuh-
rungsgrundsétze so in einen systematischen Kontext eingebettet werden, dass sie
ein selbstverstandliches Instrument im Alltag des Unternehmens darstellen. Dies
soll gelingen, indem sie — wie bereits beschrieben — in einen systematischen Zu-

sammenhang mit anderen im Unternehmen relevanten Themen gestellt werden,
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die weit Uber das isolierte Thema Fuhrung hinausreichen, fir diese eine Art Ba-

sis darstellen und damit eine aktive Rolle in entscheidenden Bereichen der Or-

ganisation bekommen. Auf diese Weise soll die Forderung ,Fuhrungsgrundsétze
muissen auch gelebt werden, um wirksam zu sein‘ tatsachlich erfiillt werden.

VerknUpfung von Organisations- und Per sonalentwicklungselementen: Der

hier intendierte Projektprozess ist so angelegt, dass Personalentwicklungsele-

mente, also die Forderung der Kompetenzen der Mitarbeiter und Fihrungskréfte,
einen elementaren Stellenwert einnehmen. Auf diese Weise werden — dem klas-
sischen Ansatz der Organisationsentwicklung entsprechend — die Interessen der

Mitarbeiter mit den Interessen des Unternehmens in Ubereinstimmung gebracht.

Im einzelnen ist Uber die Mitarbeit in den Projektgruppen hoher Lernwert auf

folgenden Ebenen intendiert:

§ Fachlich-inhaltliche Kompetenzentwicklung: Systematisches Wissen zum
Thema Fuhrung wird vermittelt; auf3rdem kann durch die Zusammenarbeit
mit Kollegen aus anderen Abteilungen ein besseres Verstandnis und ein
Uberblick tber die Arbeitsweise in der gesamten Verlagsgruppe erworben
werden, der Uber die eigene Téatigkeit hinaus geht.

§ Methodisch-instrumentelle Vorgehensweise: In verschiedenen Stadien des
Projektprozesses werden Qualifikationen wie z.B. Recherchieren, Moderie-
ren und Présentieren systematisch zunéachst durch Schulung aufgebaut und
anschlief3end direkt praktisch von den Teilnehmern umgesetzt.

§ Soziale Kompetenzentwicklung: Durch die abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit in den Projektteams werden organisationsweite Netzwerke gebil-
det, die im normalen Arbeitsalltag so nicht entstehen und die — wie die Er-
fahrung aus friiheren Projekten zeigt — durchaus Uber die thematische Zu-
sammenarbeit hinaus tragfahig sind und in der Folge wiederum positiven
Einfluss auf die tégliche Zusammenarbeit im Unternehmen jenseits des Pro-
jektes haben. Zudem trégt die Mitarbeit in dem Projekt zur Ausbildung eines
Konfliktmanagements bei, kann doch hier der Umgang mit Problemen in-
nerhalb oder zwischen den Teams in einem geschiitzten Raum, einer Art
Moratorium, trainiert und in jeweils konstruktive Ldsungen Uberfuhrt wer-
den.
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§ Emotional-motivationale Entwicklung: Schliefdlich bietet die Teilnahme an
dem Projekt die Mdglichkeit, die eigenen Kompetenzen und Neigungen Uber
die Tétigkeiten des eigenen Arbeitsplatzes hinaus zu erproben und mdogli-
cherwei se neue Fahigkeiten und auch Perspektiven zu entdecken. Dabei for-
dert das Bewusstsein eigener Potenziale sowohl Motivation als auch Selbst-
bewusstsein, was wiederum Uber das Projekt hinaus Einfluss auf die eigene
Tatigkeit hat und damit auf die Leistungsfahigkeit der Organisation.

Verknupfung von PE & OE

Das Konzept ist angelegt als ein Mitarbeiterprojekt, das der
Qualifizierung der Projektteilnehmer und der L6sung
wichtiger Problemstellungen im Unternehmen
gleichermalRen dient.

(fardie (furdas

Mitarbeiter) Unternehmen)
- Projektmanagement - Arbeit an einem
- Moderation aktuellen Thema
- Powerpoint-Schulung - Abteilungstiber-
- Prasentationstechnik greifendes Arbeiten
- Teamwork - Projektarbeit
- Individuelles Coaching - Erarbeitung von

umsetzbaren
Ergebnissen

m) PE & OE - Elemente bilden die Saulen des Ansatzes

Abb. 3.2.1.1: Besonderheiten — Zwei Saulen des Projektes

Insbesondere fur die Mitarbeiter, denen die tagliche Arbeit haufig wenig Gelegen-
heit bietet, diese Kompetenzen gezielt auszubilden, stellt damit die Teilnahme an
dem Projekt eine wichtige Weiterbildungsméglichkeit dar, aber auch fir die Fih-
rungskréafte, die hier wichtige Fihrungskompetenzen jenseits ihres Tagesgeschéftes
praktisch vertiefen konnen. Auch der Transfer des Gelernten und Erprobten findet
durch das Modelldesign glinstige V oraussetzungen, da zum einen der Lernkontext —
anders als bel externen Seminaren, die zum Erlernen der beschriebenen Kompeten-
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zen haufig herangezogen werden — die Organisation selbst ist und zum anderen nicht
nur eine Person, sondern insgesamt 5 % der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte der ge-
samten Verlagsgruppe Teillnehmer des Projektes sind und dieselben Lernerfahrun-
gen machen. Hiermit ergibt sich eine giinstige Voraussetzung firr die Ubertragung
der erworbenen Kompetenzen in den Alltag, well die Durchdringung auf diese
Weise wesentlich wahrscheinlicher ist und der einzelne bel der Erprobung neuer
Verhatensweisen aler Wahrscheinlichkeit nach nicht mit viel Widerstand konfron-
tiert wird, sondern auf Akzeptanz stof3t und so sein Wissen welitertragen kann.
Verknupfung von top-down und bottom-up-Vorgehensweisen: Mit der Ge-
schéftsfuhrung als Auftraggeber des gesamten Projektes ist die wichtige Unter-
stitzung, die ein solches Thema und auch die Vorgehensweise notwendiger-
weise brauchen, gewahrleistet. Neben dem eigentlichen Auftrag und der Vor-
gabe von Zielen, aus denen wiederum die Vorgehensweise fir den Prozess ab-
geleitet wurden, dient auch die Tellnahme der Geschéftsleitung an wichtigen
Teammeetings der Steuerung und Richtungsweisung von oben. Gleichzeitig
werden der Prozess selbst und auch die eigentlichen Inhalte innerhalb des von
oben vorgegebenen Rahmens von den Mitarbeitern und Fihrungskréften, zu-
meist solchen des mittleren Managements, eigenstandig und verantwortlich
gestaltet; der Freiheitsgrad in der Vorgehensweise und in den konkreten Inhalten
soll dabei denkbar grof3 sein. Mit diesem Einlassen auf ein zu Beginn des Pro-
zesses durchaus offenes Ergebnis und dem Verzicht auf ein Prgjudizieren des-
selben sollte der Ansatz, die Mitarbeiter mit ihrer Einstellung bzw. ihrem Ver-
sténdnis und auch ihren Bedirfnissen im Hinblick auf Fiihrung als Dialogpartner
zu begreifen, konsequent umgesetzt werden. Vermittlungsinstanz zwischen den
Beteiligten sollte das Betreuungsteam und dort insbesondere die fur das gesamte
Projekt verantwortliche Leiterin der Organisationsentwicklung sein, die regel-
mal3ige Informationen an die Geschéftsfiihrung geben sowie deren Teilnahme an
Schltisselmeetings einerseits und die Einhaltung der vorgegebenen Rahmenbe-
dingungen und Ziele im Projektprozess andererseits koordinieren sollte.
Teamarbeit: Indem die beiden Projektgruppen aus Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften bestehen, die im Tagesgeschéft vielfach nicht direkt zusammenarbeiten,
kénnen sich wahrend des Projektprozesses ganz eigenstandige, weitgehend au-

tonom arbeitende verlagsgruppentibergreifende Teams bilden. Dies und auch die
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spatere Zusammenfihrung der beiden eigenstandigen Gruppen zu einer Gesamt-
gruppe ermoglicht den Teillnehmern die Erfahrung, in einem Team zu arbeiten,
dessen Gruindung sie von Anfang an mitgestaltet haben.

Projektarbeit im Sinne einer prozessualen Vorgehensweise: Im Unterschied
zu manchen Routinetétigkeiten, die Bestandteil fast jedes Arbeitsplatzes sind,
lernen die Teammitglieder klassische Projektarbeit kennen. Dabei umfasst der
von einem klaren Projektziel gesteuerte Erarbeitungsprozess einen Zeitraum von
sechs Monaten mit klar abgegrenzten unterschiedlichen Projektphasen. Ahnlich
wie der Forschungsprozess in der Aktionsforschung, der nicht derart linear ver-
lauft wie die traditionelle Sozialforschung (mit Hypothesenbildung, Operationa-
lisierung, Datenerhebung und -auswertung und schliefdlich Interpretation der Er-
gebnisse im Hinblick auf die anfangs formulierten Vermutungen)®”, durchl&uft
auch der hier zu beschreibende Projektprozess mehrere Zyklen, wie z.B. Infor-
mationssammlung, Diskurs und Dialog, Entwurf von Handlungsorientierungen,
praktisches Handeln, erneutes Sammeln von Informationen (etwa Uber den Er-
folg des Handelns), erneuter Diskurs, und dies nicht etwa in einer streng vorge-
gebenen Reihenfolge, sondern abgeleitet aus und angepasst an den Stand des
Projektfortschrittes.

Intensive Betreuung durch kombinierte Schulungs-, Beratungs- und Coa-
chingelemente: Die beiden Teams sollten von enem Beratungsteam, dessen
Zusammensetzung sowie Aufgabenverteilung noch zu beschreiben sind, wah-
rend des gesamten Projektprozesses begleitet werden. Dabei bestand die Betreu-
ung aus verschiedenen Formen und wechselte auch hinsichtlich des Intensitéats-
grades; letzteres sollte sicherstellen, dass den Bediirfnissen der beiden Gruppen
jewells angemessen individuell Rechnung getragen werden koénnte. Wenn bei-
spielsweise aso ein konkretes Thema im Team der Mitarbeiter einer umfassen-
den inhaltlichen Schulung bedirfte, bei den Flhrungskraften jedoch nur einer
kurzen Auffrischung, dann konnte diesen unterschiedlichen Ausgangsbedingun-
gen Rechnung getragen werden mit dem Ziel, diese fur den Projektprozess an-
zugleichen. Gleichzeitig sollte auf diese Weise aber auch sichergestellt sein,
dass beiden Teams dieselbe inhaltliche und methodische Unterstiitzung zutell

™ \/gl. Gstettner 1995, S. 266ff.; Moser 1975, S. 146.
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wirde, so dass die Ausgangsbedingungen und schliefdlich die erarbeiteten Er-
gebnisse vergleichbar waren. Im einzelnen umfasste die Betreuung ausdriickli-
che Schulungseinheiten im Sinne von Trainings zu konkreten Themen, bei-
spielsweise Moderation. Beratung wurde dann angeboten, wenn die Teams in-
haltlich Hilfestellung bendtigten. Mit Coachingelementen im Sinne von Prozess-
unterstiitzung schliefdlich sollte der gesamte Erarbeitungsverlauf flankiert wer-
den. Durch dieses flexible System sollte eine umfassende, vor allem aber be-
durfnisgerechte Begleitung des Projektes in inhaltlicher als auch prozessualer
Hinsicht sichergestellt sein.

Ansatz gemeinsamen Lernens: Von und mit anderen zu lernen ist eine Erfah-
rung, die das wirkungsvolle (Zusammen-)Arbeiten in einer komplexen Organi-
sation befdrdert. Durch das hier beschriebene Modell, durch die Anwendung des
Prozesses wird dieser Ansatz gelebt. Indem es inhaltlich um das Thema Fuihrung
geht, wird auf diese Weise Fuhrung lernbar gemacht, so dass auch bel den Be-
teiligten auf Basis eigener Erfahrung eine Abkehr von dem Mythos stattfindet,
Fuhrungskompetenzen seien angeboren und nur charismatischen Naturtalenten
vorbehalten.

Empirische Instrumente als Erhebungs- und Steuerungsinstrumente: Im
Verlauf des gesamten Projektprozesses kommen diverse individuell angepasste
empirische Instrumente zum Einsatz, die neben ihrer Funktion der Erhebung von
Daten vor allem auch so in den Erarbeitungsprozess eingebunden sind, dass sie
bereits wahrend der Projektarbeit zu wichtigen Erkenntnisquellen und damit zu
Steuerungsinstrumenten flr das Betreuungsteam, vor allem aber auch fur die
Teilnehmer der beiden Teams selbst werden. Somit werden die Ergebnisse der
empirischen Untersuchungen nicht erst im Anschluss an das Projekt, sondern
wahrenddessen sukzessive ausgewertet, so dass sie bel der weiteren Projektar-
beit einflief3en und diese flexibel daran ausgerichtet werden kann.
Verklammerung von Theorie und Praxis: Hervorzuheben ist auch die von
vorneherein im Design angelegte Verklammerung von Theorie zum Thema Fih-
rung und Praxisinstrumenten im Sinne von Umsetzungsmal3nahmen, die aus den
zu erarbeitenden FUhrungsgrundsatzen abgeleitet werden, durch sie fundiert und
im Unternehmen verankert werden. Dartiber hinaus ist das hier vorgestellte Mo-

delldesign begrindbar und wissenschaftlich nachweisbar, Uberpriifbar. Esist ab-
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geleitet aus der theoretischen Defizitanalyse, der die Frage zugrunde liegt, wa-
rum Fihrungsgrundsétze so haufig keine Wirkung zeigen, zugleich aber auch
aus der praktischen Problemstellung im Unternehmen. Auf diese Weise sollen
die theoretischen und praktischen Erkenntnisse im Anwendungsfall genutzt und
umgesetzt werden, soll der Erarbeitungsprozess theoretisch fundiert und prak-
tisch umsetzbar werden, sollen die FUhrungsgrundsétze |ebbar werden. Gleich-
zeitig sieht die Konzeption vor, dass die Umsetzungsmal3nahmen selbst durch
die Fuhrungsgrundsétze in einen systematischen Kontext gestellt werden, durch
sie eine Plattform bekommen, auf die sie ruckfihrbar sind. Dabei wirde jede
einzelne Maltnahme fir sich aleine gesehen moglicherweise auch ohne diese
aufwandige Plattform funktionieren; statt aber nur ein einzelnes Themawie Fuh-
rung oder Unternehmenskultur anzugehen, war hier der gesamtheitliche Ansatz
einer Systematik intendiert, die von vorneherein die ganze Organisation umfasst
und die einzelnen Mal3nahmen miteinander verzahnt und daher nur durch eine
Gesamtkonzeption, wie sie hier entwickelt wurde, zu erreichen ist.
Interdisziplindrer Ansatz: Schliefdlich handelt es sich bei der hier beschriebe-
nen Konzeption um einen interdisziplindren Ansatz, der das Thema Fihrungs-
grundsétze aus verschiedenen Perspektiven betrachtet und sowohl wissenschaft-
lich als auch praktisch in den Kontext verschiedener betriebswirtschaftlicher,
psychologischer und soziologischer Ansétze stellt, wie an verschiedenen Stellen
beschrieben.

Betrachtet man al die beschriebenen konkreten Elemente in ihrer Gesamtheit, dann
wird deutlich, dass das Modell zur Erarbeitung und Implementierung von Fihrungs-
grundsétzen im hier verwendeten Sinne auf Grundsédtzen beruht, die es determinieren.
Diese Grundsétze beschreiben die Mal3stébe, an denen es sich orientiert und dienen
gleichzeitig als Kriterien, an denen es gemessen werden kann. Auf einem abstrakteren
Niveau als die zuvor beschriebenen konkreten Designelemente basiert das Modell also
insbesondere auf folgenden Pramissen im Sinne von Kriterien:

Systematisch: Der Erarbeitungsprozess ist geplant angelegt und auf vorgege-
bene Ziele abgestimmt. Eine systematische Herangehensweise bei der Entwick-
lung von FUhrungsgrundsdtzen bedeutet, die interne Konsistenz der Mal3nah-
men, Inhalte und Prozessschritte mit dem Ubrigen Handeln im Unternehmen si-

cherzustellen, und statt isolierter Einzelmal3nahmen, die losgeldst vom Unter-
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nehmenskontext durchgefiihrt werden, ein Mal3nahmenbiindel in einem systema-
tischen Kontext zu entwickeln. So missen, wenn die FUhrungsgrundsétze eine
Passung zwischen den Anforderungen der Organisation und den Menschen, die
dort arbeiten, herstellen sollen, die Vorgehensweise und gleichfals die Inhalte,
die zu dieser Passung fuhren sollen, den jeweiligen Bedingungen der Organisa
tion angeglichen werden.

Ganzheitlich: Die Vorgehensweise berlicksichtigt vergangene, gegenwartige
und zukinftige Entwicklungsprozesse im Unternehmen, sowohl bezogen auf
kulturelle Aspekte as auch im Hinblick auf wirtschaftliche Rahmenbedingun-
gen.

Entwicklungsorientiert, dynamisch: Unabdingbare Verénderungen werden
durch den Erarbeitungsprozess in ihrer Notwendigkeit verdeutlicht und schlief3-
lich antizipiert bzw. eingeleitet.

Prozessorientiert: Die Erarbeitung des Projektthemas erfolgt in einem zykli-
schen Prozess, der wiederum selbst Tell des Ergebnisses wird.

Strategisch: Thema und Ziele stehen in engem Bezug zur Unternehmensstrate-
gie, so dass durch das Modell und die zu erwartenden Ergebnisse der Projektar-
beit das unternehmerische Handeln und die unternehmerischen Ziele optimal
unterstiitzt werden.

Integriert: Das Projekt findet nicht isoliert statt, sondern ist — sowohl inhaltlich
als auch organisatorisch — im Zentrum der Organisation verankert, hat dort seine
Plattform, von der aus es auch nach Abschluss der aktiven Erarbeitungsphase
weitergefthrt werden kann.

Organisiert: Die Interventionen rund um den Projektprozess erfolgen abge-
stimmt und systematisch, angepasst an die aktuelle Erarbeitungsphase und die
Befindlichkeiten und Bedurfnisse in den Teams.

Professionell: Die wissenschaftliche Fundierung der Inhalte sowie die sukzes-
sive Uberprifung und Evaluation wichtiger MaRnahmen und Interventionen
stellt deren Wirkung sicher und macht sie steuerbar.

Praxisorientiert: Mit Hilfe der konkret geforderten Umsetzungsideen bereits zu
Beginn des gesamten Projektes und der Ableitung derselben aus den konkreten,
sich aus der taglichen Arbeit ergebenden Problemen in der Verlagsgruppe, ist
das Modell im Kern auf praktische Anwendbarkeit angel egt.
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Transferorientiert: Uber die reine Vermittlung von inhaltlichem Wissen zum
Thema Fuihrung und Organisation hinaus ist das Modell darauf ausgerichtet, so-
wohl Lernerfahrungen im Erarbeitungsprozess und in der Teamarbeit zu ermdg-
lichen as auch das Gelernte parallel in die Praxis umzusetzen; dies gilt sowohl
fur den einzelnen Tellnehmer als auch fir die Organisation, entsprechend dem
Ansatz der Lernenden Organisation.

Visionédr, gestaltend: Auf der Basis einer problem- und defizitorientierten
Analyse der Ausgangssituation soll der Projektprozess zu einer — und das ist der
entscheidende Ansatz — potenzialorientierten Anpassung defizitérer FUhrungs-
qualifikationen und -strukturen an veranderte Anforderungen fihren. Dabei be-
steht das gestaltende Element in der induzierten Imagination und Antizipation
im Sinne eines Blickes in die Zukunft einer bedarfsgerechten Fiihrungssituation
im Unternehmen, deren praktische Umsetzung bereits durch den Projektprozess
selbst eingeleitet wird.

Dialogisch, teamorientiert: Die Aufgabenstellung wird im Team erarbeitet,
ohne dass die Ergebnisse inhatlich prgudiziert sind. Vielmehr werden diese
durch Interaktion und Kooperation zwischen Mitarbeitern, Fihrungskraften und
der Geschéftsleitung entwickelt und in dieser Entwicklung bereits gelebt.
Wertorientiert: Der hier entwickelte Ansatz ist darauf ausgerichtet, die beste-
hende Unternehmenskultur zu erhalten und weiterzuentwickeln. Ferner trégt das
Modell dazu bei, die Organisation nicht as rein 6konomische Einheit zu be-
trachten, sondern als sozialen Verbund, in dem Fihrungskréfte und Mitarbeiter
den wichtigsten Stellenwert haben und sich mit der Organisation und ihren Zie-
len identifizieren. Somit leistet das Projekt einen identitétsstiftenden Beitrag.

Zusammengefasst besteht die Besonderheit des hier beschriebenen Modelldesignsin der
systematischen Gesamtheit seiner Einzelelemente, die es zu einem integrierten Gesamt-
konzept machen. Es représentiert einen ganzheitlichen Ansatz, der in die Organisation
SO eingebettet ist, dass es einen Prozess von der Formulierung einer konkreten Zielset-
zung Uber die Entwicklung von Flhrungsgrundsatzen hin zur Umsetzung geplanter or-
ganisationstibergreifender Mal3nahmen, die schliefdlich als gelebte Fiihrungskultur in die
V erlagsgruppe eingehen, ermoglicht.
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3.3 Rollenverteilung — Charakterisierung der jeweiligen Auf-
gaben

In den folgenden Abschnitten werden die Rollen der fur das Projekt relevanten Instan-
zen und Personen beschrieben. Dabei wird insbesondere auf die jeweiligen Aufgaben
und Verantwortlichkeiten, aber auch auf die jeweilige Bedeutung innerhalb des gesam-

ten Projektes in der Organisation sowie auf psychol ogische A spekte einzugehen sein.

3.3.1 Teams

Wie bereits zuvor beschrieben, besteht eine der wichtigsten Besonderheiten in dem vor-
gestellten Modellkonzept darin, das gesamte Projektthema von Beginn des Prozesses an
in zwei getrennten Gruppen zu erarbeiten. So sollten die eine Gruppe, bestehend aus
Fuhrungskraften, und demgegentiber die andere Gruppe, bestehend aus Mitarbeitern
ohne Fuhrungsverantwortung, in der ersten Projektphase getrennt voneinander, parallel
an demselben Projektauftrag arbeiten. In der zweiten Phase des Projektprozesses sollten
dann mittels der Zusammenfiihrung der Gruppen gemeinsame Ergebnisse erarbeitet
werden, die das Resultat des Projektprozesses abbilden. In beiden Gruppen waren je-
weils neun Tellnehmer vorgesehen, so dass man mit insgesamt 18 Teilnehmern, die
sich aktiv mit dem Thema Fuhrungsgrundsétze in der Projektarbeit beschéftigen wir-
den, bereits von einem nennenswerten Antell aller in der Organisation tétigen Mitar-
beiter sprechen kann®". Dies gilt insbesondere in der Gruppe der Fiihrungskrafte, deren
Antell an Tellnehmern im Verhdltnis zu ihrer Gesamtzahl in der Organisation damit bei
ca. 25 % liegt°”®. Diese GréRenordnungen sollten, im Kontext mit der Verankerung des
Projektes auch bei weiteren wichtigen Instanzen in der Organisation (Geschéaftsfihrung,
Betriebsrat und Personalabteilung) sowie der breit angelegten Mitarbeiterbefragung, die
jedem einzelnen Mitarbeiter die Mdglichkeit bieten sollte, sich — auch ohne Tellnahme
an dem Projekt — aktiv an dem Thema Fihrungsgrundsétze und deren Gestaltung zu
beteiligen, eine grélitmadgliche Aufmerksamkeit und Aktivitdt sowie Akzeptanz fur das
Thema Fuhrungsgrundsétze bel allen Mitarbeitern in der gesamten Verlagsgruppe si-
cherstellen.

2 Bej ca. 400 Mitarbeitern insgesamt handelt es sich um etwa 5 %; betrachtet man nur die im Innen-
dienst Tétigen, fur die die Fihrungsgrundsétze in erster Linie Relevanz in der praktischen Arbeit ha-
ben, dann erreicht der Teilnehmeranteil sogar ca. 7 %.

>3 |nsgesamt gibt es tiber alle Hierarchieebenen betrachtet ca. 40 Fiihrungskrafte in der Verlagsgruppe.
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3.3.1.1 Recruiting

Vor Beginn des Projektes hatten — auf Basis einer Informationsveranstaltung mit Vor-
stellung von Konzept und Vorgehensweise — alle Mitarbeiter und Flhrungskréfte der
Verlagsgruppe die Moglichkeit, sich aus eigenem Antrieb und entsprechend ihrer Posi-
tion im Unternehmen fur eine aktive Teilnahme in einem der Teams zu bewerben. Dar-
Uber hinaus war vorgesehen, dass der Coach — in Absprache mit den jeweiligen Vorge-
setzten — gezielt einzelne Mitarbeiter und Fihrungskréfte ansprechen sollte, um sie fur
eine Tellnahme zu gewinnen. Wichtigstes Kriterium fur die Auswahl der anzusprechen-
den Kandidaten sollte — neben der Berlicksichtigung von freien Kapazitéten oder bis-
lang noch nicht erfolgten Teilnahmen an adhnlich gelagerten Projektarbeiten — eine
groitmogliche Heterogenitét in den beiden Teams sein, nicht also Fachkenntnisse oder
vermutete Eignung. Diese Einzelgesprache wirden die Méglichkeit erdéffnen, Vorbe-
halte gegeniiber einer Teilnahme, mit denen — aus der Erfahrung friiherer Projektbetreu-
ungen heraus — gerechnet wurde, zu beseitigen. Vermuteter Hintergrund dieser Vorbe-
halte war zum einen der Arbeits- und Zeitaufwand, der sich durch eine Teilnahme an
dem halbjéhrlichen Projekt ergibt, zum anderen aber auch Zweifel an der Relevanz und
Umsetzbarkeit des Themas Fuhrungsgrundsdtze. Umso wichtiger erschien es, konzepti-
onell die Moglichkeit vorzusehen, diese Punkte konkret aufzugreifen und bereits im
Vorfeld zu berticksichtigen und zu kléren. Dank dieser Kombination verschiedener Re-
cruitingwege sollte neben der geplanten Teilnehmerzahl auch eine heterogene Zusam-
mensetzung in beiden Teams erreicht werden; zugleich sollte dabei — und das war eine
entscheidende Vorbedingung, die auch mit der Geschéftsleitung abgestimmt war — eine
Freiwilligkeit der Mitarbeit an dem Projekt bel jedem Teilnehmer gewahrleistet sein.

3.3.1.2 Zusammensetzung

Die Mitglieder der beiden Teams sollten sich je nach Gruppe in einer Fihrungs- oder
Mitarbeiterposition befinden, wobel der Begriff der Flhrungsposition bzw. Fihrungs-
kraft durch die ihr Gbertragene Personalverantwortung definiert ist. Innerhalb beider
Teams ging es, wie bereits angedeutet, um grofltmogliche Heterogenitéat, d.h. die
Teammitglieder sollten aus moglichst vielen unterschiedlichen Abteilungen stammen
und unterschiedlich lange Betriebszugehorigkeit aufweisen. Zudem war auch — soweit
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moglich>™ — auf eine ausgewogene Zusammensetzung von mannlichen und weiblichen
Mitarbeitern und Fuhrungskréften zu achten.

Als gunstig fur das gesamte Projekt ist schliefdlich folgender Aspekt hervorzuheben, der
als Grundannahme in die Planung der konkreten Vorgehensweise einging: Mitarbeiter
eines Verlages weisen im Allgemeinen aufgrund ihrer Tatigkeit und ihres Ausbildungs-
hintergrundes einige Merkmale auf, die die detaillierte exemplarische Beobachtung und
Dokumentation eines solch komplexen Modells und Themas erleichtern und beférdern,
wie z.B. eine gut ausgepragte Fahigkeit zur Selbstreflexion sowie eine besondere Befé&-
higung zur Verbaliserung eigener Gedanken, Einstellungen, Zusammenhadnge, Be-
farchtungen und Erfahrungen, die dann — so die der Konzeption und Anwendung des
Modells zugrundeliegende Erwartung — auch malf3geblichen Einfluss auf den Erarbei-
tungsprozess haben wirden.

Schliefdich ist bei der Gruppe der Fuhrungskrafte zu bemerken und im Rahmen der
Konzeption von Thema und Modell von grof3er Bedeutung, dass diese sich in der Regel
in einer Doppelrolle befinden, sind sie doch immer zugleich Flhrende, aber auch Ge-
fUhrte. Insofern sollte insbesondere das mittlere Management eine bewusst in dieses
Thema bzw. in den Prozess eingebundene Zielgruppe reprasentieren, da sich — wie be-
reits friher beschrieben — auf dieser Ebene haufig FUhrungskrafte aus Fachspezialisten
ohne Fuhrungserfahrung rekrutieren und diese Zielgruppe in der Folge, d.h. nach ihrer
Beforderung im Hinblick auf Personalentwicklung und das Thema Fihrung oft ver-
nachldssigt wird; gleichzeitig aber stellen die Flhrungskréfte der mittleren Ebenen in
der Regel tragende Saulen in Organisationen dar, so dass es umso wichtiger erscheint,
gerade hier adaquate Initiativen zu ergreifen.

3.3.2 Projektleitung und Betreuung der Teams

Die Leitung des Projektes sowie die Betreuung der Teams wahrend der gesamten Pro-

jektphase sollte von drei verschiedenen Personen mit jeweils unterschiedlichen Rollen,

d575

Perspektiven und Aufgaben, die im einzelnen zu beschreiben sind®", wahrgenommen

werden. Die kombinierte Zusammensetzung des Betreuungsteams aus internen und ex-

™ Der Frauenanteil in der Verlagsgruppe liegt zwischen 70-80 %.

" Diese Beschreibung basiert auf einer Charakterisierung und Einschatzung der Projektassistentin, die
diese Aufgabe im Rahmen ihrer Rolle als Dokumentatorin und Beobachterin des gesamten Projekt-
prozesses sowie der Rahmenbedingungen Ubernahm.
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ternen Personen — einem externen Berater, einem internen Coach und einer Projektas-
sistentin — und deren entsprechenden Perspektiven bzw. Know-how zielte auf die Reali-
sierung einer Art Tandem-Beratung in der Projektleitung ab, deren Stérke vor allem
darin gesehen wurde, eine komplexe Sichtweise mit unterschiedlichen Schwerpunkten
in die Projektarbeit einzubringen. Dariliber hinaus sollte auf diese Weise aber auch eine
umfassende Betreuung und Hilfestellung zu unterschiedlichsten Aspekten der inhaltli-
chen Themenerarbeitung sowie der Zusammenarbeit bzw. der Organisation der Projekt-
arbeit neben dem eigentlichen Tagesgeschéft fir die Teams bzw. die einzelnen Tell-
nehmer sichergestellt werden. Nicht zuletzt wirde die Ubergeordnete Aufgabe der Pro-
jektleiter bel diesem (Kultur-)Verdnderungsprozess darin bestehen, neben der Vermitt-
lung inhaltlicher Inputs und des Angebots organisatorischer Unterstiitzung vor allem
auch Vorbehalte, Zweifel und Unsicherheiten seitens der Beteiligten abzubauen, diese
stets aufs neue — auch wahrend schwieriger Projektphasen — zu motivieren sowie Kom-
petenz und Glaubwurdigkeit zu demonstrieren. Die so konzipierte Betreuung der Teams
basiert auf dem bereits beschriebenen Konzept der Aktionsforschung, indem die
Betreuungspersonen aktiv am Forschungsprozess teilnehmen, sogar Teil des Prozesses
werden und mit den ,Beforschten® in Dialog treten sollten, um gemeinsam Verande-

rungsprozesse zu initiieren.

3.3.2.1 Externer Berater / Trainer

Der externe Betreuer des Projektes, ein selbststandiger Unternehmensberater mit pro-
funden Branchenkenntnissen und langjdhriger eigener Verlagserfahrung, im Fallunter-
nehmen vielen Mitarbeitern bereits durch frihere Projektarbeiten bekannt und vertraut,
hatte auf Basis der vereinbarten Rollenverteilung schwerpunktmaliig folgende Aufga
ben:

Projektkonzeption, zusammen mit dem Ubrigen Projektleitungsteam

Moderation der Projekttage und Workshops

Initialiserung und in der Folge Einhaltung der tbergeordneten Projektstruktur
sowie des Projektplans in inhaltlicher und zeitlicher Hinsicht

Konzeption und Durchfihrung von Schulungsbausteinen, Trainingseinheiten
und inhaltlichen Inputs, jeweils angereichert durch seine Perspektive ,von au-
Ren®
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Aufgrund seiner Aufgaben in den Teams auch als Trainer bezeichnet, war der externe
Berater gemeinsam mit dem Coach und der Projektassistentin im Vorfeld an der Kon-
zeption des gesamten Projekts beteiligt, sowohl inhaltlich al's auch organisatorisch, also
hinsichtlich der Ziele, des Design und der Vorgehensweise sowie eines konkreten Ter-
min- und Ablaufplans.

Wahrend des Erarbeitungsprozesses selbst war seine Anwesenheit ausschliefdlich an den
Projekttagen sowie an den Workshops vorgesehen, den Meilensteinen des Projektes.
Kennzeichnend fir seine Rolle ist die Leitung und Steuerung dieser Meetings mittels
gangiger Beratungs- und Trainingsmethoden, wie z.B. Moderation, Kartenabfragen,
Dokumentation von Diskussionspunkten auf Flipcharts, aber auch die Durchfihrung
von Schulungen und die Impulsgebung durch inhaltliche Inputs sowie die Strukturie-
rung des Projektplans sind steuernde und Systematik vermittelnde Instrumente fir den
Erarbeitungsprozess, die dem gesamten Projekt Struktur geben und dazu beitragen soll-
ten, erarbeitete Ideen und Ergebnisse zu sortieren, auf den Punkt zu bringen. Schliefdich
sollte die neutrale Moderation durch den Berater dafirr sorgen, dass Diskussionen zeit-
lich und inhatlich nicht ausufern und von emotionalen Auspragungen stets auf eine
sachliche Ebene zuriickgefhrt wiirden; vor allem aber sollte die Moderation und Struk-
turierung durch den Berater gewéhrleisten, dass die Projekttage und Workshops stets
mit konkreten greifbaren Ergebnissen und Aufgabenverteilungen auf Basis des Projekt-
planes abgeschlossen wirden, was fur den Projektfortschritt, aber auch fur die Team-
mitglieder — insbesondere in motivationaler Hinsicht — als aul3erordentlich bedeutsam
angenommen wurde.

Als Externer, der in Abstdnden mehrerer Wochen mit den Teams zusammentreffen und
fur diese verfligbar sein sollte, kann der Berater Projektfortschritt und erarbeitete Er-
gebnisse mit dem Blick von auf3en beobachten und bei Bedarf entsprechend mit Erfah-
rungen aus anderen Kontexten anreichern; dies erschien insbesondere fir die Félle von
grofRer Bedeutung, in denen sich die Arbeitsansétze oder die Perspektiven, z.B. auf-
grund einer gewissen ,Betriebsblindheit® der Ubrigen Projektteilnehmer, als zu einge-
schrénkt darstellen oder die Diskussionen an einen Punkt gelangen wirden, an dem
neue Impulse gesetzt werden missen, um zu Veranderungspotenzialen zu gelangen.
Sowohl seine Rolle als Leiter und Moderator der Projekttage und Workshops, als auch
seine Erfahrung als Verlagsexperte waren Aspekte, die gezielt dazu beitragen sollten,



3 SynFO — Konzeption des Modells 233

ihm Akzeptanz und Respekt in beiden Teams zu verschaffen. Der Auftrag des Beraters
endete mit Abschluss der Projektphase.

3.3.2.2 Leiterin Personal- und Organisationsentwicklung / Coach

Der Coach, im Fallunternehmen fir den Bereich Personal- und Organisationsentwick-
lung zustandig, war Impulsgeberin fir das gesamte Projekt. Indem diese fir den ge-
samten Projektprozess inklusive der Abstimmung mit der Geschéftsleitung sowie die
anschlieffende Umsetzungsphase der Ergebnisse verantwortlich und dabei permanent
vor Ort anwesend, d.h. fir die Teams sowie fir die einzelnen Teilnehmer ansprechbar
sein wirde, war ihr eine sehr zentrale Rolle in dem Prozess zugedacht. Diese l&sst sich
schwerpunktmafdig an folgenden Aufgaben festmachen:

Projektkonzeption, zusammen mit dem Ubrigen Projektleitungsteam

Recruiting der Teammitglieder

Abstimmung mit der Geschéftsfiihrung und Sicherstellung des Informationsflus-
ses

Ansprechpartner und Vermittlerinstanz fir die Teams und die einzelnen Tell-
nehmer

Fachmentorin fUr inhaltliche Diskussionen und Fragen wahrend des gesamten
Projektprozesses

Psychologische Begleitung der Projektarbeit bzw. der Teams im Sinne eines
Coach

Mit Unterstiitzung des externen Beraters und der Projektassistentin entwarf der Coach
das Projektkonzept und prasentierte Thema und vorgeschlagene V orgehensweise bel der

Geschéaftsdleitung, um deren Genehmigung einzuholen.

Trotz der Benennung konkreter Aufgaben war die Rolle des Coaches wahrend des akti-
ven Projektprozesses bereits in der Konzeption komplexer angelegt und damit in vieler
Hinsicht unklarer und schwerer zu definieren as die des Trainers. Auch hier findet sich
eine leitende Rolle als im Unternehmen fur das gesamte Projekt Verantwortliche sowie
eine Mentorenrolle aufgrund der beruflichen Fachkompetenz. Darlber hinaus — und das
war als Schwerpunkt der Aufgabe Grundlage fir den Begriff des Coach — ist die bera-
tende, motivierende und integrierende Funktion aufgrund fachlicher, personlicher und
psychologischer Qualifikationen in dieser Rollenbeschreibung hervorzuheben, die vor
allem auf dem Wege der permanenten Kommunikation mit allen Beteiligten realisiert
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werden sollte. Aufgrund der aktiven Begleitung aller Teammeetings sowie der Teil-
nahme an inhaltlichen Diskussionen sollte der Coach in beiden Teams zeitweise auch
die Rolle eines Teammitglieds einnehmen, begiinstigt dadurch, dass sie innerhalb der
Verlagsgruppe als Kollegin fast alle Projektteilnehmer bereits vor Projektbeginn per-
sonlich, mindestens durch Gespréche, teilweise sogar durch die Zusammenarbeit in fri-
heren Projekten kannte. Zugleich sollte sie als Vertrauensperson zur Verfligung stehen,
indem sie den Auftrag einer Vermittlerinstanz tUbernahm, zwischen allen Teilnehmern
innerhalb der Projektteams, aber auch auflerhalb, d.h. zwischen allen Instanzen oder
Personen, die in irgendeiner Weise mit dem Thema oder dem Projekt in Berihrung ka
men, insbesondere auch der Geschéaftsfihrung. Somit sollten sich Rolle und Aufgabe
des Coach mit der des Beraters aufgrund der sehr unterschiedlichen Schwerpunkte und
auch Sichtweisen auf den Erarbeitungsprozess sowie die inhaltlichen Ergebnisse opti-
mal erganzen.

Durch ihre steuernde und impulsgebende Rolle und leitende, zugleich aber auch ver-
mittelnde Funktion im gesamten Projekt sowie mit Hilfe der gezielten Motivation der
Teams versprach man sich seitens des Coach wichtige psychologische Einfliisse im Er-
arbeitungsprozess.

Als problematisch an der Rolle des Coach wurde bereits in der Konzeption erkannt,
dass die Teams bzw. die Projektteilnehmer durch die permanente Anwesenheit und An-
sprechbarkeit, die Interventionen und das — durch die Funktion im Unternehmen be-
dingte — grof3e Interesse am Gelingen des Projekts auf der Seite des Coaches in der ge-
meinsamen Arbeit dazu neigen kénnten, den Prozess kaum selbst zu steuern, sondern
die Verantwortung fur das Projekt an den Coach oder das gesamte Betreuungsteam zu-
rickzudel egieren.

3.3.2.3 Projektassistentin

Die Projektassistentin, Studentin und zugleich freile Mitarbeiterin in der Verlagsgruppe
im Bereich Personal- und Organisationsentwicklung, sollte das Projekt auf Basis fol-
gender Aufgabenstellung begleiten:

Organisation und Koordination des Projektprozesses sowie der Rahmenbedin-
gungen der Projektarbeit (Termine, Projekttage und Workshops, Unterlagen,
Seminarraume, usw.)
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Beobachtung und Dokumentation von Projektprozess und Ergebnissen sowie
Kontrolle der Einhaltung verabredeter Projektfortschritte

Zentrale Anlaufstelle fir organi satorische Fragen und gesammelte Unterlagen
Arbeitsunterstiitzung fur die Teammitglieder innerhalb der Projektarbeit

Indem die Projektassistentin fur Organisation und Dokumentation des gesamten Pro-
jektes verantwortlich war, war ihr eine wichtige unterstiitzende Rolle zugedacht, sowohl
fUr die beiden Projektgruppen as auch fur Trainer und Coach. Zu den organisatorischen
Aufgaben gehorten die Koordination von Terminen und Projekttagen sowie die Bereit-
stellung aler notwendigen Unterlagen und Materiaien, die die Teammitglieder fr ihre
inhaltliche Arbeit brauchten. Genau wie der Coach sollte auch die Projektassistentin an
allen Teammeetings teilnehmen. Ihre Rolle als Dokumentatorin, betraut z.B. mit dem
Schreiben der Projektplane sowie aler Ergebnis- und Verlaufsprotokolle, aber auch die
regelmaliige schriftliche Darstellung der erarbeiteten Ergebnisse sollten gewéhrleisten,
dass die Projektassistentin wahrend des gesamten Zeitraums einen Uberblick tber den
Stand der Dinge und den inhaltlichen und organisatorischen Verlauf des Projekts hat.
Damit war geplant, bel ihr die Faden zusammenlaufen zu lassen, so dass sie Anlauf-
stelle fur Fragen jeglicher Art seitens der Teammitglieder oder der Betreuer ware.
Gleichzeitig sollte sie die offenen Punkte und Arbeitsschritte, die noch zu erledigen wa-
ren, kontrollieren, und gegebenenfalls die einzelnen Teilnehmer an die Ubernommenen
Aufgaben erinnern. Darlber hinaus war sie beauftragt, auch Trainer und Coach laufend
Uber den Stand der Dinge sowie Uber noch zu kléarende Punkte zu informieren. Hervor-
zuheben ist bel der Konzeption dieser Rolle auch die Funktion als Prozessbeobachterin,
deren Eindriicke Eingang in die Dokumentation des Projektverlaufes sowie die Rollen-
beschreibungen und Charakterisierungen der einzelnen Instanzen nehmen und dartber
hinaus eine wichtige Feedbackfunktion auch fur Trainer und Coach erfillen sollten.
Schliefdich war geplant, dass sie die Teams bzw. einzelne Teilnehmer u.a. durch die
Ubernahme von Aufgaben wie das Erstellen von Prasentationen, Recherche von Unter-
lagen und Literatur etc. entlasten und unterstiitzen sollte. Neben ihrer auf der organisa
torischen Téatigkeit und Koordination des Projektes basierenden wichtigsten unterstiit-
zenden Funktion sollte sich die Teamassistentin — ahnlich wie der Coach — durch die
aktive Beteiligung an den inhaltlichen Diskussionen der Teams durchaus in diese integ-

rieren.
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Insgesamt ist mit der dargestellten Konzeption der Betreuerrollen die Realisierung des
fUr die Organisationsentwicklung typischen Ansatzes der ,Hilfe zur Selbsthilfe® inten-
diert; Experten des Prozesses bleiben die Teammitglieder.

3.3.3 Geschaftsfuhrung

Die Geschéftsfiuihrung als Auftraggeber des Projekts stellte die wichtigste Instanz fur die
Legitimation und schliefdlich auch Akzeptanz des Themas Fuhrungsgrundsétze und ent-
sprechender Umsetzungsmal3nahmen in der gesamten Verlagsgruppe dar. Mit diesem
Gremium wurden Thema, Ziele, Konzeption und Vorgehensweise, Teilnehmer sowie
Budget und Aufwand im Vorfeld abgestimmt. Im Verlauf des Erarbeitungsprozesses —
so die Planung — sollte die Geschéftdeitung regelmaldig Uber den Arbeitsfortschritt so-
wie die bereits erarbeiteten Ergebnisse informiert werden, um neben der Information
auch Moglichkeiten der — soweit notwendigen — Intervention sicherzustellen; gleichzei-
tig sollte auf diese Weise erreicht werden, auch auf dieser Ebene, d.h. in der Geschéfts-
fuhrung selbst fir das Thema Fuhrungsgrundsétze und die sich daran anschlief3enden
Umsetzungsideen zu sensibilisieren und eine groftmaogliche Akzeptanz und Unterstit-
zung zu erreichen. Wichtig erschien in diesem Zusammenhang auch zum einen die offi-
zielle Vorstellung des Themas und die Auftragsvergabe des Projektes durch die Ge-
schéftdeitung in der Informationsveranstaltung und zum anderen deren punktuelle ak-
tive Teilnahme an den wichtigsten Meetings, z.B. an der Kick-off-Veranstaltung oder
an dem Workshop, bei dem die Gruppen erstmalig zusammengefthrt wurden. Auf diese
Weise sollte fir die Teilnehmer einerseits die Mdglichkeit geschaffen werden, sich der
Akzeptanz und Unterstiitzung der Geschéftsleitung zu vergewissern, konkrete Fragen zu
stellen und vor allem aber auch ihre erarbeiteten Zwischenergebnisse zu préasentieren
und dafir ein direktes Feedback zu erhalten. Andererseits erhoffte man sich von den
gemeinsamen Diskussion richtungsweisende Erkenntnisse, die die inhaltliche Arbeit
befruchten wirden; letztlich wurden diese aber dartiber hinaus auch unter motivationa-
len Aspekten a's ausgesprochen bedeutsam erachtet, stellt es doch eine wichtige Form
der Anerkennung der Projektarbeit sowie der Bedeutsamkeit des Themas dar, wenn die
oberste FUhrungsinstanz des Unternehmens aktiv partizipiert.

Schliefdich hatte die Geschaftsleitung als letztinstanzliches Entscheldungsgremium die
Aufgabe, die Ergebnisse der Projektarbeit zu beurteilen und anschlief3end zur Prasenta-
tion und Umsetzung freizugeben.
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3.3.4 Betriebsrat

Der Betriebsrat sollte insofern in das Projekt aktiv eingebunden werden, als hier gezielt
die Moglichkeit eroffnet werden sollte, tUber die Teilnahme eines oder mehrerer Be-
triebsratsmitglieder in dem Mitarbeiterteam die zu erarbeitenden FUhrungsgrundsétze
und Umsetzungsmal3nahmen konkret mitzugestalten. Auf diese Weise wirde der Be-
triebsrat direkt nicht nur an dem Thema, sondern dartiber hinaus auch an dem Erarbei-
tungsprozess beteiligt und Uber Arbeitsfortschritt und Ergebnisse stets aus erster Hand
informiert.

3.3.5 Personalabteilung

In der bereits beschriebenen Aufbauorganisation der Verlagsgruppe bildete der Bereich
Personal- und Organisationsentwicklung zum Zeitpunkt des Projektes eine gerade ge-
grindete, eigenstandige, von der administrativen Personalabteilung losgeltste Stabs-
stelle, um die beiden Themenkomplexe, insbesondere die Organisationsentwicklung
maoglichst zentral und mit der direkten Unterstitzung der Geschéftsfihrung im Unter-
nehmen zu institutionalisieren. Mittelfristig war geplant, diesen Bereich mit der Perso-
nalabteilung zusammenzufihren, um schliefdlich den bereits zuvor skizzierten Ansatz
des modernen Personalmanagements, der neben der Administration auch den Bereich
des Change Managements im Sinne von Organisationsentwicklung umfasst, zu realisie-
ren. Dabel sollte das Projekt ,Flhrungsgrundsétze*, das von der Leiterin des Bereiches
Personal - und Organisationsentwicklung initiiert und — in der Rolle des Coach — gel eitet
wurde, die Grundlage fur eine Entwicklung in diese Richtung darstellen. Um bereits im
Projekt selbst diese Integration vorzubereiten, sollte eine Personalreferentin aus der Per-
sonalabteilung im Team der Mitarbeiter teilnehmen. Auf diese Weise sollte zum einen
der Input aus der thematisch assoziierten Personalabteilung im Arbeitsprozess des Pro-
jektes sichergestellt werden; zum anderen wére auf diese Weise der wechselseitige In-
formationsfluss zwischen den beiden eigenstandigen Instanzen gewdhrleistet. Geplant
war, dass die Umsetzung der Ergebnisse der Projektarbeit, deren Planung von vorneher-
ein Bestandtell des Projektauftrages war, schlieffdlich von einer integrierten Personal ab-
teilung, in der Administration und Supportprozesse mit strategischen und konzeptio-
nellen Gestaltungsprozessen verknipft sind, durchgeftihrt wirde.
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3.3.6 Mitarbeiter der Organisation

Im Rahmen einer Informationsveranstaltung, erganzt durch ein anschliefRendes Schrei-
ben vor Beginn des eigentlichen Projektes, sollte zunachst allen Mitarbeitern der Ver-
lagsgruppe das geplante Thema, seine Ziele sowie die Vorgehensweise vorgestellt wer-
den. Wahrend des Prozesses selbst diente die Mitarbeiterbefragung, die in das Modell-
konzept eingebunden und zeitlich etwa nach der Hélfte der Projektphase durchgefihrt
werden sollte, diente dazu, allen Mitarbeitern, die nicht aktiv an dem Projekt beteiligt
waren, Gelegenheit zu bieten, selbst aktiv an den Fihrungsgrundsétzen sowie ihren
Umsetzungsmal3nahmen mitzuwirken. DarlUber hinaus sollte eine Présentation der Er-
gebnisse nach Abschluss der Projektarbeit daftir sorgen, dass alle Mitarbeiter Kenntnis
von der Projektarbeit, den verabschiedeten Flhrungsleitsédtzen sowie den in der Folge
geplanten Umsetzungsmal3nahmen erlangen und Gelegenheit zu Fragen und Diskussio-
nen haben.

Die sich zur aktiven Teilnahme an dem Projekt entschlief3enden Mitarbeiter und Fih-
rungskréfte der Verlagsgruppe sollten dartiber hinaus sowohl wahrend as auch nach
Abschluss des Projektes als Multiplikatoren und Promotoren des Themas sowie der er-
arbeiteten Ergebnisse fungieren; damit wurde angestrebt, zusétzlich zu den im Modell-
konzept gezielt eingebundenen MalRnahmen auch auf informellem Wege Informations-
fluss und vor alem auch Neugier, Interesse und Akzeptanz fur die FUhrungsgrundsétze
und Umsetzungsmal3nahmen bei den Mitarbeitern der Verlagsgruppe zu erreichen.

3.3.7 Externes Institut

Fir den Einsatz der Mitarbeiterbefragung im Rahmen des Projektes wurde die Unter-
stitzung eines externen Instituts fir Markt- und Sozialforschung eingeplant. Dieses
wurde beauftragt, einen Konzeptvorschlag fur die in den Projektprozess eingebundene
Mitarbeiterbefragung vorzulegen, der dann von den beiden Projektteams begutachtet
und entsprechend der bis dahin gewonnenen Erkenntnisse auf die individuellen Belange
der Organisation angepasst und Uberarbeitet werden konnte. Neben der Konzeption war
schliefdlich die Auswertung der Ergebnisse Teil des Auftrags an das Institut; hier sollten
alle Daten anonym in Empfang genommen und anschlief3end professionell verarbeitet
werden. Mit einer Présentation der Ergebnisse in Form von schriftlichen Unterlagen war
der Auftrag abgeschlossen.
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Dartiber hinaus war, um Rollenkollisionen zwischen aktiv Teilnehmenden am Projekt-
prozess und Akteuren der Datenauswertung zu vermeiden und einen neutralen Umgang
mit dem Forschungsmaterial zu gewdhrleisten, beabsichtigt, das externe Institut nach
Abschluss der Projektphase damit zu beauftragen, die Protokolle der Projektsitzungen,
die wahrend der Projektphase von der Projektassistentin erstellt wurden, inhaltsanaly-
tisch auszuwerten; dies sollte auf Basis im Vorfeld formulierter Fragestellungen ge-
schehen. Auch diese Ergebnisse wirden — als letzter Bestandteil des Auftrags—in Form
eines schriftlichen Berichts zur Verfiigung gestellt.

3.4 Prozessverlauf und Vorgehensweise

Der gesamte Projektprozess war auf einen Zeitraum von gut sechs Monaten angelegt.>”

Der konkreten Arbeitsphase vorangestellt war die vom Betreuungsteam verantwortete,
ca. dreimonatige Konzeptionsphase, die insbesondere die Gestaltung des Modellde-
signs, der empirischen Instrumente, der konkreten Vorgehensweise und zeitlichen Pla-
nung sowie die inhaltliche und organisatorische Abstimmung mit der Geschéftsleitung
als Auftraggeber des Projektes beinhaltete.

Bevor die Teilnehmer des Projektes ausgewahlt und zu Teams gruppiert wurden, war
fur ale Mitarbeiter und Fuhrungskréfte der Verlagsgruppe die bereits erwéhnte Infor-
mationsveranstaltung vorgesehen, bei der das Projekt von der Projektleiterin vorgestellt
und seine Ziele in groben Zigen erlautert werden sollten. Auf diese Weise sollten alle
Mitarbeiter Gelegenheit bekommen, das Thema kennen zu lernen, Fragen zu stellen und
sich schliefflich zu entscheiden, ob sie aktiv teilnehmen wollen. Uber dieses Angebot
der Tellnahme fur jeden einzelnen Mitarbeiter hinaus verfolgte diese Veranstaltung das
Ziel, das Projekt in der gesamten Organisation — also auch den Mitarbeitern und Fuh-
rungskréften, die dann nicht aktiv teilnehmen wirden — bekannt zu machen und bereits
Zu Beginn der Beschéftigung damit fir das Thema Fuhrungsgrundsétze und ihre Be-
deutung zu sensibilisieren. Zwischen der Informationsveranstaltung und dem endguilti-
gen Start des Projektes waren zwei Wochen Zeit eingeplant, in der die Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte sich, wie bereits beschrieben, as Teilnehmer in eéinem der beiden Teams
— entsprechend ihrer Position im Unternehmen — anmelden konnten.

576 November 2001 bis Mai 2002.
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Die aktive Projektphase selbst setzt sich, erdéffnet durch ein Kick-off-Meeting fir jedes
Team, im Zeitverlauf aus acht klar abgegrenzten Arbeitsabschnitten mit unterschiedli-

chen Schwerpunkten zusammen:

Recherche- und Analysephase in getrennten Gruppen (gut zwei Monate)
Formulierungsphase in getrennten Gruppen (gut ein Monat)

Zusammenfihrung der Gruppen zur gegenseitigen Prasentation der erarbeiteten
Ergebnisse in einem gemeinsamen Workshop

Durchfihrung der Mitarbeiterbefragung (Uber einen Zeitraum (Feldphase) von
14 Tagen)

Entwicklung von Umsetzungsmal3nahmen in getrennten Gruppen (gut ein Mo-
nat)

Zusammenfihrung aler erarbeiteten Zwischenergebnisse: Auswertung der Mit-
arbeiterbefragungsergebnisse, Ausformulierung der endgiltigen gemeinsamen
Leitsdtze und Zusammenfihrung der Mal3nahmenkataloge in einem gemeinsa-
men Workshop

Vorbereitung der Présentation der Projektergebnisse in der Gesamtgruppe (ca.
ein Monat)

Présentation der Projektergebnisse
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Graphisch lasst sich der Projektverlauf folgendermalien skizzieren:

/ Kick-Off

Recherche Recherche
Formulierung Formulierung

/

Zusammenfuhrung

v

MA-Befragung

\

Umsetzungsmalnahmen UmsetzungsmalRnahmen

Leitsatze /

Umsetzungskatalog

v

Prasentation

v

Review

/

Abb. 3.4.1: Prozessverlauf und Vorgehensweise — Flow-Chart

Im Zeitverlauf des Projektes, d.h. Uber die acht Arbeitsabschnitte hinweg, waren drei
verschiedene Formen von regelméldig wiederkehrenden Meetings geplant, die sich je-
weils in Haufigkeit, Frequenz, Zusammensetzung, Rahmenbedingungen und Inhalten
unterscheiden, wechselweise in den unterschiedlichen Projektphasen zur Anwendung
kommen und deren Ergebnis- und Verlaufsdokumentationen jeweils von der Projektas-
sistentin in Form von Protokollen sichergestellt werden sollten:



3 SynFO — Konzeption des Modells 242

Jour -fix-Meetings: Die Jour-fix-Termine waren in beiden Teams getrennt von-
einander regelméaldig einmal pro Woche im Verlag vorgesehen und sollten je-
weils ca. ein bis zwei Stunden dauern. Dabei waren as Teilnehmer neben den
jeweiligen Teammitgliedern auch der Coach und die Projektassistentin einge-
plant. Die Meetings sollten von den Teammitgliedern eigenstandig verabredet
und organisiert und jeweils von einem Teammitglied — auf Basis einer vorher er-
stellten Agenda— moderiert werden. Inhaltlich dienten diese festen Besprechun-
gen dem Gang des Projektes in der jeweiligen Arbeitsphase, der gegenseitigen
Présentation der jeweils von Woche zu Woche erarbeiteten Ergebnisse, vor a-
lem aber auch der Diskussion im Team und der Mdéglichkeit, sich gegenseitig
oder der Projektleiterin Fragen zu stellen. Aul3erdem war beabsichtigt, mit die-
sen Wochenterminen die regelmaliige Arbeit und Auseinandersetzung mit dem
Thema sowie das regelméfdige Zusammentreffen der Teilnehmer, die zwischen
diesen Meetings jeweils eigensténdig oder in kleineren Subgruppen an einzel-
nen, im Projektplan vorgesehenen Aufgabenstellungen arbeiteten, innerhab der
Teams sicher zu stellen.

Projekttage: In beiden Teams sollten jewells drei Projekttage stattfinden, deren
Termine bereits zu Beginn des gesamten Projektes von der Projektleitung be-
kannt gegeben und auch organisiert wurden und jewells fir einen Tag in einem
Seminarhotel auf3er Haus vorgesehen waren. Die Projekttage waren insbeson-
dere so konzipiert, dass neben dem Coach und der Projektassistentin auch der
Trainer teilnehmen sollte, um diese Meetings zu steuern und zu moderieren. In-
dem in diesem Rahmen in beiden Gruppen jeweils ein Projektplan mit jewells
konkreten Arbeitsschritten und Ergebniszielen erstellt und verfolgt bzw. be-
darfsgerecht aktualisiert werden sollte, reprasentieren die Projekttage prozessual
gesehen Meilensteine im Arbeitsprozess. Uber die jeweilige Prasentation und
Diskussion der im Projektplan verabredeten Ergebnisse und der Festlegung
neuer Vereinbarungen hinaus sahen die Projekttage auf3erdem unterschiedliche
Schulungsbausteine, z.B. zum Thema Projektmanagement, Moderation oder
Rhetorik vor, die der Trainer in Form von Input-Vortrégen in die Gestaltung der
Projekttage integrieren sollte.

Workshops: Ahnlich wie die Projekttage waren auch die Workshops bereits zu

Beginn des gesamten Projektes terminlich geplant und organisiert und sollten
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ganztégig in einem Seminarhotel auf3er Haus stattfinden; auch hier war jewells
die Tellnahme des gesamten Betreuungsteams vorgesehen, um den Verlauf mit-
tels Input und Moderation zu steuern. Im Unterschied zu den Projekttagen soll-
ten bei diesen Meetings jedoch Mitarbeiter- und Fuhrungskrafteteam gemeinsam
eingeladen werden, um in diesem Rahmen zusammenzuarbeiten, so dass auch
die Workshops als entscheidende Meilensteine im gesamten Prozess zu charak-
terisieren sind. Wichtigstes inhaltliches Ziel dieser Treffen war jewells die ge-
genseitige Prasentation der in den getrennten Teams erarbeiteten Ergebnisse, die
nach einer gemeinsamen Diskussion in eine anschliel3ende Zusammenfihrung
zu einheitlichen, von allen Projektteilnehmern getragenen Ergebnissen fihren

sollte.

Neben diesen regelméaidig wiederkehrenden M eeting-Formen sah das Konzept — Uber die
bereits geschilderten Informationsveranstaltung vor Beginn der aktiven Arbeitsphase
hinaus — folgende weitere, nur einmal stattfindende V eranstaltungen vor:

Kick-off-Meeting: Nach einer kurzen gemeinsamen BegriRung und inhaltli-
chen Einfuhrung aller Teilnehmer in das Projekt durch die Betreuer und die Ge-
schéftdeitung sollten die Teams getrennt werden und sich anschlief3end — zeit-
lich versetzt — in einem Seminarhotel auf3erhalb des Verlages zu dieser ersten
eintégigen Auftakt- bzw. Arbeitsveranstaltung treffen. Wichtigstes Ziel war hier,
die Teams jeweils— nicht nur formal, sondern auch gruppendynamisch — zu kon-
stituieren und mit dem Projektthema und seinen Zielen vertraut zu machen. Ne-
ben dem inhaltlichen Einstieg sollte ein gemeinsam erarbeiteter, konkreter Pro-
jektplan fur die Teilnehmer beider Gruppen die Vorgehensweise im Projekt ver-
deutlichen und Arbeitsschritte planbar machen.

Reviewmeeting: Geplant war, das Reviewmesting einige Tage nach der Pr&
sentation der gesamten Projektergebnisse stattfinden zu lassen und damit formal
und inhaltlich den Abschluss des aktiven Projektes zu markieren. Zum letzten
Mal wirden hier beide Teams sowie das gesamte Betreuungsteam zusammen-
kommen, um ruckblickend noch einmal das gesamte Projekt auf Basis unter-
schiedlicher Kriterien zu beurteilen.

Einzelcoachings: Im Anschluss an das gemeinsame Reviewmeeting sollten den
Teilnehmern beider Gruppen jewells leitfadengestitzte Einzelgespréche in Form
von 30-mindtigen Sechs-Augen-Feedbacks angeboten werden, in der jeder die
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Moglichkeit bekommen sollte, von Trainer und Coach eine Riickmeldung zu di-
versen Aspekten seiner personlichen Mitarbeit im Projekt, wie z.B. Inhalts- und
M ethodenkompetenz oder Verhaten im Team, zu bekommen. Auf diese Weise
sollte der Personalentwicklungsansatz, der der Projektkonzeption immanent ist,
mit dem Ende des Projektes fir jeden einzelnen abgerundet werden.

Die Kombination dieser unterschiedlichen Meeting- und Arbeitsformen verfolgte im
Modellansatz vor allem das Ziel, unterschiedlichen Prozessphasen und Arbeitsinhalten
gerecht zu werden. Durch die unterschiedliche Intensitét der jeweiligen Betreuung
durch die Projektleitung in den verschiedenen Meetings war dartber hinaus intendiert,
verschiedene Grade von Selbststeuerung durch die Teams anzuregen und zu ermogli-
chen; die Tellnehmer des Projektes sollten auf diese Weise verschiedene Arbeitsformen
kennenlernen. Neben der bewussten Akzentsetzung durch die Workshops und Projekt-
tage, sollte der wechselweise Einsatz unterschiedlicher Rahmenbedingungen nicht zu-
letzt auch dazu beitragen, organisatorische M 6glichkeiten und Gegebenheiten, vor allem
in zeitlicher Hinsicht, beriicksichtigen zu kénnen.

Die folgende Tabelle stellt den geplanten Projektverlauf noch einmal im Uberblick dar.
Neben der Einteilung der Projektphasen und der jeweiligen Zuordnung der unterschied-
lichen Meetingformen werden hier im einzelnen die auf Modellkonzeptbasis geplanten
inhaltlichen Arbeitsschritte konkret geschildert.
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Tab. 3.4.1: Projektverlauf nach Projektphase, Meetingform und Arbeitsschritt

Projektverlauf

Projektphase

Meetingform

Arbeitsschritte

Prasentation des Themas

Informationsveranstaltung

- Préasentation des Projekt-
themas und —konzepts

Recherche- und Analysephase:

Literaturanalyse:
- Fachliteratur
- Konzerndokumente

~Benchmarking“- / Wettbe-
werbsanalyse:

- Eigene Branche
- Andere Branchen
Interne Analyse:

- Strukturanalyse

- Ist-Soll-Analyse

- Analyse vorhandener
interner Dokumente und
Instrumente

Kick-off

- BegrufRung und gegenseitige
Vorstellung

- Input ,Projektmanagement®

- Kartenabfrage zum Thema
»Fuhrung*

- Diskussion der geclusterten
Ergebnisse

- Kartenabfrage zum Thema
~Was muss getan werden,
um das Thema Fuhrungs-
grundsétze anzugehen und
zu erarbeiten®

- Diskussion der geclusterten
Ergebnisse

- Teamibung (Briickenbau)

- Erarbeitung eines Projekt-
plans auf Basis der Ergeb-
nisse der Kartenabfrage

- Verteilung der im Projektplan
vorgesehenen Einzelaufga-
ben auf die Projektteilneh-
mer

- Input ,Projektorganisation®
- Klarung von offenen Fragen

- Feedbackrunde

Jour Fix 1-2

- Referate zum Stand der
Einzelaufgaben

- Prasentation erster Ergeb-
nisse

- Diskussion Uber spezifische
Flhrungs- und Struktur-
probleme in der Verlags-
gruppe

- Abstimmung der néachsten
Schritte
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Projekttag 1

Input ,Fihrungstheorien®

Entwicklung von Analyse-
kriterien fur die ,Benchmar-
king“- bzw. Wettbewerbs-
analyse

Besprechung des Fragebo-
genentwurfs fur die Mitar-
beiterbefragung

Bestandsaufnahme zum
Projektfortschritt und Aktua-
lisierung des Projektplans

Feedbackrunde

Jour Fix 3-4

Referate zum Stand der
Einzelaufgaben

Prasentation erster Ergeb-
nisse

Diskussion Uber spezifische
Flhrungs- und Struktur-
probleme in der Verlags-
gruppe

Abstimmung der nachsten
Schritte

Projekttag 2

Prasentation der Recher-
cheergebnisse

Diskussion der Vorgehens-
weise und Anforderungen an
die Formulierung der Leit-
satze

Bestandsaufnahme zum
Projektfortschritt und Aktua-
lisierung des Projektplans

Feedbackrunde

Formulierungsphase:

Leitsatze der Mitarbeiter

Leitsatze der Fuhrungskrafte

Jour Fix 5-7

Brainstorming und Priorisie-
rung moglicher Leitsatzthe-
men

Brainstorming zu Formulie-
rungsmaglichkeiten und
Gestaltungsideen

Festlegung von Leitsatzthe-
men und formalen Gestal-
tungskriterien

Festlegung von Inhalten fur
Vor- und Nachwort der Fuh-
rungsgrundsétze

Verabredung von Kleingrup-
pen zur Ausarbeitung der
einzelnen Leitzsatze
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Projekttag 3

Prasentation und Zusam-
menfiihrung der einzelnen
Leitzsatze

Diskussion der Leitsatze

Festlegung der Prasentation
der Leitzsatze vor dem je-
weils anderen Team beim
bevorstehenden gemeinsa-
men Workshop

Feedbackrunde

Jour Fix 8-9

Uberarbeitung der formu-
lierten Leitsatze

Endgultige Festlegung der
Prasentation der Leitsatze
beim Workshop

Zusammenfihrung der Gruppen:

Gegenseitige Prasentation
der formulierten Leitsatze

Gemeinsamer Workshop |

Gegenseitige Prasentation

der jeweils von den Teams

erarbeiteten Fassungen der
Flhrungsgrundsatze

Diskussion tiber Unter-
schiede und Gemeinsam-
keiten der beiden Fassun-
gen

Zusammenfuhrung der Leit-
satzthgmen beider Teams in
einer Ubersicht

Formulierung von Kurzfor-
men der zusammengefihr-
ten Leitsatze fir die Mitar-
beiterbefragung in ge-
mischten Kleingruppen

Erarbeitung eines gemein-
samen Projektplans und Be-
sprechung der nachsten
Schritte

Feedbackrunde

Durchfiihrung der Mitarbeiterbe-
fragung

Online-Befragung

Entwicklung von Umsetzungs-
mafRnahmen

Jour Fix 10-12

Kartenabfrage zum Thema
Welche Probleme in der
Verlagsgruppe sollen mit
den Leitsatzen bzw. ihren
Umsetzungen gel6st wer-
den”

Brainstorming méglicher
Umsetzungsmafnahmen

Priorisierung der Umset-
zungsideen

Zusammenstellung eines
Katalogs von Umsetzungs-
mafnahmen

Zusammenfihrung aller erarbei-
teten Zwischenergebnisse

Gemeinsamer Workshop Il

Auswertung der Ergebnisse
der Mitarbeiterbefragung
und Diskussion der Ergeb-
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nisse im Hinblick auf ihren
Erkenntniswert fiir die Aus-
arbeitung der Fuhrungs-
grundsétze

Festlegung einer einheitli-
chen Gestaltungsform fiir die
gemeinsamen Fuhrungs-
grundsétze

Ausformulierung der endgul-
tigen gemeinsamen Fih-
rungsgrundséatze in Kurz-
und Langform unter Beriick-
sichtigung der Ergebnisse
der Mitarbeiterbefragung

Gegenseitige Prasentation
der jeweils von den Teams
erarbeiteten Umsetzungs-
mafnahmen

Diskussion der Umset-
zungsmafinahmen

Zusammenfuhrung der Um-

setzungsmafinahmen beider
Teams zu einem gemeinsa-

men Katalog

Kartenabfrage zur Priorisie-
rung der MaRhahmen inner-
halb des Gesamtkatalogs

Feedbackrunde

Vorbereitung der Préasentation
der Projektergebnisse

Gemeinsamer Workshop 111

Input ,,Prasentationsmetho-
den”

Zusammenstellung der Er-
gebnisse fir die Prasenta-
tion

Présentationsiibungen
Kartenabfrage zum Thema
~Warum braucht die Ver-

lagsgruppe eigene Leit-
satze?”

Kartenabfrage zum Thema
Was macht unsere Leit-
satze spezifisch?*

Feedbackrunde

Prasentation der Projektergeb-
nisse

Prasentation der Ergebnisse

Prasentation der Ergebnisse
vor der Geschéftsleitung (in
Form von mundlichem Vor-
trag und schriftlichen Unter-
lagen) mit anschlieRender
Diskussion

Freigabe der Ergebnisse
durch die Geschéftsleitung

Prasentation der Ergebnisse
vor den Mitarbeitern der
Verlagsgruppe mit anschlie-
Bender Diskussion
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Projektabschluss Reviewmeeting - Ausfullen der Reviewfra-
gebdgen
Muindliche Abschluss-Feed-
backrunde

Ausblick der nachsten
Schritte nach Abschluss des
Projektes

Einzelcoachings - Durchfiihrung von leitfaden-
gestutzten Einzelgesprachen

Im ersten Projektabschnitt sollte der Schwerpunkt der Arbeit auf der Uberblicksartigen
Recherche verschiedener Quellen zu dem gesamten Thema Fuhrung und Fihrungs-
grundsétze liegen. Dabei wirden beide Teams pardlel, aber getrennt voneinander an
den selben Themen arbeiten und auch jewells denselben inhaltlichen Input und diesel-
ben Unterlagen seitens des Betreuungsteams zur Verfigung gestellt bekommen. Neben
einer von dem Beratungsteam unterstiitzten und vorselektierten Analyse von Konzern-
dokumenten und einschl&giger Fachliteratur, die sich mit dem Thema beschéftigen, war
auch — im Sinne eines Benchmarkings — geplant, eine Reihe von Fihrungsleitsétzen
anderer Unternehmen, sowohl aus der eigenen als auch aus fremden Branchen zu unter-
suchen. Darliber hinaus zielte die Recherchephase auch auf die Anayse verschiedener
Dokumente und Materialien, die in der Verlagsgruppe selbst verfligbar waren, wie z.B.
Organigramme, dokumentierte Besprechungsstrukturen und vorhandene Instrumente
der Fuhrung.

An die Analysephase sollte sich — auf Basis der Zusammenfihrung der bis dahin erar-
beiteten Ergebnisse — die Phase der konkreten Formulierung der Fihrungsleitsatze an-
schlief3en. Auch dieser Arbeitsabschnitt war noch in den jewells getrennten Teams vor-
gesehen, so dass schliefdlich zwel verschiedene Fassungen von Fuhrungsgrundsétzen
entstehen sollten, eine seitens der Mitarbeiter und eine seitens der Fihrungskréfte.

Als Start der dritten Phase des Projektes war ein Workshop vorgesehen, bel dem die
beiden Teams erstmals zusammengeftihrt und die bis dahin erarbeiteten Ergebnisse in
Form der formulierten Leitsatzfassungen gegenseitig prasentiert werden sollten, um
schliefdlich zu einer gemeinsamen Fassung eines Leitsatzentwurfs zu kommen. Beson-
ders hervorzuheben ist, dass auch die Geschéftsfihrung als Auftraggeber an diesem
ersten gemeinsamen Workshop teilnehmen sollte.
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Der von beiden Gruppen gemeinsam erarbeitete Entwurf der Flihrungsgrundsétze sollte
Grundlage fur die in der nachsten (vierten) Projektphase stattfindende Mitarbeiterbefra-

gung sein.

Im Anschluss daran (flinfte Phase) war es Ziel fir die Teams — jewells wieder getrennt
voneinander — konkrete Vorschlage fur Maglichkeiten der Umsetzung der Fihrungs-

grundsétze zu erarbeiten.

Nachdem die Ergebnisse dieser Teamarbeit in der sechsten Phase wiederum zu einem
einheitlichen Katalog zusammengefihrt werden sollten, war fir die siebte Phase die
Vorbereitung der Prasentation der Projektergebnisse geplant, die dann als Phase acht
das Projekt abschlief3en sollte.

Abschlief3end ist hervorzuheben, dass auf Basis dieser im Vorfeld festgelegten Ablauf-
planung das Modellkonzept so angelegt war, dass die Agenda eines jeden Meetings je-
weils eine Art Gerlist oder Fahrplan anbietet, der zum einen den Verlauf des gesamten
aktiven Projektprozesses planbar machen und die Parallelitét der Erarbeitung in den
getrennten Teams im Hinblick auf inhaltlichen Input, Rahmenbedingungen und Vorge-
henswei se sicherstellen sollte; Gber die aufgefiihrten Punkte hinaus sollte jedoch jeweils
ausreichend Raum fur spontane Diskussionen zu aktuellen, im Arbeitsprozess aufkom-
menden Einzelthemen und Fragen sowie fur die individuelle Gestaltung des Arbeitspro-
zesses durch die Teams bzw. ihre Teilnehmer geboten werden.

3.5 Empirische Instrumente — Konzeption und Einsatz

Den empirischen Untersuchungen lag der im Rahmen der wissenschaftlich-theoreti-
schen Fundierung dieser Arbeit (vgl. Kap. 2) sowie aus der Ausgangssituation und Ziel-
setzung im Fallunternehmen abgeleitete Bezugsrahmen einer systematischen und um-
setzungsorientierten Entwicklung von Fihrungsgrundsétzen zugrunde. Dieser sollte
Anhaltspunkte fir die Konzeption des Projektmodells und anschlief3end Interpretations-
hilfen fur die Analyse der Ergebnisse liefern.

Grundlage des gesamten Forschungsansatzes war die bereits dargestellte Aktionsfor-
schung. Hinsichtlich der Verwendung sozialwissenschaftlicher Erhebungsinstrumente
basiert die Aktionsforschung im Prinzip auf denselben Instrumenten wie die traditio-
nelle Soziaforschung. Aber das verdnderte Verstdndnis von Forscher und Untersu-

chungsobjekt verandert auch den Charakter der Erhebungsinstrumente und Methoden:
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Sie werden zu Medien innerhalb des Kommunikationsprozesses, ihre Ergebnisse wer-
den erst im Diskurs relevant. Dabel haben die Datenerhebungsinstrumente nicht die
Funktion, ,,objektiv¢ Sachverhalte der Realitét abzubilden, um Uber die Richtigkeit von
Aussagen zu entscheiden (wiein der traditionellen Sozialforschung), sondern sie liefern

Rohmaterial fiir den Diskurs, in dem erst iber die ,,Richtigkeit entschieden wird.>"”

Methodisch wurden diverse aufeinander abgestimmte Instrumente eingesetzt, die sich
aus quantitativen und qualitativen Bestandteilen zusammensetzten; dies mit dem Ziel
einer konsistenten und systematischen Gesamtkonzeption, im Sinne des Ansatzes der

578

Methodentriangulation®”. Durch die paralele Anwendung mehrerer Techniken kénnen
Methodenfehler vermieden oder wenigstens abgeschwécht werden. Dabei liegt das Po-
tenzial der Triangulation verschiedener methodischer Zugange darin, unterschiedliche
Perspektiven zu verbinden und mdglichst unterschiedliche Aspekte des untersuchten
Gegenstands zu thematisieren. Auf diese Weise soll ein moglichst geschlossenes Bild
der Untersuchungseinheit erschlossen werden koénnen.>”® Informationen, die mit einer
Methode nicht zu erheben sind, kdnnen mit einer anderen Technik verflgbar gemacht
werden; aulRerdem konnen besonders relevante Ergebnisse mit verschiedenen Instru-
menten auf unterschiedlichem Wege erhoben werden, um sie auf diese Weise zu Uber-
prifen und abzusichern. Entscheidend ist, eine oder mehrere Methoden zu wahlen, die
speziell geeignet ist, die strukturellen Aspekte des zu untersuchenden Themenkomple-
xes zu erfassen und zumindest eine, die die wesentlichen Merkmale seiner Bedeutung
fur die Beteiligten zu erfassen vermag.®® So erdffnete beispielsweise die im folgenden
detailliert zu beschreibende, breit angelegte Mitarbeiterbefragung einen Zugang zu
strukturellen Aspekten des untersuchten Phdnomens Fihrungsgrundsétze, wahrend mit
Hilfe anderer Instrumente, z.B. des sogenannten Stimmungsbarometers oder des Re-
viewfragebogens, der gegen Ende des Projektes eingesetzt wurde, die Analyse vor alem
psychologischer Aspekte des Projektprozesses, die Rekonstruktion der Bedeutung und
Wirkung von Inhalt und Prozess auf die Beteiligten ermdglicht werden sollte. Den je-
weiligen Instrumenten und ihrer Anwendung lagen jeweils konkrete Fragestellungen

" \/gl. Kromrey 2000, S. 511ff.

8 \gl. Flick, W.; Kardorff, E. v.; Keupp, H.; Rosenstiel, L. v.; Wolff, S. (Hrsg.) (1995): Handbuch
Qualitative Soziaforschung. Grundlagen, Konzepte, Methoden und Anwendungen. Weinheim: Beltz,
S. 432ff.

5 vgl. Lamnek 1993, S. 5ff.
% Fielding, Fielding zit. n. Flick, Kardorff, Keupp, Rosenstiel, Wolff 1995, S. 433,
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zugrunde, wobei manche Fragen simultan mit verschiedenen Methoden erhoben wur-
den, um die Ergebnisse der verschiedenen Instrumente anschlief3end abzugleichen und
damit eine Aussage Uber die Validitat der Instrumente bzw. Resultate treffen zu konnen.
Dartiber hinaus sollte der Methoden-Mix dazu dienen, einzelne Erkenntnisse aus Tell-
systemen anschlief3end zu einem Ganzen zusammenzufiigen und so generelle Ergebnis-
aspekte aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten zu kénnen; dabei interessierten
insbesondere die inhaltlichen Ergebnisfortschritte und Projektentwicklungen einerseits
und andererseits die Einstellungsénderung und Lernfortschritte der Projektteilnehmer
bzw. der Teams.

In der hier intendierten Anwendung der empirischen Methoden ist besonders hervorzu-
heben, dass Teile der Instrumente selbst als Bestandtell des Projektprozesses eingesetzt
wurden, so dass sie Uber reine Erhebungsinstrumente hinaus im Sinne formativer Eva-
luation®®* vor allem auch eine bedeutende Steuerungsfunktion in dem gesamten Mo-
dellkonzept hatten; dies insbesondere dadurch, dass auf diese Weise die Methoden dem
Projektprozess und damit auch den Gegebenheiten des Unternehmens angepasst wurden
und zum Teil von den Beteiligten dynamisch mitentwickelt und -gestaltet wurden, im
Gegensatz zu einer sonst Ublichen rein statischen Vorgabe und Anwendung von Erhe-
bungsinstrumenten. Diese Vorgehensweise machte es notwendig, die jeweiligen In-
strumente und Methoden fur das Modellkonzept spezifisch und individuell zu entwi-
ckeln; die Ubernahme vorgegebener Fragebdgen oder Instrumente, die fir andere Un-
tersuchungskontexte konzipiert wurden, wirden die Situationsadéguanz an dieser Stelle
erschweren, ein fir die empirische Soziaforschung typisches Phanomen. Diese ist im

%! Dabei kann Evaluation als die systematische, datenbasierte Beschreibung und Bewertung von Pro-
grammen, zeitlich beschrankten Projekten oder Institutionen definiert werden. Sie beschafft niitzliche
und abgesicherte Informationen fur Auftraggeber, Beteiligte und Betroffene (stakeholders). Sie unter-
stitzt diese, entweder den untersuchten Gegenstand schrittweise zu stabilisieren und / oder zu verbes-
sern (formative oder Gestaltungs-Evaluation) oder zu bewerten (summative oder Bilanz-Evaluation).
Zur Evaluation wird empirische Wissenschaft somit nicht durch die Methode, sondern durch ein spe-
zifisches Erkenntnis- und Verwertungsinteresse. Beim sogenannten Entwicklungsparadigma der Eva-
luation ist diese in die gesamte Projekt-Historie eingebunden, von der Aufarbeitung und Prézisierung
von Problemwahrnehmungen und Zielvorstellungen Uber eine zundchst vage Projektidee, Uber die
Entwicklung geeignet erscheinender Mal3nahmen und deren Erprobung bis hin zu einem auf seine
Gute und Eignung getesteten (endguiltigen) Konzept. Evaluation unter solchen Bedingungen ist im
wortlichen Sinne ,formativ*, also projekt- und programmgestaltend. Sie ist wesentlicher Bestandteil
des Entwicklungsprozesses, in welchem ihr die Funktion der Qualitétsentwicklung und Qualitétssiche-
rung zukommt. Vgl. dazu auch Gedatus, M. (2003): Grundlagen des Evaluationsdesigns. In: SPEK-
TRUM Management Wissen, 1, 2003. Online unter http://www.spektrum-mw.de/themal.htm, 10.
09.2003.
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Regelfall dadurch gekennzeichnet, dass es allgemeingultige Vorgaben, die fir alle Un-
tersuchungssituationen gultig sind, nicht gibt. So kann die Methodenlehre der empiri-
schen Sozialforschung keine rezeptartigen Handblcher bereitstellen, die schematisch
auf konkrete Forschungsprojekte anzuwenden waren. Vielmehr muss in der Regel fur
jedes Vorhaben ein fur die jeweilige Thematik ,mal3geschneiderter® Forschungsplan
entworfen werden, der problemadaquate Erhebungsinstrumente impliziert, die es mog-
lich machen, die jeweiligen Forschungsfragen zu operationalisieren. Dabei kénnen die
verschiedenen Verfahren und Techniken aus dem Baukasten der Methodenlehre in viel-
faltiger Weise miteinander kombiniert werden. Notwendig ist der Entwurf einer stim-
migen und ganzheitlichen Gesamtarchitektur. Insofern konzipiert der Forscher in
grundlicher Auseinandersetzung mit dem Untersuchungsgegenstand ein fur die jewel-
lige Fragestellung geeignetes Untersuchungs-Design, entwickelt einen speziellen Unter-
suchungsplan.>®

Dariiber hinaus sollte der der Methodenkonzeption bereits immanente interaktive Ent-
wicklungsaspekt im Projektprozess ermdglicht und — durch die Einbeziehung der Betei-
ligten an der Gestaltung — deren Akzeptanz fUr die zum Einsatz kommenden Instru-
mente erhdht werden. Insofern wurden die im folgenden zu schildernden Methoden in
ihrer Rohform auf der Basis bewahrter und bekannter Methodenansétze konzipiert und
zu Steuerungsinstrumenten in der konkreten Anwendungssituation des Projektes Fih-
rungsgrundsatze ausgestaltet und weiterentwickelt.

Zusammengefasst sollten die verwendeten empirischen Instrumente bzw. Methoden
zum einen der Dokumentation von Realisierungsschritten und -fortschritten dienen und
zum anderen der internen (Fein-)Steuerung, Modifizierung und Optimierung der Mo-
dellanwendung wahrend der Projektlaufzeit, d.h. man wollte im Sinne einer Evaluation
zur Projektlaufzeit prifen kénnen, wie sich das Modell selbst in der Anwendung entwi-
ckelt. So war z.B. beabsichtigt, die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung, die zeitlich in
der Mitte des Projektes vorlagen, wiederum in den Prozess einzuflechten und unmittel-
bar weiter zu verarbeiten; sie sollten ihren Niederschlag in den erarbeiteten Leitsdizen
finden. Die sukzessive Analyse der jeweiligen Zwischenergebnisse der Stimmungsba-

rometer wiederum sollte als Steuerungsinstrument fir das Beraterteam dienen, um die

%82 \/gl. Kromrey 2000, S. 67.
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jeweilige Situation der Teams ad hoc beriicksichtigen und durch entsprechende Inter-
ventionen aufgreifen zu konnen.

Allgemein geht esin den konkreten Fragestellungen der einzelnen Instrumente um eine
empirische Erforschung der Redlitét der Modellanwendung, indem Forschungsfragen
entwickelt und Hypothesen gepriift werden. In der Folge soll nun jedes einzelne Instru-
ment in Zielsetzung, Konzeption und Anwendung eingehend beschrieben werden, wo-
bei die Mitarbeiterbefragung und die Inhaltsanalyse der Protokolle der Projektsitzungen
die Schwerpunkte der empirischen Falluntersuchung bilden, sowohl in ihrer Bedeutung
fr die Projektkonzeption als auch in der Auswertung ihrer Ergebnisse.

3.5.1 Kartenabfrage

Die Kartenfrage ist ein typisches Moderationsinstrument, das der Prozessaktivierung
einerseits und der Strukturierung von ldeen, Diskussionen und Arbeitsschritten zugleich
dient.

3.5.1.1 Ziele des Instrumentes

Die Kartenabfrage — zu Beginn des Projektprozesses, d.h. in den Kick-off-Meetings
beider Gruppen, eingesetzt — sollte dazu beitragen, die Phase der Problemerkennung,
der Definierung der wissensbasierten Ausgangslage bei den Fihrungskraften und Mit-
arbeitern im Hinblick auf das Thema Fihrung in der Verlagsgruppe systematisch zu
untermauern. Ziel war es, erganzend zu der von der Geschéftsleitung als Auftraggeber
vorformulierten Problemdefinition, die Sicht der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte, repré-
sentiert durch die Teilnehmer der beiden Teams im Sinne einer Analyse des derzeitigen
Fuhrungsverstandnisses in der Verlagsgruppe, zu erfassen. So lassen sich Problemer-
kennung und Datensammlung als initiale Evaluation innerhalb des als zyklischen Pro-
zess geplanten Projektes bezeichnen.®®® Neben der Erhebung der verschiedenen Sicht-
weisen sollte das Instrument aber vor allem auch den Projektprozess in Gang setzen und
die Projektteilnehmer fir das Thema sensibilisieren, sowohl in theoretischer als auch in

%3 \/gl. Bergmann, G. (1991): Evaluation und Transfer-Unterstiitzung des verhaltensorientierten Mana-
gement-Trainings in betrieblichen Organisationsfamilien. In: Hofling, S.; Butollo, W. (Hrsg.): Psy-
chologie fir Menschenwirde und Lebensqualitét. Berichtsband Uber den 15. Kongress fir Ange-
wandte Psychologie, Miinchen 1989. Band 2. Bonn: Deutscher Psychologen Verlag, S. 290ff.
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praktischer Hinsicht, wie sich aus den in der Folge darzustellenden einzelnen Fragen
ergibt. Konkret ging es bel der initialen Kartenabfrage um folgende (Erkenntnis-)Ziele:

Wiedergabe des Ist-Zustands der Fihrung in der Verlagsgruppe (Erkennen von
Problemen und Schwachstellen)

Abfrage des Soll-Zustandes der Fiihrung im Sinne von Lésungsansdtzen
Grundsétzliche Abfrage Uber vorhandenes (theoretisches) Fllhrungswissen
Ermoglichung des inhaltlichen Einstiegs in das Thema Fuhrung, sowohl theore-
tisch a's auch praktisch

Bildung einer datenméaldigen Grundlage fur die spatere Arbeit an den Fuhrungs-
grundsétzen und Umsetzungsmal3nahmen

Einschédtzung der Einstellung, d.h. des Glaubens an das Projekt und dessen Um-
setzung

Aktivierung der Diskussion zum Thema Fuhrung bzw. des Prozesses und mit
ihm der Projektteilnehmer

Dabel lag ein besonderer Fokus zusétzlich auf dem Vergleich der Ergebnisse zwischen
der Gruppe der Fihrungskréfte und der Gruppe der Mitarbeiter. Im einzelnen ergaben
die Voriberlegungen hier folgende Hypothesen:

Die Mitarbeiter erarbeiten das Thema Fiihrung problemorientierter.

Die Fuhrungskréfte gehen hingegen |Gsungsorientierter vor.

Die Fuhrungskréfte haben mehr Fihrungswissen als die Mitarbeiter.

Der Glaube an das Projekt und seine Redlisierbarkeit bzw. Umsetzung ist bei
den Fihrungskraften grofer als bei den Mitarbeitern.

So sollte die ds Impulsdiskussion aufgebaute Kartenabfrage zur Rekonstruktion sub-
jektiver Theorien der Befragten zum Thema Fuhrung beitragen und anschlief3end zu
einem zunéchst eher Uberblicksartigen, frei formulierten Bild des kulturrelevanten Fih-
rungsverstandnisses in der Verlagsgruppe aus den Perspektiven von Mitarbeitern und
Fuhrungskraften, bestehend aus gegliederten Einzelaspekten, die die Komplexitdt des
Themas und der subjektiven Ansichten abzubilden geeignet sind, zusammengefigt wer-
den.

3.5.1.2 Darstellung des Instrumentes

Bel der hier eingesetzten Kartenabfrage handelt es sich um ein Instrument, das ein in-
haltliches Brainstorming zu Beginn der Erarbeitung des Themas Fihrungsgrundsétze
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methodisch unterstiitzen sollte, indem vorhandenes Wissen strukturiert erhoben und

anschlieffend gebtindelt werden konnte; auf diese Weise sollten die beiden Teams die

Maoglichkeit haben, sich eine erste Grundlage fur die spétere Arbeit im Projektprozess

zu bilden.

Das Instrument selbst setzte sich zusammen aus 10 Fragen rund um das Thema Fuh-

rung; eine in der Reihenfolge bewusst durchmischte Kombination aus eher theoreti-

schen und praktischen Fragen und Ansatzpunkten, die im einzelnen wie folgt lauteten:

a

Warum halten Sie die Entwicklung von Fuhrungsgrundsétzen in der Verlags-

gruppe fur wichtig?

Welche konkreten Probleme sollen nach lhrer Meinung mit den Fuihrungs-
grundsétzen in der Verlagsgruppe gel st werden?

Welche Féhigkeiten, Eigenschaften und Verhaltensweisen sollte eine gute Fih-
rungskraft haben?

Welche Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhaltensweisen darf eine gute Fih-
rungskraft auf keinen Fall haben?

Wie wird man Ihrer Meinung nach eine gute Fuhrungskraft?

Glauben Sie, dass die zu erarbeitenden FUhrungsgrundsétze in der Praxis umge-
setzt werden? (Angabe in Prozent von O bis 100)

Was muss Ihrer Meinung nach getan werden, damit die FUhrungsgrundsétze in
der Praxis umgesetzt werden?

Was kann aus lhrer Sicht die Umsetzung der Flhrungsgrundsétze in der Praxis
gefahrden bzw. verhindern?

Welche Fahigkeiten und Verhaltensweisen brauchen Mitarbeiter, um eine gute

Fuhrung zu ermdglichen?

Welche Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhaltensweisen von Mitarbeitern er-
schweren, gefahrden und verhindern gute Fiihrung?

Dabel soll die Frage a als Einstiegsfrage bel den Teilnehmern dazu fuhren, sich eigene

Argumente fur das Projekt zu Uberlegen, was wiederum konzeptionell auf die Bildung

von ldentifikation mit dem Thema abzielt; gleichzeitig soll auf diese Weise Uberpruft
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werden, wie hoch der Glaube an das Projekt und das Thema bei den Teilnehmern zu
Beginn der Arbeitsphase, d.h. noch vdllig unbeeinflusst von Interventionen, ist. Frage b
zielt auf eine Problem- und Schwachstellenanayse, eine Analyse des | st-Zustandes zum
Thema Fuhrung in der Organisation aus Sicht ihrer Mitglieder ab.

Die Fragenc, d, e, i und j dienen der Formulierung von Soll-Szenarien; gleichzeitig sind
sie geeignet, subjektives Fuhrungswissen und subjektive vorhandene handlungsleitende
Fuhrungstheorien bei den Fihrungskréften einerseits und bei den Mitarbeitern anderer-
seits zu erheben. Durch die teillweise eingestreuten negativen Formulierungen soll
zugleich eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem Thema angeregt werden. Her-
vorzuheben ist dabel, dass bereits an dieser Stelle nicht nur die Fihrungskréfte al's fur
den FUhrungsprozess verantwortliche Akteure gesehen werden, sondern auch die Mit-

arbeiter mit ihren Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhatenwei sen.

Die Fragen f, g und h schliefdlich sollen den Glauben an die Umsetzung, d.h. die Ein-
stellung der Teilnehmer ermitteln und diese gleichzeitig mobilisieren, tber Moglich-
keiten und Losungsansdtze nachzudenken, die geeignet sind, etwaige Zweifel durch
eigene Aktionen gegenstandslos werden zu lassen. So sollte das Antizipieren von mog-
lichen Hindernissen wéahrend des Projektes, vor allem aber im Hinblick auf die spétere
Umsetzung einerseits Bewusstsein fir Probleme schaffen, andererseits aber von vorne-
herein eine Lésungsorientierung induzieren; Basis fur die spétere Projektarbeit, insbe-
sondere fur die Entwicklung von Umsetzungsmal3nahmen, die auf diese Weise von vor-
neherein thematisiert und bei den Teilnehmern prasent waren, indem sie immer bereits
in der theoretischen Erarbeitung mitbedacht wurden.

Entscheidend fur die Abgrenzung dieser Vorgehensweise gegenuber vollstandardisier-
ten Interviews oder Fragebdgen mit geschlossener Fragestellung ist, dass die Fragestel-
lungen zwar durch die interessierenden Problem- und Themenbereiche des Bezugsrah-
mens eingegrenzt und vorgegeben werden, die Antworten aber offen sind und die Be-
fragten somit ihre Ansichten und Erfahrungen frei artikulieren koénnen.®* Auf diese
Weise — und das erschien gerade zu Beginn des Projektes entscheidend — sollte ein in
der Richtung zwar vorstrukturierter, ansonsten aber von auf3en weitgehend ungesteuer-

% \/gl. Hopf, C. (1995): Qualitative Interviews in der Sozialforschung. Ein Uberblick. In: Flick, W.;
Kardorff, E. v.; Keupp, H.; Rosenstiel, L. v.; Wolff, S. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Sozialfor-
schung. Grundlagen, Konzepte, Methoden und Anwendungen. Weinheim: Beltz, S. 177.
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ter und umfassender Einstieg in das Thema Fihrung ermdglicht werden, den die Teams
jewells selbst autonom gestalten kénnen.

3.5.1.3 Anwendung in der Praxis

Die Fragen wurden jewelils in der einen und dann in der anderen Gruppe auf einer Me-
taplanwand, fur alle Teammitglieder sichtbar, prasentiert. Jeder Teilnehmer hatte die
Moglichkelt, seine Antworten innerhalb von 45 Minuten auf beliebig viele Karten pro
Frage zu schreiben. Wichtige Vorgabe war dabei, fur jeden Gedanken und Aspekt eine
neue Karte zu beschreiben. Im Anschluss an die Bearbeitungszeit wurden sémtliche von
den Teilnehmern beschriebenen Karten vom Betreuungsteam eingesammelt, gemeinsam
mit der jeweiligen Gruppe den einzelnen Fragen zugeordnet und im Anschluss jeweils
geclustert; dabei waren die Zuordnungs- und Clustervorschldge der Gruppe Regiean-
weisung fur den Moderator und zugleich Auswertungsmethode fir das Instrument. Zum
Abschluss hatten die beiden Gruppen jeweils Gelegenheit, ihre Ergebnisse im Uberblick
vor sich prasentiert zu sehen und ausgiebig zu diskutieren. Darlber hinaus gab es, as
Grundlage fur den Einsatz dieser Ergebnisse im weiteren Verlauf des Projektes, eine
von der Projektassistentin erstellte Mitschrift, die den Gruppenteilnehmern — jede
Gruppe bekam ausschliefdlich ihr eigenes Ergebnis, nicht das der jeweils anderen — als
Computerdatel oder in Form eines Papierausdrucks zur Verfligung gestellt wurde.

3.5.2 Mitarbeiterbefragung

Die schriftliche Mitarbeiterbefragung stellt eine vielfach untersuchte und beschriebene
Besonderheit im innerbetrieblichen Dialog dar. Mit Hilfe dieser Form des Meinungs-
austausches konnen Sachverhalte geklart werden, die u.a. auf das Betriebsklima von
entscheidendem Einfluss sind, was sowohl im Interesse der Mitarbeiter als auch im Inte-
resse des Unternehmens ist. Mit Hilfe dieses Instrumentes kdnnen Versténdigung und
K ooperation im Unternehmen mit relativ geringem Aufwand verbessern werden.”® So
entdecken immer mehr Unternehmen in den letzten Jahren Mitarbeiterbefragungen als
ein wichtiges Instrument von Organisationsentwicklung, deren zentraler Grundsatz lau-
tet: Beteiligung der Betroffenen.>®® Als Experten firr ihre Arbeitssituation — jeder Mitar-

beiter kennt die Probleme und auch die entsprechenden Lésungsméglichkeiten an sei-

%5 vgl. Mohn 2000, S. 70f.
%% \/gl. Nieder 1997, S. 1200.
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nem Arbeitsplatz am allerbesten — kdnnen die Mitarbeiter mittels der Befragung in die-
ser Rolle anerkannt und so aktiv in die ProblemlGsung einbezogen werden, was wie-
derum dazu fihrt, dass auch die Akzeptanz fir eingeleitete Verénderungsmalinahmen
steigt.>®” Kein anderes Instrument ist so geeignet wie die Mitarbeiterbefragung, Mitar-
beiter in Entschei dungsprozesse einzubeziehen, ihnen die Chance zu geben, konstruktiv
an einem geplanten Verbesserungsprozess teilzuhaben>®® und sie so firr ihr Unterneh-
men zu motivieren mit dem Ziel, die Zufriedenheit der Mitarbeiter, zwingende Grund-
bedingung fur gegenwartigen und zukinftigen Unternehmenserfolg, herzustellen und

langfristig aufrecht zu erhalten.

In der Definition des Begriffs Mitarbeiterbefragung als ,,systematische, vollig anonyme
und prozedura in Organisationsentwicklungsprozesse integrierte Erhebungen von kol-
lektiven Einstellungen und Ansichten der Mitarbeiter zu arbeitsbezogenen Themen mit
dem Ziel, Erfolg des Unternehmens und Zufriedenheit der Mitarbeiter zu verbes-

Serncc589

, sind al die umschriebenen Elemente auf den Punkt gebracht. Im engeren Sinne
stellen Mitarbeiterbefragungen ein Analyseinstrument zur Lokalisierung von Stérken
und Schwéachen im Unternehmen dar, die die Mitarbeiter (un-)mittelbar betreffen. Ent-
scheidend fur den Erfolg des Einsatzes einer Mitarbeiterbefragung ist dabel, dass die
Ergebnisse, die die Datenerhebung liefert, auch in Aktionen umgesetzt werden; diese
Erkenntnisse zugrundegelegt, ist die in der Verlagsgruppe geplante Mitarbeiterbefra
gung keine isolierte Mal3nahme, sondern Bestandtell eines umfassenden Organisations-

entwicklungsprozesses.

Jenseits der konkreten Inhalte einer Mitarbeiterbefragung, finden sich in der wissen-
schaftlichen Literatur Beschreibungen einiger algemeiner, eher abstrakten Ziele und
Funktionen dieses Instrumentes®™, die auch mit der im Fallunternehmen eingesetzten
Befragung intendiert sind und seine Bedeutung fir den gesamten Projektprozess ver-
deutlichen:

%7 \gl. Bruns, G.; Knab, B.; Hagspiel, D. (1999): Unternehmensanalyse mit System. In: Personalwirt-
schaft, 4, 1999, S. 64f.

%8 \/gl. Metzen, J.; Kirsch, J. (1999): Die Mitarbeiterbefragung — Schliissel fiir den Weg in eine bessere
Zukunft? In: Personalfuhrung, 1, 1999, S. 72ff.; Scholz, Scholz 1995, S. 740.

%89 Scholz, Scholz 1995, S. 728.

0 v/gl. Domsch 1999, S. 696; Richter 1996, S. 34; Milller, S.; Kiintscher, R. (2001): Mitarbeiterbefra-
gungen. Blick in den Spiegel. In: Arbeit und Arbeitsrecht, 10, 2001, S. 454ff.



3 SynFO — Konzeption des Modells 260

Sie ist Diagnoseinstrument zum Aufzeigen von Schwachstellen im Unterneh-
men und kann als Stimmungsbarometer zur Messung der Zufriedenheit der Mit-
arbeiter des Unternehmens fungieren; damit dient sie als Grundlage von gestal-
terischen Mal3nahmen.

Sie ist Kommunikationsinstrument; sie eréffnet und ermdglicht eine intensi-
vere und offenere Kommunikation. Insbesondere bei Verdnderungsmal3nahmen
kann auf Mitarbeiterbefragungen kaum noch verzichtet werden, um ein Feed-
back zum Erfolg von Umstrukturierungsmal3nahmen oder Integrationsprozessen
zu erhalten.

Die Mitarbeiterbefragung ist ein Instrument der Organisationsentwicklung.
Ihre Anwendung selbst stellt bereits einen gestalterischen Eingriff in die Organi-
sation dar, indem die Mitarbeiter an den Belangen des Unternehmens beteiligt
werden und somit Gelegenheit haben, zur Unternehmensentwicklung direkt bei-
zutragen. Auf diese Weise lasst sich auch die soziale Distanz zwischen Unter-
nehmensleitung und Mitarbeitern verringern. Dartber hinaus kénnen Informati-
onen zur Diagnose der Organisationssituation bzw. zu konkreten Themen, insbe-
sondere zu sogenannten weichen Aspekten, wie z.B. Fuhrungskultur oder Ko-
operation gewonnen werden, aus denen wiederum Mal3nahmen zur Verbesse-
rung im Sinne von Organisationsentwicklung abgel eitet werden kénnen. Gleich-
zeitig kann auf diese Weise die Arbeitszufriedenheit erhdht und das Betriebs-
klima verbessert werden.

Sie kann as eine Grundlage mitar beiterorientierter Unter nehmensentwick-
lung eingesetzt werden. Mit der Einbeziehung der gewonnenen Daten kénnen
die Zuverlassigkeit und Qualitdt der Entscheidungsprozesse des Unternehmens
in vielen Bereichen gesteigert werden.

Mitarbeiterbefragung als Einstieg in das Prozesscontrolling: Prozess
controlling ist ein aktionsforschungsorientiertes Evaluationsverfahren, dessen
Ergebnisse as Informationsquelle zur Steuerung des geplanten Veranderungs-
prozesses genutzt werden konnen; gleichzeitig dient es den Verantwortlichen

und Betroffenen als Erfolgskontrolle und Lernquelle. Voraussetzung ist dabel,
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dass die Mitarbeiterbefragung in den Veranderungsprozess integriert ist, Be-
standiteil desselben ist.>*

Die konkreten Inhalte einer Mitarbeiterbefragung ergeben sich aus ihren strategischen
Zielen. Dabei sprechen umfassende Mitarbeiterbefragungen Ublicherweise viefétige
Bereiche der Organisation an, so dass ihre Ergebnisse eine Ubersicht tber die gesamte
Situation des Unternehmens bieten; in Abgrenzung dazu fokussieren spezielle Mitar-
beiterbefragungen einen konkreten Themenbereich ausfihrlich und betrachten ihn unter
vielfatigen Aspekten.>® Dies ermdglicht eine zielorientierte Auswertung der gewonne-
nen Daten und Diskussion der Ergebnisse.

Die im Rahmen des hier vorgestellten Modelldesigns entwickelte und eingesetzte Mit-
arbeiterbefragung behandelte speziell das Thema Fuhrungskultur und Fuhrungsgrund-
sdtze. Mit ihrer Hilfe sollten alle Mitarbeiter der Verlagsgruppe an der Entwicklung der
Leitsdtze beteiligt werden. Darlber hinaus sollten die mit Hilfe des Instruments gewon-
nene Ergebnisse als Feedback fir die Projektgruppen dienen, die auf dieser Grundlage
wiederum ihre Projektarbeit steuern konnten. Dabel basierte der inhaltliche Ansatz der
konkreten Befragung auf der Operationalisierung des dem gesamten Modelldesign
zugrundeliegenden Verstandnisses ,Fihrung ist wechselseitige Interaktion / Diaog®,
indem sowohl Fuhrungskréfte als auch Mitarbeiter bereits mittels der Formulierungen
der Fragen al's Akteure dieses Prozesses gesehen und in die Pflicht genommen wurden.

Zur Vermeidung der typischen Probleme bei der Durchfiihrung von schriftlichen Frage-
bogenaktionen, die meist daher riihren, dass die wissenschaftlich aus der Theorie heraus
entwickelten Standard-Instrumente konkrete Probleme und Fragestellungen nicht aus-
reichend analysieren konnen und die verantwortlichen Wissenschaftler als Ergebnisihre
,vorher selbst versteckten Ostereier®® finden, ist eine individuelle, bedarfsgerechte
Konstruktion des Fragebogens notwendig. In dem hier vorliegenden Projektmodell wird
dieser Forderung — unter wissenschaftlicher Begleitung — Genlige geleistet, indem die
Mitglieder der Projektteams selbst an der Gestaltung des Fragebogen mitwirken, eine
Vorgehensweise, die die Idee der Beteiligung sogar tUber das Ubliche Maf3 hinaus reali-
sert.

%1 v/gl. Zeitz, A.; Briegel, K. (1996): Mitarbeiterbefragung als Einstieg in das Prozesscontrolling. In:
Personal, 1, 1996, S. 36ff.

%92 \/gl. Domsch 1999, S. 698.
% Nieder 1997, S. 1198.
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Schliefdich ist es fur den Erfolg einer Mitarbeiterbefragung wesentlich, dass die Teil-
nahme fur alle Befragten freiwillig ist und dabel Anonymitédt und Vertraulichkeit abso-
lut gewahrleistet sind. Nur in einer vertrauensvollen Atmosphére sind die Mitarbeiter

bereit, sich zur Arbeits- und Fiihrungssituation im Unternehmen offen zu auRern.>**

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Mitarbeiterbefragung haufig mehr as

eine Meinungsumfrage darstel1t>%

. Vielmehr représentiert sie einen Baustein eines sys-
tematischen Prozesses zur Organisationsentwicklung und ist damit integraler Bestand-
teil einer mitarbeiterorientierten Unternehmenspolitik. Deren Folge — das zeigt die Er-
fahrung aus einer Vielzahl von Projekten — ist ein leistungsorientierter, stabiler Mitar-
beiterstamm mit hoher Problemlésungs- und Erfahrungskompetenz sowie hoch moti-
vierte Mitarbeiter; Grundlage fur signifikante Leistungsverbesserungen im Unterneh-
men und damit positive Beeinflussung des Unternehmenserfolgs.®® Damit liefert die
Mitarbeiterbefragung einen wertvollen Beitrag zur zeitgemal3en Fihrung und Zusam-

menarbeit.>’

Mit der hier zu beschreibenden Befragung, die voll in den gesamten Projektprozess, um
den es in der Falluntersuchung geht, integriert ist, wird die Pramisse, die fir das ge-
samte Projekt gilt, namlich Mitarbeiter umfassend in den Veranderungsprozess einzu-
beziehen, Uber die Teilnehmer der Projektteams hinaus auf alle Mitarbeiter der Verlags-

gruppe ausgedehnt.

3.5.2.1 Ziele des Instrumentes

Die algemeine inhatliche Problemstellung oder Forschungsfrage der im Rahmen des
Projektes zur Entwicklung und Umsetzung von Fihrungsgrundsétzen in der Verlags
gruppe eingesetzten Mitarbeiterbefragung lautete: Welche Fihrungsprobleme in der
Verlagsgruppe sehen die Beschéftigten, welche Hindernisse einerseits und welche L6-
sungen zur Beseitigung von Problemen andererseits sind identifizierbar, und wie wird
das Leistungspotenzial des Instrumentes Fuhrungdleitlinien — zum einen generell und
zum anderen hinsichtlich der erarbeiteten Rohfassung — eingeschétzt? Diese allgemeine

%% V/gl. Bruns, Knab, Hagspiel 1999, S. 62.
%% \/gl. Scholz, Scholz 1995, S. 728.

%% v/gl. Richter 1996, S. 34.

%7 \/gl. Domsch 1999, S. 708.
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Problemstellung wurde in verschiedene Hypothesen bzw. Fragestellungen konkretisiert,

die mittels der Erhebung gepruft werden sollten.

a

Der Bekanntheitsgrad konzernweiter Dokumente zum Thema Fuhrung ist gering
ausgepragt, liegt aber bel Fuhrungskréften héher als bei Mitarbeitern.

Allgemeine Akzeptanz, Praxisnutzen und insbesondere Umsetzung der kon-
zernweiten FUhrungsleitsétze werden von den Beschéftigten als eher gering ein-
geschétzt. Die auf die neuen Leitlinien bezogenen Relevanzeinschétzungen der
Projektgruppe sind weitgehend kongruent mit den Relevanzeinschétzungen aller
Mitglieder der Verlagsgruppe.

Bel den Relevanzeinschatzungen einzelner Leitsétze unterscheiden sich befragte
Mitarbeiter nicht von befragten Fuhrungskraften.

Insbesondere der Aspekt ,Kommunikation / Information® wird seitens der Be-
schéftigten a's ausgesprochen wichtig erachtet, wahrend dem Aspekt ,Kontrolle
eine besonders geringe Relevanz zugemessen wird.

Die Mitarbeiter sehen auch in der Breite der behandelten Themen keinen gravie-
renden Erganzungsbedarf und betrachten die Vorschldge als weitgehend voll-
stéandig. Das Projektteam reprasentiert somit die gesamte Mitarbeiterschaft.

Die von der Relevanzeinschétzung her bedeutsamsten Leitsatzthemen spiegeln
die as sehr dringlich aufgefassten, spezifischen Flhrungsprobleme des Unter-
nehmens wider.

Es besteht Handlungsbedarf im Hinblick auf Flhrungsthemen und -verhalten
sowohl auf seiten der Flhrungskréfte als auch auf seiten der Mitarbeiter, der in
der Praxis noch nicht durch bestehende K onzerndokumente gedeckt ist.

Fuhrungskréafte schétzen ihr eigenes, auf Praktizierung von Leitlinienaufgaben
und -anforderungen gerichtetes Verhalten positiver ein as Mitarbeiter.

Mitarbeiter schdtzen ihr eigenes, auf Praktizierung von Leitlinienaufgaben und -
anforderungen gerichtetes Verhalten positiver ein al's Fuhrungskréfte.

Sowohl Mitarbeiter as auch Flhrungskréfte leiden unter einem ,Laisser-faire-
Fuhrungsstil© und betonen Handlungsbedarf in Richtung generell intensiverer
Flhrung, grofRerer Autoritdt und Strukturierung.
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k. Die Einstellung gegentiber Fihrungsgrundsatzen — sowohl generell as auch hin-

sichtlich der vorgelegten Konkretion — ist grundsétzlich positiv, allerdings rich-
tet sich erhebliche Skepsis auf die tatsachliche Umsetzung, wobel diese Skepsis
bei Mitarbeitern noch stérker ausgepragt ist als bel Fuhrungskréften.

Der Glaube an die Umsetzung sinkt mit der Dauer der Betriebszugehorigkeit.

Das Zielsystem der Untersuchung bestand daher im einzelnen aus folgenden Erkennt-

ni saspekten:

Bekanntheit und Bewertung konzernweiter Fihrungsdokumente

Relevanz und Erganzungsbedarf der neuen durch die Projektteams vorgeschla-
genen Leitlinien

Antizipierende Praktizierung von Leitlinienorientierungen

Probleme von Fuhrung und Zusammenarbeit

Generelle Einstellungen zu Fuhrungsleitsdtzen

Zufriedenheit mit den Vorschlégen und Umsetzungswahrscheinlichkeit
Anforderungen an die Umsetzung der Leitlinien

Im Lichte des praktischen Verwertungszusammenhangs der Mitarbeiterbefragung mit

dem Ubergreifenden Projekt der Erarbeitung von FUhrungsleitsétzen in der Verlags

gruppe kommen der Untersuchung Uber die inhaltlichen Fragestellungen hinaus fol-

gende Funktionen zu:

Erméglichung von Einbeziehung / Partizipation der Beschéftigten (Mitarbeiter
und Fuhrungskréfte) bereits im Entwicklungsstadium, also vor der Implementie-
rung der Leitsdtze

Sensibilisierung fur das Thema Fihrungsleitsdtze und Fiihrung

Erhohung von Akzeptanz und Identifikation bel alen Mitarbeitern hinsichtlich
der neu entwickelten Leitsatze durch das Angebot zu Einflussnahme und Feed-
back

Identifikation von Ansatzpunkten fir Mal3nahmen im Implementierungsstadium
der Leitsétze, aber auch hinsichtlich Fiihrung insgesamt

Uberpriifung der inhaltlichen und relevanzbezogenen Reprasentanz von Ansét-
zen und Ergebnissen des Projektteams fur die gesamte Belegschaft

Gewinnung systematisch erhobener, valider und multiperspektivischer Daten

und Informationen zur Entschei dungsunterstiitzung des Projektteams



3 SynFO — Konzeption des Modells 265

Die Mitarbeiterbefragung sollte eine Orientierung der Fihrungsgrundsétze fur die Ver-
lagsgruppe an realen Problemen der Organisation ermdglichen; auf diese Weise — so die
Intention — wirden diese alltagsrelevant und konnten mit Hilfe aller Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte in die Praxis umgesetzt werden.

3.5.2.2 Darstellung des Instrumentes

Die Daten wurden mittels eines eigens entwickelten, standardisierten Fragebogens ge-
wonnen. Durch diese Vollstandardisierung ist die Vorgehensweise der Befragung exakt
festgelegt und die Fragensystematik fixiert. Diese Befragungsart gewdahrleistet bei den
relevanten Aspekten Vergleichbarkeit der jeweiligen Fragebogendaten sowie bessere
Auswertungsbedingungen.

Das gesamte Erhebungs-Set (Fragensystematik) setzt sich aus insgesamt vier inhaltli-
chen Abschnitten zusammen, bestehend aus 19 verschiedenen Fragen (mit 63 Variab-
len), von denen funf als offene Fragen und eine als Filterfrage formuliert wurden. Die
geschlossenen Fragen gaben in der Mehrzahl Bewertungsstufen auf einer Finfer-Skala
vor. Hervorzuheben ist bel der Konzeption des Fragebogens schliefdlich, dass die Mitar-
beiter und FUhrungskrafte hierbel, wissenschaftlich kontrolliert, aktiv mitgewirkt haben,
so dass die Fragen — auf Basis eines vorliegenden groben Rahmenkonzeptes — bereits
partizipativ erarbeitet und darliber hinaus der konkreten Fragestellung und auch Situa-
tion entsprechend angepasst waren. Dabel war das Fragenprogramm nach folgender
Systematik aufgebaut:

Abschnitt |: Untersuchungsgegenstand in Teil | der Erhebung waren die verschiedenen
konzernweiten Dokumente zum Thema Fihrung. Auf diese Weise sollte der themen-
spezifische Hintergrund beleuchtet und die Basis umrissen werden, auf der die neuen,
fur die Verlagsgruppe entwickelten Fuhrungdeitlinien aufsetzen wirden. Ermittelte
Auspragungen von Bekanntheit, Wirksamkeit und Umsetzungsgrad eines speziell aus-
gewdhlten konzernweiten Dokumentes (,Leitsdtze fur die Fihrung‘) konnten dabei die
neuen Leitsdtze entweder weiter legitimieren oder auch relativieren.

Nach Ermittlung der Bekanntheit der konzernweiten Dokumente intendierte der fol-
gende Untersuchungsschritt eine vertiefende Analyse der ,Leitsétze fur die Fihrung‘,
indem Einstellungen und Bewertungen zu diesen konzernweiten Leitsétzen erhoben

wurden. Unter Anwendung eines Filters (nur Befragte, denen diese Leitsétze bekannt
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sind) ist zunéchst eine aus funf Elementen bestehende Aussagenbatterie Uber die Leit-
sétze prasentiert worden (Verankerung, Akzeptanz, Wirksamkeit), die nach Grad des
Zutreffens der jeweiligen Aussage von den Probanden bearbeitet werden sollte. Den
Abschluss von Erhebungsteil | bildete die Ermittlung der Beurteilung von Umsetzungs-
haufigkeit der Fihrungsaufgaben, die in den konzernweiten Leitsétzen formuliert sind;
damit sollte der Ist-Zustand der Fiihrung in der Verlagsgruppe erhoben werden.

Abschnitt 11: Im Mittelpunkt von Teil 1l der vorliegenden Untersuchung standen die
zusammengefihrten Leitlinien-Vorschlage, die von der Projektgruppe speziell fur die
Verlagsgruppe entwickelt worden sind und im fol genden dokumentiert werden:

Delegation: Der Vorgesetzte Ubertrégt den Mitarbeitern méglichst weitgehend geeignete Auf-
gaben und die dazu notwendigen Kompetenzen. Der Mitarbeiter erfillt diese eigenverantwort-

lich und handelt selbststandig. Die Gesamtverantwortung bleibt beim Vorgesetzten.

Entscheidungen: Der Mitarbeiter entscheidet im Rahmen der ihm Ubertragenen Kompetenzen
selbststandig und eigenverantwortlich. Ubergeordnete Entscheidungen trifft der Vorgesetzte.

Dabei bezieht er nach Moglichkeit die Mitarbeiter in die Entscheidungsvorbereitung ein.

Feedback: Es wird regelméldig gegenseitige Riickmeldung in Form von Lob und Kritik gege-

ben, aufgenommen und gegebenenfalls umgesetzt.

Information: Die fur den Arbeitsprozess relevanten Informationen werden regelméaidig, unauf-
gefordert, rechtzeitig und gezielt an alle Beteiligten weitergegeben; dartber hinaus aber auch

aktiv eingeholt und eingefordert.

Kommunikation: Mitarbeiter und Vorgesetzte stehen fir den Dialog zur Verfligung, héren
aktiv zu und bemiihen sich um eine offene Gesprachsatmosphére. Im Unternehmen gibt es klar

definierte Besprechungsstrukturen.

Konfliktmanagement: Konflikte werden offen und fair zur Sprache gebracht und nach Még-
lichkeit eigensténdig und konstruktiv geldst. Im Bedarfsfall moderiert der Vorgesetzte oder

eine neutrale Vertrauensperson.

Kontrolle: Der Vorgesetzte hat das Recht und die Pflicht zur Uberpriifung der Qualitét und Ef-
fizienz der Arbeit sowie des kooperativen Verhaltens der Mitarbeiter. Der Mitarbeiter akzep-

tiert die Kontrolle durch den Vorgesetzten.
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K ooper ative Fuhrung: Vorgesetzte pflegen einen kooperativen Fihrungsstil. Das heif}t: Der
einzelne Mitarbeiter trégt soviel Selbstverantwortung wie mdglich und der Vorgesetzte nimmt

so viel Einfluss wie nétig.

Organisation: Verbindliche Organisationsstrukturen in Form von Aufgaben und Zusténdigkei-
ten werden klar definiert, dokumentiert, kommuniziert, sténdig auf ihre Praxistauglichkeit Uber-
pruft und aktualisiert. Notwendige Verénderungen der Organisationsstruktur werden von alen

gemeinsam getragen.

Per sonalauswahl: Die Personalauswahl und -beférderung erfolgt durch den Vorgesetzten so-
wohl nach fachlicher als auch nach sozialer Kompetenz. Wichtig sind dabei eindeutige und

nachvollziehbare Kriterien.

Personalentwicklung: Der Vorgesetzte fordert den Mitarbeiter entsprechend seiner Starken
und Schwéchen; der Mitarbeiter zeigt Eigeninitiative, die Bereitschaft, sich weiterzuentwi-

ckeln, und setzt neu erlernte Kenntnisse im Arbeitsal ltag um.
Soziale Verantwortung: Vorgesetzte tragen eine soziale Verantwortung fur die Mitarbeiter.

Ziele: Fur jeden Aufgabenbereich werden Ziele formuliert. Diese werden méglichst gemeinsam

entwickelt, in Ausnahmeféllen jedoch vom Vorgesetzten vorgegeben. Der Vorgesetzte macht

Zusammenhange mit Ubergeordneten Unternehmenszielen sichtbar.
Abb. 3.5.2.2.1: Leitlinien-Vorschlage der Projektgruppe

Zunéchst wurde die von den Befragten vorgenommene Einstufung der — in einer aus-
dricklich gekirzten Fassung — prasentierten VVorschldge nach ihrer Wichtigkeit erho-
ben; dies sollte in erster Linie der Evaluation der bisherigen Arbeit der Projektgruppe
dienen. Im Rahmen der folgenden Frage nach Erganzungsbedarf hinsichtlich der Leitli-
nien-Vorschlége wurde den Befragten auch die Gelegenheit gegeben, in freier Nennung
entsprechende Ergénzungsaspekte vorzuschlagen, eine Frage, die originar die Mitar-
beiter in die Ergebnisgestaltung des Projektes einbeziehen sollte.

Schliefdich wurde die Beurteilung der Praktizierung aler Leitlinien durch die Vorge-
setzten wie auch durch die Mitarbeiter untersucht. Inwieweit werden Aufgaben und An-
forderungen, die in den Leitlinienvorschldgen enthalten sind, bereits gegenwaértig in der

Verlagsgruppe gel0st bzw. realisiert? Auch diese Fragen sollten in differenzierter Form
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den Ist-Zustand der Fihrung in der Verlagsgruppe abbilden und dartber hinaus auch als
Vergleichswert fur eventuell spater durchzufiihrende Evaluationsuntersuchungen im

Hinblick auf Verénderungen in der Fiihrungsqualitét dienen.

Abschnitt 111: Der nachste Untersuchungsschritt behandelte — ahnlich wie beim Thema
der gegenwartigen Praktizierung der Leitlinien — die Frage nach Problemen und Verbes-
serungsbedarfen im Hinblick auf FUhrung und Zusammenarbeit auf zwei Ebenen. So
befanden sich dabel zunéchst die Vorgesetzten im Fokus des Interesses, dann die Mitar-
beiter der Verlagsgruppe. Hinsichtlich beider Untersuchungsgruppen ist jewells eine
offene Frage verwendet worden. So sollten in erster Linie konkrete Ansatzpunkte zur
Verbesserung ermittelt werden, sowie bereits eine gewisse Sensibilisierung und Ausein-
andersetzung mit moglichen Hindernissen angeregt werden.

Mittels einer aus sieben Elementen bestehenden Aussagenbatterie sind den Befragten
daraufhin verschiedene Statements, die sich generell auf Flhrungsleitsétze beziehen,
prasentiert worden. Diese Aussagen sollten nach dem Grad des Zutreffens bewertet
werden. Ziel war die Ermittlung allgemeiner Einstellungen und Haltungen gegentiber
dem Potenzial von Fuhrungsleitsdtzen im Hinblick auf folgende Aspekte:

K ooperationsverbesserung
Motivationsforderung
Identifikationsforderung

Zielerreichung

Unverzichtbarkeit

Forderung e nes kooperativen Fuhrungsstils

Umsetzungswahrscheinlichkeit

Im Unterschied hierzu ist im folgenden Schritt die Zufriedenheit der Befragten mit den
konkreten Leitlinienvorschlégen untersucht worden, auch mit dem Ziel, die Identifika
tion der Mitarbeiter mit den Leitsétzen zu sichern. Zudem gehorte die Erhebung der
Einschdtzungen zur Umsetzungswahrscheinlichkeit zum abschlief3enden Teil des the-
menbezogenen Fragenprogramms. Mit zwei offenen Fragen schliefdlich wurde dieses
abgeschlossen. Die Beantwortung dieser Fragen sollte Klarungen Uber Anforderungen
und Barrieren hinsichtlich der konkreten Leitlinien-Umsetzung herbei fihren, die Mitar-
beiter zur Auseinandersetzung anregen und sie dartiber hinaus auch in die Pflicht neh-



3 SynFO — Konzeption des Modells 269

men, sich diese Punkte und den erforderlichen eigenen Beitrag fir die Umsetzung der

Leitsdtze ins Bewusstsein zu bringen.

Abschnitt 1V: Zum Abschluss der Befragung wurden von den Befragten einige Status-
informationen erhoben, die sich auf die Position im Unternehmen sowie auf die Dauer
der Betriebszugehorigkeit bezogen. Dies sollte in erster Linie dazu dienen, verschiedene
Auswertungsergebnisse entsprechend dieser Kriterien weiter zu differenzieren, z.B. um
die Frage zu beantworten, ob es Unterschiede in der Einschdtzung zwischen Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern gibt.

3.5.2.3 Anwendung in der Praxis

Den Erhebungsraum des Befragungsprojektes bildete das der Arbeit zugrundeliegende
Fallunternehmen, die Verlagsgruppe, besetzt durch die Menge der Mitarbeiter, die wie-
derum nach soziodemografischen Variablen differenziert werden kénnen.

Die Anlage der Untersuchung basierte auf einer schriftlichen Befragung, die online tber
das Intranet des Unternehmens durchgeftihrt wurde. Konzeption und Vorbereitung be-
gannen im November 2001. Nach einer Vorabankindigung der Befragung mittels eines
e-mails der Geschéftsfuhrung fand die Erhebung im Feld schliefdlich vom 22. Februar
bis 8. Marz 2002 statt, d.h. Uber einen Erhebungszeitraum von gut zwei Wochen.

Als Erhebungsart ist eine Vollerhebung angewendet worden, wobei ale Elemente der
Grundgesamtheit zu Befragungsféllen werden. Fur das Ausfillen des Fragebogens
wurde ein Zeitbedarf von ca. 20 Minuten angenommen. Dabei konnte der Fragebogen
online anonym beantwortet werden. Die dabel erzielte valide, d.h. verwertbare Riick-
laufquote belief sich auf 48,4 %.

Nach Abschluss der Feldphase wurde das digitale Rohmaterial an das externe Bera
tungsinstitut weitergegeben. Dort wurde das Material kodiert und die Daten aufbereitet,
erfasst, ausgewertet und analysiert. Die Auswertungen wurden mit dem Statistikpro-
gramm SPSS durchgefiihrt. Die qualitativen Auswertungen der offenen Fragen erfolg-
ten in Vorbereitung und Durchfiihrung manuell / computer-teilgestiitzt. Die statistischen
Auswertungen wurden bei jedem Untersuchungs-ltem zundchst auf der Gesamtebene
vorgenommen, bezogen also ale antwortenden Mitarbeiter ein. Darliber hinaus wurde
die gesamte Fallmenge nach zwel soziodemografischen Variablen differenziert und spe-

zifisch analysiert:
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Position im Unternehmen
Dauer der Betriebszugehdrigkeit

Diese Auswertungen erfolgten pro Item jewells auf einer zweiten Ebene. Die Auswer-
tungsresultate wurden mittels sogenannter Randauszahlungen und Kreuztabellierungen

(bivariate Auswertungen) erzielt.

Die ausgewerteten Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung sollten den Projektteams in
einem gemeinsamen Workshop durch das Betreuungsteam prasentiert und im Anschluss

in die zu erarbeitenden Leitsdtze und Umsetzungsmal3nahmen eingearbeitet werden.

3.5.3 Inhaltsanalyse der Protokolle der Projektsitzungen

Die empirische Inhatsanalyse ist eine Methode zur Erhebung sozialer Wirklichkeit,
indem von Merkmalen eines manifesten Sachverhaltes, z.B. eines Textes, auf Merkmale
eines nichtmanifesten Kontextes geschlossen wird.>® Nach einer weit gefassten, aber
durchaus géngigen Definition ist die Inhaltsanalyse eine
Forschungstechnik, mit der man aus jeder Art von Bedeutungstragern durch
systematische und objektive Identifizierung ihrer Elemente Schllisse ziehen

kann, die Uber das einzelne anaysierte Dokument hinaus verallgemeinerbar sein
sollen.>®

Auch wenn diese Definition das Verfahren der Inhaltsanal yse ausdriicklich nicht auf die
Verarbeitung sprachlicher Mittellungen beschrankt, geht es in der Hauptsache um die
Analyse des Inhalts von Kommunikation, d.h. von sprachlichen Mitteilungen, meist in
Gestalt schriftlicher Texte.*® Hervorzuheben ist, dass nicht die Texte selbst Gegenstand
des Auswertungsinteresses sind, sondern dass sie lediglich als Informationstrager die-
nen, deren Inhalte al's Indikatoren genutzt werden, um Aussagen Uber die soziale Reali-
tét zu gewinnen, die den Texten zugrunde liegt.

Klassisches Anwendungsgebiet der Inhatsanalyse sind Einzelfallanalysen. Ziel ist aso,
Rickschliisse von sprachlichem Material auf der Basis einer objektiven und systemati-
schen Untersuchung dieses Materials auf nicht-sprachliche Eigenschaften von Personen

%% \gl. Merten, K. (1995): Inhaltsanalyse. Einfilhrung in Theorie, Methode und Praxis. Opladen: West-
deutscher Verlag, S. 15ff.; Lamnek 1993, S. 5ff.

% Kromrey 2000, S. 298.

80 v/gl. Mayring, P. (1997): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim: Deut-
scher Studien Verlag, S. 11.
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und gesellschaftlichen Aggregaten zu ziehen.®®! Basis der Interpretation ist die Struktu-
rierung des Materials. Dazu werden Aspekte aus dem zu analysierenden Text herausge-
filtert, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien ein Querschnitt gelegt oder das Ma-

terial aufgrund bestimmter Kriterien eingeschétzt.5%

Geht es — wie in der vorliegenden
Anwendung darum, das Material zu bestimmten Inhaltsbereichen zu extrahieren und
zusammenzufassen, dann handelt es sich um ene inhaltliche Strukturierung, eine
strukturierende Inhaltsanalyse. Grundgedanke ist dann, dass durch die genaue Formulie-
rung von Definitionen typischer Textpassagen und Kodierregeln ein Kodierleitfaden

entsteht, der die Strukturierungsarbeit entscheidend prazisiert.%%

Bel der Auswertung, auf der die Inhaltsanalyse basiert, wird der zu analysierende Text
zunéchst objektiv und systematisch (siehe Definition) in Einzelbestandteile zerlegt, die
bei der weiteren Analyse als Merkmalstrager behandelt werden. Aus der Beschreibung
dieser Einzelbestandteile sowie deren Beziehungen untereinander lassen sich Schluss-
folgerungen ableiten, die Uber die eigentlichen Texte hinausgehen. Objektiv heil3t dabei,
dass das Verfahren der Zerlegung eines Textes in seine zu analysierenden Bestandteile
sowie die Zuordnung zu analytischen Kategorien fir jeden Sachkundigen exakt nach-
vollziehbar und damit intersubjektiv Uberprifbar, d.h. vom Vercoder unabhéngig ist.
Systematisch ist die Inhatsanalyse durch das im Vorfeld erarbeitete Auswertungs-
schema, das die Analyse determiniert und dessen Zuordnungsregeln vom Vercoder ein-

heitlich und konsistent anzuwenden sind.®®*

Das Zerlegen des Analyseablaufs in einzelne Schritte, die zu einem Ablaufmodell zu-
sammengestellt das inhaltsanalytische Arbeiten und seine Uberpriifung leiten, ist dabei
Grundlage der Systematik. Diese l&sst sich an dem von Mayring®® verallgemeinerten
Ablaufmodell verdeutlichen (vgl. Abb. 3.5.3.1).

801 \/gl. Lamnek 1993, S. 5ff.; Mayring, P. (1995): Qualitative Inhaltsanalyse. In: Flick, W.; Kardorff, E.
v.; Keupp, H.; Rosenstiel, L. v.; Wolff, S. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Sozialforschung. Grundla-
gen, Konzepte, Methoden und Anwendungen. Weinheim: Beltz, S. 209ff.

802 \/gl. Mayring 1997, S. 11.

803 \/gl. Mayring 1995, S. 209ff.

804 \/gl. Kromrey 2000, S. 298ff.

805 \/gl. Mayring 1995, S. 209ff.; dhnlich auch bei Kromrey 2000, S. 298ff.
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Festlegung des Materials
)
Analyse der Entstehungssituation
)
Formale Charakteristika des Materials
)
Richtung der Analyse im Sinne der Formulierung einer spezifischen
Fragestellung
)
Theoretische Differenzierung der Fragestellung
)
Bestimmung der Analyse(techniken) und Festlegung des konkreten
Ablaufmodells
)
Definition der Analyseeinheiten
)
Analyseschritte mittels Kategoriensystems im Sinne der Strukturierung: Nach
diesem werden die Einheiten des Materials in den problemrelevanten
Dimensionen kodiert.%%
)
Ruckuberprifung des Kategoriensystems an Theorie und Material
)
Interpretation der Ergebnisse in Richtung der Hauptfragestellung
)
Anwendung der inhaltsanalytischen Gultekriterien

Abb. 3.5.3.1: Allgemeines Ablaufmodell der Inhaltsanalyse

Vorteil der Inhatsanalyse ist ihre Systematik, d.h. das regelgeleitete, schrittweise Vor-
gehen nach vorher explizierten Techniken in Gestalt eines Kategoriensystems als Ana-
lyseinstrument und des Zerlegen des Materials in Bearbeitungseinheiten. Gegenuber
einer freien Textinterpretation fuhrt diese Methode zu exakteren Ergebnissen, die auch

leichter anhand von Giitekriterien tberpriifbar sind.®”’

Voraussetzung der Aussagekraft
der Inhaltsanalyse ist, dass sie in einen Ubergeordneten Untersuchungsplan integriert

iSt.608
3.5.3.1 Ziele des Instrumentes

Die Anfertigung von Protokollen der einzelnen Gruppensitzungen wahrend des gesam-
ten Projektes diente zum einen der umfassenden Prozessbeobachtung auf dem Wege der
tellnehmenden Beobachtung; zum anderen stellte es gleichzeitig eine Evaluationsme-

thode fur die Vorgehensweise und Anwendung des im Mittelpunkt dieser Arbeit ste-

8% \/gl. Kromrey 2000, S. 298ff.
807 \/gl. Mayring 1995, S. 209ff.
68 \/gl. Mayring 1997, S. 11.
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henden Projektmodells dar. Beide Ziele stehen miteinander in Interaktion und finden
sich in der Ubergeordneten Fragestellung, die das Erkenntnisziel der Dokumentation der
Projektsitzungen représentiert, sowie in den konkreten und differenzierten Einzelfragen,
die entsprechend also ergebnis- und prozessbezogene Hypothesen integrieren, wieder.
So lautete die Ubergreifende Fragestellung, die wiederum as Hauptbestandteil in die
Falluntersuchung integriert war: Worin unterscheiden sich Mitarbeiter und Flhrungs-
krafte hinsichtlich der inhaltlichen Resultate und hinsichtlich des Erarbeitungsprozesses
in der Phase der Entwicklung der Flhrungsgrundsétze?

Im einzelnen vertieften folgende Hypothesen, die unter Einschluss theoretischer Vor-
Uberlegungen, aber auch praktischer Projekterfahrungen und von Motiven, Zielen und
weiteren Annahmen erarbeitet wurden, die Ubergreifende Fragestellung hinsichtlich

differenzierter interessierender Einzelaspekte:

a. Be Fuhrungskréften zeigt sich eine stérkere Préasenz von Vor- und Hinter-
grundwissen zu den Themen Fuhrung und FUhrungsgrundsétze.

b. Im Erarbeitungsprozess kommt es bei alen Teilnehmern zu einer Entwicklung
von Problemorientierung hin zu Ldsungsorientierung.

c. Sowohl Mitarbeiter als auch Fuhrungskréfte weisen auf die jewells andere Sta-
tusgruppe gerichtetes Empathieverhalten auf.

d. Esgibt zwischen Mitarbeitern und Fiuhrungskraften unterschiedliche Anspriiche
an die Rollen der (internen und externen) Betreuungspersonen.

e. Die Art der Zusammenarbeit in der Gruppe ist zwischen Mitarbeitern und Fih-
rungskréaften unterschiedlich.

f. Die Einschétzung der Qualitdt der Zusammenarbeit steigt bel allen Beteiligten

durch die Zusammenfiihrung der beiden Gruppen.

g. Motivation und Engagement aller Beteiligten steigen wahrend des gesamten Be-
arbeitungsprozesses kontinuierlich.

h. Im Laufe der Entwicklungsphase der Leitsétze verandern sich die Einstellungen
der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte derart, dass der Glaube an die Umsetzung
starker wird.
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i. In der Anfangsphase des Prozesses ist die Mitarbeitergruppe durch (methodi-
sche) Unsicherheit und emotional es Unbehagen gepragt.

j. Mitarbeiter machen im Laufe des Prozesses aber Lernfortschritte im Sinne eines

systematischeren und strukturierteren VV orgehens.

k. Wahrend des Erarbeitungsprozesses verstarkt sich bei  beiden Gruppen die
Identifikation mit dem Projekt.

I. Die Teilnahme an dem Projekt vermittelt den Teilnehmern einen personlichen

Nutzen.

m. Die Inhalte des Projektes gehen Uber das eigentliche Thema Fuhrung hinaus und
bertihren umfassende A spekte der gesamten Organisation.

Dabei wurden aus den Hypothesen diverse theoretische Konstrukte abgeleitet bzw.
durch die Hypothesen operationalisiert, die dann wiederum Grundlage fir das Katego-
riensystem zur Auswertung des Materials waren. Dazu gehorten insbesondere Aspekte
wie Vor- und Hintergrundwissen, Einstellung und Arbeitshaltung bzw. Aufgabenbe-
waéltigung, Empathieverhalten, Rollenanspriiche, Art und Qualitét der Zusammenarbeit,
Motivation und Engagement, Glaube an die Umsetzung der Ergebnisse, Unsicherheit
und emotionales Unbehagen im Sinne der Befindlichkeit im Prozessverlauf, Systematik
in der Vorgehensweise, Identifikation mit dem Projekt, personlicher Nutzen durch die
Teilnahme sowie Ausstrahlungswirkung des Projektes und seiner Inhalte im Sinne

Ubergreifender Relevanz fur das Unternehmen.

So sollte mit dem empirischen Instrument der Inhaltsanalyse ein Set von Hypothesen
Uberprift werden, um differenzierte Erkenntnisse zur Mitarbeiter- und Fuhrungskréfte-
perspektive im Verlauf des Projektes zu erzielen. Dabei lag — entsprechend der ange-
nommenen grof3en Bedeutung des Entwicklungsprozesses — ein besonderes Gewicht auf
den prozessualen Aspekten der Erarbeitung von Flhrungsgrundsétzen.

3.5.3.2 Darstellung des Instrumentes

Indem die Beobachter des Prozesses — entsprechend dem Ansatz der Handlungsfor-
schung — selbst aktiver Teil des zu untersuchenden sozialen Feldes sind®®, |4sst sich die
Verwendung von Mitschriften der Projektsitzungen in Form von Protokollen metho-

89 \/gl. Lamnek 1995, S. 251.
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disch als protokollierte teilnehmende Beobachtung beschreiben. Auf diesem Wege
sollten die Wahrnehmungen der Beobachtenden Uber Kommunikation und Interaktion
der Projektteilnehmer sowie die Arbeitsergebnisse kontinuierlich Uber den gesamten
Projektprozess hinweg schriftlich festgehalten werden. Dabei orientierte sich das Ver-
fahren an den Forschungsfragen des gesamten Projektes, war auf diese Weise in den
Untersuchungsplan als Hauptbestandteil integriert. Es gab zwei unterschiedliche For-
men von Protokollen, die jeweils fir jede Sitzung erstellt wurden.

Das Ergebnisprotokoll diente hauptséchlich der Dokumentation der Projektergebnisse
und damit der Steuerung des Projekts fur Tellnehmer und Betreuungsteam.

Das Verlaufsprotokoll in Gestalt nahezu wortlicher Mitschriften dokumentierte die
Gesprachsverlaufe und Diskussionen sowie die Interventionen durch das Betreuungs-
team in den verschiedenen Treffen. Es sollte die Stimmung der Teams wiedergeben,
genauso wie die Art, an das Thema heranzugehen, Probleme zu |6sen etc., d.h. Material
liefern, um die formulierten Hypothesen und die durch sie operationalisierten theoreti-
schen Konstrukte zu Gberprifen.

3.5.3.3 Anwendung in der Praxis

Von jedem Gruppentreffen, sowohl in den Einzelgruppen as auch spéter in der Ge-
samtgruppe wurde jeweils ein Ergebnis- und ein Verlaufsprotokoll angefertigt, insge-
samt zwischen 60 und 80 Dokumente®®, die im Umfang — je nach Inhalt und Verlauf
der protokollierten Sitzung — stark variierten (zwischen zwei und zehn Seiten). Alle
Protokolle wurden von der Projektassistentin erstellt, die wahrend jedes Meetings die
Gesprache und Diskussionen direkt per PC mitschrieb. Dabel wurden die Gespréache
meist wortlich erfasst und nur bei Wiederholungen oder aus Zeitproblemen gekirzt.
Aus dieser direkten Mitschrift wurden im Anschluss an die jewellige Sitzung dann ein
Ergebnis- und ein Verlaufsprotokoll gefertigt. Das Ergebnisprotokoll wurde as Ar-
beitsinstrument im Projektprozess an die Teammitglieder weitergegeben, wahrend das
Verlaufsprotokoll rein zu Projektsteuerungs- und Forschungszwecken herangezogen

wurde und daher nur dem Betreuungsteam zuganglich gemacht wurde.

610 Dabei liegt mehr Textmaterial aus der Mitarbeitergruppe vor, weil dieses Team im Vergleich zum
Team der Fihrungskréfte anzahlmallig mehr Sitzungen, insbesondere Jour-fix-Termine abgehalten
hat.



3 SynFO — Konzeption des Modells 276

Das erhobene Untersuchungsmaterial in Form der Protokolle wurde im Anschluss an
den gesamten Projektprozess mit der Methode der Inhaltsanalyse komplett systematisch
ausgewertet, so dass es sich nicht um eine Stichproben-, sondern um eine Vollerhebung
handelt. Dabei war der Blickwinkel durch die Fragestellungen des Projektes und die
konkretisierenden Hypothesen vorgegeben. Die Entwicklung des der inhaltanalytischen
Auswertung zugrunde gelegten Kategoriensystems, das bestimmt, auf welche unter-
scheidbaren Merkmale der Mitteilungen in den Protokollen sich die Inhaltsanalyse be-
ziehen soll und welche konkreten Texteinheiten oder -segmente unter eéinem gemeinsa-
men Ubergeordneten Aspekt als ahnlich betrachtet werden, erfolgte zundchst theoriege-
leitet (d.h. abgeleitet aus theoretischen Vorilberlegungen und Vermutungen, Annahmen
sowie Fach- und Erfahrungswissen) und dann empiriegeleitet, indem Hypothesen (so-
wohl offen als Frage als auch geschlossen als Behauptung) gebildet wurden. Im Prozess
der Erarbeitung des Hypothesenkataloges selbst — er Ubersetzt die allgemeine For-
schungsfrage in einzelne, intersubjektiv prifbare Behauptungen — ging es vor dem em-
piriegeleiteten Vorgehen zunéchst um das theoriegeleitete Vorgehen der Hypothesen-
bildung. Darunter ist die Ableitung von Aussagen Uber das zu analysierende Textmate-
rial aus theoretischen VoriUberlegungen zu verstehen.

Auch nach der Ergénzung um ein empiriegeleitetes Vorgehen zur Hypothesenbildung,
bei der eine représentative Textmenge probeweise untersucht wurde, zeigte sich bereits
eine recht grofRe Relevanz und Brauchbarkeit der aufgestellten Hypothesen. Manche
Hypothesen sind zusammen gefasst oder eliminiert, einige sind neu aufgenommen
worden, in einige Aussagen sind nunmehr Mitarbeiter und FUhrungskréfte
gleichermal3en einbezogen worden.

Als Einheiten der Analyse wurden Basisaussagen oder AufRerungen bestimmt, die sich
in den Protokollen finden. Dabei wurde unter einer AuRerung jede grammatikalisch
vollstandige Aussage verstanden, die einen eigenstandigen Bedeutungsgehalt reprasen-
tierte. ™! Der jeweilige Text wurde also im Detail darauf hin gepriift, ob eine Kategorie
auf die einzelne AuRerung zutraf. Alleim Sinne des K ategoriensystems nicht relevanten

%1 Eine AuRerung kann bspw. identisch mit einem Satz sein, jedoch ist ein Satz ggf. auch in mehrere
Basisaussagen zu zergliedern. Aufgrund des Charakters der Texte als Protokollierungen sind gramma-
tikalisch vollstandige Aussagen nicht in jedem Fall vorhanden — hier wurden fehlende Bestandteile
,virtuell© al's gegeben angenommen.
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AuRerungen blieben bei der Codierung unberticksichtigt (selektives Vorgehen der In-
haltsanalyse).

Schliefdlich rundeten Reliabilitéts- und Validitétsprifungen die Testphase ab. Da die
Codierungen von einer Person vorgenommen wurden, konnte auf die Uberpriifung der
Intercoder-Reliabilitdt verzichtet werden; die Intracoder-Reliabilitét, also die Uberein-
stimmung desselben Codierers, der dasselbe Material mit zeitlichem Abstand zweimal
verschluisselt, Iasst sich tber den Koeffizienten erfassen, der das Verhdtnis der Uber-
einstimmung einer paarweisen Codiererkombination zur Gesamtzahl einer weiteren
Textstichprobe ermittelt. FUr diesen Koeffizienten konnte hier ein Wert von .90 erzielt
werden, was aufgrund von Erfahrungswerten als guter Qualitétsstandard fur das ver-
wendete Kategoriensystem angesehen werden kann. Dank einer Probecodierung, in der
das Kategoriensystem weiter definiert und operationalisiert wurde, sind die fur die Un-
tersuchungsziele relevanten Aspekte hinreichend erfasst und in ein adéquates Katego-
riensystem transferiert worden; damit konnte das Gutekriterium der Validitat im Grund-
satz als erfillt betrachtet werden.

3.5.4 Stimmungsbarometer

Das sogenannte Stimmungsbarometer ist ein Erhebungsinstrument, das der Prozess
beobachtung wahrend des Projektes dienen soll. Im Vordergrund stehen dabel die sub-
jektiven Einstellungen der Projektteilnehmer im Hinblick auf atmosphérische Aspekte,
die die Arbeit an dem Projekt bzw. in der Gruppe betreffen, aber auch die subjektive
Einschatzung des Prozessverlaufs im Sinne von Aufgabenbewéltigung und Zielorientie-
rung seitens der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte in ihren jewelligen Teams.

3.5.4.1 Ziele des Instrumentes

Das Stimmungsbarometer sollte dazu dienen, im Anschluss an jedes Meeting in den
Einzelgruppen und spéter auch in der Gesamtgruppe ein schriftliches Feedback von a-
len Teilnehmern einzuholen, um so Veranderungen im Projektverlauf erfassen und do-
kumentieren zu kénnen. Daraus ergaben sich im einzelnen folgende Erkenntnisziele:

Enge Begleitung und Dokumentation des Projektverlaufes sowie der stattfinden-
den gruppendynamischen Prozesse im Hinblick auf konkrete Aspekte der Zu-
sammen- bzw. Projektarbeit
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Ermittlung der Veranderungen der Einstellungen der Projektteilnehmer im zeit-
lichen Verlauf im Hinblick auf die untersuchten Aspekte

Vergleich der Einschdtzungen von Mitarbeitern, Fihrungskréften und auch Mit-
gliedern des Betreuungsteams

Identifikation von markanten, d.h. kritischen Wendepunkten und Extremauspré-
gungen wahrend des Erarbeitungsprozesses in den Teams, in positiver wie in
negativer Hinsicht

Beobachtung von Verdnderungen in der Einstellung gegenuber dem Projekt
durch die Zusammenfiihrung der beiden Gruppen

Ermittlung von Einstellungen und Stimmungen der Teilnehmer wahrend des
Projektverlaufs im Sinne einer kontinuierlichen sukzessiven (Zwischen-)Evalu-
ation, die wiederum as Indikator fur Interventionen seitens des Betreuungs-

teams herangezogen werden

3.5.4.2 Darstellung des Instrumentes

Das Stimmungsbarometer zur Messung der Einstellungen aler am Projekt Beteiligten
bestand aus elnem festgel egten Erhebungsraster, im Sinne eines ,Mini-Panels’, das eine
Prozessbeobachtung hinsichtlich folgender sieben Fragen erlaubte:

a. Wiebeurteilen Sie die heutige V orgehensweise und die Diskussionen
§ imHinblick auf Struktur und logische Nachvollziehbarkeit und
§ im Hinblick auf inhaltliche Relevanz?
b. Wie beurteilen Sie das Arbeitsklima und die Atmosphére in der Gruppe?

c. Wie beurtellen Sie die Moéglichkeiten, die erarbeiteten Ergebnisse dauerhaft zu
nutzen und in die Praxis umsetzen zu konnen?

d. Wie beurteilen Sie den Projektfortschritt nach dem heutigen Projekttag?

e. Wie beurteilen Sie die Moglichkeit fir sich personlich, das Gelernte oder die In-
halte des heutigen Tages in lhrer taglichen Arbeit umzusetzen?

f. Wasfanden Sie heute besonders gut?

g. Wasfanden Sie heute besonders schlecht?
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Wahrend die Fragen a und d RickschlUsse auf die Beurteilung des Ablaufs des jeweili-
gen Meetings durch die Teilnehmer sowie auf deren kognitives Verstéandnis zulassen
sollten, bezogen sich die Fragen b und ¢ auf emotionale Bewertungen und Uberzeugun-
gen. Frage e zielte auf die Einschétzung des eigenen Lernfortschritts im Sinne von Per-
sona entwicklung ab und die beiden offenen Fragen f und g beinhalteten eine qualitative
Erhebung von personlich wahrgenommenen Hohepunkten bzw. Argernissen fir die
Teilnehmer, die wiederum RuckschlUsse auf die Antworten zu den quantitativen Fragen
zulassen sollten, insbesondere im Hinblick auf die Themen Atmosphéare und Stimmung
im Team. Hinter den Fragen verbargen sich damit folgende operationalisierte Bewer-
tungskriterien:

Kognitive Kriterien

Affektive Kriterien

Soziareferentielle Kriterien

Selbstreferentielle Kriterien

Die standardisierten Fragen waren auf Karteikarten in fir jede Antwortgruppe (Mitar-
beiter, Flhrungskréfte und Betreuungsteam) unterschiedlichen Farben aufgedruckt, um
fur jede Gruppe getrennte Auswertungen vornehmen zu konnen. Dabel handelte es sich
bei den Fragen a bis e um geschlossene Fragen, auf die jeweils mittels einer vierstufigen
Bewertungsskala (sehr gut, gut, schlecht, sehr schlecht) geantwortet werden konnte; die
vierstufige Skala, in der eine mittlere Bewertungsmoglichkeit fehlt, sollte die Befragten
zu einer klaren Bewertung im Sinne einer Entscheidung fur ,gut® oder ,schlecht® ani-
mieren. Die beiden letzten Fragen hingegen waren offen formuliert und boten Raum fir
qualitative Antworten, die inhaltlich nicht eingeschrénkt waren; dies sollte die Mog-
lichkeit bieten, auch nicht antizipierte Aspekte zu erfassen, die durch die funf vorgege-
benen Fragen nicht umfasst waren, den Teilnehmern aber erwahnenswert erschienen.

3.5.4.3 Anwendung in der Praxis

Die Stimmungsbarometer wurden in Form von Karteikarten am Ende jeder betreuten
Teamsitzung (Projekttage und Workshops) an die Teilnehmer ausgeteilt und von diesen
innerhalb von etwa finf Minuten anonym ausgefiillt. Die ausgefiillten Karten wurden
im Anschluss an jede Projektsitzung vom Betreuungsteam statistisch nach Mittelwerten
und Standardabweichungen — getrennt fir die Gruppe der Mitarbeiter, der Fihrungs-
krafte und des Betreuungsteams — ausgewertet und im Ergebnis diskutiert, um mit den
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weiteren Interventionen auf die Resultate eingehen zu konnen. Ein systematischer
Uberblick tiber die Ergebnisse aller Projektsitzungen wurde dann zu Ende des Projektes
erstellt. Dabel wurde zum einen die Entwicklung des Projektverlaufs im Hinblick auf
die untersuchten Aspekte fir jedes Team erhoben; zum anderen wurden die Unter-
schiede zwischen den Gruppen und nach deren Zusammenfihrung schliefdlich die Un-
terschiede in der subjektiven Wahrnehmungen derselben Projektsitzungen analysiert.
Diese Ergebnisse wurden den Projektteilnehmern gegen Ende des Projektes in der Re-
viewsitzung prasentiert.

3.5.5 Reviewfragebogen

Die Anwendung des Reviewfragebogens bildete den Abschluss des Gesamtprozesses.
Mit Hilfe dieses Instrumentes sollte die subjektive Beurteilung umfangreicher Aspekte
— von Kriterien des Projektdesigns Uber die Identifikation spezifischer Erfolgsfaktoren
des Modélls bis hin zur Uberprifung des eigenen, subjektiv wahrgenommenen Lerner-
folges— durch die am Projektprozess Beteiligten erhoben werden.

3.5.5.1 Ziele des Instrumentes

Der vom Betreuungsteam im Verlauf des Projektprozesses entwickelte Reviewfragebo-
gen diente — dhnlich wie das Stimmungsbarometer — als Feedbackinstrument. Allerdings
ging es hier um die Evaluation des gesamten Projektverlaufs hinsichtlich verschiedens-
ter Aspekte, unter anderem hinsichtlich der Erreichung der Projektziele. Dabei lagen

dem Fragebogen im einzelnen folgende konkrete Erkenntnisziele zugrunde:

Evaluation des Projektdesigns und der Ergebnisse

Beurteilung des Projekterfol ges aus subjektiver Sicht der Teilnehmer
Uberpriifung der Erreichung der Projektziele

V erbesserungsvorschlége fur &hnliche Projekte

Vergleich der Einschétzungen von Mitarbeitern, Flhrungskraften und Betreu-
ungsteam

Gewinnung von Argumenten fur die Wichtigkeit des Projektes gegeniiber der
Geschéftsfiihrung

Neben diesen inhaltlichen Zielen hatte der Fragebogen vor alem aber auch die Funk-
tion, einen ausdricklichen Schlusspunkt des Projektes anzuzeigen und den Teammit-
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gliedern damit die Gelegenheit zu geben, einen Gesameindruck zu formulieren und fir
sich das Projekt abzuschlief3en.

3.5.5.2 Darstellung des Instrumentes

Das Reviewinstrument bestand aus einem strukturierten, vierseitigen, fur die Gruppe

der Mitarbeiter, der Fihrungskrafte und der Betreuer jewells unterschiedlich gekenn-

zeichneten, inhaltlich aber flr alle Befragten identischen Fragebogen, dessen Untersu-

chungsspektrum zur Gesamtbeurteilung des Projektes folgende 22 Fragen und Unterfra-

gen umfasste:

a

Wie beurteilen Sie Projektdesign und -verlauf anhand folgender Bausteine /
Themen / Kriterien?

Projektthema/ Projektdefinition

Schulungen / Trainings

Projektmanagement (Projektplanung, Projektorganisation / -durchfihrung)
Projektteam Einzelgruppe (Groél3e, Zusammensetzung, Zusammenarbeit)
Projektteam Gesamtgruppe (Grofe, Zusammensetzung, Zusammenarbeit)
Zeitrahmen (Projektdauer, Machbarkeit / Arbeitsbel astung)

Unterstitzung durch (Berater, Coach, Projektassistentin)

w w W W W W W

Wie wirden Sie die Rolle der Betreuer beschreiben und charakterisieren? In-
haltlich und in ihrer Bedeutung fir den Projektprozess?

Wie beurteilen Sie die Arbeitsergebnisse?

Wie beurteilen Sie die Moglichkeit, dass die Ergebnisse dauerhaft genutzt und in

die Praxis umgesetzt werden?
Wel che Umsetzungshindernisse sehen Sie?

Wie beurteilen Sie die Zielerreichung im Hinblick auf das Finden gemeinsamer
Spielregeln?
Wie schétzen Sie lhr Wissen zum Thema Flhrung vor dem Projekt ein?

Wie schétzen Sie Ihr Wissen zum Thema Flhrung nach dem Projekt ein?

Haben Sie insgesamt ein besseres Verstéandnis fur Fuhrung bekommen?
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j. Haben Sie die Perspektive der anderen Seite (FUhrungskrafte / Mitarbeiter) bes-
ser kennen und verstehen gelernt?

k. Sind Sie motiviert, sich weiter mit dem Thema zu beschaftigen?
|. Haben Sie aufgrund der erlernten Dinge I hre Einstellung geéndert?
m. Wenn ja, wie machen sich diese Einstellungséanderungen bemerkbar?

n. Inwieweit hat sich Ihr eigenes Verhalten im Hinblick auf die Themen der Leitli-
nien gedndert (Organisation, Ziele, Delegation, Entscheidungen, Information,
Kommunikation, Kontrolle, Feedback, Konfliktmanagement, Personalauswahl,
Personal entwicklung)?

0. Halten Sie das Projekt insgesamt fir erfolgreich?
p. Woran machen Sie den Erfolg / Misserfolg des Projektes fest?

g. Welche Faktoren haben diesen Erfolg / Misserfolg beeinflusst (Drei Erfolgs- /
Misserfolgskriterien)?

r. Woas hat das Projekt Ihnen aus heutiger Sicht personlich gebracht?
S. Was hat das Projekt dem Unternehmen gebracht?

t. Waswar besonders gut?

u. Waswar besonders schlecht?

v. Waswirden Sie anders machen?

Dabel operationalisierten die Fragen folgende Konstrukte und Erkenntnisziele: Die Fra
gen a, b und g bezogen sich auf die Beurteilung des Projektdesigns hinsichtlich aller
relevanten Konzeptionskriterien; wurde das entworfene Design von den Teilnehmern
des Projektes a's sinnvoll und praktisch empfunden, wurden die Rollen der Betreuer so
wahrgenommen, wie sie geplant waren? Bel den Fragen c, d, e und f ging es um die
Beurtellung und Erfolgseinschétzung der Projektergebnisse sowie deren Umsetzung.
Der personliche Nutzen und die subjektive Wahrnehmung der eigenen Personalent-
wicklung im Rahmen der Teillnahme an dem Projekt waren Inhalt der Fragen g, h, i, m,
n und r. Eng damit verkntpft waren die Aspekte, die mit den Fragen j, k, | und p erho-
ben wurden; hier ging es um Empathie, Einstellungsanderung und Identifikation sowie
personliche Zufriedenheit mit dem gesamten Projekt. In Abgrenzung dazu stellten die



3 SynFO — Konzeption des Modells 283

Fragen o und s auf die Einschdtzung des Projekterfolges im Hinblick auf seinen Nutzen
fur das Unternehmen ab. Der Fragebogen endete schliefdlich mit drei offenen Fragen,
von denen die ersten beiden (t und u) subjektive und emotionale Einstellungen zum
Projekt abfragten; die letzte Frage (v) erméglichte die Erhebung von V erbesserungsvor-
schlagen fur zukinftige Projekte.

Der grofite Teil der Fragen diente der quantitativen Ergebnisermittiung, wobei die Ant-
wortvorgaben jeweils aus einer Vierer-Skala mit unterschiedlicher Auspragung bestan-
den.

Frage a, c und d: sehr gut, gut, schlecht, sehr schlecht
Frage f, g und h: sehr hoch, hoch, niedrig, sehr niedrig
Fragei, j, k, I, nund o: ja sehr, etwas, weniger, gar nicht

Schliefdlich erfassten die offen formulierten Fragen b, e, m, p, g, r, s, t, u und v die inter-
essierenden Aspekte qualitativ; statt vorgegebener Antwortvorgaben hatten die Proban-
den hier die Mdglichkeit, ihre subjektive Meinung frei zu artikulieren.

3.5.5.3 Anwendung in der Praxis

Zum Abschluss des Projektes wurde ein Reviewtermin festgesetzt, an dem alle Projekt-
teilnehmer sich noch einma gemeinsam treffen sollten, um sich Gber ihre Eindriicke
hinsichtlich des gesamten Projektverlaufes auszutauschen. In diesem Rahmen wurden
die Fragebtgen ausgeteilt und in ca. 30 Minuten schriftlich von allen Befragten anonym
ausgefillt; dabel waren die Fragebtgen fir jede der drei Befragungsgruppen unter-
schiedlich gekennzeichnet, so dass die — je nach Frage teilweise quantitativ statistische,
teilweise qualitativ inhaltsanalytische — systematische Auswertung zu Vergleichszwe-
cken zunéchst fir jede Gruppe getrennt vorgenommen werden konnte, um sie dann an-
schlieffend zu einem Gesamtergebnis zusammenzufassen.

3.5.6 Organisationsexterne Befragung

Zur Abrundung der eingesetzten empirischen Instrumente und der daraus gewonnenen
Erkenntnisse wurde schlief3dlich eine Reihe themenzentrierter, qualitativer Interviews in
einem Schwesterunternehmen der Verlagsgruppe, das ebenfalls dem Konzernverbund
angehort, durchgefihrt.
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3.5.6.1 Ziele des Instrumentes

Ziel der Interviews war es, zu prifen, wie Mitarbeiter aus anderen ,Fuhrungskulturen®
die von den Mitarbeitern und Fiuhrungskraften der Verlagsgruppe im Rahmen des Pro-
jektes jewells erarbeiteten Leitlinien — vorgelegt wurden dabel die Einzelgruppenfas-
sungen, nicht die zusammengefihrte Version — beurteilen; ob und in welchem Mal3e sie
sie moglicherweise anders auffassen, as sie intendiert sind. Das dem Instrument
zugrundeliegende Erkenntnisinteresse bezog sich also auf die Untersuchung, ob Auf3en-
stehende, die nicht an dem Projektprozess beteiligt sind, begriindet zuordnen kénnen,
welche Leitsatzfassung von welchem Team, d.h. von Fuhrungskréften oder Mitarbeitern
stammit; lassen sich von neutralen Beurteilern Unterschiede in der Perspektive von Fih-
rungskraften und Mitarbeitern hinsichtlich des Themas Fuhrung erkennen?

Hintergrund war die Frage, ob die im Fallunternehmen erarbeiteten Flihrungsgrundsétze
in jeder anderen Organisation einsetzbar, dadurch in gewisser Weise austauschbar sind.
Oder — und das war die den Interviews zugrunde liegende These — sind sie so kulturspe-
zifisch, dass sie nur in dem Unternehmen angemessen und einsetzbar sind, in dem sie
bzw. von dessen Mitarbeitern sie entwickelt wurden; anders hypothetisch formuliert:
Effiziente FUhrungsgrundsédtze missen sich auf die spezifischen Probleme und Situati-
onsvariablen der konkreten Organisation beziehen, in der sie eingesetzt werden sollen.
Dies wirde die Notwendigkeit belegen, dass Fuhrungsgrundsétze in der Organisation,
in der sie gelebt werden sollen, vor Ort von den betroffenen Mitarbeitern selbst entwi-
ckelt werden missen, was einer der Grundthesen dieser Arbeit entspréche. Zudem wé-
ren damit FUhrungsgrundsétze Ausdruck und Manifestation einer bestimmten Fih-
rungskultur und lief3en wiederum Rickschllisse auf diese zu.

3.5.6.2 Darstellung des Instrumentes

Bel dem hier zu beschreibenden Instrument handelte es sich um eine Art ungeeichten
Test auf der Basis von mundlichen Einzelinterviews, die von ihrer Struktur her teilstan-
dardisiert waren. Teilstandardisierte Interviews geben den Befragern weitgehende Frei-
heiten in der Gestaltung der Frageformulierungen, der Frageabfolge oder der Streichung
von Fragen. Entscheidend fir die Abgrenzung zu standardisierten Interviews ist, dass es

im Interview keine Antwortvorgaben gibt und dass die Befragten ihre Ansichten und
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Erfahrungen frei artikulieren kénnen.®*? So handelt es sich bei einem teilstandardisierten
Fragebogen um eine Art Fragengeriist im Sinne eines Interviewleitfadens, der in erster
Linie mit offenen Fragen, bei denen die Antworten nicht vorgegeben sind, sondern frei
artikuliert werden konnen, arbeitet. Dabei sind Sondierungsfragen seitens des Inter-
viewers zugelassen und auch die Mitstrukturierung der gesamten Befragungssituation
durch ihn ist Teil dieser Erhebungsmethode.®® Auf diese Weise kann bei bestimmten
Themen genauer nachgefragt und ein Sachverhalt intensiver und tiefer ergrindet wer-
den. Zudem stellen die offenen Frageformulierungen sicher, dass der Forscher die In-
formationen erhdlt, die der Befragte frei und spontan assoziiert und dann auch fir mit-
teilenswert hélt; diese wirden bel vorgegebenen Antwortalternativen moglicherweise
gar nicht zum Ausdruck kommen, weil sie dem Forscher bei der Konzeption der Fragen
gar nicht aufgefallen wéren und er sie daher in seinen Antwortvorgaben auch nicht anti-

Zipiert hat.

Mit der Konzentration auf den Themenbereich der Beurteilung der erarbeiteten Fuh-
rungsleitsitze im Sinne eines fokussierten Interviews®* sollten die Reaktionen und In-
terpretationen der befragten Mitarbeiter und Flhrungskréfte aus der Schwesterorganisa-
tion in weitgehend offener Form erhoben werden. Im einzelnen wurden dabei folgende
Fragen gestellt:

a. Welche Fassung wurde von Fuhrungskréften, welche von Mitarbeitern erarbei-
tet? Falt die Zuordnung schwer?

b. Woran, d.h. an welchen Merkmalen oder Inhalten machen Sie Ihre Entscheidung
fest, wie begriinden Sie Ihre Entscheidung?

c. Welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten in beiden Fassungen sehen Sie?

d. Welche Fassung bevorzugen Sie? Welche kann Threr Meinung nach besser ge-

nutzt werden?

e. Konnten diese Fuhrungsgrundsétze auch von Mitarbeitern oder Fihrungskraften
Ihrer Firma formuliert worden sein, oder wirden sie Ihrer Meinung nach nicht

zu lhrer Firma passen?

612 \/gl. Hopf 1995, S. 177ff.; Lamnek 1993, S. 5ff.
613 vgl. Kromrey 2000, S. 298ff.
614 v/gl. Hopf 1995, S. 177ff.



3 SynFO — Konzeption des Modells 286

Die Frage a als geschlossene Frage diente dem Einstieg in das Thema, indem sie die
Festlegung der Gesamtbeurteilung des Probanden bereits zu Beginn des Interviews
verlangte und nur die Entscheidung fir eine Alternative zulief3. Die Fragen b bis e bau-
ten auf dem Ergebnis der ersten Frage auf, waren dann aber offen formuliert und konn-
ten frei beantwortet werden. Wahrend b und c¢ bestimmte Auffaligkeiten und Charakte-
ristika in den Leitsatzfassungen eruieren sollten, zielten die Fragen d und e auf subjek-
tive Affinitdten und die Einschatzung der Ubertragbarkeit von Form und Inhalten auf
die eigene Organisation und Unternehmenskultur ab.

3.5.6.3 Anwendung in der Praxis

Parallel zum Projektprozess im Fallunternehmen wurden vom Coach in der Rolle der
Forschenden acht qualitative Interviews von jeweils ca. 20 Minuten Dauer in der
Schwesterorganisation durchgefihrt. Befragt wurden drei Fihrungskrafte und finf Mit-
arbeiter, die zufdlig ausgewahlt wurden und bereit waren, sich fir ein Interview zur
Verfugung zu stellen. Nach einer kurzen Instruktion seitens des Coach, die insbesondere
eine kurze Erlauterung des gesamten Projektes, seiner Vorgehensweise sowie der Inten-
tion der bevorstehenden Befragung beinhaltete, wurden den Probanden die beiden Leit-
satzfassungen, die nicht auferlich erkennen lief3en, von welchem Team sie stammen,
vorgelegt mit der Bitte, beide Fassungen Uberblicksartig zu lesen und sich jewells einen
Eindruck zu verschaffen, diesen moglicherweise auch wéhrend des Lesens im Sinne
von freien Assoziationen bereits laut zu kommentieren.

Im Anschluss daran stellte der Coach — entsprechend der Vorgehensweise in teilstan-
dardisierten Interviews — die vorbereiteten Fragen, teilweise in unterschiedlicher Rei-
henfolge, je nachdem, wie das Gespréach sich entwickelte und dokumentierte die Ant-
worten stichwortartig schriftlich.

Den Abschluss des Gespraches Uibernahm der Coach mit der Auflésung der Frage, wel-
che Leitsatzfassung von welchem Team stammte und diskutierte mit den Interviewten
gegebenenfalls deren Reaktion bzw. beantwortete interessierte Fragen zum gesamten
Projekt. Die Auswertung der qualitativen Ergebnisse erfolgte nach inhaltsanal ytischen
Kriterien.
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Als Resiimee zu allen empirischen Instrumenten lasst sich die Intention festhalten,
den Veranderungsprozess zu thematisieren und zu strukturieren; mit der Dokumentation
des Projektfortschrittes wird dieser beobachtbar, steuerbar und nachvollziehbar. Dies
dient als Element des Modelldesigns sowohl der praktischen Unterstiitzung der Teams
im Projektprozess al's auch der wissenschaftlichen Bearbeitung und Analyse desselben.
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4 Fallstudie — Anwendung und Evaluation des
Modells

In diesem Abschnitt geht es darum, das zuvor beschriebene Modellkonzept in seiner
Anwendung im Fallunternehmen zu betrachten. Der wissenschaftliche Ansatz, um den
es sich dabel handelt, ist die Einzelfallstudie bzw. -anayse. Diese subsumiert grund-
sétzlich das gesamte Spektrum der sozialwissenschaftlichen Erhebungsmethoden, so
dass auch von einem ,approach® die Rede ist. Einzelfallanalysen sind dadurch charakte-
risiert, dass einzelne, besonders interessante Félle bzw. soziale Elemente hinsichtlich
unterschiedlicher Dimensionen und Uber einen langeren Zeitraum hinweg beobachtet,
befragt oder inhaltsanal ytisch ausgewertet, beschrieben und analysiert werden. Dabei ist
entscheidend, dass der Ansatz darin besteht, sich dem ,Untersuchungssubjekt® zu n&-
hern, indem seine Komplexitédt und Individualitdt so umfassend wie moglich beriick-
sichtigt werden, anstatt das Untersuchungsobjekt auf wenige, willkdrlich herausgegrif-
fene Variablen zu reduzieren.®™® So besteht die Intention der qualitativen Fallstudie
darin, ein moglichst ganzheitliches Abbild der sozialen Welt zu erfassen. Zu diesem
Zweck sind moglichst ale fur den Untersuchungsgegenstand relevanten Aspekte, Di-
mensionen und Facetten in die Analyse einzubeziehen, was mit Hilfe der Methodentri-

angulation, dem parallelen Einsatz mehrerer empirischer Methoden®®

(vgl. auch Kap.
3.5) realisiert wird; dabei lassen sich prinzipiell alle Methoden und Techniken der empi-
rischen Sozialforschung heranziehen. Untersuchungsgegenstand der Einzelfdlstudie
koénnen nicht nur Personen, sondern auch soziale Einheiten sein, die sich als typische
Falle oder besonders pragnante oder aussagefahige Beispiele bezeichnen lassen.®t’ Da-
bei —und das ist der zentrale Vorteil dieses Ansatzes — ermdglicht die Beschrénkung auf
einen einzelnen Untersuchungsgegenstand eine vertiefte und intensivierte wissenschaft-
liche Beschéftigung mit dem erhobenen Material, was zu umfangreichen und komple-

xen Ergebnissen fuhrt.

In der Folge werden nun sequentiell die Ergebnisse der Anwendung aller zum Einsatz
gebrachten empirischen Instrumente sehr ausfihrlich und im Detail dargestellt und be-
zogen auf die jeweilige Fragestellung interpretiert; dartiber hinaus erfolgt eine Analyse

615 \/gl. Lamnek 1993, S. 5ff.
816 \/gl. Flick, Kardorff, Keupp, Rosenstiel, Wolff 1995, S. 432ff
67 \/gl. Lamnek 1993, S. 5ff.
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der in der Projektarbeit durch die Tellnehmer erarbeiteten Ergebnisse in Form von Fih-
rungsleitsdtzen und Umsetzungsmal3nahmen. Abgerundet wird die Fallanalyse durch
eine zusammenfassende Betrachtung der wesentlichen empirischen Ergebnisse, bei der
die verschiedenen Einzelbeobachtungen miteinander in Beziehung gesetzt und schlief3-
lich vor dem Hintergrund der Ausgangshypothesen bzw. -fragestellungen sowie des
Erkenntnisinteresses systematisiert werden.

4.1  Empirische Erkenntnisse

Vor der detaillierten Darstellung der Einzelergebnisse sollen zunéchst einige allgemeine
Anmerkungen zum Verlauf der Projektarbeit, insbesondere im Hinblick auf unvorher-
gesehene Planabwei chungen vom urspriinglich vorgesehenen Konzept gemacht werden.

Drop-out: Im Verlauf des Prozesses stieg aus beiden Gruppen jewells ein Mitglied aus,
eine Fuhrungskraft kindigte ihr Arbeitsverhaltnis mit der Verlagsgruppe und hielt inso-
fern eine weitere Teilnahme an dem Projekt nicht fir sinnvoll; bel einer Mitarbeiterin
ergaben sich in der Bearbeitungsphase des Projektes andere wichtige Aufgaben im
Rahmen ihres Arbeitsplatzes, so dass eine weitere Mitarbeit an dem Thema Fuhrungs-
grundsétze sie Uber Geblhr belastet hétte.

Wechsal der Geschaftsfihrung: Ein Teil der Geschéftsfilhrung, die als Auftraggeber
des Projektes fungierte, wurde im Verlauf des Projektprozesses (zwischen Workshop 11
und 111) abgeldst und ein neues Flhrungsteam wurde installiert. Dieser projektexterne
Einfluss hatte massive Auswirkungen auf den Verlauf der Projektarbeit, die sich in den
Ergebnissen der Auswertungen teilweise schwerwiegend niederschlagen. Insbesondere
projektkritische Signale der neuen Unternehmensleitung verursachten Unsicherheiten
bei den Projektteilnehmern, die die Betreuer durch geringfligige Planabweichungen in
der Vorgehensweise versucht haben, aufzufangen; dies insbesondere in Form von ver-
mehrten Diskussionen und der Fokussierung von Méglichkeiten einer veranderten Vor-
gehensweise vor dem Hintergrund der neuen Situation.

4.1.1 Kartenabfrage
4.1.1.1 Ergebnisse

Um die Ergebnisse der Kartenabfrage auswerten zu kdnnen, wurden die Antworten bei-
der Gruppen (wie bereits beschrieben gemeinsam mit der jeweiligen Gruppe) nach
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Themenfeldern geclustert und zusammengefasst. Anschlief3end wurden die Ergebnisse
beider Gruppen Frage fur Frage verglichen und nach Gemeinsamkeiten und Abwel-

chungen untersucht. Die so durchgefihrte Auswertung ergab folgendes:

Begriindung der Notwendigkeit eigener Fuhrungdeitsatze fir die Verlagsgruppe:

Die Gruppe der Mitarbeiter spricht hauptséchlich Probleme an (,,weil zu wenig gefihrt
wird®“, ,well sie fehlen®, ,,es werden zu haufig Plane umgeschmissen®, ,,Aufhebung des
Flhrungsbabel“, ..). Sie sieht ein Fuhrungsdefizit, das behoben werden soll. Daher ist
das Hauptthema dieses Teams die Notwendigkeit der Schaffung einer definierten Fih-

rungsgrundlage und klarer Strukturen.

Die Gruppe der Fuhrungskréfte vertritt dagegen eher den Ansatz, dass die existierende
Fuhrung bereits gut sei, durch Fihrungsgrundsétze aber verbessert werden konnte
(,,Neuer Schwung fur ale”, ,,Stérkung des Teamgefihls*, Bewusstmachung der Ver-
antwortung as Fuhrungskraft®, ..). Themenschwerpunkte sind dabei die Starkung von
Motivation und Teamgeist, die Entwicklung von Zielen und Visionen sowie die Not-
wendigkeit allgemeiner, von alen akzeptierter ,,Spielregeln®.

Durch die Fihrungsgrundsatze zu |6sende Probleme:

Auch bei diesem Aspekt werden die Mitarbeiter bel der Nennung von Problemen sehr
konkret. Dabei werden Themenfelder wie ,,Strukturen®, ,,Entscheidungen”, ,,Delega-
tion“, ,,Motivation®, ,,Personalentwicklung*, ,,Konflikte*, ,,Kritik, ,,Information®, und
,,Verantwortungsbewusstsein®, allesamt typische Fuhrungsthemen, angefihrt. Insge-
samt benennen die Mitarbeiter kritische Themen sehr direkt (,,Hinauszbgern von Ent-
scheidungen®, Ansprechpartner oft unklar, ,,Fehlendes Feedback®, ,,Konflikte werden
nicht gel6st®, ..).

Die Fuhrungskréfte bleiben wiederum eher unkonkret. Sie wollen sich einer ,,diffusen
Unzufriedenheit seitens der Mitarbeiter annehmen, einen ,klaren Kurs® bestimmen
und ,.klare FUhrungsstrukturen schaffen®. Anstatt Probleme dezidiert zu benennen, wer-
den haufig gleich Ldsungen vorgeschlagen (,,Klare Zielvereinbarungen von der Ge-
schaftseitung™, ,,Kursbestimmung und Vermittlung desselben®, ,,Uberwindung poten-
zieller Unzufriedenheit und Frustration bei Mitarbeitern und Fuhrungskraften®, ..).
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Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhaltensweisen einer guten Fihrungskr aft:

Beide Teams nennen zu diesem Thema Ubereinstimmend folgende Aspekte: zum einen
Personlichkeitsmerkmale, wie z.B. Freundlichkeit, Mut, Loyalitét, Gelassenheit, Dip-
lomatie und Integrationskraft; zum anderen werden soziale Kompetenzen angefuhrt,
z.B. Kritikfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit, Durchsetzungsféhigkeit, Ent-
scheidungsbereitschaft sowie Respekt und Engagement fur die Mitarbeiter, Mitarbei-
termotivation und schliefdlich Verhaltensweisen im Sinne von Informieren, Delegieren
und Kommunizieren. Das einzige Themengebiet, das die Flhrungskréfte zusétzlich
mehrfach formulieren, ist ,,Ziele vermitteln“.

Insgesamt zeigt das Anflihren @hnlicher, fast identischer Aspekte, dass sich Fihrungs-
wissen und -verstandnis zwischen beiden Gruppen in diesem Punkt nicht wesentlich
unterscheiden.

Bel einer Fuhrungskraft problematische Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhal-
tensweisen:

Auch hier formulieren die Mitarbeiter sehr konkrete Probleme bis hin zu realen erlebten
Beispielen (,,abkanzeln von Mitarbeitern vor Publikum®, , generelle Kritik an allen,
wenn nur ein einzelner gemeint ist“, ..), aber auch eher abstrakte Gefahren wie z.B.
,,psychische Stérungen*.

Wiederum aul3ern sich die Fuhrungskréfte unspezifischer (,,ungerecht sein, ,.Ziellosig-

keit*, ,,sozial polarisierend, statt integrierend®, ..).

Darliber hinaus werden Punkte wie ,,Sturheit”, ,,Herrschen statt Fihren®, ,,Egoismus®
und ,,Inkompetenz* Ubereinstimmend von beiden Gruppen genannt.

Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhaltensweisen der Mitarbeiter zur Ermogli-
chung guter Fuhrung

Zu diesem Punkt nennen Mitarbeiter und Fuhrungskréfte dhnliche Themen wie ,,Mit-
denken®, ,,Verantwortungsbewusstsein®, ,,Loyalitét”, ,,Eigeninitiative”, ,Mut*, , Kritik-
fahigkeit und ,,Teamgeist®.
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Die Fuhrungskrafte formulieren darliber hinaus noch das Thema ,,Interesse an der eige-
nen Weiterbildung und weisen damit den Mitarbeitern einen aktiven Part in der eige-
nen Rollengestaltung zu.

Obwohl beide Teams grob die gleichen Themen aufgreifen, fallt auf, dass die Mitarbei-
ter hier ausgesprochen viele Punkte nennen, doppelt so viele wie die Fuhrungskréfte (52
bzw. 23).

Bel Mitarbeitern problematische Fahigkeiten, Eigenschaften und Verhaltenswel-

sen im Hinblick auf die Ermdglichung guter Fihrung:

Wiederum nennen die Mitarbeiter hier Themen wie ,,negative Grundeinstellung / Miss-
trauen, ,,Passivitat®, ,,Trotz*, ,,Egoismus®, ,,Opportunismus* und ,,Feigheit in grofder
Anzahl. Dagegen fuhren die Fihrungskréfte nur wenige Punkte an, die in den von den
Mitarbeitern genannten aufgehen. Auffallig ist dabei, dass die Fluhrungskréafte hier erst-
mals konkretere Formulierungen finden, die auf dahinter stehende spezifische Erfah-
rungen hindeuten, z.B. ,,sténdige Diskussionen Uber Zustéandigkeiten™ oder ,,Diskussio-
nen Uber Selbstverstandlichkeiten* und durchaus als Kritik gegentiber den Mitarbeitern
zu verstehen sind.

Entstehung von Flhrungskompetenz

Die Mitarbeiter nennen hier insbesondere Punkte wie ,,Offenheit”, , Lernfahigkeit®,
»Reflexion®, ,.Interesse” und ,,Schulungen‘. Sie haben die Vorstellung von einer Fih-
rungskraft, die sich in der Auseinandersetzung mit sich selbst und mit den Mitarbeitern
stets weiterentwickelt. Dahinter steht die Uberzeugung, Fiihrung bzw. Fihrungsquali-

téten seien prozessual erlernbar.

Die Antworten der Flhrungskrafte hingegen deuten eher auf eine gewisse Ratlosigkeit
und Frustration hin: ,,?*, ,,gute Frage™, ,,wenn ich das wisste, war* ich eine”, ,,kann man
wahrscheinlich nur bedingt lernen. Andererseits sprechen aber auch von dieser Seite
Aussagen wie , Kritikfahigkeit®, , Lernfahigkeit und ,,Schulungen fir die Uberzeu-
gung, Fuhrung sel lernbar.
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Voraussetzungen fur die Umsetzung der Fihrungsgrundsatze

Beide Gruppen nennen hauptséchlich Punkte aus den Themenfeldern: ,,Kontrolle™,
,,Formulierung von konkreten, umsetzbaren Leitsétzen®, ,,Kommunikation* und ,,allge-
meine Akzeptanz. Aufféllig ist, dass die Mitarbeiter darliber hinaus Druckmittel for-
dern, die tellweise durchaus drastisch sind (,,sozialer Druck* oder ,.finanzieller Druck®).

Probleme und Gefahren im Hinblick auf die Umsetzung der Fihrungdeitsatze

Auch hier stimmen die Antworten von Mitarbeitern und Fihrungskraften nahezu tber-
ein und beinhaten dabei folgende Themengebiete: ,,Alltagsroutine und Beguemlich-
keit*, ,,mangelnde Bereitschaft zur Selbstkritik* oder ,,mangelndes Interesse bei der Ge-
schéftsleitung™.

Interessanterweise halten die Mitarbeiter darlber hinaus den Punkt ,.einseitige Verant-
wortungszuschreibung an die Fihrungskréfte fir eine Gefahr im Hinblick auf die Um-
setzung der Flhrungsgrundséatze.

Glaube an die Umsetzung der Fuhrungsleitsitzein der Praxis:

Der Glaube an die Umsetzung der Flhrungsleitsétzeist in der Fuhrungskraftegruppe mit
54,7 % gegentiber einem Wert von 31,25 % bei den Mitarbeitern signifikant hoher;
dennoch sprechen beide Werte fiir eine eher verhaltene Uberzeugung zu Beginn des
Projektes.

4.1.1.2 Diskussion und Interpretation

Insgesamt zeigt sich, dass Mitarbeiter und Fihrungskréfte ein qualitativ und quantitativ
ahnlich ausgeprégtes Wissen Uber Fuhrung haben. Dabei schdpfen beide erkennbar aus
ihrer eigenen Erfahrung as Geflihrte. Allerdings unterscheiden sie sich in der Kon-
kretheit ihrer Formulierungen, wenn es um Fuhrungsfehler oder -probleme geht; hier
bleiben die Fihrungskréfte meist abstrakt und unkonkret, was moglicherweise auf eine
gewisse Verweigerung von konkreter Selbstkritik hindeutet. Erganzt wird diese An-
nahme auch durch die Beobachtung, dass die Fihrungskréfte bei der Beschreibung von
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problematischen Eigenschaften auf seiten der Mitarbeiter durchaus konkreter werden
und auch Probleme benennen.

Indem die Mitglieder des Fuhrungskréfteteams die Flhrungsgrundsétze als mogliches
Instrument zur Verbesserung der bestehenden Fihrung auffassen, gehen sie |6sungsori-
entierter vor als die Mitarbeiter, die mehr auf die existierenden Probleme abstellen.
Zugleich zeigt sich aber auch, dass die Fuhrungskrafte, wirden sie konkrete Probleme
in der bestehenden Fuhrung benennen, selbstkritisch Fehler eingestehen mussten. Inso-
fern konnten die positiven Formulierungen darauf hindeuten, dass die Fihrungskréfte
mit ihrer Vorgehensweise eine selbstwertschiitzende Mdglichkeit finden, einerseits ihr
positives Fuhrungsselbstverstandnis aufrecht zu erhalten und damit Selbstkritik zu
scheuen, gleichzeitig aber dennoch konstruktiv an Veradnderungen und V erbesserungen
zu arbeiten. Andererseits flhrt diese Haltung dazu, dass es nicht zu einer Verhaftung in
bestehenden Problemen kommt, sondern von Anfang an Losungen erarbeitet werden,
was wiederum bei den Mitarbeitern eher umgekehrt ausféllt. Die weiterfihrende Inter-
pretation verdeutlicht, dass unkonkrete ,weichgespilte* Formulierungen mit dem beob-
achteten Laisser-faire-Fuhrungsstil korrespondieren und zu der Kultur im Unternehmen
passen, die stark von Teamgeist und einem freundschaftlichem Miteinander gepragt ist,

aber auch mit einer starken Tendenz zur Konfliktvermeidung einhergeht.

Die Themen- bzw. Problemfelder, die die Mitarbeiter als mit den Flhrungsleitsétzen zu
|6sende benennen, bezeichnen durchweg typische Fihrungsthemen, die sich dann auch
spater in den Leitsdtzen wieder finden. FUr die FUhrungskréfte ist das Thema der not-
wendigen Vermittlung von Zielen ein sehr bedeutsames, das in mehreren Antwortkate-
gorien immer wieder auftaucht. Auch dieses Ergebnis korrespondiert mit dem beob-
achteten Laisser-faire-Fuhrungsstil, der auch durch einen Mangel oder ein Fehlen von
klaren Vorgaben gekennzeichnet ist. Interessant ist dabel allerdings, dass ausgerechnet
die Fuhrungskréfte dieses Thema stark fokussieren, die Mitarbeiter hingegen weniger.
Dies konnte als Hinwels darauf interpretiert werden, dass die Fuhrungskréfte hier auf
ihre Doppelrolle — sie selbst werden auch wiederum gefihrt — abstellen und diesen As-
pekt daher aus einer komplexen Perspektive erleben und beklagen.

Indem die Mitarbeiter eine ,einseitige Verantwortungszuschreibung an die Fihrungs-
krafte® als Gefahr fur die Umsetzung der FUhrungsgrundsétze erkennen, zeigen sie ein
gewisses Empathieverhalten fur die Flhrungskrafte und ein Verantwortungsgefihl hin-
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sichtlich einer eigenen, aktiven Rolle as Mitarbeiter im Flhrungsprozess; dies korres-
pondiert wiederum mit dem dem gesamten Projekt zugrunde liegenden Verstandnis von
Fuhrung als einem wechselseitigen Geschehen zwischen Fihrungskraften und Mitar-
beitern, in dem beide Akteure sind.

Auch die Tatsache, dass die Mitarbeiter die Frage nach dem eigenen Beitrag im Fuh-
rungsprozess sehr ausgiebig und umfangreich beantworten, stiitzt diese These; zusatz-
lich deutet sie auf einen sehr reflektierten Umgang mit der eigenen Rolle im Fuhrungs-
prozess auf seiten der Mitarbeiter hin und verweist auf eine Bereitschaft, selbst Verant-
wortung zu Ubernehmen, um Fuhrung zu ermdglichen.

Der auf seiten der FUhrungskréfte vergleichsweise wesentlich stérker ausgepragte
Glaube an die Umsetzung der Fihrungsleitsdtze konnte dadurch begriindet sein, dass
beide Gruppen annehmen, es seien letztlich die Fuhrungskréfte, die fir die Umsetzung
der Leitsdtze verantwortlich sind bzw. hier mehr Einfluss nehmen kdnnen. Anders for-
muliert: Die Mitarbeiter schreiben sich selbst offenbar relativ wenig Einfluss auf die
Umsetzung der Leitlinien zu und sind daher deutlich pessimistisch, was eventuell auch
eine eher gering ausgeprégte Motivation zu Beginn des Projektes auf seiten der Mitar-
beiter erklaren wirde und durchaus auch auf frihere Frustrationen in dhnlichen Situati-
onen schlief¥en lassen konnte. Gleichzeitig konnte man aber auch vermuten, dass die
Fuhrungskrafte mit einer grundsétzlich stérker |6sungsorientierten Einstellung eher po-
sitiv in die Zukunft blicken, wéahrend die Mitarbeiter problemorientierter und damit
auch negativer eingestellt sind. Obwohl in beiden Gruppen zum Teil Schwierigkeiten
mit der begrifflichen Umschreibung eines derart breiten Feldes wie Fihrung festgestellt
werden konnen, kommt ihr aus der taglichen Arbeitspraxis abgel eitetes Verstandnis von
Fuhrung den in der Literatur zu findenden Definitionen sehr nah. Zu Beginn des Pro-
jektes fehlt es jedoch sichtbar an einer Gestaltungsorientierung, insbesondere bei den
Mitarbeitern. Im Gesamtprojekt ergdnzen sich Ldsungs- und Problemorientierung von
Beginn an gut, so dass das ganze Thema umfassend behandelt wird; Tabus werden an-
gesprochen, gleichzeitig wird die Problemverhaftung durch Lésungssuche von Anfang
an unterbunden.
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4.1.2 Mitarbeiterbefragung

Indem die Mitarbeiterbefragung als Zielpersonen alle Angehdrigen der Verlagsgruppe
in das Thema einbezieht, liefern ihre Ergebnisse ein Abbild der organisationsweiten
Gesamtrealitét.

4.1.2.1 Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung, gegliedert nach
den einzelnen Befragungsthemen, dargestellt. Die erzielte valide, d.h. verwertbare
Ricklaufquote von 48,4 % lasst sich im Hinblick auf die Dauer der Betriebszugehorig-
keit der (antwortenden) Befragten sowie deren Position im Unternehmen weliter diffe-
renzieren:

Befragte im Ricklauf nach Dauer der Betriebszugehérigkeit:

§ Weniger als1 Jahr: 11,5%
§ 1-4Jahre 27,3%
§ 5-10Jahre 235%
§ Mehr as10 Jahre: 30,1 %
§ Keine Angabe: 7,7%

Auffélig ist bei dieser Ubersicht der groRRe Anteil langer Betriebszugehorigkei-
ten von Uber 10 Jahren (teilweise gibt es Mitarbeiter und auch Fihrungskréfte,
die langer als 20 Jahre im Unternehmen sind), der aber in der Branche durchaus
ublichist.

Befragte im Ricklauf nach Position:

§ Mitarbeiter: 77,0 %
§ Flhrungskréfte: 15,3 %
§ Keine Angabe: 7,7%

Das Mengenverhdtnis von Mitarbeitern und Fuhrungskréften, die an der Befra-
gung teilgenommen haben ist in etwa reprasentativ fur das Verhéltnis dieser bei-
den Positionen in der gesamten Verlagsgruppe.
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Bekanntheit konzer nweiter Dokumente zum Thema Fihrung:

In dem ersten Untersuchungsschritt der Befragung geht es um die Ermittlung der Be-
kanntheit von Konzerndokumenten zum Thema Fuhrung und Zusammenarbeit. Die so-
genannten ,10 Gebote® — es handelt sich dabei um ,Leitsdtze der Fihrung® im Anhang
zum Leitfaden fir die regelmaldig einmal pro Jahr konzernweit durchgefiihrten Abtei-
lungsgesprache, eingefiihrt als sogenannte ,Januargesprache’ — weisen insgesamt mit
etwa 77 % erwartungsgemal’ die grofite Bekanntheit auf. Dieses Resultat kann auch
Uber qualitativ ableitbare Hinweise aus den freien Antworten auf die offenen Fragen
gestitzt werden, bel denen die Januargesprache — im Gegensatz zu den weiteren Kon-
zerndokumenten — schon explizit vorkommen. Uber 61 % der Befragten sind jedoch
auch die konzernweiten ,Leitsdtze fur die Fihrung® bekannt. Hiermit ist ein unerwartet
vergleichsweise hoher Bekanntheitswert ermittelt worden. Schliefdlich verzeichnen die
sog. ,Essentials’ mit einem entsprechenden Anteil von gut 50 % die relativ geringste
Bekanntheit.

Fuhrungskréfte weisen bei allen drei Dokumenten gegeniiber den Ubrigen Mitarbeitern
jeweils hohere Bekanntheitswerte auf. Ist dieser Unterschied bei den ,10 Geboten® noch
recht gering ausgepragt, falt er hinsichtlich der weiteren Dokumente hingegen deutlich
groRer aus. Zumindest was die Bekanntheit bestehender FUhrungsdokumente betrifft,
lassen sich die Fuhrungskrafte insgesamt durch ein stérkeres (theoretisches) Involve-
ment — in eine quasi ,ureigene’ Thematik — kennzeichnen.

Dass diese ,10 Gebote® in der Gruppe der Mitarbeiter, die erst weniger als ein Jahr zu
der Verlagsgruppe gehoren, (noch) vergleichsweise geringer bekannt sind, erscheint
folgerichtig und erwartbar, da diese Befragten noch nicht oder maximal einmal an den
Januargesprachen haben partizipieren konnen. Aber auch hinsichtlich der weiteren Do-
kumente zeigen sich bei den ,neueren‘ Mitarbeitern jeweils die geringsten Bekannt-
heitswerte. Mit zunehmender Betriebszugehorigkeit und damit auch Betriebskenntnis
und -erfahrung steigen die Werte aber an. Interessant hierbel ist jedoch, dass bei Mitar-
beitern mit langer Verweildauer (Uber zehn Jahre) eine leichte Tendenz der Bekannt-
heitsreduzierung auftritt.

Insgesamt kann eine Bekanntheitsauspragung hinsichtlich der bestehenden konzern-
weiten Dokumente zum Thema Fuhrung gefunden werden, die in der ermittelten Hohe
nicht unbedingt erwartet worden war.



4 Fallstudie — Anwendung und Evaluation des Modells 299

Einstellungen und Bewertungen zu den konzernweiten ,Leitsatzen fur die Fuh-
rung:

Es ist erkennbar, dass die Befragten die allgemeine Bekanntheit der Leitsétze im Kon-
zern geringer einschétzen als bei sich selbst. Immerhin aber wird bei diesem Item der
vergleichsweise grofdte Anteil einer teils zutreffenden algemeinen Bekanntheit erzielt.
Wird die Bekanntheit eher auf mittlerem Niveau eingeschétzt, so passt hierzu die noch
geringere Zuschreibung einer allgemeinen Akzeptanz der ,Leitsdtze fur die Fihrung‘.
Uber 37 % der Befragten bewerten eine solche Akzeptanz al's weniger oder nicht zutref-
fend. Hingegen steigt die Zustimmung zu der Aussage, die Leitsdtze lief3en sich vom
Konzept her betrieblich gut umsetzen, wieder an. Auch die Einschéatzung eines grof3en
Potenzials zur FOrderung der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Flhrungs-
kraften liegt auf einem derartigen Niveau.

Das Resultat zur Aussage eines hohen Nutzens der Leitzsdtze weist den insgesamt hete-
rogensten, nahezu bipolaren Charakter auf: Jeweils etwa 40 % stimmen dieser Aussage
einerseits weitgehend zu oder Iehnen sie andererseits weitgehend ab.

Zwischen Mitarbeitern und FUhrungskréften zeigen sich bel fast allen Aspekten der
Aussagenbatterie Einstellungsunterschiede (siehe Abbildung 4.1.2.1.1). Wird einerseits
die allgemeine Bekanntheit der ,Leitsdtze fur die Fihrung® von den Fuhrungskréften
skeptischer eingeschétzt, so ist andererseits die Akzeptanzzuschreibung dieser Status-
gruppe gegentber den Mitarbeitern spiurbar stérker ausgepragt. Das Potenzia zur Ko-
operationsforderung wird hingegen von den Mitarbeitern optimistischer eingeschétzt,
wahrend sie wiederum hinsichtlich einer guten Umsetzbarkeit eine leicht grofere Skep-
sis aufweisen. Diese wechselnden Einstellungstendenzen der Statusgruppen kompensie-
ren sich aber weitgehend bei der Ubergreifenden Nutzenbewertung: Erneut nahezu bi-
polar, stehen sich hier sowohl bei Mitarbeitern as auch bei Flhrungskraften jeweils

grof3e Antelle in zustimmender wie in ablehnender Richtung gegeniber.
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Frage: ,(...) Aussagen (...) Uber die ,Leitsatze fir die Fihrung“
(...). Bitte geben Sie jeweils an, wie stark die Aussage zutrifft:“

Angaben in Prozent

MA: GroR3e Bekanntheit ]
FK: GroRRe Bekanntheit 1
MA: Hoher Nutzen 1

FK: Hoher Nutzen 1

MA: Gegebene Akzeptanz 1
FK: Gegebene Akzeptanz 1
MA: Gute Umsetzbarkeit 1
FK: Gute Umsetzbarkeit 1

MA: Kooperationsférderung

FK: Kooperationsférderung

= genau zutreffend - anndhernd zutreffend  teils zutreffend 1 weniger zutreffend = nicht zutreffend = k.A.

Basis: Falle mit Bekanntheit der konzernweiten Leitséatze und Statusangabe (N = 104)
Abb. 4.1.2.1.1: Einstellungen zu den konzernweiten Fihrungsleitsatzen nach Position

Wie beurteilen die Befragten schliefdlich den Umsetzungsgrad der Fuhrungsaufgaben,
die in den konzernweiten Leitsdtzen formuliert sind? Das Resultat auf diese Fragen fallt
splrbar verhalten aus. So ist die Wertungsstufe einer ,sehr haufigen Umsetzung® tber-
haupt nicht besetzt, und insgesamt auch nur 8 % gehen von einer haufigen Umsetzung
der konzernweiten Leitsdtze aus. Hingegen meinen nahezu 50 % der Befragten mit
Kenntnis der Leitsdtze, diese wirden lediglich vereinzelt angewandt, und einige Pro-
banden verneinen eine Umsetzung sogar vollig. Dieses Ergebnis korreliert im wesentli-
chen positiv mit der zuvor gezeigten, ebenfals eher verhaltenen Nutzeneinschétzung.
Auffallig ist eine deutliche Diskrepanz zwischen den Beurteilungen von Mitarbeitern
und Fuhrungskréften: Letztere gehen in weitaus stéarkerem Mal3e von einer mindestens
,eher haufigen Umsetzung* aus. Unter dem Aspekt der Dauer der Betriebszugehorigkeit
sind es noch am ehesten die ,neueren‘ Betriebsangehdrigen (mit unter einem Jahr Ver-
weildauer), die haufigere Umsetzungen der konzernweiten Fuhrungsleitsdize angeben.
Das Bewertungsverhalten der Mitglieder aus den tbrigen Zugehorigkeitsklassen zeigt
im wesentlichen kaum signifikante Unterschiede.
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Insgesamt wird den ,Leitsétzen fur die Fihrung® ein teilweise relativ hohes Leistungs-
potenzial zugemessen. Andererseits wird aber ebenfalls deutlich, dass Fragen der kon-
kreten Umsetzung und des Nutzens der konzernweit entwickelten und implementierten
Dokumente al's problematischer anzusehen sind.

Wichtigkeit der ,L eitlinien flr FUhrung und Partner schaftliche Zusammenar beit¢:

Wie aus der Grafik (siehe Abbildung 4.1.2.1.2) ersichtlich, wird alen Leitlinien des
vom Projektteam der Verlagsgruppe erarbeiteten Entwurfs insgesamt hohe Bedeutung
zugemessen. Die bisherigen Einschétzungen und die Arbeit der Projektgruppe werden
durch dieses Resultat also weitgehend positiv bestédtigt. Auf dem durchgangig hohen
Relevanzniveau lassen sich allerdings (graduelle) Unterschiede erkennen. So erscheinen

den Befragten vier Leitlinien besonders wichtig:

,Feedback®

,Delegation’

,Entscheidung‘ und vor allem
,Information‘.

Auch unter Einbeziehung weiterer Erkenntnisse der Untersuchung scheinen bereits an
dieser Stelle konsistent starke Anliegen der Mitarbeiter in der Verlagsgruppe nach In-
formation / Kommunikation, Partizipation und Eigenverantwortung auf.

Auf der anderen Seite lassen sich drei Aspekte der Leitlinien identifizieren, deren Rele-
vanz verhaltener beurteilt wird:

,Soziae Verantwortung
,Zielef und insbesondere
,Kontrolle'.

Vor alem der zuletzt genannte Aspekt wird von einer Reihe von Antwortenden in sei-
ner Wichtigkeit relativiert.
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Frage: ,Wie wichtig sind nach lhrer Meinung die einzelnen Vor-

schlage fur Fuhrungsleitsatze ...?" Angaben in Prozent
Delegation (MA) R s 206
Delegation (FK) s S
Entscheidungen (MA) BESEEEEER Rty 2o i g
Entscheidungen (FK) R R g v
Feedback (MA) [y ot 4
Feedback (FK) | s s
Information (MA) BRI g sy
Information (FK) PR O e nsd |
Kommunikation (MA) FEESi i sy e |
Kommunikation (FK) PRt e i ;g
Konflikte (MA) ERSEERREE O s s gy
Konflikte (FK) [iuinsnboimiiumsmg e nnnnnnged ||
Kontrolle (MA) EES bl S a0
Kontrolle (FK) priimiiiingiguiiminnaiinn ol e o ig2/g bt e de e o Sl
Kooperation (MA) RIS oy zpp i 2 1
Kooperation (FK) b e e e o @Ry e
Organisation (MA) BRSNS Oz B B
Organisation (FK) FEEiiunisot iz e ||
P-auswahl (MA) B o e s e ||
P-auswahl (FK) [Essissiadusumisnnnnnnnnsg o ngg] ||
P.-entwicklung (MA) G s s e |
P.-entwicklung (FK) RESSSSSNEREEESE S i ndn v
Verantwortung (MA) PR b o e e
Verantwortung (FK) B i g g
Ziele (MA) b ey e e ngiel s L R |
Ziele (FK) PR s B A

~ sehr wichtig - : wichtig ~~ eher wichtig |1 eher unwichtig ® unwichtig = k.A.

Basis: Falle mit Statusangabe (N = 169); Anteile < 4 % ohne Datenbeschriftung
Abb. 4.1.2.1.2: Wichtigkeit der Leitlinien fur Fiilhrung und Zusammenarbeit nach Position

Im Zuge der genaueren Analyse nach Position zeigt sich aber gerade beim Aspekt der
Kontrolle eine sehr starke Ubereinstimmung zwischen Mitarbeitern und Fihrungskréf-
ten — die festgestellte Bedeutungsrel ativierung geht demnach etwa gleichgewichtig auch
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von Vorgesetzten aus. Bei den Ubrigen beiden Leitlinien mit vergleichsweise geringerer
Wichtigkeit differenzieren sich die Positionsgruppen jedoch: Mitarbeiter halten diese
Aspekte fur wichtiger als Fihrungskréfte.

Eher graduelle Unterschiede manifestieren sich hingegen hinsichtlich der as besonders
wichtig erachteten Leitlinien — mit einer Ausnahme: Weitaus mehr Mitarbeiter als Fuh-
rungskréfte halten den Aspekt ,Information‘ fir sehr wichtig.

Mit Blick auf die Gesamtstruktur zeigt sich bel der Mehrzahl der Leitlinien — in unter-
schiedlich ausgepragter Intensitét — ein solches Muster: Tendenziell nehmen jeweils
mehr Mitarbeiter als Fuhrungskréfte die héchste Wichtigkeitseinstufung vor. Hierin
kommt insgesamt eine besondere Relevanzeinschéatzung der Leitlinienvorschlage sei-
tens der Mitarbeiter zum Ausdruck.

Die Variable der Dauer der Betriebszugehorigkeit nimmt diesmal keine signifikant dif-
ferenzierende Funktion ein. So ist die Homogenitét der entsprechenden Resultate relativ
stark ausgepragt, indem lediglich graduelle Gewichtungsunterschiede insbesondere zwi-
schen den beiden hdchsten Wertungsstufen zu konstatieren sind. Bel einem Teil der
Leitlinien ist jedoch die interessante Tendenz zu beobachten, dass Befragte mit einer
Verweildauer von mehr as zehn Jahren zu einer Abschwachung der héchsten Bewer-

tung neigen.

Vollstandigkeit der ,Leitlinien fir Fihrung und Partnerschaftliche Zusammenar -
beit¢:

Wenngleich die Vorschlage fur die Leitlinien in einer relativ stark komprimierten Fas-
sung préasentiert worden sind, so meint doch eine grof3e Mehrheit der Befragten, die bis-
herigen Leitlinien seien bereits vollsténdig. Insgesamt lediglich etwa 8 % melden hin-
gegen Erganzungsbedarf an. Daneben zeigen einige Befragte — insbesondere bei 1ange-
rer Betriebszugehorigkeit — eine indifferente Haltung. Mitarbeiter und Fihrungskréfte
unterscheiden sich in ihren Einschétzungen kaum. Andererseits lassen sich doch spir-
bare Abweichungen unter dem Aspekt der Dauer der Betriebszugehorigkeit erkennen.
So sehen insbesondere Befragte, die weniger als ein Jahr bei der Verlagsgruppe sind,

noch Ergénzungsbedarf bei den Leitlinien. Mit zunehmender Verweildauer im Betrieb
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reduziert sich eine solche Tendenz jedoch, wobei zugleich das Offenlassen der Voll-
standigkeitsfrage deutlicher wird.

Trotzdem kann in der quantitativen Dimension des Ergebnisses insgesamt weitgehend
davon ausgegangen werden, dass mit den Leitlinienvorschldgen bereits ein adaquates
Spektrum an Themen und Aspekten behandelt wird.

Hinsichtlich der ungestitzten, offenen Fragestellung nach inhaltlichen Leitlinien-Ergén-
zungen verbleiben nach Bereinigung der Nennungen um allgemeine Kommentierungen
oder item-fremde Anmerkungen nur relativ wenige Aspekte (lediglich ca. 8 % haben
Ergénzungen angefihrt), die im wesentlichen jewells auf Einzelstimmen basieren, wo-
bei Mehrfachnennungen moglich waren. Dabei kann zwischen (halbwegs) formulierten
Leitlinien-Ergénzungen und stichworthaften Erganzungsaspekten unterschieden wer-
den.

Formulierte L eitlinien Erganzungen:

§ ,,Entscheidungen sollen den Mitarbeitern transparent gemacht werden und
flr diese nachvollziehbar sein.«

§ ,Entscheidungen, die dle betreffen (Personaveranderung, Umstrukturie-
rung, etc.), sollten moglichst rasch und vollsténdig an alle kommuniziert
werden.*

§ ,,Personalentwicklung: Forderung der abteilungsiibergreifenden Kenntnisse
zum Verstandnis der Ablaufe.

§ ,,Das Klima eines GrofRunternehmens wird in hohem Mal3e durch die Arbeit
der Vorstandsebene gepragt. Der Vorstand sollte daher in alen Bereichen
vorbildhaft arbeiten.*

§ ,,Die Politik des Hauses, d.h. langfristige Ziele des Unternehmens und der
Verlagsgruppe, werden (rechtzeitig und ausfuhrlich) den Mitarbeitern trans-
parent gemacht, und Unterstiitzung der Mitarbeiter durch die Flihrungskréafte
und insbesondere durch die Verlagsgruppenleitung wird zur Erreichung die-
ser Ziele as Prioritét angesehen.

§ ,Mitarbeiter sollten sténdig Gber den Betriebsrat oder den Vorgesetzten Uber
die eigene Zukunft im Verlag informiert werden.*

§ ,,Der Vorgesetzte sollte die Bereitschaft haben, sich mit Kritik durch die
Mitarbeiter an seiner Arbeit auseinanderzusetzen.®
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Stichworthafte Er ganzungsaspekte:

Verpflichtung zur Umsetzung

Regelméaldige Schulung zu Umgang / Umsetzung
Kontrolle auch ,bottom-up*

Mitarbeiter-Einbeziehung bei Einstellungen

Offenheit bei konzern- oder verlagsweiten Problemen
Konstruktive Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat
Verlasslichkeit / Kontinuitét

Weiterbildung

Wirdigung von Kreativitét (Mitarbeiter / FUhrungskrafte)

w w W W W W W W

wn

Im Ergebnis der qualitativen Auswertung zeigt sich, dass ein Tell der Erganzungsanre-
gungen bereits — in ex- oder impliziter Form — zum Bestand der ausfihrlichen Fassung
der Leitlinien gehort. Dies bezieht sich beispielsweise auf die Felder Konfliktmanage-
ment oder Personalentwicklung, aber auch auf das im Gesamtrahmen der Erhebung
ganz wichtige Bedurfnis nach (systematischer) Transparenz, Kommunikation und In-
formation. V&llig neue und zugleich operationalisierbare Leitlinien zeichnen sich jeden-
falls kaum ab. Vor dem Hintergrund der gewonnenen Erkenntnisse kénnen gegebenen-
falls von der Projektgruppe im Rahmen der bestehenden Vorschldge welitere Detaillie-
rungen oder Akzentuierungen vorgenommen werden — etwa im Hinblick auf eine (noch)
stérkere Umsetzungsverpflichtung fur alle Betelligten.

Untersucht man schlieffdlich unter Statusaspekten die Struktur der riickgelaufenen Ant-
worten bel dieser offenen Frage im Vergleich zur gesamten Rucklaufstruktur (mit Sta-
tusangaben) nadher, ergeben sich interessante Einblicke. So sind unter den hier Antwor-
tenden Fuhrungskréfte leicht Uberproportional vertreten. Am gravierendsten jedoch sind
Strukturverschiebungen hinsichtlich der Dauer der Betriebszugehtrigkeit. Wahrend
einerseits massiv mehr ,neue’ Befragte (unter einem Jahr im Betrieb) Ergénzungsas-
pekte nennen, sind Uber zehn Jahre Beschéftigte drastisch unterproportional vertreten.
Die beiden mittleren Zugehorigkeitsdauerklassen liegen dagegen auf dem Niveau der

Gesamtstruktur.
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Antizipation der Formalisierung — Heutige Praktizierung der ,Leitlinien fur Fuh-
rung und Partner schaftliche Zusammenar beit*:

Praktizierung durch die Vorgesetzten: Abbildung 4.1.2.1.3 verdeutlicht, dass nach
Meinung der Befragten die Leitlinien bereits heute im wesentlichen in vier Bereichen
von den Vorgesetzten zumindest haufiger praktiziert werden:

,Delegation’

,Entscheidungen’

,Kooperation® und mit Einschrankung

,Kontrolle'.

Bel diesen Aspekten der Leitlinien finden sich jeweils die groften Anteile der beiden
hochsten Haufigkeitsstufen der Praktizierung.
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Frage: ,Inwieweit werden aus lhrer Sicht die (...) Leitlinien (...)
bereits heute von den Vorgesetzten praktiziert?”

Angaben in Prozent

Delegation (MA)

Delegation (FK)

Entscheidungen (FK)
Feedback (MA)
Feedback (FK)

Information (MA)
Information (FK)

Kommunikation (MA)

Kommunikation (FK)
Konflikte (MA)

Konflikte (FK)
Kontrolle (MA)
Kontrolle (FK)
Kooperation (MA)
Kooperation (FK)
Organisation (MA)
Organisation (FK)
P.-auswahl (MA)
P.-auswahl (FK)
P.-entwicklung (MA)
P.-entwicklung (FK)
Verantwortung (MA)
Verantwortung (FK)
Ziele (MA)

Ziele (FK)

Entscheidungen (MA)

e aze 772577 TR e
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<> sehr haufig . - haufig % eher haufig 1 vereinzelt & nie " k.A.

Basis: Falle mit Statusangabe (N = 169); Anteile < 4 % ohne Datenbeschriftung
Abb. 4.1.2.1.3: Heutige Praktizierung der Leitlinien von den Vorgesetzten nach Position

Neben den Leitlinien mit eher mittlerer Umsetzungshaufigkeit werden drel Aspekte

deutlich, hinsichtlich derer aufgrund einer vergleichsweise geringen Praktizierung durch
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die Vorgesetzten Handlungsbedarf — und damit weitere Stitzung der Notwendigkeit
entsprechender, spezifischer Leitlinien — angezeigt ist:

,Feedback®

,Konfliktmanagement*® und

,Organisation®.
Bel diesen Aspekten lassen sich auch die jeweils grofdten Anteile einer volligen Negie-
rung der Umsetzung ermitteln.

Fur die Mehrzahl der Leitlinien unterscheiden sich die Sichtweisen von Mitarbeitern
und Fihrungskraften doch teils spirbar. Analysiert man zunéchst die vier Aspekte mit
haufigerer Praktizierung, so gehen die Fihrungskréfte — um deren Umsetzungsleistung
esjageht — selbst stérker von Leitlinienrealisierung aus as die Mitarbeiter. Der Aspekt
,Kontrolle* jedoch bildet eine Ausnahme: Wahrend die befragten Flhrungskréfte sich
hier zurlick nehmen, sehen nahezu 70 % der Mitarbeiter eine mindestens ,eher haufige
Kontrolle® der Vorgesetzten.

Mit Blick auf die drei Aspekte mit relativ geringer Umsetzung durch die Vorgesetzten
nivellieren sich die Differenzierungen zwischen den Positionsgruppen stérker. Auch die
befragten Fihrungskréfte gestehen in diesen Bereichen der Fihrung geringere Umset-
zungsgrade ein. Andererseits fallt aber bel den unmittelbar auf die Personalfunktionen
der Fiihrung bezogenen A spekten (Personalauswahl, Personal entwicklung) auf, dass die
Fuhrungskréfte hier eine deutlich intensivere Praktizierungen der Leitlinien durch die
Vorgesetzten sehen als die Mitarbeiter.

Unter der Perspektive der Dauer der Betriebszugehdrigkeit lassen sich eine Reihe von
Detaildifferenzierungen konstatieren. Die wichtigste Erkenntnis bezieht sich jedoch auf
eine Ubergreifende Tendenz, eine fast durchgangig auftretende Spaltung in zwei Grup-
pen: Auf der einen Seite gehen Befragte mit einer Betriebszugehorigkeit bis zu vier Jah-
ren in starkerem Mal3e von Umsetzungen der Leitlinien durch die Vorgesetzten aus.
Dagegen féllt bei Befragten, die funf Jahre und langer in der Verlagsgruppe tétig sind,
eine teils ausgepragte Relativierung der Umsetzungshaufigkeit seitens der Vorgesetzten
auf.

Praktizierung durch die Mitarbeiter: In die Bewertung der Umsetzung durch die
Mitarbeiter sind aus einsichtigen Griinden zwei Leitlinienvorschlége nicht einbezogen
worden (,Personalauswahl und ,Soziale Verantwortung‘). Wie aus Abbildung 4.1.2.1.4
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ersichtlich, werden die Leitlinien nach Meinung der Befragten bereits gegenwartig in
sechs von nun elf Bereichen von den Mitarbeitern mindestens ,,eher haufig™ praktiziert:
,Delegation’
,Kooperation’
,Kontrolle*
,Entscheidungen’
,Information‘ und

,Kommunikation‘.
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Frage: ,Inwieweit werden aus lhrer Sicht die (...) Leitlinien (...)
bereits heute von den Mitarbeitern praktiziert?“ Angaben in Prozent

Delegation (MA)
Delegation (FK)
Entscheidungen (MA)
Entscheidungen (FK)
Feedback (MA)
Feedback (FK)

Information (MA)

Kommunikation (MA)
Kommunikation (FK)
Konflikte (MA)
Konflikte (FK)
Kontrolle (MA)
Kontrolle (FK)
Kooperation (MA)
Kooperation (FK)

Organisation (MA)

P.-entwicklung (MA)
P.-entwicklung (FK)
Ziele (MA)

Ziele (FK)

Information (FK) -

Organisation (FK) |:::14,3:

< sehr haufig - haufig < eher haufig 11vereinzelt ® nie = k.A.

Basis: Falle mit Statusangabe (N = 169); Anteile < 4 % ohne Datenbeschriftung
Abb. 4.1.2.1.4: Heutige Praktizierung der Leitlinien von den Mitarbeitern nach Position

Weisen die Bereiche ,Personaentwicklung® und ,Ziele® noch eine mittlere Umset-

zungshaufigkeit auf, so zeigen sich drei Aspekte mit der Einschéatzung einer eher gerin-

gen Praktizierung:
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,Organisation*
,Konfliktmanagement*® und insbesondere
,Feedback®.

In diesen Resultaten scheinen sich auch konkrete Defizite in (kommunikations-)struktu-
reller und organisatorischer Hinsicht auszudriicken, die ein Umsetzen entsprechender
Leitlinien seitens der Mitarbeiter erschweren (vgl. dazu auch die Abschnitte zu ,Prob-
lemen und Verbesserungsbedarfen® sowie zu ,Umsetzungsanforderungen und -barrie-

rent).

Auch im Ergebnis des vorliegenden Untersuchungsabschnittes unterscheiden sich die
Sichtweisen von Mitarbeitern und Fihrungskraften. Nahezu Uber die gesamten abge-
fragten Leitlinien hinweg sehen die befragten Mitarbeiter jeweils einen hoheren Umset-
zungsgrad bei den Mitarbeitern der Verlagsgruppe insgesamt as die Fuhrungskréfte.
Besonders ausgepragt ist dies im Hinblick auf die Aspekte Information, Kooperation,
Personalentwicklung und auch Ziele der Fall. Lediglich beim auch statusunabhangig
aufscheinenden Problembereich ,Feedback® verhalten sich die beiden Positionsgruppen
in ihrer Bewertung weitgehend &hnlich. Insgesamt sehen die Mitarbeiter — bezogen auf
die eigene Statusgruppe — im Unterschied zu den Fuhrungskréften mit eigenem Status-
bezug intensivere Praktizierung der Leitlinien.

Unter der Perspektive der Dauer der Betriebszugehdrigkeit lassen sich auch diesmal
ganz ahnliche Ergebnisse ermitteln wie zuvor. Es gibt auch hier eine Ubergreifende
Tendenz: Auf der einen Seite gehen Befragte mit einer Betriebszugehorigkeit bis zu vier
Jahren in stérkerem Mal3e von Umsetzungen der Leitlinien durch die Mitarbeiter (mit
einer deutlichen Ausnahme beim Aspekt ,Organisation‘) aus. Dagegen fallt erneut bei
Befragten, die funf Jahre und langer zur Verlagsgruppe gehdren, eine teils ausgepragte
Relativierung der Umsetzungshéufigkeit seitens der Mitarbeiter auf. Dabel muss eine
Zugehdrigkeitsklasse hervor gehoben werden: Die spirbar intensivste Skepsis ist bel
Befragten zu konstatieren, die dem Unternehmen bereits zwischen funf und zehn Jahren
angehdren.
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FUihrung und Zusammenarbeit — Gegenwartige Probleme und Verbesserungsbe-

darfe:

Probleme / Verbesserungsbedarf bei den Vorgesetzten: Insgesamt ein (zumal bei
einer offenen Fragestellung) recht grof3er Anteil von nahezu 55 % der Befragten sieht
bei den Vorgesetzten Probleme oder Verbesserungsbedarfe. Wie Abbildung 4.1.2.1.5
zeigt, kristallisieren sich nach Clusterung der einzelnen Nennungselemente vier wich-

tige Problembereiche heraus:

,Kommunikation / Information‘ (impliziert auch Aspekte wie Transparenz,
Feedback und Dialog)

JAutoritét und Macht® (Missbrauch von Autoritét und Macht, Egozentrik, Un-
fairness)

,Mitarbeiterférderung und -motivierung® (auch Anerkennung, Lob / Kritik) und
,Struktur / Organisation / Planung® (bel Fuhrungskréften, aber auch unterneh-

mensbezogen)

Das Problemfeld ,Kommunikation / Information® zeichnet sich dabe durch einen ex-
trem dominierenden Charakter aus. Dies entspricht den Ergebnissen vieler internen
Untersuchungen. So werden Kommunikationsprobleme in Unternehmen in vielen empi-
rischen Untersuchungen bestétigt; sowohl Fuhrungskréfte als auch Mitarbeiter beklagen
sich haufig Uber unzureichende Informationen hinsichtlich der grundlegenden Absich-

ten des Unternehmens.®*®

618 \/gl. Kretschmer 1982, S. 236.
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Frage: ,Welche Probleme bzw. welchen Verbesserungsbedarf (...) _
sehen Sie bei den Vorgesetzten?“ Angaben in Prozent

Kommunikation/Information 21,4
Autoritat & Macht
MA-Férderung/-Motivierung
Struktur/Organisation/Planung
Ziele & Strategie
Flhrungs-/Sozialkompetenz
Verlasslichkeit & Vorbild

Delegation

Fihrungsmangel

B Mitarbeiter = FUhrungskraft

Basis: Falle mit Nennung(en) / Statusangabe (N = 100); Mehrfachnennungen mgl.; prozentuiert auf alle
Mitarbeiter / Fihrungskréafte

Abb. 4.1.2.1.5: Probleme / Verbesserungsbedarf bei Vorgesetzten nach Position

Mitarbeiter und FUhrungskréfte tragen in unterschiedlicher Weise zum Aufwels der
Probleme bei. Wahrend beim Kardinalproblem ,Kommunikation / Information‘ 31,2 %
der Befragten Mitarbeiter vertreten sind, bel&uft sich der Anteil der Fihrungskréfte nur
auf 21,4 %. Ein ahnliches Verhdtnis ergibt sich beim Aspekt ,Mitarbeiterférderung:.
Interessanterweise liegt beim Problem ,Autoritét und Macht® wiederum der Anteil der
Fuhrungskrafte hdher als derjenige der Mitarbeiter und noch ausgeprégter ist dies beim
Problem ,Struktur / Organisation / Planung* der Fall.

In eine dhnliche Richtung weisen Resultate des Vergleichs der Referenzrelation (Rick-
laufstruktur) mit der Nennungsrelation (Struktur der Nennungsmenge pro Item). Im
Fale der beiden zuletzt genannten Probleme zeigen sich Uberproportional viele Fih-
rungskréfte, beim Strukturproblem sogar in einer Ausweitung um nahezu zehn Punkte.
Hinsichtlich der tbrigen beiden wichtigen Problembereiche sind hingegen Mitarbeiter
Uberproportional vertreten.

Fast 40 % der Befragten mit einer Betriebszugehtrigkeit von ein bis vier Jahren nennen
das Kommunikationsproblem. Hingegen sprechen nur etwa 18 % der Probanden mit
einer Verwelldauer von mehr als zehn Jahren diesen Aspekt an. Bis auf das Problemfeld
Mitarbeiterforderung spielen die Ubrigen wichtigen Aspekte fir Befragte mit léngerer
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Betriebszugehdrigkeit (langer als vier Jahre) tendenziell eine grofRere Rolle. Der Ver-
gleich von Referenz- und Nennungsrelation kann diese Aussage wiederum bekréftigen.
Sowohl beim Strukturproblem als auch insbesondere beim Autoritétsproblem sind Be-
fragte aus der Zugehorigkeitsklasse ,5 - 10 Jahre weit Uberproportional vertreten. An-
ders beim Kardinaproblem ,Kommunikation‘: Hier versammeln sich Uberproportional
viele ,neuere’ Beschéftigte, insbesondere Befragte mit einer Verweildauer zwischen
einem und vier Jahren.

Probleme/ Verbesserungsbedarf bel den Mitarbeitern: Im Vergleich zur Frage nach
Problemen bei Vorgesetzten nimmt die Beteiligung bei der Frage nach Problemen oder
Verbesserungsbedarfen bel den Mitarbeitern um etwa zehn Punkte auf 45,4 % ab. Aus
Abbildung 4.1.2.1.6 geht hervor, dass sich wiederum vier bedeutende Problembereiche
heraus bilden. Allerdings erweist sich diesmal kein Problem a's dermal3en dominant wie
zuvor auf der Ebene der V orgesetzten.

,Eigeninitiative / Eigenverantwortung (auch Aktivitéat)
,Kommunikation / Kooperation® (Teamorientierung, Offenheit)
,Einforderung von Fuhrung® (konstruktive Kritik) und
,Engagement und Mut°.

Die Sichtweisen der Positionsgruppen erweisen sich erneut als teilweise stark differie-
rend. So sind beim Problem ,Eigeninitiative’ antellsméldig mehr Flhrungskréfte als
Mitarbeiter vertreten. Besonders ausgepragt ist ein solches Verhdtnis aber beim Aspekt
des Einforderns von Fuhrung: 21,4 % der FUhrungskrafte gegentiber nur 7,8 % der Mit-
arbeiter sehen hier Verbesserungsbedarf.



4 Fallstudie — Anwendung und Evaluation des Modells 315

Frage: ,Welche Probleme bzw. welchen Verbesserungsbedarf (...) _
sehen Sie bei den Mitarbeitern?“ Angaben in Prozent

Eigeninitiative/-verantwortung 17,9
Kommunikation & Kooperation
Einfordern von Filhrung 21,4
Engagement & Mut
Motivation

Vertrauen in Fihrung/Betrieb

Informationsstande

Akzeptanz v. Fihrungsleitlinien

W Mitarbeiter = Fuhrungskraft

Basis: Falle mit Nennung(en) / Statusangabe (N = 83); Mehrfachnennungen mgl.; prozentuiert auf alle
Mitarbeiter/Fuhrungskrafte

Abb. 4.1.2.1.6: Probleme / Verbesserungsbedarf bei Mitarbeitern nach Position

Wahrend beim Aspekt ,Engagement und Mut® ein im wesentlichen ausgewogenes Ver-
haltnis zwischen den Positionsgruppen konstatiert werden kann, hebt sich das Problem
,Kommunikation und Kooperation® vollig ab: Es sind ausschliefdich Mitarbeiter, die
hier Verbesserungsbedarf sehen und entsprechende Anforderungen quasi an sich selbst
richten.

Der Vergleich von Referenz- und Nennungsrelation bestétigt fur das letztgenannte
Problem natirlich die grolitmogliche Unterproportionalitdt seitens der Fuhrungskréfte,
namlich deren Abwesenheit. Fast das Gegentell ist aber der Fall hinsichtlich des Einfor-
derungsaspektes. Fuhrungskréfte sind hier mit einer Ausweitung um nahezu 20 Punkte
sehr stark Uberproportional vertreten. Bel den Ubrigen beiden Problembereichen von
Bedeutung kommt es hingegen zu einer deutlichen Anndherung der Auspragungen bei-
der Relationsebenen.

Starke Differenzierungen zeigen sich unter der Perspektive der Dauer der Betriebszuge-
horigkeit. Befragte, die langer als vier Jahre — insbesondere funf bis zehn Jahre — bel der
Verlagsgruppe sind, sehen die Problembereiche ,Einfordern von Fuhrung® und vor al-
lem ,Eigeninitiative® deutlich intensiver. Auf der anderen Seite stellt sich fir ,neuere’
Beschéftigte — und hier insbesondere fur Befragte mit einer Zugehoérigkeit von unter
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einem Jahr — das Feld ,Kommunikation und Kooperation® in stérkerem Mal3e als ver-
besserungsbeduirftig dar. Die Relationsanalyse ergibt jedoch fiur dieses Feld auch, dass
hinsichtlich der Zugehdrigkeitsklasse ,5 - 10 Jahre* eine starke Uberproportionalitét ge-
geben ist. Dies gilt in ausgepragter Weise ebenfalls fur die Problembereiche ,Eigenini-
tiative* und ,Einforderung von Fuhrung‘. Sehr interessant ist insgesamt der Blick auf
die ,Routiniers’, also auf Befragte, die langer als zehn Jahre im Unternehmen sind. Bei
drei der vier wichtigen Probleme sind sie teils extrem unterproportional vertreten, beim
Aspekt ,Engagement und Mut* jedoch kehrt sich diese Auspragung deutlich um.

Generelle Einstellung zu Fuhrungsleitsitzen: Wie Abbildung 4.1.2.1.7 zeigt, ist eine
hohe Uberzeugung der Unverzichtbarkeit von Filhrungsleitsitzen in einem modernen
Unternehmen sofort auffallig. 41 % der Befragten meinen sogar, dass ein entsprechen-
des Statement genau zutrifft. In einem solchen Ausmal? tritt diese héchste Wertungs-
stufe ansonsten tberhaupt nicht mehr auf.

Frage: , (...) Aussagen (...) Uber Fuhrungsleitsétze (...). Bitte geben _
Sie jeweils an, wie stark die Aussage zutrifft:* Angaben in Prozent

MA: Koop.-verbesserung [RRBSRRRN: 1100383 it il | | 11413 | || 258
FK: Koop.-verbesserung |
MA: Motiv.-férderung |
FK: Motiv.-férderung |
MA: Ident.-starkung |

FK: Ident.-starkung ]

MA: Zielerreichung ]

FK: Zielerreichung

MA: Unverzichtbarkeit -\\W prrtrnnn 2oy i eeassee | B | 2

FK: Unverzichtbarkeit: A A A AP 1B SR i 4 ol | (U W |-
MA: Koop. Fuhrungsstil [RRRRs@BRisi i 284 o e ] | | LB | | e
FK: Koop. Fiihrungsstil _W}:}:}:}:}:5:5:}46,?1}:}:}:}:}:}:}:}ijﬁ,@ﬁﬁggmll

MA: Leitsatze-Umsetzung - 14,2 2z22szzz @ zzzzz222 | ||| LTI TTTTTTTTT ] | e

FK: Leitsatze-Umsetzung [367;1: eieiieieseizagrzeseizzzzzzzz22| || [N R AT

=»genau zutreffend - anndhernd zutreffend  teils zutreffend 1/weniger zutreffend R nicht zutreffend = k.A.

Basis: Falle mit Statusangabe (N = 169); Anteile < 3 % ohne Datenbeschriftung
Abb. 4.1.2.1.7: Generelle Einstellungen zu Fuhrungsleitsatzen nach Position
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Von jeweils der Halfte der Befragten werden drel weitere Aussagen Uber FUhrungsleit-
sdtze noch a's mindestens ,annahernd zutreffend‘ bewertet:

Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskréaften,
Etablierung eines kooperativen Fihrungsstils und

Starkung der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen.

Beim letztgenannten Aspekt intensivieren sich aber auch die Relativierungen der Aus-
sagegultigkeit spirbar.

Schliefdich ist eine Gruppe von drei Statements erkennbar, gegentiber denen die Be-
fragten eine grofere Skepsis hegen. Darunter befinden sich die Aspekte Motivationsfor-
derung und Zielerreichung. Was an weiteren Stellen der vorliegenden Untersuchung
bereits als Problematik aufscheint, bekommt im Rahmen der Ermittlung der generellen
Einstellungen zu Fihrungsleitsitzen ein zusétzliches Gewicht: Uber die Halfte der Be-
fragten hdt eine tatsachliche Umsetzung im Unternehmen fir fraglich oder gar unzu-
treffend. Neben anderen Resultaten der Erhebung verwelist auch dieses Ergebnis auf die
Notwendigkeit, die Schere zwischen ,Theorie und Praxis® zu schlief?en und die Umset-
zung von Leitlinien permanent zu reflektieren und zu kontrollieren.

Was die vier Statements mit insgesamt groféter Zustimmung anbelangt, zeichnen sich
Fuhrungskrafte im Vergleich zu Mitarbeitern durch eine teils deutlich hohere Akzeptanz
der Aussagen aus. Dies gilt ebenfalls fur das Item ,Zielerreichung‘. Zu einer Anglei-
chung der Positionsgruppen kommt es hingegen bei den Aspekten ,Motivationsforde-
rung‘ und ,Umsetzung°.

Die ,Leitlinien fur Flhrung und Partnerschaftliche Zusammenarbeit* — Zufrie-
denheit und Wahrscheinlichkeit der Umsetzung: Die Zufriedenheit der Befragten mit
den Leitlinienvorschlagen ist insgesamt als hoch einzustufen. Annghernd 90 % zeigen
sich mindestens zufrieden. Sehr zufrieden sind sogar nahezu 40 % der Befragten. Die
wenigen eher verhaltenen Stimmen konzentrieren sich dabei ganz auf die Mitarbeiter,
denn bei den Fuhrungskraften kann eine sehr ausgepragte Zufriedenheit konstatiert
werden. Dies drickt sich auch darin aus, dass Uber 60 % der Fuhrungskréfte sehr zu-

frieden und weitere fast 4 % sogar auf3erordentlich zufrieden sind.
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Auch zwischen den verschiedenen Klassen der Dauer der Betriebszugehorigkeit lassen
sich keine gravierenden Unterschiede ausmachen. Es kommt hier lediglich zu jeweils
differierenden Auspragungen der positiven Zufriedenheitsstufen. Einige eher kritische
Stimmen sind vergleichsweise stérker bel Beschéftigten zu finden, die zwischen funf
und zehn Jahren im Unternehmen sind, bei einer Gruppierung also, die auch unter wei-
teren Untersuchungsaspekten teils kritische Tendenzen aufweist.

Bereits bei der Untersuchung der generellen Einstellungen zu Fihrungsleitsdizen as
problematisch ausgewiesen, ist das Resultat zur Einschétzung der sich auf die neuen
Leitlinien beziehenden Umsetzungswahrscheinlichkeit eher skeptisch gepréagt. Lediglich
knapp 40 % der Befragten halten eine Umsetzung fur mindestens wahrscheinlich. Ne-
ben einem geringen Anteil von Befragten ohne Meinung sieht die Mehrheit eine dauer-
hafte Realisierung as weniger wahrscheinlich oder gar (mit etwa 13 %) as unwahr-
scheinlich an. Mehr Mitarbeiter im Vergleich zu Fuhrungskréaften teilen eine solche Po-
sition, wobel die Unterschiede jedoch kaum nennenswert sind.

Bemerkenswert sind hingegen die Differenzierungen hinsichtlich der Dauer der Be-
triebszugehorigkeit. Deutlich mehr ,neuere’ Beschéftigte, die unter einem Jahr zur
Verlagsgruppe gehdren, zeigen sich optimistisch, was die Umsetzung der Leitlinien
anbelangt. Der entsprechende Anteil einer Einschéatzung as ,wahrscheinlich® reduziert
sich hingegeben bei Befragten mit einer Verweildauer von funf bis zehn Jahren auf die
Hélfte des zuvor genannten Anteils. Hier kommt es auch zu einer splrbaren Ausweitung
der negativsten Option ,unwahrscheinlich‘. Bel Befragten mit einer Betriebszugehorig-
keit von mehr als zehn Jahren steigt der Umsetzungsoptimismus dagegen wieder spiir-
bar an.

Umsetzung der neuen Leitlinien — Anforderungen und Barrieren:

Anforderungen an die Umsetzung: Ahnlich wie bereits bei der Frage zu allgemeinen
Fuhrungsproblemen gibt ein recht grof3er Teil der Befragten (54,6 %) Hinweise auf
Handlungserfordernisse fur die Umsetzung der neuen Leitlinien in die betriebliche Pra-
xis. Es schélen sich im wesentlichen vier wichtige Erfordernisse heraus (vgl. Abbildung
4.1.2.1.8):
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,Uberpriifung und Training® (regelmaRige Thematisierung, Erhebungen, Schu-
lung, Coaching)

,Kommunikation und Information® (Infrastrukturen, Dialog, K ooperation)
,Verpflichtung und Vorbild von Fihrungskraften® und

,Einklagen und Sanktionen‘.

Frage: ,Was muss aus lhrer Sicht getan werden, damit die Leitli- _
nien tatséchlich in der betrieblichen Praxis umgesetzt werden?* Angaben in Prozent

Uberpriifung & Training 17,9
Kommunikation &

Information o

FK: Verpflichtung &

Vorbild s

Einklagen & Sanktionen

Organisation &
Strukturen

MA: Eigeninitiative/-
verantwortung

B Mitarbeiter @ FUhrungskraft

Basis: Falle mit Nennung(en) / Statusangaben (N = 100); Mehrfachnennungen mgl.; prozentuiert auf alle
Mitarbeiter/Fiihrungskrafte

Abb. 4.1.2.1.8: Handlungsbedarf fur die Praxisumsetzung nach Position

Insbesondere das Erfordernis zu Uberpriifung und Training nimmt dabei eine heraus
ragende Position ein. Aber ebenfalls die grof3e Bedeutung des Kommunikati onsaspek-
tes, die bereits an mehreren Stellen der Untersuchung zum Ausdruck kommt, wird er-
neut bekraftigt. Diese beiden wesentlichen Erfordernisse sehen ganz ahnliche Anteile
sowohl seitens der Mitarbeiter als auch seitens der FUhrungskrafte.

Hinsichtlich der beiden wichtigsten Handlungsbedarfe sind die Referenz- und Nen-
nungsrelationen nahezu identisch, so dass bel den Resultaten keinerlei Proportionsver-
zerrungen auftreten. Bei der Vorbildanforderung lasst sich hingegen bestétigend eine
nennenswerte Uberproportionalitdt seitens der Filhrungskréfte konstatieren. Wiederum
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exakt umgekehrt stellt sich der Relationsvergleich hinsichtlich der Einklageanforderung
dar, denn hier sind Fiihrungskréafte spirbar unterproportional vertreten.

Insbesondere anteilsmalkig mehr Befragte aus den mittleren Zugehdrigkeitsklassen (1 -
4 Jahre, 5 - 10 Jahre) sehen die ausgewiesenen, vier wichtigen Handlungserfordernisse.
Die ansonsten haufig anzutreffende Grenzlinie bei vier bis funf Jahren Betriebszugeho-
rigkeit tritt unter der vorliegenden Fragestellung nicht auf. Die Bedeutung des wich-
tigsten Erfordernisses, Uberprifung und Training, erweist sich aber fur ale Zugehorig-
keitsklassen mit Ausnahme der Befragten mit einer Verweildauer von unter einem Jahr
als vergleichsweise am grofiten. Bei diesem bedeutenden Handlungserfordernis zeigt
sich im Ergebnis der Relationsanalysen eine Uberproportiona starke Prasenz von Be-
fragten, die ein bis vier Jahre im Unternehmen sind. Beim Aspekt ,Kommunikation und
Information‘ hingegen sieht das Bild ganz anders aus. Hier tritt zwischen den beiden
langerfristigen Zugehorigkeitsklassen eine starke Verzerrung auf. So sind Befragte, die
zwischen funf und zehn Jahren zur Verlagsgruppe gehéren, weit Uberproportional ver-
treten — zulasten der Présenz der ,Routiniers’ mit einer mehr als zehnjahrigen Verweil-
dauer. Bezieht man die Ubrigen wichtigen Anforderungsfelder mit ein, so ergibt sich
insgesamt eine deutliche Uberproportionalitdt bei Befragten mit einer Betriebszugeho-
rigkeit von eins bis vier Jahren. Verhdltnismaldig starke Impulse zur Schaffung der an-
gefuhrten Umsetzungsbedingungen verbinden sich demnach mit dieser Gruppierung.

Hindernisse fur die Umsetzung: Welche Hindernisse und Barrieren kénnten die dau-
erhafte Umsetzung der neuen Leitlinien be- oder sogar verhindern? Auch an dieser of-
fenen Fragestellung hat sich mehr a's die Hélfte der Befragten beteiligt, wie aus Abbil-
dung 4.1.2.1.9 ersichtlich. Das Spektrum der sich heraus bildenden Aspektfelder ist hier
etwas breiter as bel den Ubrigen offenen Fragen. Als bedeutendste Hindernisse kdnnen
die folgenden Bereiche angesehen werden:

,Strukturen und Machterhalt

, Tagesgeschéft / Belastungen® (auch Routinisierung)

,Blockade durch Fuhrungskréfte / Geschaftsleitung® und

,Unterbewertung der Thematik* (auch mangelnde Einsicht und Uberzeugtheit).
Bezieht man auch die weiteren Aspektfelder in die Betrachtung ein, so kommt es zur
erneuten Bekraftigung der Relevanz bereits zuvor as wichtig aufscheinender Themen
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wie Kommunikation, Uberpriifung und Kontrolle der Praxis von Leitlinien sowie auch
Engagement und Initiative aller Beteiligten.

Unter den wichtigsten Hindernissen zeigen sich zwei Aspekte, bei denen anteillsméidig
in stérkerer Weise Fuhrungskréfte vertreten sind. , Strukturen und Machterhalt® und ins-
besondere ,Unterbewertung des Themas'. Ist beim Blockadehindernis das Anteilsver-
haltnis zwischen den Positionsgruppen noch ausgewogen, so sehen mehr Mitarbeiter als
Fihrungskrafte im Tagesgeschéft und in Belastungen der Alltagspraxis nennenswerte
Barrieren fur die Umsetzung der Leitlinien.

Frage: ,Welche Hindernisse kdnnten der Umsetzung im Weg
stehen?* Angaben in Prozent

Strukturen & Machterhalt 17,9

Tagesgeschaft/Belastungen 7,1
Blockade durch FK/GL 10,7
Unterbewertung 17,9

Kommunikations-
/Vertrauensmangel

Egoismen &
Einzelinteressen

Okonomische Zwénge

Tragheit & Gleichgdltigkeit

Keine Kontrolle &
Uberpriifung

Kein Engagement & Mut

| Mitarbeiter = Fuhrungskraft

Basis: Falle mit Nennung(en) / Statusangaben (N = 103); Mehrfachnennungen mgl.; prozentuiert auf alle
Mitarbeiter/Fuhrungskrafte

Abb. 4.1.2.1.9: Hindernisse bei der Praxisumsetzung nach Position
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Auch die Relationsanalysen zeigen fur diesen Aspekt eine leicht Uberproportionale Pré&-
senz von Mitarbeitern. Wéahrend beim Blockadehindernis keine Proportionsverzerrun-
gen auftreten, kommt es zu solchen jedoch bei den verbleibenden beiden Aspekten von
groRerer Bedeutung. Kann hinsichtlich des Problems ,Strukturen und Machterhalt be-
reits eine — wenngleich nicht gravierende — Uberproportionalitét seitens der Filhrungs-
krafte ermittelt werden, so weitet sich diese beim Unterbewertungshindernis massiv aus:
Einem Referenzanteil der Flhrungskréfte von etwa 17 % steht ein Nennungsanteil von
Uber 33 % gegentber. Strukturelle Bedingungen fur Fihrung und Zusammenarbeit so-
wie ,Leitlinienbewusstsein® sind demnach aus Sicht von Fuhrungskréften von besonde-
rer Relevanz.

Mit Blick auf die Dauer der Betriebszugehdrigkeit l1&sst sich hinsichtlich des wichtigsten
Items, ,Strukturen und Machterhat®, fir die Befragten mit funf- bis zehnjahriger Ver-
weildauer ein verhdltnisméllig hoher Anteil feststellen. Im Unterschied zu den weiteren
Zugehorigkeitsklassen sind auch ,neuere’ Beschéftigte (unter einem Jahr) nennenswert
vertreten. FUr diese Gruppe der Befragten ist hingegen das Unterbewertungshindernis
Uberhaupt kein Thema, was eingeschrankt auch fur den Blockadeaspekt gilt. Dartber
hinaus lassen sich unter den vier bedeutendsten Hindernissen relative Gewichtungsan-

gleichungen zwischen den beiden langerfristigen Zugehorigkeitsklassen erkennen.

Im Ergebnis des Vergleichs von Referenz- und Nennungsrelationen féllt eine Zugeho-
rigkeitsklasse auf, die bereits zuvor haufiger thematisiert wurde. Beim bedeutendsten
Struktur-Macht-1tem lasst sich eine massive Uberproportionalitdt seitens der Befragten
erkennen, die zwischen funf und zehn Jahren im Unternehmen sind: Einem Referenz-
anteil von 25,4 % steht ein Nennungsanteil von 52,4 % gegentiber. Dieses Resultat geht
im wesentlichen zulasten der benachbarten Zugehorigkeitsklassen. Beim Aspekt ,Ta
gesgeschéft® schwacht sich diese Verzerrung deutlich ab — hier sind Befragte mit bis zu
vierjahriger Verweildauer Uberproportional vertreten. Beim Unterbewertungs-ltem gilt
dies jedoch ausschliefdlich fur Befragte mit einer Betriebszugehorigkeit von eins bis vier
Jahren — zulasten diesmal der ,neueren‘ Beschéftigten (unter einem Jahr). Hinsichtlich
des Blockade-Items dreht sich die Proportionalverzerrung erneut um, indem die langer-

fristigen Zugehorigkeitsklassen teils weit Uberproportional prasent sind.

Mit diesen heterogenen Resultaten kann insgesamt gezeigt werden, dass aus den ver-
schiedenen Perspektiven der Dauer der Betriebszugehorigkeit ganz unterschiedliche
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Prioritétensetzungen vorgenommen werden, was bedeutende Hindernisse bei der Pra
xisumsetzung der neuen Leitlinien in der Verlagsgruppe anbelangt. Zugespitzt l&sst sich
insgesamt festhalten, dass die Mitarbeiter der Verlagsgruppe ein Fihrungsproblem
wahrnehmen, Handlungsbedarf erkennen, bereit sind, konstruktiv an Verbesserungen zu
arbeiten, hinsichtlich der Umsetzungswahrscheinlichkeit jedoch skeptisch sind.

4.1.2.2 Diskussion und Interpretation

Bel einer Ricklaufquote der internen Befragung von unter 50 % stellt sich die Frage,
warum Uber die Héfte der Mitarbeiter der Verlagsgruppe ihre Teilnahme verweigert
haben. Mdgliche Grinde, fur die sich qualitative Hinweise aus den Antworten auf die
offenen Fragen ergeben, kdnnten insbesondere in einer allgemeinen Verunsicherung im
Hinblick auf das Thema bestehen sowie in einer ausgesprochen ausgepragten Skepsis
der Mitarbeiter im Hinblick auf die Umsetzungswahrscheinlichkeit der Ergebnisse,
maoglicherweise aus negativen Erfahrungen aus der Vergangenheit, was die Umsetzung

von Ergebnissen aus Mitarbeiterprojekten angeht.
Bekanntheit konzernweiter Dokumente zum Thema Fuhrung:

Dass die Fuhrungskréfte bel den Konzerndokumenten gegentiber den Ubrigen Mitarbei -
tern hohere Bekanntheitswerte aufweisen und damit ein stérkeres (theoretisches) Invol-
vement in eine quas ,ureigene’ Thematik, deckt sich mit Erkenntnissen aus anderen
Forschungsprojekten. So stellt Kadritzke fest, dass bei den Mitarbeitern ohne Fihrungs-
verantwortung die unternehmenspolitische Realitdt von der aufgeklarten Rhetorik der

einschlagigen Leitbilder am weitesten entfernt ist.®*°

Die Erkenntnis, dass bei Mitarbeitern mit langer Verweildauer (Uber zehn Jahre) eine
leichte Tendenz der Bekanntheitsreduzierung auftritt, kénnte bedingt sein dadurch, dass
ein solches Ausmal3 an betrieblicher Routinisierung der bewusstseinsméfdigen Présenz
in Rede stehender Dokumente im Wege steht. Dies und die Tatsache, dass mit zuneh-
mender Betriebszugehorigkeit und damit auch Betriebskenntnis und -erfahrung die Be-
kanntheitswerte ansteigen, gibt auch fur die neuen Leitlinien einen Hinwelis darauf, dass
siein der Breite der Mitarbeiter regelmaliig thematisiert und ,lebendig gehalten® werden

sollten.

619 v/gl. Kadritzke 2002.



4 Fallstudie — Anwendung und Evaluation des Modells 324

Einstellungen und Bewertungen zu den konzernweiten ,Leitsatzen fur die Fuh-
rung‘: Dass die Befragten die allgemeine Bekanntheit der Leitsétze im Konzern gerin-
ger einschédtzen als bei sich selbst, kann vorsichtig dahingehend interpretiert werden,
dass sich zumindest in subjektiver Empfindung eher besser informierte und thematisch
engagiertere Mitarbeiter an der Erhebung beteiligt haben, was auch anderweitigen For-

schungserfahrungen nicht widerspricht.

Indem die Akzeptanz der ,Leitsétze fur die Fuhrung® eher niedrig, die Umsetzbarkeit
und das Potenzial zur Forderung der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fih-
rungskréften derselben Dokumente jedoch als durchaus vorhanden eingeschétzt wird
und schliefflich bel der Frage nach dem Nutzen der Leitsétze sehr unterschiedliche Mei-
nungen zutage treten, ist ein gewisser Widerspruch, ein Abweichen zwischen Theorie

und Praxis zu erkennen.

Aus den Ergebnissen, dass den konzernweiten und Ubergreifenden ,Leitsdtzen fur die
Fuhrung® insgesamt ein teillweise relativ hohes Leistungspotenzial zugemessen wird,
andererseits aber die Fragen der konkreten Umsetzung und des Nutzens der konzernweit
entwickelten und implementierten Dokumente al's problematischer anzusehen sind, |asst
sich eine Stiitzung des in der Verlagsgruppe gewahlten Ansatzes, Fihrungsleitsétze be-
triebsspezifisch zu erarbeiten und einzufiihren, ableiten.

Die Beobachtung, dass die Konzerndokumente in der V erlagsgruppe wenig bekannt und
nur ansatzweise umgesetzt sind, lasst die Schlussfolgerung zu, dass die Tochterfirma
eines Grof3konzerns durchaus ein eigenes Leitbild braucht. Mit diesem wird — wie die
positiven Einschdtzungen der vorgelegten Vorschlage der Projektgruppe im Rahmen
dieser Befragung zeigen — eine grof3e Hoffnung seitens der Organisationsmitglieder

verbunden.

Wichtigkeit der ,Leitlinien fir Fihrung und Partner schaftliche Zusammenarbeit®:
Der Punkt ,Kontrolle® stérkt die Rolle von Vorgesetzten und wird woméglich deshalb
von einer Reithe von Angehorigen der Verlagsgruppe in seiner Wichtigkeit relativiert.
Die Tatsache, dass Mitarbeiter und Fihrungskréafte diesem Punkt Gbereinstimmend we-
nig Bedeutung beimessen, passt zu dem in der Verlagsgruppe vorherrschenden Laisser-
faire-FUhrungsstil.

Das Ergebnis, dass weitaus mehr Mitarbeiter als Flhrungskréfte den Aspekt ,Informa
tion® as sehr wichtig einstufen, deckt sich mit den Ergebnissen anderer Mitarbeiterbe-
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fragungen. So werden Kommunikationsprobleme in Unternehmen, die darauf basieren,
dass sich sowohl Fuhrungskréfte als auch Mitarbeiter Gber unzureichende Informationen
hinsichtlich der grundlegenden Absichten des Unternehmens beklagen, in vielen empi-

rischen Untersuchungen bestétigt.%.

Vollstandigkeit der ,Leitlinien fir Fihrung und Partnerschaftliche Zusammenar -
beit¢:

Eine Erklérung dafir, dass Mitarbeiter mit einer kurzen Betriebszugehdrigkeit noch
einen hoheren Ergénzungsbedarf bel den Leitlinienvorschldgen sehen, kdnnte sein, dass
sich be relativ geringer betriebsspezifischer Erfahrung und Sozialisation womdglich
(noch) ein etwas breiteres Herangehen an Fragen der Fihrung und Zusammenarbeit
manifestiert, was Anspriiche und Beduirfnisse anbelangt.

Antizipation der Formalisierung — Heutige Praktizierung der ,Leitlinien fur Fuh-
rung und Par tner schaftliche Zusammenar beit*:

Wenn in der Reflektion langerer Zeitperioden das Empfinden der Umsetzungshéaufigkeit
— sowohl bezogen auf Mitarbeiter- als auch auf Fuhrungskréfteaktivitat — tendenziell
sinkt, sollten Bemihungen zur Intensivierung der Realisierung von den Leitlinien ent-
sprechenden Aufgaben und Anforderungen unternommen werden. Was bereits hin-
sichtlich der Bekanntheit von Dokumenten zum Thema FUhrung ausgefuhrt wurde,
kann modifiziert auch hier geltend gemacht werden: Vor alem Umsetzung und Weiter-
entwicklung der neuen Leitlinien sollten in der Breite der Mitarbeiter regelméldig the-
matisiert und auch kontrolliert werden. Unter anderem kénnen wiederholte Erhebungen
hierzu einen Beitrag leisten.

FUhrung und Zusammenarbeit — Gegenwaértige Probleme und Verbesserungsbe-
darfe:

Probleme/ Verbesserungsbedarf bei den Vorgesetzten: Die deutliche Kritik der Mit-
arbeiter an der Information und Kommunikation ihrer Vorgesetzten spiegelt ein typi-
sches, branchenibergreifendes Phanomen aus der betrieblichen Praxis wider. So be-
zeichnen fast 50 % aller Mitarbeiter in untersuchten Organisationen den innerbetriebli-
chen Informationsfluss al's mangelhaft. Dabel fihlen sich die betrieblichen Experten am
schlechtesten Uber die Integration ihrer Arbeit in grofere betriebliche Zusammenhange

620 \/gl. Kretschmer 1982, S. 236.
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und Uiber das Unternehmensgeschehen insgesamt unterrichtet®; eine Beobachtung, die

sich auch in den hier vorliegenden Ergebnissen abzeichnet.

Bel dem Aspekt ,Autoritdt und Macht® sehen die Fuhrungskréfte einen hoheren Ver-
besserungsbedarf als die Mitarbeiter und noch ausgepragter ist dies beim Problem
,Struktur / Organisation / Planung* der Fall. Offenbar fihlen sich befragte Fuhrungs-
krafte zum Teil nicht nur als Téter, sondern auch als Opfer von Machtausiibung und

Strukturen bzw. deren Fehlen im Unternehmen.

Probleme / Verbesserungsbedarf bei den Mitarbeitern: Der Ruf ,Fordert die Fih-
rung!‘ geht offenbar in nennenswerter Weise von Vorgesetzten selbst aus und bekréaftigt
im Ubrigen den bilateralen Charakter, der sich mit dem Thema Fihrungsleitsdtze ver-
bindet, passt andererseits aber auch wiederum in das Bild des Laisser-faire-Fuhrungs-
stils.

Bel drel der vier wichtigen Probleme sind die ,Routiniers’, also Befragte, die langer as
zehn Jahre im Unternehmen sind, teils extrem unterproportional vertreten, beim Aspekt
,Engagement und Mut* jedoch kehrt sich diese Auspragung deutlich um. Unter anderem
ergibt sich mit diesem Resultat auch ein moglicher Erklarungsansatz fir die in dieser
Gruppierung verhdtnismallig starke Perspektive eines Beklagens mangelnder Umset-
zung der Aufgaben und Anforderungen von Flhrungsgrundsatzen.

Generelle Einstellungen zu Fihrungdeitsatzen:

Die Tatsache, dass Uber die Halfte der Befragten eine tatséchliche Umsetzung der Leit-
sdtze im Unternehmen fir fraglich oder gar unzutreffend hdt, verweist zusammen mit
anderen Resultaten der Erhebung ebenfalls auf die Notwendigkeit, die Schere zwischen
, Theorie und Praxis® zu schlief3en und die Umsetzung der Leitlinien permanent zu re-
flektieren und zu kontrollieren. Insgesamt sind die generellen Einstellungen der Fuh-
rungskréfte zu Flhrungsleitsétzen als optimistischer zu charakterisieren als die der Mit-

arbeiter.
Umsetzung der neuen Leitlinien — Anforderungen und Barrieren:

Interessant ist auch bei dieser Fragestellung das erneute Auftreten einer ndherungsweise
(selbst)kritischen Tendenz bel Fuhrungskraften, denn die sich an Fuhrungskréfte rich-

621 \/gl. Kadritzke 2002.
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tende Vorbildanforderung wird anteilsméfdig von mehr Flhrungskréften vertreten (wo-
bei hier aber auch die Unternehmensfiihrung einbezogen worden sein durfte). Anderer-
seits fordern wiederum mehr Mitarbeiter konkrete Einklage- und Sanktionierungsmog-
lichkeiten.

4.1.3 Inhaltsanalyse der Protokolle der Projektsitzungen
4.1.3.1 Ergebnisse

Im folgenden werden die Ergebnisse der Inhaltsanalyse, gegliedert nach den Einzel-
hypothesen, detailliert dargestel|t.5%

Themenzentrierter Wissenshintergrund (Hypothese a):

Unter allen Codierungen bei den Fiihrungskraften nehmen AuRRerungen und Indikatoren
zum Aspekt Vor- und Hintergrundwissen Uber Fihrung und Fuhrungsleitsétze einen
Antell von 12,7 % ein. Seitens der Mitarbeiter wird hingegen lediglich ein entsprechen-
der Anteil von 6,9 % erreicht. Somit ist nahezu eine doppelt so starke Présenz solchen
Wissens beim Fuhrungskrafteteam zu konstatieren. Die Aussage der Hypothese a kann
hiermit empirisch deutlich gestitzt werden.

Betrachtet man differenzierter aus der Binnenperspektive die Gewichtungen einzelner
Bestandteile des Hintergrundwissens pro Erhebungsgruppe, so zeigen sich interessante
Unterschiede (vgl. Abb. 4.1.3.1.1). Erweiterte Informationen zu Fihrungsmodellen, -
theorien und -stilen finden sich in stdrkerem Mal3e bei den Mitarbeitern. Auf der ande-
ren Seite sind vertiefende Thematisierungen (praktischer) Flhrungsprobleme viel be-
deutsamer bel den Flhrungskréften, die sich in der Alltagspraxis offenbar haufig auch
reflexiv mit solchen Fragen auseinander setzen. Hinsichtlich des unmittelbaren Projekt-
gegenstandes (Fuhrungsleitsédtze) stellt sich die Prasenz vertiefenden Wissens alerdings
zwischen beiden Erhebungsgruppen gleichgewichtig dar.

%22 Eine Auswahl an Codierungsbeispielen zu wichtigen Kategorien und damit zu theoretischen Kon-
strukten findet sich im Anhang der Arbeit.
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Angaben in Prozent
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Basis: Codierungen zu Vor- und Hintergrundwissen utber Fuhrung/Fihrungsleitsitze (84)
Abb. 4.1.3.1.1: Hypothese a — Themenzentrierter Wissenshintergrund

Herangehensweise an Aufgaben und Anforderungen (Hypothese b):

Die folgende Hypothese besagt, dass es wahrend des Erarbeitungsprozesses der Fih-
rungsleitsdtze bei den Mitgliedern beider Projektteams zu einer Entwicklung von Prob-
lemorientierung hin zu Lésungsorientierung kommt. Zur Uberpriifung dieser Hypothese
wird zunéchst ein Phasenmodell des Projektverlaufs gebildet, das auch bei einem Teil
der weiteren Hypothesen verwendet wird. Dieses Phasenmodell wird dabei an den
wichtigen Meilensteinen des Projektverlaufes ausgerichtet, namlich an Projekttagen und
Workshops.

Phase 1: Zeitraum vom Start bis einschliefflich Projekttag 1

Phase 2: Zeitraum nach Projekttag 1 bis einschliefflich Projekttag 2
Phase 3: Zeitraum nach Projekttag 2 bis einschliefflich Workshop |
Phase 4: Zeitraum nach Workshop | bis einschliefflich Workshop 111

Aus Abb. 4.1.3.1.2 wird deutlich, dass die 0.g. Hypothese aufgrund der empirischen
Ergebnisse gestarkt werden kann — allerdings nur bis einschliefdlich Phase 3. So nimmt
die Loésungsorientierung bei den Projektteilnehmern hinsichtlich der Bewéltigung von
Aufgaben, Anforderungen und Problemen kontinuierlich zu, wéhrend sie sich jedoch
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gegen Ende des Projektes (Phase 4) wieder reduziert. Problemorientierungen gewinnen
hier wieder an Boden.

100

Angaben in Prozent

80

JN

N

20 /
\/

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

—@— Problemorientierung Lésungsorientierung

Basis: Kategoriebezogene Codierungen insgesamt (107)
Abb. 4.1.3.1.2: Hypothese b — Herangehensweise an Aufgaben / Anforderungen

Fur dieses Abbrechen einer zuvor kontinuierlichen Entwicklung lésst sich eine eindeu-
tige Ursache isolieren, die aus dem bereits angedeuteten doch massiven projektexternen
Einflussfaktor besteht, welcher wiederum auch viele folgende Untersuchungsaspekte
klar tangiert. Als Auftraggeber des Projektes fungierte die Geschéftdeitung. Wahrend
Phase 4 nun ist es zur Ablésung dieser Geschéftsleitung und zur Installation einer neuen
gekommen. Resultieren hieraus fur die Projektteilnehmer bereits generell Unsicherhei-
ten, so sind diese durch teilweise starke projektkritische Signale der neuen Unterneh-
mensleitung noch intensiviert worden. Insbesondere bei den Flhrungskréften, aber auch
bei den Mitarbeitern im Projekt geht die erneut ansteigende Problemorientierung we-
sentlich auf Problematisierungen der skizzierten neuen Situation — also nicht auf pro-
jektinterne Einflisse — zurtick. Im Verein mit weiteren Erkenntnissen aus der Analyse
spricht einiges dafUr, dass bei einem Ausbleiben dieses externen Faktors die zuvor klare
Entwicklungstendenz zumindest hétte gehalten werden kdnnen. Dieser Faktor wirkt sich
allerdings nicht nur in beschriebener Richtung aus, denn Losungsorientierungen in
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Phase 4 beziehen sich auch auf ein aktives und konstruktives Umgehen mit der neuen

Situation. Dies kann als Unterstitzungselement fir eine im Projektverlauf angestiegene

Identifikation der Teilnehmer mit dem Projekt (vgl. Hypothese k) gewertet werden.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen bei Flihrungskraften (46)

Abb. 4.1.3.1.3: Hypothese b — Herangehensweise bei Fuhrungskraften
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen bei Mitarbeitern (61)
Abb. 4.1.3.1.4: Hypothese b — Herangehensweise bei Mitarbeitern
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Aus der differenzierten Untersuchung nach den beiden Erhebungsgruppen (vgl. die Ab-
bildungen 4.1.3.1.3 und 4.1.3.1.4) wird noch einmal deutlich, dass sich Verluste bei der
L dsungsorientierung gegen Ende des Projektes vor alem in der Gruppe der Fihrungs-
kréfte realisiert haben. In deutlich stérkerem Mal3e als im Mitarbeiterteam kommt es
wahrend der |etzten Projektphase zu einem Ansteigen von Problematisierungen — insbe-

sondere bezogen auf die geschilderte externe Entwicklung.

Empathie zwischen den Projektteams (Hypothese ¢):

Hypothese ¢ besagt, dass sowohl Mitarbeiter as auch Fuhrungskréfte auf die jewells
andere Gruppe gerichtetes Empathieverhalten aufweisen. Die Empathiekategorie konnte
bei der Anayse des Untersuchungsmaterials quantitativ vergleichsweise wenig codiert
werden. Das Ausmal3 an manifestierter, mit diesem Instrument messbarer Empathie ist
also as insgesamt nicht hoch zu beschreiben. Dennoch kommt es bel den Erhebungs-
gruppen zu erkennbarer Empathie, und Gberprift werden soll, ob zwischen den Gruppen
ein splrbarer Unterschied besteht. Die sich auf Mitarbeiter richtende Empathie der Fih-
rungskrafte nimmt unter allen Codierungen der Gruppe einen Anteil von 6,1 % ein. Die
sich auf Fuhrungskréfte richtende Empathie der Mitarbeiter kommt hingegen auf einen

entsprechenden Anteil von 4,3 %.

Die Hypothese kann insoweit gestiitzt werden, dass auf beiden Seiten Empathieverhal -
ten zu konstatieren ist. Es wird jedoch auch erkennbar, dass die Fuhrungskrafteempathie
im Vergleich zur Mitarbeiterempathie ausgepragter ist. Ein besonderes Charakteristi-
kum des Fallunternehmens — ndmlich Teamgeist, hier in der Auspragung der Orientie-
rung an der jeweils anderen Gruppe — manifestiert sich wahrscheinlich in besonderer
Weise in der Perspektive der FUhrungskréfte. Zusétzlich kann unter dem Aspekt des
Prozessverlaufs (Basis. jeweilige Anteille an Kategoriecodierungen pro Gruppe) fest-
gehalten werden, dass bereits beim Projektstart (Kick-Off) die Fuhrungskréafte-Empathie
spirbar starker ist (36 % gegeniber 10 %). Und auch bei den gemeinsamen Workshops
ist dies, wenngleich in etwas abgeschwachter Form, der Fall (32 % gegentiber 20 %).
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Realisierung von Betreuerrollen (Hypothese d):

Mitarbeiter und Fuhrungskréfte unterscheiden sich in ihren Anspriichen an die Rollen
des Betreuungsteams, so Hypothese d. Diese Anspriiche werden im vorliegenden Rah-
men durch Erfassung der Realisierung von Betreuerrollen operationaisiert und messbar.
Die verschiedenen Rollen sind u.a. aus den empiriegeleiteten Vorbereitungen der In-
haltsanalyse (vgl. oben) als Kategorien in das Kategoriensystem eingebracht worden.

Die Analyseergebnisse fihren zu einer Stiitzung der 0.g. Hypothese. Tatséchlich erfah-
ren die verschiedenen Rollen des Betreuungsteams je nach Projektgruppe unterschiedli-
che Auspragungen, wie Abb. 4.1.3.1.5 verdeutlicht. Hiervon gibt es lediglich eine Aus-
nahme: Die Funktion ,Moderator / Strukturierer® ist bel beiden Erhebungsgruppen von
nahezu identisch hoher Bedeutung.
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Basis: Codierungen zu Betreuerrollen (134)
Abb. 4.1.3.1.5: Hypothese 4 — Betreuerrollen

Realisierungen der Rollen ,Anleiter / Vorleister: und ,Motivator / Betreuer® finden sich
in teils weitaus stéarkerem Mal3e bel der Betreuung der Mitarbeitergruppe. Inhaltlich,
methodisch und auch motivational ist dem Betreuungsteam hier ein vergleichsweise
hoher Unterstiitzungsaufwand zugefallen.
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Auf der anderen Seite sticht mit Blick auf das FUhrungskréfteteam die im Vergleich zu
den Mitarbeitern recht haufig vorkommende Rolle ,Primus inter pares® hervor. Anlei-
tende und motivierende Funktionen treten hier starker in den Hintergrund, und die
Betreuungspersonen bringen sich ofter eher ,auf Augenhdhe® als Tellnehmer von Dis-
kussion und Aktion ein.

Zusammenar beit in der Einzelgruppe (Hypothese €):

Laut Hypothese e unterscheiden sich Fuhrungskréfte und Mitarbeiter hinsichtlich der
Art der Zusammenarbeit in der Gruppe. Zur Operationalisierung der Hypothesenpri-
fung sind vier verschiedene Kategorien gebildet worden, die wiederum jeweils mehrere
Auspragungen annehmen konnen:

- Verlasdlichkeit

- Organisiertheit

Kommunikation
- Atmosphéare
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Basis: Codierungen zu Teamwork in der Einzelgruppe (83)
Abb. 4.1.3.1.6: Hypothese e — Zusammenarbeit in der Einzelgruppe
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Abb. 4.1.3.1.6 zeigt, dass auch in diesem Fall die aufgestellte Hypothese bekraftigt
werden kann. Im Unterschied zur Fihrungskraftegruppe finden sich bei den Mitarbel-
tern hinsichtlich der Items Verlésdichkeit und Organisiertheit in der Zusammenarbeit
doch erhebliche Anteile negativer Codierungen. In beiden Projektteams Uberwiegt zwar
eine positive Arbeitsatmosphére, jedoch ist diese bel den Flhrungskraften noch deutlich
stérker ausgeprégt. Auf der anderen Seite zeigen sich hinsichtlich der Kommunikation
in der Kooperation doch spurbare Vorteile im Mitarbeiterteam.

Eine Priifung der Hypothese f (positive Korrelation zwischen hoherer Einschatzung der
Kooperationsqualitdt und Gruppenzusammenfihrung) lasst sich aufgrund zu geringer
Codierungsmengen bel einer Phasenanalyse nicht solide durchfihren.

Motivation und Engagement (Hypothese g):

Hypothese g besagt, dass Motivation und Engagement aller Projektteilnehmer wahrend
des Prozesses der Erarbeitung der Fihrungsleitsdtze kontinuierlich ansteigen. Betrachtet
man zundchst wiederum das Gesamtbild, so wird aus Abb. 4.1.3.1.7 deutlich, dass die
0.9. Hypothese aufgrund der empirischen Ergebnisse gestarkt werden kann — allerdings
erneut nur bis einschliefdlich Phase 3, die mit dem ersten gemeinsamen Workshop I, an
dem auch die Geschéftsfiihrung teilnahm, endete. Bei den Projektteilnehmern nehmen
hohe Motivation und hohes Engagement zu (zwischen Phase 2 und Phase 3 sogar stér-
ker als zuvor), wahrend es jedoch gegen Ende des Projektes (Phase 4) wieder zur Redu-
zierung kommt. Parallel hierzu nimmt eine geringe Auspragung von Maotivation und
Engagement wéahrend der ersten drei Phasen ab, um danach erneut zu steigen.

Wie im Rahmen der Untersuchung von Hypothese b bereits dargestellt, wird auch bei
dieser Hypothese der beschriebene externe Einflussfaktor (Wechsel der Geschéaftsfih-
rung) wirksam. Fast der gesamte ,negative Motivationsschub® der Phase 4 geht auf die-
sen Faktor zuriick.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen insgesamt (85)
Abb. 4.1.3.1.7: Hypothese g — Motivation und Engagement

Hochst interessant ist die differenzierte Untersuchung der Erhebungsgruppen. Beim
Fuhrungskrafteteam bricht eine optimale Auspragung von hoher Motivation und hohem
Engagement der Phase 3 danach dramatisch ein (vgl. die folgenden Abbildungen), und
eine zuvor Uberhaupt nicht splrbare geringe Motivation steigt an, in Phase 4 fast in
gleichem Ausmald wie die nur mittlere Motivation. Anders jedoch beim Mitarbeiter-
team: Bis zur Phase 3 ist eine kontinuierliche Positiventwicklung zu konstatieren, aber
auch in Phase 4 konsolidieren sich hohe Motivation und hohes Engagement; die nied-
rige Motivation steigt nur gering an.

Im Lichte dieser differenzierten Erkenntnisse muss die 0.g. Aussage widerrufen werden:
Die Hypothese eines allgemeinen Ansteigens von Motivation und Engagement wird
letztlich geschwécht, selbst und gerade wenn Sondereinfllisse beachtet werden.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen bei Flihrungskraften (31)

Abb. 4.1.3.1.8: Hypothese g — Motivation und Engagement bei den Fihrungskraften
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen bei Mitarbeitern (54)

Abb. 4.1.3.1.9: Hypothese g — Motivation und Engagement bei den Mitarbeitern
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Einstellung zur Umsetzung der Fuhrungsleitsatze (Hypothese h):

Die Aussage der Hypothese h: Im Laufe der Entwicklungsphase der Leitsdtze veréndern
sich die Einstellungen der Mitarbeiter und Flhrungskréfte derart, dass der Glaube an die

Umsetzung der Leitsétze zunimmt.

Zur Codierungsquantitét ist zunéachst anzumerken, dass AuRerungen und Indikatoren
hinsichtlich Einstellungen zur Umsetzung der Leitsétze wahrend der ersten drei Pro-
jektphasen nur in geringem Mal3e auffindbar sind. Zwar ist zu Projektbeginn eine ent-
sprechende Abfrage durchgefiihrt worden, danach scheint jedoch die intensive Arbeit an
den Leitsdtzen selbst Umsetzungsthematisierungen in den Hintergrund gedréngt zu ha-
ben. Erst gegen Projektende, wahrend Phase 4 also, vermehren sich solche Thematisie-
rungen, nattrlich wohl auch, da zu diesem Zeitpunkt die Implementierung ndher riickt,
aber auch wiederum des externen Einflussfaktors ,Flhrungswechsel© wegen, der diese

Frage virulent werden |&sst.

Aus genannten Griinden verbietet sich im folgenden eine Differenzierung nach den Er-
hebungsgruppen. Um dartiber hinaus Gberhaupt einen Minimalverlauf abbilden zu kon-
nen, werden die ersten drei Projektphasen zusammen gefasst. Die Ergebnisse, darge-
stellt in Abb. 4.1.3.1.10, fuhren insgesamt zu einer Stitzung der o.g. Hypothese. Bis
zum Projektende steigt der Umsetzungsoptimismus deutlich an, der Umsetzungspessi-
mismus fallt in etwa gleichem Mal3e, wahrend sich eine indifferente Haltung konstant
durch den Projektverlauf zieht. Im Unterschied zu einigen weiteren Untersuchungsas-
pekten kommt es in der durch externe kritische Einfllsse zu kennzeichnenden Phase 4
nicht zu einem Bruch der Positiventwicklung hinsichtlich des Glaubens an die Umset-

zung der Leitsdtze.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen insgesamt (51)
Abb. 4.1.3.1.10: Hypothese h — Haltung zur Umsetzung

Arbeiten im Projekt (Hypothesen i und j):

Die speziell auf die Mitarbeiter ausgerichtete Hypothese i besteht aus der Annahme,
dass die Mitarbeitergruppe wahrend der Anfangsphase des Erarbeitungsprozesses durch
(methodische) Unsicherheit und emotionales Unbehagen geprégt ist. Zusétzlich geht
Hypothese j davon aus, dass die Mitarbeiter aber im Laufe des Prozesses Lernfort-
schritte im Sinne eines systematischeren und strukturierteren V orgehens machen.

Die Ergebnisse, verdeutlicht in Abb. 4.1.3.1.11, stiitzen Hypothese i deutlich. So lassen
sich in Phase 1 jeweils vergleichsweise starke Antelle an emotionalem Unbehagen und
auch an methodischer Unsicherheit feststellen, wobei letztere mit 60 % der kategorien-
bezogenen Phasencodierungen besonders ausgepragt ist. Die Bedeutung dieser beiden
Aspekte der gruppenorientierten Projektarbeit nimmt dann — in unterschiedlichem Pha-
senausmal? — bis Phase 3 vollends ab. Nur emotionales Unbehagen steigt in der folgen-
den Phase noch einmal leicht an, erkennbar hervor gerufen durch den bereits beschrie-
benen externen Einfluss. Auch durch diesen Prozessverlauf wird die 0.g. Hypothese
weiter gestarkt.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen insgesamt (51)
Abb. 4.1.3.1.11: Hypothesen i und j — Arbeiten im Projekt (Mitarbeiterteam)

Ebenso kann Hypothese | weitgehend gestiitzt werden. Im Mitarbeiterteam setzen sich
im Projektverlauf Systematik und Strukturiertheit des Vorgehens kontinuierlich durch.
Das konstatierbare leichte Abflachen in Phase 4 ist dabei nicht von gravierender Be-

deutung.

Identifikation mit dem Projekt (Hypothese k):

Gemal3 Hypothese k wird angenommen, dass sich bel beiden Erhebungsgruppen die
Identifikation mit dem Projekt wahrend des Erarbeitungsprozesses verstarkt. Der Blick
richtet sich zundchst wieder auf alle Projektteilnehmer (vgl. Abb. 4.1.3.1.12). Aus den
empirischen Ergebnissen kann eindeutig eine Bestétigung der Hypothese abgeleitet
werden. So steigen die Anteile hoher Identifikation wahrend des gesamten Projektver-
laufs, und auch die ,kritische* Phase 4 ist hierin eingeschlossen. Zwar flacht diese Ent-
wicklung hier etwas ab, aber dennoch fihren die kritischen externen Einfllsse nicht zu
einer Reduzierung hoher Identifikation. Es finden sich sogar Hinweise darauf, dass ge-
rade angesichts der neuen Herausforderungen dieser Phase die Identifikation mit dem
Projekt noch gestérkt worden ist.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen insgesamt (74)
Abb. 4.1.3.1.12: Hypothese k — Identifikation

Entsprechend der geschilderten Entwicklung reduziert sich eine anfanglich recht deutli-
che geringe Identifikation mit dem Projekt im Prozessverlauf nahezu vollstandig.

Bel diesem Untersuchungsaspekt ist es besonders wichtig, nach den Erhebungsgruppen
zu differenzieren, wie die folgenden beiden Abbildungen verdeutlichen. Aufgrund zu
geringer Codierungsmengen miissen zur Abbildung eines Verlaufs wiederum die ersten
drei Projektphasen zusammen gefasst werden. So wird deutlich, dass sich bei den Fih-
rungskraften interessanterweise relativ wenig Verénderung zeigt. Hohe Identifikation
steigt hier zwar im Projektverlauf an, die Steigerung ist jedoch aufgrund des bereits ho-
hen Ausgangsniveaus recht verhalten. Wahrend die Anteile einer mittleren Identifika
tion im wesentlichen konstant bleiben, falt eine niedrige Identifikation analog zur ge-

schilderten Entwicklung ab.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen bei Fiihrungskréften (30)
Abb. 4.1.3.1.13: Hypothese k — Identifikation bei Fihrungskréaften

Ein anderes Bild ergibt sich jedoch fir das Mitarbeiterteam. Hier redisiert sich im Pro-
jektverlauf ein sehr starker Zuwachs an hoher Identifikation, ausgehend von einem an-
fanglich alerdings recht geringen Niveau. Wie bel den Fuhrungskréften tendiert eine
niedrige Identifikation in Phase 4 gegen Null, jedoch féllt sie im Projektverlauf — von
einem hohen Ausgangsniveau kommend — viel stérker ab.

Angaben in Prozent

100
80
60
40 ‘\\
e \
. \\
0 T 1
Phasen 1 - 3 Phase 4
—@— [dentifikation niedrig —®— Identifikation mittel Identifikation hoch

Basis: Kategoriebezogene Codierungen bei Mitarbeitern (44)
Abb. 4.1.3.1.14: Hypothese k — Identifikation bei Mitarbeitern



4 Fallstudie — Anwendung und Evaluation des Modells 342

Insgesamt ergibt sich die Erkenntnis, dass beide Erhebungsgruppen wahrend des Pro-
jektverlaufs eine Identifikationssteigerung zu verzeichnen haben. Es zeigt sich aber
zugleich, dass diese im Mitarbeiterteam deutlich stérker ausfalt als im Fuhrungskréfte-
team, im Gesamtniveau aber etwas niedriger bleibt.

Per sonlicher Nutzen durch das Projekt (Hypothesel):

Hypothese | besagt, dass die Teilnahme an dem Projekt den Beteiligten auch einen per-
sonlichen Nutzen im Sinne von Lernfortschritten bzw. Personalentwicklung vermittelt.
Ahnlich wie beim Aspekt Empathie (vgl. Hypothese ¢) konnte die Nutzenkategorie bei
der Analyse des Untersuchungsmaterials quantitativ vergleichsweise wenig codiert
werden. Das Ausmal3 manifestierten individuellen Nutzens, das sich mit diesem Instru-
ment ermitteln l&asst, ist demnach al's insgesamt nicht hoch zu beschreiben. Dieses Re-
sultat lauft eher auf eine Schwéachung der Hypothese hinaus.

Dennoch soll auch hier gepriift werden, ob zwischen den Gruppen ein spirbarer Unter-
schied besteht. Die AuRRerungen und Indikatoren fir einen personlichen Nutzen bei den
Fuhrungskraften nehmen unter allen Codierungen der Gruppe einen Anteil von 2,2 %
ein. Der entsprechende Anteil bei den Mitarbeitern liegt bei 2,4 %. Demnach ergibt sich
— auf einem insgesamt niedrigen Niveau der Nutzencodierungen — kein gravierender
Unterschied zwischen den Erhebungsgruppen. Genannte Einschrénkung im Blick be-
haltend, kann aber dennoch eine durchaus positive Entwicklung im Prozessverlauf
beobachtet werden. So steigt die Nutzenthematisierung im Mitarbeiterteam von Pro-
jektphase 1 zu Phase 4 immerhin um den Faktor 1,75, wahrend im FuUhrungskrafteteam
sogar ein entsprechender Faktor 8 zu ermitteln ist.

Spektrum der Projektinhalte (Hypothese m):

Im Bezug auf die Gesamtheit aller verschltsselten Informationseinheiten auf der Basis
eines recht umfanglichen und v.a. multithematischen Kategoriensystems nehmen Kate-
gorien fur Projektinhalte, die Uber das Thema Fihrung hinaus gehen und umfassende
Aspekte der gesamten Organisation bertihren, einen Anteil von 16,2 % ein. Zundchst ist
also generell festzuhalten, dass sich die Diskussionen und Arbeiten des Projektes nicht
auf den engen thematischen Korridor der Behandlung von Fragen der Fihrung und Fih-
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rungsleitsdtze eingeschrankt haben. Somit fihrt das erzielte Ergebnis mit einem doch
splrbaren Anteil erweiterter Thematisierungen insgesamt zu einer Stéarkung der Hypo-
these m. Interessant ist auch hier wieder eine Differenzierung nach den beteiligten Pro-
jektteams. So kann die Hypothese in weitaus starkerem Mal3e fur die Fuhrungskréafte
gestutzt werden: Nahezu ein Viertel (24,8 %) aller Codierungen dieser Gruppe entfallt
auf Inhalte mit Ubergreifender Relevanz, wahrend bel den Mitarbeitern lediglich ein
entsprechender Anteil von 8,6 % erreicht wird. Vor alem also die Fuhrungskréfte ord-
nen das Thema Fihrung haufiger in umfassendere Zusammenhénge des Unternehmens
ein, was sicherlich auch mit einer gréf3eren ,nattirlichen Néhe® zu solchen Aspekten zu
tun haben dirfte.

Die jewellige Bedeutung einzelner umfassender Aspekte und Themen pro Erhebungs-
gruppe geht aus Abb. 4.1.3.1.15 hervor. Noch relativ nahe am eigentlichen Projekt-
thema Fuhrung sind die Gebiete Personal- und Organisationsentwicklung. Unter den
kategoriebezogenen Codierungen beider Gruppen nehmen Aspekte aus diesen Gebieten
beinahe gleichgewichtig die jeweils bedeutendste Rolle ein. Ein ganz dhnliches Gleich-
gewicht ergibt sich auch bei Thematisierungen hinsichtlich Unternehmensphilosophie,
-kultur und -vision.
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Basis: Kategoriebezogene Codierungen insgesamt (142)
Abb. 4.1.3.1.15: Hypothese m — Ubergreifende Projektinhalte
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Hingegen ist ein deutlicher Unterschied fur die Ubergreifende Thematik Unternehmens-
strategie / -ziele zu konstatieren: Sie hat im FUhrungskrafteteam im Vergleich zu den
Mitarbeitern eine stark ausgeweitete Bedeutung. In etwas abgeschwéchter Form gilt
dies ebenfalls fur das Gebiet Unternehmensstrukturen.

Andererseits sind Aspekte der Kommunikations- und Informationskultur im Unterneh-
men im Mitarbeiterteam etwa doppelt so stark prasent wie im Fuhrungskrafteteam. Die
grofRe Bedeutung solcher Fragen fur die Mitarbeiter wird im Ubrigen auch durch Ergeb-
nisse der im Rahmen des Projektes durchgefihrten Mitarbeiterbefragung gestitzt.

4.1.3.2 Diskussion und Interpretation

Die Probleme im Zusammenhang mit Fihrung werden von den Mitarbeitern und Fih-
rungskréften aus der Praxis heraus sehr gut und zutreffend beschrieben, aber es fehlen
Losungsideen; insofern scheint das praktische Wissen zum Thema Fihrung zwar nah
am wissenschaftlichen Versténdnis des Fihrungsphdnomens, liegt aber sehr unstruktu-
riert vor und ist nur durch gezielte und gesteuerte Nachfragen abrufbar. Im Umkehr-
schluss lief3e sich ableiten, dass die wissenschaftlichen Darlegungen des Flihrungsphé-
nomens der Praxis durchaus gerecht zu werden scheinen. Vorherrschend ist alerdings
eine diffuse Unzufriedenheit mit der Fihrungssituation im Unternehmen, die offenbar
nicht so leicht expliziert werden kann. Hier leistet der Projektprozess Orientierung und

Strukturierung.

Die methodische Unsicherheit und das emotionale Unbehagen, das insbesondere die
Mitarbeiter zu Beginn des Projektes kennzeichnet, kdnnte darauf zurlickzufUhren sein,
dass sie sich fir das Thema Fuhrung nicht zustandig fihlen, sondern sich nur in einer
Rolle as Kritiker der Fuhrung sehen. Fihrungskréfte hingegen fuhlen sich fir dieses
Thema eher zusténdig, sind daher nicht so unsicher in dem Prozess. Das Verstéandnis,
dass Fuihrung einen dialogischen Prozess darstellt, zu dem Mitarbeiter genauso wie Fih-
rungskréfte einen unverzichtbaren aktiven Beitrag zu leisten haben, muss bel Mitarbei-
tern erst entwickelt werden; so lernen sie im Laufe des Prozesses, Fuhrung selbst aktiv
mitzugestalten. Gleichzeitig lernen Flhrungskréfte, Mitarbeiter in den Prozess der Fih-
rung gestaltend einzubeziehen. Dabel ist interessant, dass die Rollen der Betreuer, diein
den beiden Teams jeweils unterschiedlich ausfallen, damit korrespondieren. Wéhrend
die Mitarbeiter ausgepragte Unterstiitzung, und zwar eher in Gestalt von Anleitern und
Motivatoren, nachfragen und in Anspruch nehmen, tritt bei den FUhrungskréften der
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Wunsch nach Diskussionspartnern auf gleicher Augenhohe stérker in den Vordergrund.
Zumindest in den frihen Phasen des Projektes kénnte man also festhalten, dass die Be-
treuer in gewisser Weise die Rolle der Fuhrungskréfte gegeniiber den Mitarbeiten ein-
nehmen, was eindricklich deren Wunsch nach Flhrung demonstriert. Die ,Primus inter
pares’-Rolle der Betreuer gegenuber den Fuhrungskréften wiederum ist Ausdruck des
von diesen in gewohnter Weise gelebten Laisser-faire-Stils, der eher durch Kooperation
gekennzeichnet ist al's durch die Ubernahme der Steuerung des Prozesses.

Die Identifikation des Teamgeistes, der in der Verlagsgruppe ein besonderes Charakte-
risikum darstellt und ebenfalls hoch mit dem wahrgenommenen Laisser-faire-Fih-
rungsstil korreliert, ist vor diesem Hintergrund differenziert zu beurteilen. Einerseits ist
er Ausdruck eines besonderen Empathieverhaltens und kooperativen Stils der Mitarbei-
ter und vor alem auch der Fuhrungskréfte des Unternehmens; andererseits lasst er sich
aber auch as eine Art Fuhrungsverweigerung seitens der Fuhrungskréfte interpretieren,
was an verschiedenen Stellen deutlich wird. Statt auf den Fihrungswunsch der Mitar-
beiter, der ausdrticklich zu Tage tritt, einzugehen und ihm zu entsprechen, wie esfir ein
empathisches Verhaten der Flhrungskréfte Voraussetzung wére, unterlassen diese aus-
drickliche Fihrung eher. So stellt — wenn man diese Interpretation zuspitzt — die Reali-
sierung des Laisser-faire-Fuhrungsstils eine andere, versteckte und daher schwerer zu
erkennende Form von Autoritét seitens der Fuhrungskréafte dar, die jedoch vielfach nicht
den Bedirfnissen der Mitarbeiter entspricht; dies wird zugleich durch den vordergrin-
dig sichtbaren Teamgeist, der ja eigentlich im Sinne der Mitarbeiter zu sein vermutet
wird, verdeckt. An dieser Stelle drangt sich daher die kritische Frage auf, ob der soge-
nannte Laisser-faire-Fuhrungsstil tatséchlich so dialogisch ist, wie er zu sein scheint.

Die Beobachtung, dass die Mitarbeiter anfangs wenig Identifikation mit dem Thema
zeigen, las