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Partizipation

In der Vergangenheit war es ublich, dal3 die Mitarbeiter der Allfinanzbank keinen Einfluf3 auf
die Entscheidungen ihrer VVorgesetzten hatten. Es erschien den Mitarbeitern sogar gelegentlich
so, als ob Entscheidungen bewuRt im Gegensatz zu ihren vorsichtigen Anfragen und Vor-
schlagen getroffen wurden. Da es aber fir die Mitarbeiter unsinnig war anzunehmen, daB Ent-
scheidungen nicht allein aus vernilnftigen, d.h. sachlichen Erwdgungen getroffen wurden,
wagte niemand, diesen Verdacht auszusprechen. Die Verhéltnisse dnderten sich, als die Ge-
schaftsstellen der Bank zunehmend in die Kritik ihrer Kunden gerieten. Zahlreiche Kunden
fahlten sich unzureichend beraten und bei Finanzierungsentscheidungen ,,hingehalten®. Tat-
sachlich waren die Geschéftsstellenleiter mit der Vielzahl ihrer Aufgaben und ihrer Verant-
wortung Uberlastet.

Eine Verlagerung ausgewdhlter Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse auf die Mitarbeiter

rickte in den Bereich des Mdglichen. Die Geschéftsstellenleiter hatten jedoch Sorge,

o dal} ihre Mitarbeiter - aufgrund ihrer Ausbildung und eingeschrankten Erfahrung - die
Kunden nicht selbstandig und verantwortungsvoll beraten kénnen,

e zu viel Zeit in die Unterweisung ihrer Mitarbeiter investieren zu mussen, wahrend diese sie
entlasten sollen,

 die Fehler ihrer Mitarbeiter wieder ausbiigeln zu missen,

 Dbei Ubersehenen Fehlern flr die Entscheidungen ihrer Mitarbeiter Rechenschaft ablegen zu
mussen und

» dal eine Beteiligung ihrer Mitarbeiter bei der Gestaltung von Arbeitsablaufen ihre Fih-
rungsautoritat untergraben und Begehrlichkeiten - nach noch mehr Beteiligung - wecken
konnte.

Die Geschéftsstellenleiter steckten also in einer vertrackten Situation. Letztendlich muf3ten sie
jedoch zu einer Entscheidung kommen, weil mehrere Kunden mit einem Wechsel der Haus-
bank fiir den Fall drohten, daf sie weiterhin nur unvollstandig von den Bankmitarbeitern bera-
ten wirden und Finanzierungsentscheidungen sich weiterhin wochenlang hinziehen wurden.
Nach und nach zogen die Geschéftsstellenleiter einige ihrer Mitarbeiter zu Kundengesprachen
hinzu und Ubertrugen ihnen ausgewahlte Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung. Die
Mitarbeiter lernten schnell, qualifizierten sich weiter und sorgten flr eine spirbare Entlastung
der Geschaftsstellenleiter. Fehler schlichen sich nur gelegentlich ein, weil die Mitarbeiter
selbst Aufzeichnungen ber die Struktur der Kundengesprache und die bei Finanzierungsvor-
haben zu beachtenden Rahmenbedingungen anfertigten. Fragen der Kunden, welche die Mit-
arbeiter nicht an Ort und Stelle beantworten konnten, wurden binnen vier Stunden geklart und
danach telefonisch beantwortet.
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In diesem kleinen Fallbeispiel sind Aspekte der Partizipation und Delegation

verwoben.

» Partizipation bedeutet, daR Mitarbeiter an der Willensbildung einer hierar-
chisch hoheren Ebene einer Unternehmung - in der Regel ihres direkten Vor-
gesetzten - beteiligt werden. In dem Beispiel wurde genannt, dal neue Ar-
beitsabldufe in den Geschéftsstellen entwickelt und erprobt wurden. Die neu-
en Ablaufe wurden nicht von den Geschéftsstellenleitern hinter verschlosse-
nen Turen erarbeitet und angeordnet, sondern gemeinsam mit den Mitarbei-
tern entwickelt. Lediglich die AbschluBentscheidung lag bei den Geschafts-
stellenleitern.

» Delegation bedeutet dagegen, daR ausgewéhlte Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortungen von einem Vorgesetzten auf einen oder mehrere direkt
unterstellte Mitarbeiter vollstandig tbertragen werden. Auch dies passierte in
den Geschéftsstellen. Einige Mitarbeiter erhielten Aufgaben, Entscheidungs-
befugnisse und Verantwortung vollstandig tbertragen, welche vorher beim
Geschaftsstellenleiter angesiedelt waren.

Zweck der Partizipation ist die Gewahrleistung einer hohen Qualitat der Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie einer hohen Arbeitseffizienz. Qualitat bedeu-
tet, dal? die Kundenanforderungen erflllt oder sogar Ubertroffen werden, wenn
der Kunde dies honoriert. Partizipation dient also demselben Zweck wie andere
Malinahmen der Aufgabengestaltung (siehe Beitrag Aufgabengestaltung). Parti-
zipation flhrt zu einer hohen Qualitat der Produkte und Dienstleistungen sowie
zu einer hohen Arbeitseffizienz, weil das Wissen und die Erfahrungen der Mit-
arbeiter bei der Analyse von Problemstellungen und der Entwicklung bzw.
Auswahl von Problemlésungen beriicksichtigt wird. Dabei sind verschiedene
Ansatzpunkte der Partizipation praktikabel (siehe Tabelle 1), die gleichzeitig
Abstufungen der Partizipation darstellen.

Bezeichnung Charakterisierung

Keine Partizipation Vorgesetzter gestattet Mitarbeitern keinerlei EinfluBnahme auf den eige-
(Stufe 0) nen Willensbildungsproze

Informations- Lediglich informierende Teilnahme der Mitarbeiter am Willensbil-

Partizipation (Stufe 1) dungsprozeR des VVorgesetzten
Beratungs-Partizipation | Der EinfluR der Mitarbeiter erstreckt sich bereits auf den Vorschlag von

(Stufe 2) Alternativen. Die Auswahl nimmt jedoch der VVorgesetzte vor
Problemstellungs- Im Rahmen ihrer betrieblichen Aufgaben wirken Mitarbeiter bei der De-
Partizipation (Stufe 3) finition und Auswahl zu bearbeitender Probleme mit

Entscheidungs- Gemeinsame AbschlufRentscheidung von Vorgesetztem und Mitarbeitern
Partizipation

(Stufe 4)

Tab. 1: Ansatzpunkte der Partizipation (nach Kriger, 1993, S.69)
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Mit jedem der Ansatzpunkte sind bestimmte Chancen und Risiken hinsichtlich
der Qualitat des Informationsaustausches und der Arbeitsmotivation der Mitar-
beiter verbunden:

» LA&Rt sich der Vorgesetzte von seinen Mitarbeitern informieren, dann kann
der Vorgesetzte die Erfahrungen seiner Mitarbeiter mit den Arbeitsabldufen,
Lieferanten und Kunden zur Uberpriifung seiner Problemsicht und seiner Lo-
sungsuberlegungen nutzen. Damit die Informations-Partizipation einen wirk-
lichen Zugewinn fiir den Vorgesetzten bedeutet, missen die Mitarbeiter ih-
rerseits dartber informiert werden, welche Veranderungen bzw. Entschei-
dungen anstehen. Sonst besteht das Risiko, dalR die Mitarbeiter ihre Erfah-
rungen unter falschen Vorzeichen auswahlen. Ein zweites Risiko besteht in
den Partizipationserwartungen der Mitarbeiter. Nur dann, wenn es die Mitar-
beiter gewohnt sind, nach ihrer Meinung gefragt zu werden, und die Mitar-
beiter mit ihrer Rolle als ,,Informant* zufrieden sind, kommt es auch zum er-
forderlichen Informationsaustausch. Sind die Mitarbeiter weniger oder mehr
Partizipation gewohnt, dann mufR der Vorgesetzte erst einmal eine Basis fir
diese Art des Informationsaustausches schaffen.

* Vor dem Trend zur Einfihrung von Teamarbeit war Beratungs-Partizipation
diejenige Partizipationsstufe, die am haufigsten in Unternehmen anzutreffen
war: Die Mitarbeiter wurden Uber die anstehenden Probleme informiert und
in die Erarbeitung von Problemlésungen eingebunden. Die Entscheidung war
zwar dem jeweiligen VVorgesetzten vorbehalten, die Mitarbeiter hatten jedoch
Gelegenheit, Losungen zu erarbeiten, die auf ihrem Detailwissen und ihren
praktischen Erfahrungen basierten. Da Beratungs-Partizipation weit verbrei-
tet war, lagen die Anforderungen an die Mitarbeiter nur selten im Gegensatz
zu ihren Partizipationserwartungen.

» Die Mitarbeiter in die Definition und Auswahl der zu bearbeitenden Prob-
lemstellungen einzubeziehen, ist ein Merkmal des betrieblichen Vorschlags-
wesens zahlreicher Unternenmen. Dabei werden Mitarbeiter aufgefordert und
zum Teil geschult, ,,mit wachen Augen® die Arbeitsorganisation, die Produk-
tionsanlagen und Produktionsprozesse zu durchleuchten und im Hinblick auf
Qualitatssteigerungen sowie Zeit- und Kosteneinsparungen zu uberdenken.
Im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswesens wird Problemstellungs-
Partizipation in Verbindung mit Beratungs-Partizipation betrieben, das heift,
Problemauswahl und Ldsungsentwicklung liegen in einer Hand. Verbesse-
rungsvorschléage werden einem Gremium aus Sachverstandigen zur Entschei-
dung vorgelegt. Die Umsetzung genehmigter Verbesserungsvorschlége liegt
dann haufig wieder in der Hand der Mitarbeiter.

» Die umfangreichste Partizipationsstufe schliel3t geteilte Entscheidungsbefug-
nisse ein. Entscheidungs-Partizipation wird im Rahmen teilautonomer Grup-
penarbeit praktiziert und schlief3t die Problemauswahl und Lésungsentwick-
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lung ein. Dabei kommen das Detailwissen und die praktischen Erfahrungen
der Mitarbeiter in groRtmoglichem Umfang zum Tragen. Entscheidungs-
Partizipation setzt voraus, daB die Mitarbeiter darin geschult sind, die mit der
Entscheidungsbefugnis einhergehende Verantwortung in sachlicher und sozi-
aler Hinsicht zu tragen. Sie setzt darum praktische Erfahrungen mit Metho-
den der Problemsuche, Problemanalyse, Losungsentwicklung und Entschei-
dungsfindung sowie praktische Erfahrungen in der sozialen Gestaltung der
Entwicklungs- und Entscheidungsprozesse voraus. Entscheidungs-Partizipa-
tion stellt die hochsten Anforderungen an die Abteilung bzw. Arbeitsgruppe.
Sie birgt aber auch die groRten Chancen zur Entwicklung und Auswahl quali-
tativ hochwertiger Problemldsungen.

Nachfolgend werden die Chancen und Risiken der Partizipation genauer cha-
rakterisiert. Die Chancen und Risiken gelten um so mehr, je starker die Mitar-
beiter an der Erarbeitung und Auswahl von Problemstellungen und Problemlo-
sungen beteiligt werden. Im Anschlu daran folgen einige Uberlegungen, bei
welchen Problemstellungen und unter welchen Rahmenbedingungen eine punk-
tuelle Beteiligung der Mitarbeiter sinnvoll ist (Abschnitt 2).

Abschnitt 3 gibt VVorgesetzten praktische Hinweise zur Gestaltung der Partizipa-
tion. Die Hinweise dienen der Umsetzung des Partizipationsgedankens und eig-
nen sich fur unterschiedliche Grade der Beteiligung der Mitarbeiter. Der Beitrag
endet mit zwei Methoden zur Zielvereinbarung und Leistungsriickmeldung, auf
die ein Unternehmen nicht verzichten sollte, wenn es Partizipation als durch-
gangiges Fuhrungsprinzip verwenden will.

1 Chancen und Risiken der Partizipation

Die Chancen der Partizipation liegen vor allem in der Kundennéhe, der Kapazi-
tat der Informationsverarbeitung und in der Motivation der Mitarbeiter begriin-
det (vgl. Born & Eiselin, 1996; Kriiger, 1993; Robbins, 1989; Sader, 1991):

* Kundennahe: Mitarbeiter, die an der LAsung eines organisatorischen oder
Kundenproblems beteiligt werden, bringen zusatzliches Fachwissen sowie
zusatzliche Erfahrungen und Einschatzungen aus ihrem beruflichen Alltag in
das Projekt ein. Die Erfahrungen beziehen sich beispielsweise auf die
Brauchbarkeit von Arbeitsablaufen und die Zusammenarbeit mit Lieferanten
und Kunden innerhalb und auerhalb des Unternehmens. VVorgesetzte kénnen
sich nicht selbst um alle Kundenwiinsche kiimmern und bekommen viele
Kundenreaktionen gar nicht mit. Sie missen sich daher auf die Urteilskraft
ihrer Mitarbeiter verlassen konnen.
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» Kreativitatspotential: Arbeitsgruppen verfligen Uber eine breitere Wissens-
und Erfahrungsbasis, tber weiter gefdcherte Féhigkeiten und ber mehr
Kreativitatspotential als Einzelpersonen. Sie bringen frischen Wind in einge-
fahrene Uberlegungen und konnen helfen, einseitige Sichtweisen zu tber-
winden. Auch kann Problemlésen im Team die Phantasie anregen. Eine Pro-
jektgruppe bringt meist eine gréfiere Anzahl von Ldsungsvorschlégen zu ei-
nem Problem hervor und eingebrachte Ideen kdnnen von anderen Projektmit-
arbeitern weiterverarbeitet werden.

» GroRere Kapazitat zur Informationsverarbeitung: Ein weiterer Vorteil liegt
Im Problemldsungspotential der Arbeitsgruppe begriindet. Arbeitsgruppen
sind in der Lage, komplexere Probleme zu handhaben, indem sich die Mitar-
beiter auf jeweils unterschiedliche EinfluRfaktoren und Anforderungen kon-
zentrieren. Auch eine Dekomposition des Problems in Teilprobleme gelingt
leichter in Arbeitsgruppen. Auch starkt die Menge an Erfahrungen mit Ar-
beitsabldaufen, Lieferanten und Kunden das Urteilsvermdgen und hilft, Fehl-
einschatzungen und Vorurteile leichter zu erkennen. Dadurch steigt die
Wabhrscheinlichkeit, dal hochwertige Problemlésungen schneller entwickelt
bzw. gefunden werden.

» GroRere Koordinationsleistung: Arbeits- bzw. Projektgruppen sind zur
Selbstabstimmung fahig. Aufgrund der kurzen Kommunikationswege ist eine
exakte und schnelle Informationsiibermittlung méglich. Darum kann entspre-
chend qualifizierten Arbeitsgruppen ein vollstdndiger Aufgabenbereich zur
Erledigung in eigener Verantwortung Ubertragen werden. Auch kénnen Mit-
arbeiter in der Regel gut einschatzen, welche Entscheidungsbefugnisse und
Ressourcen sie bendtigen, um eine Aufgabe zu erfullen, und welchen An-
sprichen ihre Arbeit gentigen sollte. Die Koppelung planerischer, ausfiihren-
der und kontrollierender Tatigkeiten durch eine ganzheitliche Arbeitsweise in
Teams starkt die Selbstkontrolle, beugt der Entstehung von Fehlern vor und
wirkt sich glnstig auf Arbeitsmotivation der Mitarbeiter aus.

» Lernchancen: Ganzheitliche, vielfaltige und eigenverantwortliche Arbeit er-
offnet Lernchancen und Mdoglichkeiten zur personlichen Weiterentwicklung.
»,Vor allem durch regelmaRige Interaktionen in Teams wird es dem Indivi-
duum moglich, die Tauglichkeit der eigenen Meinungen, Ideen und L&sungs-
ansatze zu uberprifen, sich dabei zumindest ein Stick weit als Einzelperson
selber zu definieren sowie neue Impulse, soziale Unterstiitzung und Akzep-
tanz zu erfahren” (Born & Eiselin, 1996, S.35). Partizipation unterstitzt die
personliche und berufliche Entwicklung (Ubernahme von Verantwortung,
Bearbeitung neuartiger Aufgaben, Starkung der Methodenkompetenz) und
bereitet die Mitarbeiter dadurch auf neue Aufgaben vor.
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» Glnstiges Arbeitsklima: Partizipation flhrt zu einer besseren Verstandigung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, denn sie signalisiert, dal} die Flh-
rungskrafte den Mitarbeitern personliches und fachliches Vertrauen entge-
genbringen. Und wenn die Mitarbeiter wissen, daf} sie ihre Arbeitsablaufe,
Arbeitsbeziehungen und Arbeitsumgebung tatsachlich mitgestalten kénnen,
dann kommt eine ausgepragte Kundenorientierung und Arbeitseffizienz zu-
stande.

» Hohere Arbeitsmotivation: Mitarbeiter sind betroffen von Vorgesetztenent-
scheidungen. Ihre Motivation steigt, wenn sie nicht wie eine Schachfigur ge-
fihrt, sondern in die Gestaltung der Arbeitsabldufe, -beziehungen und -
umgebungen einbezogen werden. Wird der Wunsch der Mitarbeiter nach
Mitgestaltung mif3achtet, resultiert Demotivation. Wird er in besonderer Wei-
se beachtet, dann fuhlen sich Mitarbeiter in der Regel verpflichtet, ihre Arbeit
besonders gut zu machen.

» Hoheres Commitment: Partizipation starkt das Commitment, d.h. die Selbst-
verpflichtung der Mitarbeiter gegentiber dem Unternehmen, den Arbeitszie-
len und den betrieblichen Entscheidungen. Je stérker die Mitarbeiter bei
Problemldsungsprozessen beteiligt werden, um so starker sind die geféllten
Entscheidungen flr die Mitarbeiter verpflichtend. Partizipation baut also Wi-
derstdande ab und die Zeit, die zur Umsetzung der getroffenen Entscheidun-
gen erforderlich ist, ist deutlich geringer als bei reinen Vorgaben durch den
Vorgesetzten (siehe Beitrag Change Management).

Den genannten Vorteilen der Partizipation stehen einige Risiken gegenber.
Arbeitsgruppen sind imstande, ,,einen Gruppendruck zu erzeugen, der ein vor-
schnelles Einlenken auf den erstbesten Losungsentwurf fordert, kritisches, ana-
lytisches Denken durch ein triigerisches Harmoniebedurfnis unterbindet und die
Wahrnehmung auf ganz bestimmte Sachverhalte lenkt und fixiert“ (Born & Ei-
selin, 1996, S.65). Unter bestimmten Bedingungen ist Partizipation darum kri-
tisch zu sehen, weil die Problemstellung und L6sungsvorschlage unzureichend
reflektiert werden. Zu den Risikofaktoren z&hlen:

» Ausgepragter Zusammenhalt in der Abteilung: Ein starker Zusammenhalt
unter den Mitarbeitern kann zu einem Ausblenden Kritischer Uberlegungen
fihren und einen starken Gruppendruck aufbauen. Dartber hinaus erzeugen
Selbstzensur und Gruppendruck innerhalb der Arbeitsgruppe das Gefthl ei-
ner ungetribten Einmutigkeit. Dabei wird Schweigen irrtimlicherweise mit
Zustimmung gleichgesetzt. Mitarbeitern, die es wagen, die Vorstellungen und
Selbstverpflichtungen der Arbeitsgruppe anzuzweifeln, wird unmifdverstand-
lich klargemacht, daf? ein solches Verhalten nicht geduldet wird. Statt dessen
wird erwartet, daR sich die Mitarbeiter uneingeschréankt zu den Zielen und
Werten der Arbeitsgruppe bekennen.
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* Isolierung der Abteilung bzw. Arbeitsgruppe: Abgeschiedenheit und Ge-
schlossenheit der Gruppe konnen ebenfalls zu einem Ausblenden kritischer
Uberlegungen flihren und einen starken Gruppendruck aufbauen. In der Ab-
geschiedenheit wird die Loyalitat gegenliber dem Selbstverstandnis, den Ar-
beitsablaufen und Umgangsformen der Abteilung schnell zum Inbegriff mo-
ralischen Handelns.

» Parteiische Flhrung: Das Selbstverstdndnis der Abteilung kann die
Mitarbeiter davon abhalten, offen Kritik und Zweifel zu artikulieren, sobald
sich ein vordergrindiger Konsens zu einem organisatorischen oder
Kundenproblem auszubilden scheint. Wenn der VVorgesetzte zu einem friihen
Zeitpunkt zu erkennen gibt, welche Lésungsansatze er bevorzugt, dann kann
sein Fidhrungsverhalten die einseitige Suche nach L&dsungen des zu
bearbeitenden Problems noch weiter verschérfen. Wichtig ist dagegen, dal
Vorgesetzte bzw. Projektleiter willens und in der Lage sind, ihre eigenen
Vorstellungen hinten anzustellen und die Projektarbeit so zu strukturieren,
dall eine uneingeschrankte Auseinandersetzung mit Basisannahmen,
Ldsungsalternativen, Erfolgserwartungen und Risiken moglich wird.

» Fehlende Verfahrensregeln: Verfahrensregeln kénnen Arbeitsgruppen vor
einer unzureichenden Reflektion der Problemstellung und der L&sungsvor-
schlége schiitzen, ohne den Ideenreichtum der Mitarbeiter mit Formalismus
zu ersticken. Ohne Verfahrensregeln und bei mangelhafter Strukturierung der
Diskussionen besteht die Gefahr, daR einzelne Mitarbeiter einen dominanten
Einflul auf den ,,Gang der Ereignisse* ausiiben und Skeptiker sich aus der
Mitarbeit zurlickzuziehen und in Selbstzensur verharren.

» Zeitdruck: Aufgaben, die unter starkem Zeitdruck zu erledigen sind, erfor-
dern schnelle Losungen. Darum besteht unter Zeitdruck die Tendenz, die
erstbeste plausible Losung auszuwahlen, diese grob auf Méngel abzuklopfen
und sich danach vor allem um die Umsetzung zu kiimmern. Die Neigung zu
oberflachlichen Reflektion der Problemstellung und der LOsungsvorschlage
wird durch Zeitdruck verstarkt.
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2 Wann ist eine punktuelle Beteiligung der Mitarbeiter
sinnvoll?

Tabelle 2 bietet einige Leitfragen zur Beteiligung von Mitarbeitern. Je mehr
dieser Fragen projektbezogen bejaht werden, desto erfolgversprechender ist die
Einbindung der Mitarbeiter in die Projektarbeit bzw. die zu treffende Entschei-
dung. Die Fragen behandeln die Struktur des Problems, das Wissen und die Er-
fahrungen der Mitarbeiter, die Qualitdt der Zusammenarbeit und den Grad der
,,Betroffenheit” der Mitarbeiter.

st die Aufgabenstellung komplex, in mehreren Schritten zu l6sen, unstruktu-
riert und berthrt sie verschiedene Fachbereiche?

e Haben die Mitarbeiter der Abteilung bzw. Arbeitsgruppe einander erganzende
fachliche und methodische F&higkeiten?

st es flr die anstehende Aufgabe wichtig, unterschiedliche Fahigkeiten und
Talente zur Problemlésung zusammenzubringen?

e st die Problemstellung auf die fachlichen und methodischen Féhigkeiten und
Kenntnisse der Mitarbeiter zugeschnitten und besteht die Aussicht, diese bei
der Bearbeitung der Problemstellung zu erweitern?

e Lassen sich die Projektschritte mit personlichen Entwicklungszielen der Mit-
arbeiter verkniipfen?

 Sind die Mitarbeiter erfahren in der Projektarbeit? Haben sie schon einmal als
Team ein Projekt abgewickelt? Hat die Abteilung bzw. Arbeitsgruppe ein fri-
heres Projekt erfolgreich abgeschlossen?

» Haben die Mitarbeiter bereits einen gemeinsamen Arbeitsansatz, der die team-
internen Zustandigkeiten regelt?

e Sind die ,,Spielregeln“ in der Abteilung bzw. Arbeitsgruppe forderlich fiir
eine argumentative und partnerschaftliche Verstandigung uber das anstehende
Problem und seine Lésung?

e Herrscht innerhalb der Abteilung bzw. Arbeitsgruppe eine Atmosphére ge-
genseitigen Vertrauens und Respekts? Fuhlen sich die Mitarbeiter fur die zu
erzielenden Resultate gemeinsam verantwortlich?

e Wird genligend Zeit eingerdumt, um eine Problemsicht und Problemlésungen
zu erarbeiten, mit denen sich moglichst alle Mitarbeiter identifizieren kon-
nen?

e Werden die Mitarbeiter im Arbeitsalltag mit der Problemlésung arbeiten und
»leben* mussen oder sind die Mitarbeiter nur geringfligig von der Verénde-
rung betroffen?

Tab. 2: Leitfragen zur punktuellen Beteiligung von Mitarbeitern
an der Losung von Problemen
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3 Gestaltung des Austausches zwischen dem Vorgesetzten
und seinen Mitarbeitern

Der Vorgesetzte hat es in der Hand, den Projektverlauf und die ,,Spielregeln®
der Partizipation so zu gestalten, daB sich seine Mitarbeiter zielgerichtet und
kompetent in das Projekt einbringen kénnen. Tats&chlich hat er eine Fille von
Gestaltungsmaoglichkeiten (vgl. auch Janis, 1982; Robbins, 1989; Sader, 1991).
Tabelle 3 bietet eine Ubersicht zu den Gestaltungsmdglichkeiten.

Mitteilung des Problems und seiner Rahmendaten
Teambildung

Gemeinsame Definition des Projektes
Systematisches Vorgehen

Teamleitung

Klarung der Verantwortung

Getrennte Problembearbeitung durch Untergruppen
Anhdrung von Experten

Stakeholder-Analyse

Projektcontrolling

Erfolgsbilanz

Gemeinsame Erfolge schaffen und kommunizieren
Ermutigung zu sachlicher Kritik

Bestimmung eines Advocatus Diaboli
Konsensfindung

Anerkennung guter Leistungen

Erfolge konsolidieren und den Prozel} lebendig halten
Fortschritte kulturell verankern

Tab. 3: Moglichkeiten der Gestaltung der Partizipation durch den Vorgesetzten

Zu jeder Gestaltungsoption ist auf einem Zahlenstrahl abzulesen, fir welche
Partizipationsstufen die Option geeignet ist. Dabei wird deutlich, dal3 die Parti-
zipationsstufe 1 (Info-Partizipation) keine vollwertige Partizipationsvariante
darstellt.

ZARIPY Mitteilung des Problems und seiner Rahmendaten

Die Mitarbeiter benétigen sachliche Erlauterungen tber Art und
Umfang des Problems, tber die Ziele und Leistungserwartungen,
uber das generelle VVorgehen sowie die zur Verfiigung stehenden
Ressourcen. Wenig sinnvoll ware es, wenn der VVorgesetzte in ei-
ner frihen Phase der Problembearbeitung spezifische Ldsungsvor-
schlage unterbreiten und somit den Projektverlauf auf einen be-
stimmten Ausgang zentrieren wirde. Dies verlangt gerade von
charismatischen Fihrungskréften ein hohes Mal} an personlicher
Zuriuckhaltung. Die Mitarbeiter benétigen aber auch Informatio-
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nen zur Wichtigkeit und Dringlichkeit des Problems, Informatio-
nen zur Frage, was passiert, wenn nichts unternommen wird, und
zur Frage, was die Mitarbeiter davon haben, sich bei diesem Prob-
lem zu engagieren. Der Beitrag Change Management zeigt auf,
was eine Fuhrungskraft tun muf3, um seine Mitarbeiter fur ein Pro-
jekt zu gewinnen (siehe Tabelle 4 zur Ubersicht).

Rapport zu den Mitarbeitern herstellen

Ziele und strategische Ausrichtung des Projektes vermitteln

Energie wecken und Vertrauen erzeugen

Prifung und Vermittlung der Machbarkeit des VVorhabens

Prifung und Vermittlung der internen Passung des VVorhabens

Prifung und Vermittlung der externen Passung des VVorhabens

N |g(H|wiN =

Koppelung des VVorhabens mit der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter

Tab. 4: Schritte zur strategischen Einbindung der Mitarbeiter in ein Projekt

R Teambildung

Teambildung bedeutet erst einmal Klarung der Art und Weise der
Zusammenarbeit: Worauf erstreckt sich die Partizipation? Die Be-
teiligung ist nicht uneingeschrénkt, sondern auf bestimmte Aufga-
ben bzw. Arbeitsschritte bezogen (siehe Tabelle 1). Dies muR der
Vorgesetzte mit seiner Mannschaft kldren vor dem Hintergrund
der fachlichen und methodischen Kompetenzen der Mitarbeiter.
Beziglich der Problemstellung und des Partizipationsgrades for-
miert sich dann das Team. Damit aus einer Abteilung ein Team
entstehen kann, mul ihr Zeit gelassen werden, sich zu formieren,
d.h. gemeinsame Ziele und Leistungsanspriche zu formulieren,
einen gemeinsamen Arbeitsansatz auszuwahlen und einen inneren
Zusammenhalt zu entwickeln. ,,Teams tun gut daran, viel Zeit und
Energie in die Formulierung und Definition eines Existenzzwecks
zu investieren, mit dem sich sdmtliche Mitglieder identifizieren
konnen. Ohne Engagement fiir eine gemeinsame Sache kann das
Gefuihl wechselseitiger Verantwortung, welches echte Teams aus-
zeichnet, ndmlich nicht entstehen* (Born & Eiselin, 1996, S.53).

Y Gemeinsame Definition des Projektes

Projektteams definieren ihren Zweck als Reaktion auf eine Aufga-
be, die vom Management an sie herangetragen wird (Katzenbach
& Smith, 1993). Ab der Partizipationsstufe 3 besteht der erste
Schritt einer Arbeitsgruppe darin, eine weitgefasste VVorgabe durch
klare, melbare, realistische, gleichzeitig aber herausfordernde
Leistungsziele zu konkretisieren. ,,Dieser erste Schritt ist fur die
Entwicklung dessen, was wirkungsvolle Teams in besonderem
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Malie auszeichnet, ndmlich Leistungsethos, kollektive Verantwor-
tung und Hingabe an eine gemeinsame Aufgabe, von ausschlagge-
bender Bedeutung. Erst wenn die Ziele nicht nur bekannt sind,
sondern von allen geteilt werden, entsteht das Gefiihl gegenseiti-
ger Verantwortung® (Born & Eiselin, S.37f). Wichtig ist an dieser
Stelle, dalR der Vorgesetzte innerhalb des Unternehmens bekannt
gibt, welche Personengruppe welche Ziele mit welchen Entschei-
dungsbefugnissen und Ressourcen bearbeiten wird, um bei Anfra-
gen der Projektgruppe in anderen Unternehmensbereichen einem
Kompetenzgerangel vorzubeugen (,,Diese Information dirfen wir
Ihnen aber nicht zur Verflgung stellen!*).

JERIY  Systematisches Vorgehen

Es kommt darauf an, ein breites Spektrum an alternativen LO-
sungswegen zu erarbeiten und ausfihrlich auf ihre Chancen und
Risiken zu prufen. Die in Tabelle 5 vorgestellten MalRgaben sollen
verhindern, daR sich der VVorgesetzte mit seiner Mannschaft friih-
zeitig auf eine Losung einschiel3t, eventuelle negative Folgen aus-
blendet und alternative Ldsungen aufgrund unzureichender Pri-
fung ausschliel3t (vgl. Janis, 1982).

1. Die Abteilung bzw. Arbeitsgruppe bemiiht sich um eine sorgféaltige und einver-
nehmliche Situations- und Problemdiagnose - gegensatzliche Einschatzungen der
Situation und widerspriichliche Konsequenzen werden als solche herausgearbei-
tet und anhand aktueller Informationen berprift

2. Sie erarbeitet einen weiten Bereich echter Entscheidungsalternativen - es geht
nicht darum, eine Vorentscheidung zu rechtfertigen

3. Sie vernachlassigt keines der Leistungsziele und keinen der betrieblichen Werte,
denen die MalRnahmen gerecht werden soll

4. Sie sucht intensiv nach aktuellen und relevanten Informationen, die eine zielbe-
zogene Bewertung aller Entscheidungsalternativen erlauben

5. Sie bereitet die zur Verfligung stehenden Informationen so durchschaubar, nach-
vollziehbar und Uberpriifbar auf, daf die Beteiligten stets den Projektstand vor
Augen haben und sich AuBenstehende ziigig mit der Materie vertraut machen
kdnnen

6. Sie nimmt mit Sorgfalt jede neue Information zur Kenntnis, auch wenn sie nicht
den Favoriten unter den Entscheidungsalternativen stiitzt

7. Sie erwégt sorgfaltig alle Entscheidungsalternativen hinsichtlich der positiven
und negativen Konsequenzen, der Chancen und Risiken - negative Szenarien
werden nicht ausgeblendet, sondern besonders sorgféltig untersucht

8. Sie priift auch jene Entscheidungsalternativen, die im Laufe des Projektes bereits
als nicht akzeptabel verworfen wurden

9. Sie gibt eine sorgfaltige Empfehlung fiir das Entscheidungsgremium ab, entwirft
einen Umsetzungsplan und hélt Sicherungen fiir eventuelle Umsetzungsrisiken
bereit

Tab. 5: Hinweise zum systematischen Vorgehen bei der Projektarbeit
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Teamleitung

Der Vorgesetzte entscheidet je nach Sachlage, ob er selbst oder ein
Mitarbeiter die Leitung der Arbeitstreffen Gbernimmt. Eingespielte
Teams sind in der Lage, sich weitgehend selbst zu organisieren, so
daB Leitungsaufgaben jeweils von dem Teammitglied Gbernom-
men werden, das zur Bewaltigung des gerade anstehenden Prob-
lems die besten Kompetenzen mitbringt (Haug, 1994). Mitarbeiter
In besonders leistungsstarken Teams wechseln sich in der Flhrung
des Teams in der Regel ab (Katzenbach & Smith, 1993). Erfolg-
reich wird am ehesten derjenige Teamleiter sein, der sich selbst als
Person zuriicknimmt und statt dessen die Teamleistung und den
Projektfortschritt in den Vordergrund rickt. Er sollte sich nicht
scheuen, als gleichwertiges Teammitglied selbst operative Projekt-
arbeit zu leisten.

2RI} Klarung der Verantwortung

Der Vorgesetzte mull mit seinen Mitarbeitern klaren, wer fir wel-
che Arbeitsschritte die Federfiihrung tbernimmt und wer dem Fe-
derfihrenden zuarbeitet. Ohne eine klare Zuordnung der Verant-
wortung fehlt die Geradlinigkeit der Projektarbeit und die eigen-
stdndige Korrektur im Falle von Fehlentwicklungen. Aber auch
bezlglich der Arbeiten, die zwischen den Projektsitzungen zu er-
ledigen sind, sowie hinsichtlich der Umsetzung der erarbeiteten
Problemldsungen ist eine klare Zuordnung der Verantwortung er-
forderlich. Um zu vermeiden, dal sich die Projektarbeit in Neben-
sachlichkeiten verzettelt, sollte sich das Projektteam vorrangig auf
die Fragen ,,Was mul} getan werden?*, ,Wer tut was?* und ,\Wel-
che Mittel braucht er dazu?“ konzentrieren.

PRI Getrennte Problembearbeitung durch Untergruppen

In frihen Phasen der Problemdiagnose und Losungssuche oder bei
wichtigen Teilproblemen kann es sich als sinnvoll erweisen, daf3
verschiedene Untergruppen gebildet werden, die unabhangig von-
einander Problemsichtweisen und LAsungsvorschlége ausarbeiten,
welche daraufhin in der Gesamtgruppe erdrtert werden. Die Bil-
dung von Untergruppen soll verhindern, daR eine tberstirzte Eini-
gung auf der Basis einer starken Gruppenmeinung die gleichbe-
rechtigte Reflektion und Bewertung der Ldsungsalternativen un-
terbindet. Mit der Stepladder-Technik (Rogelberg et al., 1992)
werden alle Mitarbeiter systematisch in die Losungsfindung und -
bewertung eingebunden (siehe Tabelle 6).
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1. Vor der Diskussion mdglicher Losungswege ist jedem Teammitglied Zeit
einzurdumen, damit es sich selbstdndig durch das gegebene Problem hin-
durchdenken und eigenstandige Losungen entwickeln kann.

2. Danach wird in Paaren gearbeitet, wobei die jeweiligen Lésungen (unab-

héngig vom Einfluf anderer Teammitglieder) einander prasentiert und zu
zweit diskutiert werden.

3. In einem nédchsten Schritt présentieren je zwei Paare einander ihre Losungen

und diskutieren diese untereinander. Der Prozel3 der allmahlichen Vergrole-
rung der Subgruppen wird so lange fortgesetzt, bis schlieRlich die Diskussi-
onsrunde die ganze Gruppe umfalt.

4. Die Gruppe als Ganzes diskutiert die tbriggebliebenen Losungen und fallt

einen abschlieBenden Entscheid.

Tab. 6: Schrittfolge bei der Stepladder-Technik (Born & Eiselin, 1996, S.84)

EARIEY Anhorung von Experten

01234

234

Bei wichtigen Entscheidungen sollten aullenstehende Experten
aufgefordert werden, ihre Problemsicht unabhdngig von der
Projektgruppe bzw. dem Entscheidungsgremium zu entwickeln.
Ziel ist es, die Projektmitarbeiter fir die technischen,
organisatorischen und sozialen Konsequenzen anstehender
Entscheidungen zu sensibilisieren und gegebenenfalls auf
verborgene Fehlannahmen und negative Folgen aufmerksam zu
machen. Damit die Anhdrung von Experten nicht zu einer reinen
LAlibitbung® verkommt, sollten diese bereits in friihen Stadien der
Entscheidungsfindung hinzu gezogen werden und nicht erst dann,
wenn sich ein Konsens schon ausgebildet hat.

Stakeholder-Analyse

Ziel der Stakeholder-Analyse ist es, die Interessen, Absichten und
zu erwartenden Handlungen anderer Interessengruppen, Unter-
nehmen und Institutionen herauszuarbeiten und bei der Auswahl
eigener Ziele und Malinahmen zu bericksichtigen. Methoden der
Wahl sind der kontinuierliche Dialog mit den relevanten Perso-
nengruppen und der Perspektivenwechsel (in die Position des An-
deren) - zur Wahrung der Interessen der an der Beratung bzw. Ent-
scheidung nicht beteiligten Parteien.

Projektcontrolling

Nimmt die Arbeitsgruppe selbst regelmalige Qualitatskontrollen
vor, dann steigt die Wahrscheinlichkeit, dal} alle Beteiligten ihre
Verantwortung wahrnehmen, dal} Probleme bei der Bearbeitung
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der Aufgabenstellung friihzeitig erkannt werden, dal das Projekt
zeitgerecht abgeschlossen wird und die Projektziele erflllt werden.
Werden Fortschrittskontrollen dagegen ausschliel3lich vom Vorge-
setzten vorgenommen, besteht die Gefahr, daR die Projektbeteilig-
ten wenig Eigenstédndigkeit und Planungskompetenz entwickeln
und das Projekt weniger aus eigener Motivation vorantreiben.

PRI Erfolgshilanz

Es hat sich als glnstig erwiesen - zur inhaltlichen Orientierung
und Auffrischung der Arbeitsmotivation der Beteiligten - Arbeits-
sitzungen mit einer kurzen Auflistung der jlingsten Erfolge einzu-
leiten (,,Was gibt es seit unserem letzten Treffen besonders Erfreu-
liches zu berichten?). Dabei interessieren die Leistungen des
Teams als ganzes - individuelle Erfolge werden spater gewdirdigt.
In einem zweiten Schritt geht es darum, Rickschlage zu eruieren.
Eventuelle Unzulénglichkeiten sollten auf sachliche Weise, d.h.
ohne personliche Schuldzuweisungen, aufgedeckt werden.

R Gemeinsame Erfolge schaffen und kommunizieren

Hat die Arbeitsgruppe Zwischenziele erreicht, dann sollte dies
auch im Unternehmen bekannt gemacht werden. Erste Erfolge
rechtfertigen die zeitlichen, materiellen und psychologischen In-
vestitionen der Projektbeteiligten. Sie signalisieren, dal} die Mitar-
beiter auf dem richtigen Weg sind, und liefern konkrete Daten fiir
eine Feinabstimmung der Projektstrategie. Bleiben kurzfristige
Erfolge aus, besteht die Gefahr, daR die Mitarbeiter Zweifel am
Sinn des Vorhabens oder der Angemessenheit des VVorgehens be-
kommen und in den Widerstand gehen.

PRI Ermutigung zu sachlicher Kritik

Vorgesetzte sollten ihre Mitarbeiter zur AuRerung von Zweifeln
und Einwénden ermuntern. Damit Kritikfahigkeit auf fruchtbaren
Boden fallt, mlssen sie signalisieren, dal} sie bereit und fahig sind,
sich dem besseren Argument zu beugen. Dies ist gleichzeitig ein
Pladoyer fiir eine verstandigungsorientierte Kommunikation im
Sinne eines Dialoges. Dialogische Mitarbeiterfiihrung (argumenta-
tive und partnerschaftliche Verstandigung) bedeutet Offenheit ge-
genlber dem Eigeninteresse, der Fachkompetenz und der Erfah-
rung der Mitarbeiter. Sie macht Konzeptions- oder Realisierungs-
méangel eines Vorhabens transparent und korrigierbar, wahrend
sich die Mitarbeiter zu bestandigen Partnern entwickeln.

Gesellschaft fir Managementberatung und Arbeitsgestaltung




Partizipation

ZARIPY Bestimmung eines Advocatus Diaboli

Mindestens ein Mitarbeiter sollte routineméaRig die Rolle eines - in
fachlicher Hinsicht - schonungslosen Kritikers Gbernehmen, der
konsequent eine Gegenposition zur Mehrheitsmeinung vertritt,
sobald sich einvernehmliche Losungen abzuzeichnen beginnen.
Die Aufgabe des Advocatus Diaboli besteht darin, Schwachpunkte
oder Fehlerquellen in den zugrundeliegenden Annahmen und
Schlul¥folgerungen aufzudecken. Der Vorteil dieser Methode be-
steht darin, dal® mit ihr eine schonungslos kritische Position jen-
seits aller Gruppen- und Organisationszwange legitimiert wird.
Wichtig ist, daR dem Advocatus Diaboli volle Freiheit zugesichert
wird und daR der Vorgesetzte ihn ausdriicklich zur Kritikfreudig-
keit ermuntert.

Konsensfindung

Wenn die Losungsalternativen sowie die Annahmen und Schlul3-
folgerungen der Mitarbeiter Uberpriift wurden, ist ein Konsens un-
ter den Mitarbeitern nicht mehr weit. Die willentliche und laut
vernehmliche Entscheidung der Mitarbeiter flr eine bestimmte
Losungsalternative verpflichtet zur Umsetzung und starkt die
Mannschaft bei der Uberwindung von Umsetzungsproblemen.
Konsens ist das bindende Element der Zusammenarbeit (Muller,
1996).

R  Anerkennung guter Leistungen

Jeder Mitarbeiter sollte fiir gute Leistungen explizit gelobt werden.
Zwar zahlt letztlich die Leistung des Teams als Ganzes und die
wechselseitige Verantwortung der Mitarbeiter fir die gemeinsame
Sache. Bei einem echten Team existieren jedoch die gemeinsame
Verantwortung und die individuelle Verantwortung nebeneinan-
der: Der einzelne Mitarbeiter ,fuhlt sich verpflichtet, im Rahmen
seiner individuellen Mdglichkeiten zum Erfolg des Teams beizu-
tragen und seine Motivation wird um so groRer sein, je mehr er
spurt, dal} sein Beitrag tatsachlich registriert wird*“ (Born & Eise-
lin, 1996, S.43).

RN Erfolge konsolidieren und den ProzeR lebendig halten

Im Projektverlauf sollte die Zusammenarbeit kontinuierlich mit
neuen Unterprojekten, Themen und Entwicklungsimpulsen leben-
dig gehalten werden. Die kontinuierliche Belebung eines Verénde-
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rungsvorhabens unterstitzt Lernprozesse bei den Projektbeteilig-
ten, ermdglicht Korrekturen an den entwickelten Problemldsungen
und erleichtert den kulturellen Wandel in spateren Phasen des
Veranderungsvorhabens. Vor allem sorgt sie daftr, daB sich die
Mitarbeiter nicht voreilig mit ihren Erfolgen zufrieden geben.

OEARIPY Fortschritte kulturell verankern

Es ist wichtig, daR qualitativ hochwertige Problemlésungen ziigig
in den Informationssystemen, personellen Zustandigkeiten und
betrieblichen Abl&ufen verankert und in Wissens- und Erfah-
rungspools dokumentiert werden. Denn gute Ldsungen sind nur
dann von Dauer, wenn sie die entsprechenden Arbeitsablaufe, Ge-
schaftsbeziehungen und Kreislaufe im Unternehmen durchdringen.
Bis neue Verhaltensweisen in den betrieblichen Regeln und Wert-
haltungen der Beschéftigten verankert sind, stellen sie einen
~Fremdkorper dar, der zeitliche und psychologische Reibungsver-
luste verursacht.

4 Methoden zur kontinuierlichen Beteiligung der
Mitarbeiter

AbschlieRend werden zwei Methoden zur Unterstlitzung einer kontinuierlichen
Beteiligung der Mitarbeiter vorgestellt. Zielvereinbarung und Leistungsriick-
meldung sind zwei Prinzipien, auf die ein Unternehmen nicht verzichten sollte,
wenn es Partizipation als durchgéngiges Fihrungsprinzip verwenden will. Da
Zielvereinbarungen auf Leistungsmessungen aufbauen, wird zuerst eine Metho-
de der Leistungsmessung und -riickmeldung vorgestellt.

4.1 Zielbezogene Unterstttzung von Teamarbeit

Partizipative Mitarbeiterfiihrung schafft betrachtliche Handlungspielraume flr
die Mitarbeiter. Zur produktiven Nutzung neu gewonnener Handlungsspielrdu-
me benotigen Mitarbeiter jedoch eine klare Orientierung dariiber, welchen An-
forderungen und Zielen sie bei ihrer Arbeit zu entsprechen haben. L&t man die
Mitarbeiter dartiber im unklaren, besteht die Gefahr einer ineffektiven, indivi-
duellen oder gruppenbezogenen Arbeitsorganisation mit erheblichen Stérungen
in den Arbeitsabldufen. Erhalten die Mitarbeiter dagegen die Mdglichkeit, ihr
Aufgabengebiet kundenbezogen zu strukturieren (z.B. Bearbeitungszeiten zu
definieren, die das Préadikat ‘kundenorientiert’ verdienen) und sich Uber die
Qualitat sowie die Folgen ihres Handelns zu informieren, dann steigt die Wahr-
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scheinlichkeit, daB sie zum kompetenten Produzenten bzw. Dienstleistungspart-
ner werden.

Das Partizipative Produktivitdtsmanagement (PPM) ist eine Methode, die spe-
ziell far die Messung und Steuerung der Produktivitat von Arbeitsgruppen bzw.
Abteilungen entwickelt wurde. Mit der Methode werden drei Ziele verfolgt:

* PPM zielt darauf ab, die Selbstorganisation, d.h. die eigenstdndige, kompe-
tente und zunehmend bessere Bewaltigung der in den Arbeitsgruppen anste-
henden Aufgaben zu unterstitzen.

* PPM unterstutzt Organisationslernen, indem es Arbeitsgruppen hilft, den Er-
folg von MalRRnahmen zur Produktivitatsforderung kontinuierlich und syste-
matisch zu Uberpriifen sowie die Arbeitsmethoden und betrieblichen Spielre-
geln kontinuierlich zu verbessern.

» Fir die Geschéaftsfihrung ist PPM ein leicht zu handhabendes Management-
Informations-System fir die zielbezogene Steuerung der Arbeitsgruppen und
Geschaftsaktivitaten.

PPM umfalit drei Bestandteile (siene Pritchard, Kleinbeck & Schmidt, 1993;

Werthebach & Schmidt, 1996; Werthebach, Schmidt & Kleinbeck, 1997):

» Die partizipative Entwicklung eines Mel3systems, mit dem die Produktivitat
von Arbeitsgruppen erfallt wird. Das Melisystem bildet ab, wie gut Arbeits-
gruppen ihre jeweiligen Aufgaben, Funktionen und Pflichten erfllen.

* Die Verwendung des MeRsystems zu regelmaRigen Produktivitatsriickmel-
dungen. Die Rickmeldungen helfen den Arbeitsgruppen, sich systematisch
und kontinuierlich tber die Entwicklung ihrer Arbeitsproduktivitat zu infor-
mieren, ihre jeweiligen Erfolgsfaktoren zu ermitteln und ihre Arbeitsproduk-
tivitat gezielt zu steigern.

» Die Vereinbarung von Leistungszielen und Leistungsanreizen in den Ar-
beitsgruppen. Diese veranlassen die Mitarbeiter, sich auf die Unternehmens-
und Bereichsziele zu konzentrieren und die Arbeitsabldaufe effizient zu gestal-
ten. Haben die Arbeitsgruppen damit Erfolg, dann nehmen Teamgeist und
Kompetenzerleben der Mitarbeiter zu.

PPM hilft Arbeitsgruppen, sich tber den unternehmenspolitischen Auftrags ih-
res Betriebes bzw. Unternehmensbereiches Klarheit zu verschaffen, zu prifen,
welche der alltéglich verrichteten Aufgaben dem unternehmenspolitischen Auf-
trag dienen oder lediglich Arbeitszeit vernichten, alle Aktivitdten an den Be-
reichs- und Unternehmenszielen auszurichten und MaBnahmen zur Produktivi-
tatsforderung zu ergreifen, auf ihren Erfolg zu priifen und weiter zu verfeinern.

Im Organisationsgeftige hilft PPM Arbeitsabldufe zu ,.entschlacken* und am
tatsdchlichen Bedarf der internen und externen Kunden auszurichten, MalRnah-
men zur Neugestaltung von Unternehmensbereichen und Arbeitsabldufen in ih-
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rem Erfolg zu bewerten und personalpolitische Malinahmen zur Produktivitats-
steigerung (z.B. Zielvereinbarungen, Entlohnung, Anreizgestaltung) zu fundie-
ren.

4.2 Fihrung durch Zielvereinbarung

In Zielvereinbarungen werden zukiinftige Arbeitsergebnisse auf der Basis der
Anforderungen der Umwelt sowie der F&higkeiten, Befugnisse und Einflul3-
maoglichkeiten der Mitarbeiter ausgehandelt. Zielvereinbarungen sind Stan-
dards, die es zu erreichen gilt, und Malistdbe, an denen das Erreichte gemessen
wird. Sie wirken sich auf die Arbeitsergebnisse aus, weil sie der Aufmerksam-
keit der Mitarbeiter eine Richtung geben, weil sie Anstrengungen mobilisieren,
weil sie die Ausdauer starken und weil sie die Mitarbeiter bei der Bearbeitung
komplexer Aufgaben zur Entwicklung und Auswahl angemessener Losungsstra-
tegien veranlassen (Locke & Latham, 1990). Ziele entfalten aus sich heraus An-
ziehungskraft. Plastische Zielvorstellungen wecken persénliche Ressourcen, die
unmittelbar zur Verfugung stehen. Zielvereinbarungen sind eine VVoraussetzung
daflr, da Mitarbeiter bzw. Arbeitsgruppen im Rahmen der Unternehmens- und
Bereichsziele selbstdndig und eigenverantwortlich arbeiten kdnnen.

Wer Zielvereinbarungsgespréache fiihren will, bendétigt Leistungsmessungen, die
sowohl relevant als auch zuverlassig sind. MeRgrolien, die als Grundlage von
Zielvereinbarungen genutzt werden sollen, missen die Bereichs- und Unter-
nehmensziele widerspiegeln, fiir die gesamte Organisation von Bedeutung sein,
alle Aufgaben der Arbeitsgruppe erfassen und weitgehend von den Mitarbeitern
beeinflullt werden konnen. Darum empfiehlt es sich, zunéchst ein Produktivi-
tatsmelRsystem zu entwickeln und danach Leistungsriickmeldung zu geben.
Nach einigen Monaten der Leistungsrickmeldung haben Arbeitsgruppen und
Vorgesetzte ein sicheres Gespur fur realistische Ziele und Leistungsanreize, die
mit verschiedenen Produktivitatsniveaus verknupft werden kénnen.

Eine Zielvereinbarung hat mindestens sechs Bestandteile:

» Das wichtigste Element ist die Klarung des Zwecks einer Arbeitsaufgabe und
damit verbunden die Klarung des Zwecks des Engagements (,,\Wozu machen
wir das?* - ,,Worauf wollen wir hinaus?* - ,,Tun wir Gberhaupt das Richti-
ge?* - ,,Wer profitiert von unserem Engagement?).

» Daneben sind das Endergebnis (,,Was wollen wir erreichen?*),

 die Erfolgskriterien (,,Woran erkennen wir, dall wir das Ziel erreicht ha-
ben?*),

 der zeitliche Bezug (,,Bis zu welchem Zeitpunkt sind Zwischenergebnisse
bzw. ist das Endergebnis fertigzustellen?*),

Gesellschaft fir Managementberatung und Arbeitsgestaltung




Partizipation

 die Schritte bzw. der Weg zur Zielerreichung (,,Was muR zunéchst getan
werden?* - ,,Welcher Weg ist erst einmal der erfolgversprechendste?*) als
auch

« das weitere VVorgehen nach Erreichen des Ziels zu vereinbaren.

Konsens zwischen Fihrungskréaften und Mitarbeitern ist gefragt bei der Ausei-
nandersetzung um die zu erreichenden Ziele, den Zeitplan, die geeignete Vor-
gehensweise sowie zuverldssige und gultige Erfolgskriterien. Ziele zu vereinba-
ren heildt, eine ernsthafte und faire Auseinandersetzung uber das ,,Machbare*
und das ,,Winschenswerte* zu fiihren. Dabei gehen Vorgesetzte und Arbeits-
einheit haufig mit unterschiedlichen Zielvorstellungen in das Vereinbarungsge-
sprach. Erst ein Nachvollziehen der Sichtweise der jeweils anderen Partei - vor
dem Hintergrund der Unternehmensziele sowie der aktuellen und zukinftigen
technisch-organisatorischen Mdoglichkeiten - macht einen Konsens mdglich.
Wenn ein Vorgesetzter und seine Mitarbeiter keine Ubereinstimmung erzielen
kdnnen, besteht fur den VVorgesetzten die Mdglichkeit, die Mannschaft davon zu
Uberzeugen, das Leistungsziel in mehreren Schritten - Uber die Zeitrdume meh-
rerer Zielvereinbarungen - zu erreichen. Die Weisungsbefugnis des Vorgesetz-
ten sollte nur im betrieblichen Notfall den Ausschlag geben.

Fur die Wirksamkeit der Zielvereinbarung als Flhrungsinstrument ist eine kon-
tinuierliche Riickmeldung Uber den Stand der Zielerreichung notwendig. Da es
zweckmaBig ist, diese Ruckmeldung nicht nur durch den Vorgesetzten zu
vermitteln, sondern zusatzliche Informationswege aufzubauen, auf die
Mitarbeiter direkten Zugriff haben, werden die vereinbarten Ziele durch die
Rickmeldung zu SteuergrofRen fir das Leistungsverhalten der Mitarbeiter.
Informationskandle mit direkten Zugriffsmoglichkeiten fur die Mitarbeiter
reduzieren den Aspekt der Leistungskontrolle (,,Kultur des Mifdtrauens®) im
Rahmen der Produktivitatsrickmeldung.

In dieser Form durchgefiihrt helfen Zielvereinbarungsgesprache die Arbeitspro-

duktivitat von Organisationseinheiten zu steigern. Denn

 Arbeitsgruppen haben die Gewil3heit, sinnvoll zu den Bereichs- und Unter-
nehmenszielen beizutragen;

* sie wissen, welches Leistungsniveau von ihnen erwartet wird;

* sie erfahren, ob sie ihre Arbeitsschwerpunkte verlagern massen;

* sie wissen, wo die Ursachen fur eine veranderte Gesamtproduktivitat liegen;

* sie erfahren ihre Kompetenz, wenn sie eigenes Verhalten mit Produktivitéts-
veranderungen in Verbindung bringen konnen;

* sie erleben zusatzlichen Schwung bei der Arbeit, wenn sie attraktive Leis-
tungsanreize mit ihren VVorgesetzten vereinbaren kénnen.
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