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7. Fihrung und Fihrungskrifte

Maren R. Grau
Kommunikationstechnologisch gestiitzte Fithrung — Chancen und
Risiken am Beispiel von Zielvereinbarungssystemen

Betreuer: Prof. Dr. Walter A. Oechsler, Universitait Mannheim

1. TIuK-Technologien in der Fithrung

Die immer stirkere Verbreitung von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in Unternehmen hat dazu gefithrt, dass auch Fihrungsprozesse intensiv TuK-
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technologisch unterstitzt werden. Es liegen allerdings kaum Erkenntnisse dartiber
vor, wie sich der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien auf
die Fihrungsbeziehung auswirkt. Ziel der Arbeit ist es deshalb, ein ITuK-gestiitztes
Zielvereinbarungssystem zu entwickeln, das effiziente Fiithrungsprozesse ermdglicht
sowie die Qualitit einer Fiihrungsbeziechung beriicksichtigt.

2. Theoretische Grundlage und Vorgehensweise

Fihrung wird anhand der Interaktionstheorie (Worpitz 1991, 111 f.) als ergebnisorien-
tierter Austausch- und Einflussprozess definiert und unmittelbar mit Kommunikation
in Zusammenhang gesetzt. Charakteristisch fiir die Kommunikation in der Fihrung
ist die Differenzierung zwischen einer lokomotiven und einer kohisiven Komponen-
te, die erst in Kombination Wirkung erzielen. Wihrend sachliche und aufgabenbezo-
gene Kommunikation die lokomotive Komponente unterstiitzt, zielt informelle und
vertrauliche Kommunikation auf die kohisive Komponente ab. Beide Komponenten
stellen unterschiedliche Anforderungen an das zur Vermittlung einzusetzende Kom-
munikationsmedium.

Um die Méglichkeiten der Effizienzsteigerung zu untersuchen, die sich durch ei-
ne IuK-Unterstitzung der Kommunikation in der Fihrung ergeben, werden fith-
rungsrelevante Effizienzkriterien definiert. Wesentlich sind Schnelligkeit, Prizision
und Quantitit der Informationsvermittlung sowie Transparenz und Objektivitit des
Kommunikationsprozesses. Diese Kriterien unterstiitzen vorwiegend die Vermittlung
von lokomotiven Aspekten. Uber die lokomotive d.h. iiberwiegend quantitative Be-
trachtung hinaus, ist die Auswirkung des IuK-Einsatzes auf die Qualitit einer Fih-
rungsbeziehung zu analysieren. Hierzu werden die Konzepte der medialen Reichhal-
tigkeit (Daft/Lengel 1986, 554 ff.) und der sozialen Prisenz (Evans/Wurster 1997, 73)
herangezogen. Der ergebnisorientierte Austausch- und Einflussprozess wird entspre-
chend den Anforderungen an Reichhaltigkeit und sozialer Prisenz in das aufgabenori-
entierte Kommunikationsmodell von Reichwald (1993, 457) eingeordnet und dient als
IuK-technologisches Kommunikationsmodell der Fithrung (Grau 2005, 52 ff.).

Auf dieser Basis wird untersucht, welche Effizienzpotenziale sich durch die TuK-
Unterstiitzung speziell innerhalb von Zielvereinbarungssystemen realisieren lassen.
Hierfiir werden Zielvereinbarungen (in Anlehnung an Odiorne 1971) zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter im Sinne eines relationalen Vertrages interpretiert und im
Kontext der Principal Agent-Problematik beleuchtet. Dadurch finden sowohl quanti-
tative Aspekte wie Informations- und Kommunikationskosten als auch qualitative As-
pekte wie bspw. potenzieller Opportunismus in der Effizienzuntersuchung des IuK-
gestlitzten Fihrungsprozesses Berticksichtigung. Unter Principal Agent-theoretischen
Gesichtspunkten stellt das Commitment des Mitarbeiters einen wesentlichen Kon-
trollmechanismus dar, um effizienzminderndes Verhalten in IuK-gestiitzten Fiih-
rungsprozessen zu reduzieren. Mit Hilfe der Goal Setting-Theorie (Latham/Locke
1990, 40) werden die kritischen Ereignisse der Kommunikation bei der Bildung von
Commitment im Zielvereinbarungsprozess identifiziert. Neben der Attraktivitit und
Erfolgserwartung der Zielerreichung ist die Einbettung der Fiithrungsbeziechung in ei-
nen von Vertrauen geprigten Beziehungskontext erfolgsentscheidend.



Zeitschrift far Personalforschung, 19. Jg., Heft 4, 2005

Auf der Basis des zuvor entwickelten TuK-technologischen Kommunikationsmo-
dells der Fihrung wird der Zielvereinbarungsprozess anhand der Anbahnungs-, Ve-
reinbarungs-, Anpassungs- und Beurteilungsphase auf Kommunikationsaufgaben zwi-
schen Fihrungskraft und Mitarbeiter hin analysiert und unter Beachtung des Erfolgs-
faktors Commitment werden Anforderungen an die Kommunikationsmedien abgelei-
tet. Die in Unternehmen hiufig eingesetzten Medien werden im Hinblick auf ihre Po-
tenziale zur Bewiltigung der definierten Kommunikationsaufgaben untersucht und
den einzelnen Phasen im Zielvereinbarungsprozess gegeniibergestellt. Vor dem Hin-
tergrund des TuK-technologischen Kommunikationsmodells lasst sich dann ein ideal-
typischer Medien-Mix ableiten.

3. Ergebnisse der Untersuchung

Auf Basis der theoretischen Analyse wurden Hypothesen aufgestellt, die sich im Rah-
men einer Exploration anhand von qualitativen Interviews von HR-Experten bei den
Unternehmen BASF AG und SAP AG bestitigen. Zusammenfassend kann folgendes
testgestellt werden:

Durch den IuK-Einsatz kann die Effizienz von Fihrung — ohne Verlust an Qua-
litait der Fihrungsbeziehung — gesteigert werden. In der Phase der Zielvereinbarung
werden reichhaltige Medien in Verbindung mit gering reichhaltigen Medien eingesetzt.
Zur Zielanpassung konnen gering reichhaltige Medien herangezogen werden, mittels
derer insbesondere der Verlauf der Zielerreichung dokumentiert werden kann. Der
Soll-Ist-Vergleich und die abschlieBende Beurteilung werden mittels gering reichhalti-
ger Medien durchgefiihrt, sofern die Zielerreichung positiv ist. Handelt es sich um die
Vermittlung von negativem Feedback, sind reichhaltige Medien wie die Videokonfe-
renz einzusetzen. Die Risiken, die sich aus dem Einsatz von IuK-Technologien erge-
ben, beziehen sich vorwiegend auf die geringe Reichhaltigkeit der Technologien, den
enormen Anstieg von verfiigbaren Informationen sowie die Uberbewertung von
quantitativen GroBen. Je nach Reichhaltigkeit der eingesetzten Medien unterliegt die
TuK-gestiitzte Kommunikation technisch bedingten Restriktionen. Fehlen nonverbale
Elemente in der Kommunikation oder bietet sich keine Moglichkeit der direkten
Rickkopplung, besteht die Gefahr, dass der Bezichungskontext geschwicht wird und
das Commitment zur Zielerreichung sinkt. Die Interpretation der ausgetauschten In-
formationen wird aufgrund des fehlenden persdnlichen Kontextes erschwert und der
Informationsfluss kann gestort werden. Bei defizitirem Umgang koénnen die TuK-
Technologien zu einer Informationsiiberflutung fithren, die eine Priorititensetzung im
Zielvereinbarungs- und Zielerreichungsverlauf erschweren. Bei der abschlieBenden
Beurteilung besteht das Risiko, dass eine Konzentration auf quantitative Gréfien er-
folgt, ohne Beriicksichtigung von Verhaltensdimensionen oder sozialen Kiriterien. Die
Hebel, um diesen Risiken entgegenzuwirken, stellt die Sensibilisierung der Anwender
hinsichtlich der Bedeutung von Kohision, umfassende Qualifikationen im Umgang
mit neuen Technologien, der aufgabenspezifische Einsatz der Technologien sowie die
uneingeschrinkte Verfiigharkeit zur Realisierung eines Medien-Mix dar. Die Abstim-
mung der unternchmensinternen Einflussfaktoren von Fihrung wie bspw. Kultur,
Struktur und Human Resource Management in Bezug auf die integrierte IuK-
Unterstiitzung gewihrleistet, dass den Erfolgsfaktoren Rechnung getragen wird.
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Grundlegend sollten Unternehmen in Verbindung mit der IuK-Unterstiitzung von
Fihrung Kommunikationsplattformen in  Form von regelmilligen auch
auBerorganisatorischen Aktivitdten anbieten, die Fihrungskraft und Mitarbeiter die
Moglichkeit zum personlichen Austausch bieten. Dieser Austausch dient unabhingig
von dem ecigentlichen Zielvereinbarungsprozess dem Etablieren und Weiterentwickeln
des Beziehungskontextes.

4. Resiimee und offene Fragen

Der Einsatz von IuK-Technologien kann zu einer Steigerung der Effizienz von
Fihrung fihren. Werden die IuK-Technologien kommunikationsaufgabenspezifisch
eingesetzt, kann ein Qualitdtsverlust in der Fithrungsbeziechung vermieden werden. Al-
leine aufgrund der Exploration kénnen diese Ergebnisse jedoch nicht als reprisentativ
gewertet werden. Die Aussagen miissen in weiterfithrenden Studien evaluiert und ins-
besondere um Themengebiete wie den Einfluss der Landeskultur sowie die Auswir-
kung rechtlicher Regelungen erginzt werden.
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