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Geleitwort

Im Rahmen eines Forschungsschwerpunkts des Instituts fiir Fithrung und Personalmanage-
ment sowie der betriebswirtschaftlichen Abteilung der Universitiit St.Gallen hat es Herr
Jaritz iibernommen, ein bisher noch nicht behandeltes Thema aufzugreifen und es fundiert,
differenziert und problemldsungsorientiert zu behandeln. Zundchst geht es um einen Ver-
gleich der Konzepte zum internen Unternehmertum und zum Total Quality Management,
der bisher noch nicht einmal ansatzweise behandelt wurde. Damit werden zwei zentrale
Managementansiitze in bezug auf das Personalmanagement theoretisch und empirisch ana-
lysiert,

Dabei werden interessante Schnittstellen und Kooperationsbriicken sichtbar, insbesondere
bei strukturellen Fiihrungsdimensionen (Kultur, Organisation und Strategie) sowie bei we-
sentlichen Prozessen und Instrumenten des Personalmanagements. Weiterhin wird der
wichtige Versuch unternommen, das HRM auf Méglichkeiten der integrierten Forderung
von Mitunternehmertum und TQM zu diskutieren. Dies geschieht auch dber eine Umfrage
bei iiber 100 Unternehmen in Deutschland und der Schweiz. In 170 Abbildungen werden
die Ergebnisse der Analyse sowie die Gestaltungsansitze systematisch und sehr iibersicht-
lich zusammengefaft.

Ich wiinsche der Arbeit, daB8 sie in Theorie und Praxis Anregungen fir weiterfiihrende
Uberlegungen, eigene Problemldsungen sowie deren Umsetzung vermittelt, und damit zur
Forderung des Mitunternehmertums und des Qualititsmanagements substantiell beitragt.

St.Gallen, im Juli 1999 Rolf Wunderer






Vorwort

TQM und Mitunternehmertum sind zwei aktuelle Managementkonzepte, die besonders fiir
das Management der Humanressourcen relevant sind. Diese Dissertation vergleicht dazu
zunichst die beiden Konzepte miteinander und zeigt Unterschiede und Gemeinsamkeiten
auf. Aufgrund der hohen Praxisrelevanz wird auch eine eigene empirische Untersuchung
durchgefiihrt. Die herausgearbeiteten Ergebnisse fithren zu dem Schluf}, daB fiir das Human-
ressourcenmanagement eine Integration der beiden Konzepte notwendig ist. Diese erfolgt —
im Sinne einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre — in Form von Gestaltungs-
empfehlungen, die mit Praxisbeispielen illustriert sind.

N

Diese Arbeit entstand neben meiner Tatigkeit als Forschungsassistent am Institut fiir Fiih-
rung und Personalmanagement. Zwei unterschiedliche Forschungsprojekte — ,,Unternehme-
risches Personalcontrolling — Evaluation der Wertschopfung im Personalmanagement” und
diese Arbeit bildeten damit den wissenschaftlichen Inhalt meiner Zeit in St. Gallen.

Besonderer Dank gilt meinem akademischen Lehrer Herrn Prof. Dr. Rolf Wunderer fiir
seine wertvolle Unterstiitzung und Forderung, die diese Arbeit ermdglichten. In der Zeit als
Doktorand, vor allem aber als Assistent am Institut fir Fithrung und Personalmanagement
hat er stets innovativ, aber auch kritisch, férdernd und fordernd meine Arbeit begleitet.
Herrn Prof. Hans Dieter Seghezzi danke ich fiir die Ubernahme des Korreferats.

Ein spezieller Dank gilt den zahlreichen Praktikern, die sich an der empirischen Umfrage
beteiligt haben und damit den empirischen Teil dieser Arbeit ermdglichten. Auch die offene
Gesprichsbereitschaft bei vertiefenden Fragen hat zur praxisbezogenen Gestaltung dieser
Arbeit beigetragen.

Auch einige Kollegen und Freunde haben in Gesprichen sowie bei der formalen Uberat-
beitung zum Erfolg dieser Arbeit beitragen. Dank gilt daher besonders Frau Dr. Petra Dick,
Frau Dr. Heike Bruch und Herrn David-Emanuel Haldi sowie den Herren Philip Gerspacher
und Daniel Hinni.

Am meisten Dank gebiihrt jedoch meinen lieben Eltern, die mich auf meinen Wegen immer
unterstiitzt und damit meine Ziele beeinflufit und ermdglicht haben. Ein spezieller Dank da-
bei meiner Mutter, fiir ihre Hilfe bei den Korrekturarbeiten. Meinen Eltern sei daher diese
Arbeit gewidmet.

St. Gallen, im Sommer 1999 André Jaritz
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A. Grundlagen

1 Einleitung

,»The success of any one organization relative to its com-
petitors will become more and more a function of its
ability to plan and execute a human resource strategy that
is more effective than that of its competitors*

R.G. Robert!

1.1 Problemstellung

Die Verschirfung des Wettbewerbs durch unterschiedlichste Ursachen — wie z.B. Interna-
tionalisierung oder verkiirzte Innovationszeiten neuer Produkte — und die damit einherge-
hende Dynamik und Diskontinuitiit stellt neue Herausforderungen an die Marktteilnehmer.?

Die Bedeutung von Qualitit als einem der entscheidenden Wettbewerbsfaktoren ist heut-
zutage in Theorie und Praxis unbestritten, Dabei entwickelte sich in der Qualitatsdiskussion
ausgehend von einem produktorientiertem Qualititsbegriff ein umfassendes Quali tatsver-
stindnis, das sich unter dem Namen Total Quality Management (TOM) zu einem umfassen-
den Managementkonzept bzw. Unternehmensfithrungskonzept entwickelte, das auch das
Management der Humanressourcen umfaft.?

Ein anderer Ansatz zur Aktivierung des Potentials moglichst vieler Mitarbeiter, um den ver-
schirften Wettbewerbsanforderungen gerecht werden zu konnen, ist das Konzept des Mit-
unternehmertums.* Aufbauend auf dem Unternchmerbegriff von Josef Schumpeter®, steht
dabei die Aktivierung moglichst aller Mitarbeiter im Mittelpunkt, zur Erreichung einer er-
héhten Wertschopfung des Unternehmens fiir alle zentralen Bezugsgruppen.

So unterschiedlich die historische Herkunft der beiden Konzepte auch ist, so haben beide
Konzepte doch als strategische Ansitze spezifische Implikationen fiir das Management der
Humanressourcen. Wihrend sich das Konzept des Mitunternehmertums direkt auf die

Zitiert nach Bleicher 1995, S. 282. Vgl. auch Liouville/Bayad 1998, S. 337 ff.

Vgl. z.B. Kanter 1997.

Vgl. z.B. Powell 1995; Boaden 1997; Wilkinson/Redman/Snape/Marchington 1998.
Vgl. Wunderer 1995¢.; Wunderer 1999b.

T N



2 1 Einleitung

strukturelle und interaktionelle Fithrung der Humanressourcen bezieht und die umfassende
Forderung unternehmerischen Denkens und Handelns zum Ziel hat, ist beim Total Quality
Management der Mensch als Mitarbeiter und Fithrungskraft zwar ebenfalls von zentraler
Bedeutung, daneben setzt das Konzept aber gerade auf strukturierte Prozesse und Abliufe.®

Als Unternehmensfiihrungskonzept bietet Total Quality Management auch einen Bezugs-
rahmen fiir die strukturelle und interaktionelle Fithrung der Humanressourcen. Von beson-
derem Interesse fiir die Theorie und Praxis ist es in diesem Zusammenhang, inwieweit sich
die beiden Konzepte erginzen oder widersprechen und wie die Fithrung der Humanressour-
cen besonders in der Praxis den Anforderungen beider Konzepte gerecht werden kann. In
der Literatur fehlt es bis jetzt noch an einer umfassenden Bearbeitung dieser Fragestellung,
obwohl gerade fiir den Bereich des TQM-orientierten Humanressourcenmanagements erste
Untersuchungen vorliegen.”

1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, die beiden Konzepte Total Quality Management und Mitunterneh-
mertum als zwei Managementkonzepte zu vergleichen und auf der Grundlage beider Kon-
zepte Empfehlungen fiir die Praxis zu liefern, wie ein TQM-orientiertes, mitunternehmeri-
sches Management der Humanressourcen zu gestalten ist.®

Diese Ausgangsfrage 14t sich in mehrere Teilfragen zerlegen, die fiir eine umfassende Be-
antwortung der Problemstellung zu bearbeiten sind:

1. Was sind die Gemeinsamkeiten und was die Unterschiede zwischen den beiden Kon-
zepten im allgemeinen?

2. Was sind die Gemeinsamkeiten und was die Unterschiede zwischen den genannten Kon-
zepten bezogen auf den Personalbereich? Wo ergeben sich Synergien, und wo liegen
Widerspriiche?

3. Welche Folgerungen ergeben sich aus den beiden Konzepten fiir den Bereich der Mit-
arbeiterfiihrung (interaktionelle Fiihrung)?

5 Vgl. Schumpeter 1926.

¢ Vgl. Seghezzi 1996, S. 215 f.

7 Vgl. zum TQM-orientierten HRM z B. Bertram 1996; Hauser 1996; Kolb/Bergmann 1997; Lux 1996;
‘Wunderer/Gerig/Hauser 1997, Meyer 1998 und zum mitunternehmerischen HRM z.B. Bitzer 1991;
Weber 1996, S. 248 ff.; Kuhn 1997, S. 195 ff.; Wunderer 1997d; Wunderer 1999b. Vgl. auch Lawler
III./Mohrman 1998, S. 205.

¥ Vgl. auch Persico/McLean 1994, S. 17; Fontin 1997. Vgl. auch den Vergleich der beiden Management-
konzepte TQM und Business Process Reengineering von Schmalzl/Schréder 1998.
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4. Welche Folgerungen ergeben sich fiir das Personalmanagement (strukturelle Fiihrung)?
Dabei ist die funktionale und instrumentale Gestaltung des Personalmanagements zu
untersuchen. Die institutionale Gestaltung des Personalmanagements (vor allem die Ge-
staltung der Personalabteilung) soll dabei allerdings ausgeklammert werden.

5. Wie ist ausgehend von dem Vergleich (Teilfragen 1 bis 4) ein integriertes Konzept zu
gestalten?

Dazu erscheint es aufgrund der hohen Praxisrelevanz der beiden Konzepte auch notwendig,
einen Bezug zur Praxis herzustellen.

1.3 Vorgehen

1.3.1 Methodik

Voraussetzung dieser Arbeit bildete zundchst ein intensives Literaturstudium, der Besuch
zahlreicher Konferenzen und Tagungen zum Thema,’ die Ausbildung zum Assessor ein-
schlieBlich Durchfiihrung eines EFQM-Assessments bei HUBER + SUHNER, Herisau, fiir
den Bereich der Personalabteilung sowie informelle Gespriache mit Praktikern. Auf diese
griindet sich der dreistufige Aufbau des Hauptteils dieser Arbeit:

In der ersten Stufe wurde hauptséchlich ausgehend von Literaturquellen ein konzeptioneller
Vergleich der beiden zuvor noch weiter abzugrenzenden Konzepte durchgefiihrt. Entspre-
chend der Zielsetzung wurde der konzeptionelle Vergleich auf verschiedenen Betrach-
tungsebenen durchgefiihrt.

In der zweiten Stufe wurde aufbauend auf dem konzeptionellen Vergleich eine eigene empi-
rische quantitative Untersuchung in Deutschland und in der Schweiz durchgefiihrt, bei der
Personalverantwortliche der grofiten Unternehmen zum Stand ihres TQM-orientierten bzw.
mitunternehmerischen Humanressourcenmanagements in ihrem Unternechmen befragt wur-
den.

In der dritten Stufe wurden dann ausgehend von den Erkenntnissen der ersten und der
zweiten Stufe Gestaltungsempfehlungen fiir ein integriertes Konzept abgeleitet.

Die Methodik verbindet damit theoretische und empirische Erkenntnisse im Sinne einer an-
wendungsorientierten Wissenschaft zur Aufstellung von praxisorientierten Aussagen.'

% Vgl. dazu Kapitel 8.

0 ygl. Ulrich 1984, S. 172.
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1.3.2 Aufbau

Der Aufbau dieser Arbeit orientiert sich an der Zielsetzung (Abbildung 1). Zunichst werden
dazu im zweiten Kapitel die wichtigsten Begriffe dieser Arbeit wie Total Quality Manage-
ment (TQM), Mitunternechmertum und TQM-orientiertes und mitunternehmerisches Hu-
manressourcenmanagement (HRM) abgeklart.

Im dritten Kapitel folgt der konzeptionelle Vergleich der beiden Grundkonzepte Total Qua-
lity Management und Mitunternehmertum und umfaft damit die erste Stufe des Hauptteils
dieser Arbeit. Dabei geht es in einer ersten Annéherung an die Problemstellung um die Ge-
geniiberstellung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden Konzepte. Dazu werden
die Konzepte auf den drei Ebenen allgemeines Management, Humanressourcenmanagement
und Instrumente des Humanressourcenmanagements verglichen.

Das vierte Kapitel beschreibt den empirischen Vergleich der beiden Konzepte Total Quality
Management und Mitunternehmertum. Neben der Vorstellung des empirischen Untersu-
chungsdesigns erfolgt hier auch die Auswertung der empirischen Umfrageergebnisse. Das
Kapitel dokumentiert damit die zweite Stufe des Hauptteils dieser Arbeit.

Das fiinfte Kapitel thematisiert schlieBlich ausgehend von dem theoretischen und empiri-
schen Vergleich die Ausgestaltung des TQM-orientierten, mitunternehmerischen Human-
ressourcenmanagements. Dazu ist ein geeigneter Bezugsrahmen zu entwickeln, der auch
unter Einbezug der empirisch ermittelten Faktoren des TQM-orientierten, mituntemehmeri-
schen HRM diskutiert wird. Das Kapitel betrifft damit die dritte und letzte Stufe des
Hauptteils der Arbeit.



1 Einleitung

Das sechste Kapitel fafit die Ergebnisse dieser Arbeit zusammen.

Kapite! 1
Einfiihrung
o
0 .
2 Kapitel 2
? Begriffsabgrenzungen
S - Total Quality Management
o - Mitunternehmertum
- TQM-orientiertes Humanressourcenmanagement
- mitunternehmerisches Humanressourcenmanagement
Kapitel 3
Konzeptioneller Vergleich zwischen
Total Quality Management und Mitunternehmertum
- Kapitel 4
'g Empirischer Vergleich zwischen
o
]
x Total Quality Management und Mitunternehmertum
Kapitel 5
Gestaltungsempfehlungen fiir ein integriertes Konzept
des TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
g Kapitel 6
% Zusammenfassung
(]

Abbildung 1:  Aufbau dieser Arbeit
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2.1 Total Quality Management (TQM)

Total Quality Management (TQM) kann als das umfassendste Konzept des Qualititsmana-
gements bezeichnet werden.!! Ausgangspunkt ist dabei der Begriff der Qualitit, der litera-
risch bis auf Aristoteles zuriickverfolgt werden kann und seitdem eine kontinuierliche Ver-
anderung seiner Bedeutung erfahren hat.'” Heute wird Qualitit an den Bediirfnissen und
Erwartungen der Kunden gemessen. Entsprechend bezeichnet die international giiltige
Norm ISO 8402 - 1994 Qualitiit als ,,die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten)
einer Einheit beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu er-
fiillen.“" Danach ist Qualitit

- subjektiv, da sie nicht objektiv mefibar ist, sondern von den jeweiligen spezifischen Be-
diirfnissen der Kunden abhéngt

- relativ, da sie nicht nur aus dem Vergleich zu bestimmten Erfordernissen, sondern auch
zum Angebot am Markt resultiert

- integral, da sie nicht das Ergebnis der Betrachtung einzelner Kriterien, sondern der Ge-
samtheit der Eigenschaften einer Einheit ist.

In dieser Definition kann Qualitit nicht nur auf Produkte und Leistungen, sondern auch auf
Prozesse und Unternehmen' bezogen werden, wobei dann nicht nur die Bediirfnisse der
Kunden, sondern aligemein der Anspruchsgruppen relevant werden.

Total Quality Management hat seinen Ursprung in den 50er Jahren in Japan. Damals gaben
die amerikanischen Experten Deming, Juran und Feigenbaum die entscheidenden Anregun-
gen fiir den Aufbau und die Entwicklung der Qualititspolitik in Japan."® Charakteristisch fiir
die damalige Entwicklungsphase, die als Total Quality Control bezeichnet wird, waren:

Vgl. Seghezzi 1996, S. 198 ff. und S. 213; Cole 1998, S. 43 ff.; Williams/Bertsch 1998, S. 127 ff;
Verbeck 1998.

Vgl. z.B. Garvin 1988, S. 39 ff. Vgl. zur Geschichte des Qualititsbegriffs Haist/Fromm 1989, S. 4 ff;
Reeves/Bednar 1994, S. 419 fT.; Lengnick-Hall 1996, S. 792 ff; Seghezzi 1996, S. 5 ff.

2 1SO 8402 -1994.

" vgl. Grabowski 1997.

Vgl. auch Anderson/Rungtusanatham/Schroeder 1994, S. 472 ff.
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- der Ubergang von ergebnis- zu verstirkt priventivorientierten MaBnahmen zur Quali-
tatssicherung unter konsequente Anwendung statistischer Methoden zur Qualitétsprii-
fung,

- die Sicherung der Qualitit als unternehmensweite Aufgabe,

- die Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Ubernahme und Reintegration der Qualitéits-
verantwortung,

~ die-Mitwirkung der Mitarbeiter an Qualititsverbesserungs- und -férderungsmalinahmen
sowie die Durchfiilhrung umfassender Schulungsprogramme,

- ein Top-down-Ansatz und
~ eine verstérkte Kundenc:)rientierung.16

In einer weiteren Entwicklungsphase, die als Company Wide Quality Control bezeichnet
wird, wurde nicht nur die Einbeziehung aller Abteilungen, sondem auch aller Mitarbeiter
gefordert, wodurch partizipative Elemente an Bedeutung gewannen. Ebenfalls 16ste man
sich von einer reinen produkt- bzw. fertigungsbezogenen Betrachtung der Qualitit."”

Die letzte Phase, die schlieBlich als Total Quality Management bezeichnet wird, ist durch
eine noch stirkere Einbeziehung der Unternehmensumwelt gekennzeichnet. Dabei steht vor
allem die systematische Betrachtung von (externen als auch internen) Kunden-Lieferanten-
Bezichungen als Kundenorientierung, eine konsequente ProzeBorientierung und die Human-
orientierung im Vordergrund.'®

Die Struktur des TQM gestalte sich nach der internationalen Norm ISO 8402 wie folgt
(Abbildung 2):

16 Vgl. Schildknecht 1992, S. 62 f.

17 vgl. Schildknecht 1992, S. 63 f.; Seghezzi 1996, S. 201.

18 Vgl. Schildknecht 1992, S. 63 f. und S. 125 ff,; Dean/Bowen 1994, S. 392 ff.; Klinkenberg 1995, S. 601
ff.; Portatius 1995, S. 966 f.; Lengnick-Hall 1996, S. 816 ff.; Bovermann 1997, S. 32.
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in allen Stellen und allen Hierarchieebenen

Unter allen Mitgliedern ist jegliches Personal
der Organisation zu verstehen

Erfolgsfaktoren
1. Uberzeugende und nachhaltige
Fihrung des Top-Managements M\M:Il:‘uer;goarllzalhsll;;g;':edar
2. Ausbildung und Schulung aller 9

Mitglieder der Organisation
wird gefordert durgh ~———____ basiert auf der

ist J M de einer
Tam 1 Organisation, ...
die ——  T—_ _die

(_Quatitatin den'MmeIpunkt stelt ] (" Durch die Zufriedenstetiung der
Zielsetzungen zu erfilllen

Kunden darauf zielt, folgende
[ Qualitat bezieht sich auf das ]

Erreichen der Manag Ziele

{Management)-Ziele
1. Langfristiger Geschéftserfolg
2. Nutzen fir die Mitglieder der Organisation

Nutzen fir die Gesellschaft 3. Nutzen fiir die Gesellschaft
bedeutet Erfilllung der id/
Forderungen der Gesellschaft

Abbildung 2:  Struktur des TQM entsprechend der DIN EN ISO 8402"

In einer modemen Auffassung kann TQM durch 12 Faktoren charakterisiert werden
(Abbildung 3):

¥ ygl. Malorny 1996, S. 345.
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1. Committed leadership: a near-evangelical, unwavering, long-term commitment by top mangers
to the philosophy, usually under a name something like Total Quality Management, Continuous
Improvement (Cl) or Quality Improvement (Qf). -

2. Adoption and communication of TQM: using tools like the mission statement, and themes and
slogans.

3. Closer customer relationships: determining customers’ (both inside and outside the firm): re-
quirements, then meeting those requirements no matter what it takes.

4. Closer supplier relationships: working closely and cooperatively with suppliers (often sole-
sourcing key components): ensuring they provide inputs that conform to customers’ end-use re-
quirements.

5. Benchmarking: researching and observing best competitive practices.

6. Increased training: usually includes TQM principles, team skills, and problem solving.

7. Open organization: lean staff, empowered work teams, open horizontal communications, and a
relaxation of traditional hierarchy.

8. Employee empowerment: increased employee involvement in design and planning, and greater
autonomy in decision making.

9. Zero-defects mentality: a system in place to spot defects as they occur, rather than through in-
spection and rework.

10. Flexible manufacturing: (applicable only to manufactures): can include just-in-time inventory,
cellular manufacturing, design for manufacturability (DFM), statistical process control (SPC), and
design of experiments (DOE):.

11. Process improvement: reduced waste and cycle times in all areas through cross-departmental
process analysis.

12, Measurement: goal-orientation and zeal for data, with constant performance measurement, often
using statistical methods.

Abbildung 3:  Zwolf TQM-Faktoren®

Dabei ist Total Quality Management nicht als ein Konzept des Qualititsmanagements® zu
verstehen, sondern als ein auf Qualitiit ausgerichtetes Managementkonzept’>.>

o Modell der European Foundation for Quality Management (EFOM)

Fiir die Umsetzung und Evaluation des TQM-Konzepts wurden verschiedene TOM-Modelle
entwickelt, die das ,,Qualititsmanagement* fiir das gesamte Unternehmen beschreiben.?
Die wichtigsten Vertreter dieser Modelle sind das Modell des Deming Preises in Japan, das
Modell des Malcolm Baldrige National Quality Awards (MBNQA) in den USA und das

2 ygl. Powell 1995, S. 19; vgl. auch Dale/Cooper 1992; Olian/Rynes 1991, S. 305 ff; Waldman 1994,
S.511 ¢

21 Wie z.B. ISO 9000.

2 = Unternehmensfiihrungskonzept.

2 Vgl. auch Seghezzi 1998b, S. 910. Vgl. dazu auch die Methodeniibersicht von Kanji/Asher 1996.

2 Vgl. z.B. die TQM-Modelle von Conti 1993 und Oakland 1993.
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Modell des European Quality Awards der European Foundation for Quality Management
(EFQM) in Europa (EFQM-Modell, Abbildung 4):*

Mitarbeiter- Mitarbeiter-
orientierung zufriedenheit
90 Punkte (9%) I 90 Punkte (9%) |
Filhrung " | Prozesse Kunden- Geschafts-
100 Punkte (10%) | Politik & Strategie 140 Punkte (14%) zufriedenheit ergebnisse
80 Punkte (8%) 200 Punikte (20%) [ 150 Punide (15%)

Gesellschaftliche
Verantwortung/image
60 Punkte (6%)

Ressourcen
60 Punkte (6%)

Abbildung 4:  Das EFQM-Modell**

In jlingster Zeit ist die Weiterentwicklung des TQM-Konzepts von einem auf Qualitit aus-
gerichteten Managementkonzept zu einem Managementkonzept zur Erreichung von ,,Orga-
nizational Excellence” zu beobachten.”” Dabei treten jedoch die TQM-Prinzipien in den
Hintergrund, weshalb in dieser Arbeit die Weiterentwicklung nicht vertieft wird.?®

Im Moment erfolgt die Uberarbeitung des EFQM-Modells, wobei in der neuen Modellver-
sion vor allem Geschiftspartner sowohl auf der Befihiger- als auch auf der Ergebnisseite
beriicksichtigt werden. Dariiber hinaus bekommt das Knowledge Management ein gréBeres
Gewicht. Auch die Systematik der Beurteilung wird veréndert und vereinheitlicht.?

o Modell des Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Auch beim amerikanischen Qualititsmodell, dem Malcolm Baldrige National Quality
Award zeichnet sich diese Entwicklung in Richtung Organizational Excellence ab. In der
Version von 1998 lautet das Modell wie folgt (Abbildung 5):

2 Vgl. dazu kritisch Wimmer/Neuberger 1998, S. 580 f.

% ygl. EFQM 1995,

7 8o ist in diesem Zusammenhang die aktuelle Diskussion zu sehen, das Européische Modell fir umfas-
sendes Qualitdtsmanagement der EFQM in ein Managementmodell fiir Business Excellence umzubenen-
nen. Vgl. St.Gallen Workshop 1997; EFQM Learning Edge Conference 1997, Seghezzi 1998a, S. 1292,
Vgl. auch Hardjono/ten Have/ten Have 1996; Whitford/Bird 1996.

Vgl. prinzipiell zur Problematik der Beurteilung der Qualitét des Managements Ghosal/Bartlett 1994, S.
107 £

¥ ygl. EFQM 1998.

28
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Human

/ Planning R?:i%‘:ge \

Strategic

1 7
Leadership BFgeSIS?JTtsss

A

\ 3 6
Customer /
and Market Process

Focus Management

4
Information and Analysis

Abbildung 5:  Systemmodell des Baldrige Awards™

Wihrend die Bezeichnungen der Kategorien in den letzten Jahren praktisch nicht veriindert
wurden,”! sind die zugehdrigen Unterpunkte jedoch zahlreichen Umformulierungen unter-
worfen worden. Seit 1997 triigt das Modell zusétzlich den Untertitel ,,Criteria for Perfor-
mance Excellence®. Damit wird auch zum Ausdruck gebracht, da3 das Modell nicht mehr
explizit TQM, sondern allgemein das Ziel ,,Performance Excellence” verfolgt. Dies ent-
spricht auch den jiingsten Uberlegung der EFQM, ihr Modell zu einem Business Excellence
Modell abzuwandeln.”> Da die Verinderung des MBNQA-Modells jihrlich schrittweise
erfolgte, erscheint die Modellentwicklung kontinuierlicher als beim neuen geplanten
EFQM-Modell. Insbesondere bei den humanspezifischen Kriterien des MBNQA halten sich
die Verinderungen jedoch in Grenzen, so dafl das Modell aus dieser Perspektive auch in
seiner neuesten Version als TQM-Modell bezeichnet werden kann.»

0 ygl. National Institute of Standards and Technology 1998z National Institute of Standards and

Technology 1998b.

1997 wurde die Reihenfolge der Komponenten leicht verdndert, zusétzlich wurde die Komponente ,,Cu-
stomer and Market Focus® umbenannt und die Komponente Business Results entsprechend dem Stake-
holderansatz neu konzeptioniert. 1998 wurde die Komponente ,,Human Resource Development and Ma-
nagement” in ,,Human Resources Focus“ umbenannt.

2 ygl. auch Conti 1997, S. S10 £,

Vgl. auch Bell/Keys 1998, S. 51 ff.

31
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1998 Categories/items Point Values

1 |Leadership 110
1.1 Leadership System 80
1.2 Company Responsibility and Citizenship 30

2 | Strategic Planning 80
2.1 Strategy Development Process 40
2.2 Company Strategy 40

3 | Customer and Market Focus 80
3.1 Customer and Market Knowledge 40
3.2 Customer Satisfaction and Relationship Enhancement 40

4 |Information and Analysis 80
4.1 Selection and Use of Information and Data 25
4.2 Selection and Use of Comparative Information and Data 15
4.3 Analysis and Review of Company Performance 40

5 [Human Resource Focus 100
5.1 Work Systems 40
5.2 Employee Education, Training, and Development 30
5.3. Employee Well-Being and Satisfaction 30

6 [Process Management 100
6.1 Management of Product and Service Processes 60
6.2 Management of Support Processes 20
6.3 Management for Supplier and Partnering Processes 20

7 [Business Results 450
7.1 Customer Satisfaction Results 125
7.2 Financial and Market Results 125
7.3 Human Resource Results 50
7.4 Supplier and Partner Results 25
7.5 Company-Specific Results 125
Total Points 1000

Abbildung 6:  Kategorien des Malcolm Baldrige National Quality Award 1998*
Ein Vergleich der beiden Managementmodelle ergibt folgendes:**

Der MBNQA hat sieben Kategorien, das EFQM-Modell neun. Bei MBNQA bezieht sich
eine Kategorie (Business Results), auf die Ergebnisse, bei EFQM vier Kategorien (Kunden-
zufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Gesellschaftliche Verantwortung/ Image und Ge-
schiftsergebnisse). Trotz dieser unterschiedlichen Konzeption werden die Ergebnisse in
beiden Modellen mit ungeféhr 50 % gewichtet (im EFQM-Modell 50 % im MBNQA mit
45 %).

* Vgl National Institute of Standards and Technology 1998a; National Institute of Standards and

Technology 1998b.
Vgl. auch Malorny 1996, S. 229 ff. fiir die Modelle in der Version von 1995 sowie Verbeck 1998, S. 111
ff.
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Ein Vergleich der Kategorien ergibt folgende Entsprechungen:

MBNQA EFQM

Leadership 11 % | Fuhrung (Leadership) 10%

Strategic Planning 8 % | Politik & Strategie (Policy and Strategy) 9%

Customer and Market Focus 8 % | keine direkte Entsprechung

Information and Analysis 8 % | keine direkte Entsprechung

keine direkte Entsprechung Ressourcen (Resources) 6%

Human Resource Focus 10 % j Mitarbeiterorientierung (People Management) 9%

Process Management 10 % | Prozesse (Processes) 14 %

Business Results 45 % | Kundenzufriedenheit (Customer Satisfaction) 20 %
Mitarbeiterzufriedenheit (People Satisfaction) 9%
Gesellschaftliche Verantwortung/lmage (Impact on Society) 6%
Geschaftsergebnisse (Business Results) 15 %

Abbildung 7:  Vergleich der Komponenten des MBNQA und des EFQM-Modells**

Die Kategorie ,,Customer and Market Focus“ sowie ,Information and Analysis“ haben
keine direkten Entsprechungen im EFQM Modell. Teilweise dhneln sich ihre Unterpunkte
den Unterpunkten der Kategorien ,,Politik & Strategie®, ,,Ressourcen” und ,,Prozesse” des
EFQM-Modells, teilweise existiert jedoch auch keine Entsprechung. Gleiches gilt fiir die
Kategorien Ressourcen des EFQM-Modells.

o Vergleich der humanspezifischen Elemente der beiden Modelle

Fiir diese Arbeit sind fiir den Vergleich insbesondere die humanspezifischen Unterschiede
und Gemeinsamkeiten der beiden Modelle interessant (Abbildung 8, Abbildung 9 und
Abbildung 10):>’

3 Ejgene Darstellung. Vgl. National Institute of Standards and Technology 1998a; EFQM 1997. Vgl. dazu
auch Malomy 1996, S. 246 f¥. fiir die Modelle in der Version von 1995.
3 vgl. auch Abbildung 7.
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Komponente MBNQA EFQM
Flhrung Fihrungssystem und personliche Fiih- Unterstlitzung und Férderung einer TQM-
(Leadership) | rung durch das obere Management, Kultur durch die Flhrungskrafte,

Vorgabe von Zielen sowie Kommuni- Unterstiitzung durch die Flihrungskrafte

kation und Verstérkung von Werten und | durch die Bereitstellung geeigneter
Leistungserwartungen als Aufgabe der Ressourcen,

obersten Fihrungskrafte, Mitwirkung der Flihrungskrafte bei
Beteiligung an Leistungsbeurteilungen, Kunden-, Lieferanten- und sonstigen
Bewertung und Verbesserung des Filh- | externen Beziehungen,
rungssystems, Anerkennung und Wiirdigung der An-

Beurteilung des Unternehmenserfolges strengungen und Erfolge der Mitarbeiter
unter Zuhilfenahme von Mitarbeiterfeed-

back,

Umgang mit gesellschaftlicher Verant-

wortung

Schwerpunkt eher auf interaktioneller Schwerpunkt eher auf struktureller
Flbrung Fihrung

Gemeinsamkeiten
erstes Kriterium im Modell,
ahnliche Gewichtung

Abbildung 8:  Vergleich der Fiihrung im MBNQA und EFQM-Modell*®

Das Fiihrungskriterium im MBNQA hat somit im Vergleich zum EFQM einen Schwerpunkt
in der interaktionellen Fithrung der Mitarbeiter. Dieser Unterschied entspricht auch der ho-
hen Bedeutung der interaktionellen Fithrung des Top-Managements in der amerikanischen
Managementliteratur und -praxis.>

3% Eigene Darstellung,

* Vgl z.B. die Bedeutung der ,,Great-Man-Theory* sowie charismatischer und neo-charismatischer Fih-
rungstheorien. Vgl. z.B. Bass 1990, S. 37 f.; S. 184 ff.; Wunderer 1997a, S. 246 ff.
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Komponente MBNQA EFQM
Mitarbeiter- Arbeitsgestaltung, Planung und Verbesserung der Human-
orientierung Gestaltung der Honorierung und An- ressourcen, Weiterentwicklung der Mit-
(Human erkennung der Mitarbeiter, arbeiterqualifikationen
Resource Ausbildung, Training und Mitarbeiter- Zielvereinbarung und -iiberpriifung,
Focus) entwicklung, Beteiligung, Autorisierung zum selb-

Sicherung eines positiven Arbeits- sténdigen Handeln und Anerkennung von

umfeldes und -klimas Leistungen der Mitarbeiter

Bewertung der Vorgehensweise zur effektive Kommunikation N

Messung der Mitarbeiterzufriedenheit ~Sorge um die Mitarbeiter*

Schwerpunkt auf struktureller Fiihrung Schwerpunkt auf struktureller und inter-

aktioneller Fihrung
Gemeinsamkeiten
Nutzung des Humanpotentials
ahnliche Gewichtung
Abbildung 9:  Vergleich der Mitarbeiterorientierung im MBNQA und EFQM-Mo-

Der Vergleich ergibt in der Komponente Mitarbeiterorientierung keine wesentlichen kon-

dell

zeptionellen Unterschiede.

Komponente MBNQA EFQM

Mitarbeiter- Teilkomponente der Komponente eigene Komponente

zufriedenheit | Business Results

(Human Mitarbeiterzufriedenheit sowie zusétzlich |.Beurteilung des Unternebhmens aus Sicht

Resource auch Mitarbeiterentwicklung und der Mitarbeiter” und ,zuséatzlichen Mef-

Results) Mitarbeiterproduktivitét grofen, die die Zufriedenheit mit dem Un-
ternehmen beschreiben”
produktivitdtsbezogene Ergebnismef-
gréRen werden in der Komponente Ge-
schaftsergebnisse behandelt

geringere Gewichtung (5 %) hohere Gewichtung (9 %)
Gemeinsamkeiten
Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit
Abbildung 10: Vergleich der Mitarbeiterzufriedenheit im MBNQA und EFQM-

Modell!

Durch die wesentlich geringere Gewichtung der Mitarbeiterzufriedenheit spielen die An-
spriiche der Stakeholder Mitarbeiter im MBNQA eine wesentlich geringere Rolle als im

EFQM-Modell.

" Eigene Darstellung.

41

Eigene Darstellung.



16 2 Begriffsabgrenzungen

Wie der vorgenommen kurze Vergleich zeigt, liegen bei beiden Modellen bzgl. der human-
spezifischen Kriterien abgesehen von der unterschiedlichen Gewichtung der interaktionellen
und strukturellen Fithrung und der konzeptionellen Einbindung der Stakeholder Mitarbeiter
im Ergebnisteil der Modelle keine wesentlichen Unterschiede vor. Aus diesem Grund kann
sich fiir die Analyse des Konzeptes TQM in dieser Arbeit auf das EFQM-Modell beschrinkt
werden.*?

o Férderung von TQM in Unternehmensgrundsiitzen

In der Praxis kann die Férderung von TQM auch in Unternehmens- und Fiihrungsleitsitzen
von Grofunternehmen beobachtet werden (Abbildung 11):

Unser Ziel ist die sténdige Verbesserung der Qualitét.” (Metallgesellschaft)

»Qualitét ist die héchstmégliche Leistung, die ein Kunde erwartet und fiir die er bereit ist zu bezahlen.*
(Tun)

Wir richten die Arbeit [...] auf die Bedirfnisse unserer Kunden [...] aus. Wir entwickeln, produzieren
und vertreiben Markenartikel von zuverldssiger Qualitdt und hohen Nutzen fiir die Verwender. Wir
halten die Qualifikation, das Engagement und die Leistung unserer Mitarbeiter fiir die entscheidenden
Erfolgsfaktoren [...]. [... Entsprechend] sind wir unseren Mitarbeiter verpflichtet.” (Beiersdorf)

«Wir achten auf einen hohen Qualitatsstandard und Termintreue. [...] Dazu gehort ein qualitats- und
kostenbewuftes Handeln.” (Maingas)

.Der Verbraucher ist Kdnig. Qualitat und ,value for money” sind unsere Zielsetzungen.* (Mars)

»Hierzu [sind] alle Unternehmensleistungen kontinuierlich zu verbessern. [...] Jeder [Mitarbeiter] ist fiir
die Qualitat seiner Arbeit selbst verantwortlich. [...] FUhrungskrafte tragen fiir die standige Qualitats-
verbesserung [...] eine besondere Verantwortung.” (Bayer)

Abbildung 11: TQM in Unternehmens- und Fiihrungsleitsitzen*

2.2 Mitunternehmertum

In der deutschsprachigen, betriebswirtschaftlichen Diskussion wurde unternehmerisches
Denken und Handeln und damit verhaltenswissenschafiliche Aspekte lange Zeit ausgeblen-
det, da sich der dispositive Faktor nach Gutenberg einer sachlogischen Erfassung und Erkla-
rung verschlieBt.** In der deutschsprachigen Literatur finden sich daher erst seit Ende der
80er Jahre in der Betriebswirtschaftslehre vertiefte Bearbeitungen dieses Themas aus ver-

2 Dariiber hinaus hat der MBNQA in Europa in der Praxis praktisch keine Bedeutung, da auslindische

Unternehmen nur dann am MBNQA teilnehmen kdnnen, wenn mindestens die Hilfte der Mitarbeiter
oder dic Halfte des Betriebskapitals in den USA liegen.

Eigene Darstellung.

Vgl. Gutenberg 1979; Bretz 1988; Bretz 1991; Wunderer 19974, S. 239 {.; Gerig 1998.

43



2 Begriffsabgrenzungen 17

haltenswissenschaftlicher Perspektive, unterstiitzt und ausgehend von amerikanischen Bei-
tragen.®’

Ausgangspunkt ist dabei oft der Unternehmerbegriff von Josef Schumpeter, der den Unter-
nehmer als Individuum sieht, der iiber die wirtschaftliche Erfahrung und erprobte Routine
hinausgehend in den gegebenen Verhiltnissen des Wirtschaftslebens neue Moglichkeiten
erkennt und durchsetzt*® Dabei ist die Innovation'’ (als Invention und Implementation
neuer Ideen) das zentrale Charakteristikum unternehmerischen Handelns.”® Neue Ideen
werden nach Schumpeter aber erst dann zu Innovationen, wenn es dem Unternehmer ge-
lingt, duflere und innere Widerstinde zu iiberwinden (schdpferische Zerstdrung). AuBere
Widerstinde gehen von dem sozialen Umfeld aus, in dem sich der Unternchmer bewegt,
innere Widerstinde liegen in der Motivation des Unternehmers selbst.*” Der Unternehmer
ist weiter kein betricbswirtschaftlichen Denkmustern verpflichteter Optimierer, sondern eine
,auBerordentlich schillernde Figur®, die nicht Grenzkosten und Grenznutzen in den Mittel-
punkt ihrer Uberlegungen stellt,”® nicht Chancen und Risiken sorgfiltig abwigt™ und nicht
alle Alternativen durchrechnet, sondern sich unbewuf3t richtig entscheidet.’> Das Unterneh-
mertum lebt von seiner ,irrationalen Wurzel“” Das Sozial- und Fiihrungsverhalten des
Unternehmers nach Schumpeter zeichnet sich als egozentrisch und unkooperativ aus.**

Im Mitunternehmertum wird die geforderte unternehmerische Verhaltensqualitdt des Unter-
nehmers® und Top-Managements auch auf die sibrigen Fiihrungskréfte und auch alle sibri-
gen Mitarbeiter iibertragen. Mitunternehmertum ist dann die Verhaltensqualitit, sich als
Mitarbeiter (Agent) wie ein Unternehmer (Principal) zu verhalten, was iiblicherweise mit
dem Verweis auf positiv besetzte Attribute wie Kreativitdt, Initiative, Engagement, Hand-

4 Vgl. Wunderer 1967; Kanter 1983; Pinchot 1988; Kao 1989; Stevenson/Jarillo 1990, S. 17 ff,; Bleicher

1986, S. 98 £.; Bitzer 1991; Stopford/Baden-Fuller 1994, S. 521 ff.; Lumpkin/Dess 1996, S. 135 ff.
Schumpeter legt dabei das Schwergewicht der unternehmerischen Tétigkeit nicht auf die Erfindung neuer
Ideen, sondern auf deren Durchsetzung. Vgl. Schumpeter 1926, S. 93 ff.

Im modermnen Innovationsmanagement unterscheidet man iiblicherweise (Vgl. Thom 1980, 32 ff;
MeiBner 1989, S. 27 ff.; Hauschildt 1997, S. 9 ff.) zwischen:

1. Produktinnovationen,

2. Verfahrens- und ProzeBinnovationen und

3. Struktur- und Sozialinnovationen.

Unter Struktur- und Sozialinnovationen sind Anderungen im Humanbereich zu verstehen, wie z.B. Reor-
ganisationen, Verinderungen im Fithrungsstil und Anderungen im Motivations- und Anreizsystem.

“# Vgl. Schumpeter 1926, S. 100; Bretz 1988, S. 47; Werhahn 1990, S. 32; Herzhoff 1991, S. 270.

* Vgl. Schumpeter 1926, S. 126.

50 vgl. Schumpeter 1926, S. 135 ff.

' Vgl. Schumpeter 1926, S. 163.

2 ygl. Schumpeter 1926, S. 177.

3 Vgl. Gutenberg 1979, S. 6.

3 Vgl. Schumpeter 1926, S. 163 f.
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lungsfahigkeit, Selbstédndigkeit, VerantwortungsbewuBtsein und Sozialkompetenz u.a. ge-
kennzeichnet wird.*® Ziel des Mitunternehmertums ist dabei die Férderung der Eigenver-
antwortung und Selbstindigkeit der Mitarbeiter durch die Schaffung von Entscheidungs-
und Handlungsfreirdumen und die Uberwindung biirokratischer Strukturen und Verhaltens-
weisen, unterstiitzt durch interne marktméfige Strukturen. Gefragt ist folglich weniger der
klassische , Mit“-Arbeiter, sondern der ,,mit“-denkende, ,,mit“-arbeitende und ,,mit“-ver-
antwortende , Unternehmer im Unternehmen®.>’ Dabei entspricht die geforderte Verhaltens-
qualitit auch den verdnderten gesellschaftlichen Werten, die nicht Pflicht-, sondern Selbst-
entfaltungswerte beinhalten,”®

Nach Kuhn sind fiir das Mitunternehmertum zwei unternehmerische Elementarfunktionen
relevant, die unternehmerisches und damit auch mitunternehmerisches Verhalten kenn-
zeichnen:*

1. Durchsetzung neuer Kombinationen als innovatives und innovationsumsetzendes Ver-
halten, das auf das Tun der richtigen Dinge (Effektivitit) abzielt.%

2. Planungs-, organisations-, leitungs-, koordinations- und kontrollbezogenes Handeln als
dispositives Verhalten, das auf das richtige Tun der Dinge (Effizienz) abzielt.5'

Dabei resultiert die Ubertragung unternehmerischen Aufgaben auf die Mitunternchmer in
einem erhShtem Engagement sowie dem Einsatz von Formen des Selbstmanagements wie

5 yel. z.B. Lumpkin/Dess 1996, S. 138 ff.

% Vgl. auch Kao 1989, S. 97 ff;; Jetter 1996, S. 12 ff; Wunderer 1997a, S. 239 ff. Der hier verwendete Be-
griff des Mitunternehmertums ist von der traditionellen Begriffsverwendung zu unterscheiden, wonach
Mitunternehmertum formaljuristisch fiir eine Beteiligung am Unternehmern steht. Vgl. Nell-Breuning
1990, S. 265 ff.; Niehues 1994. So ist Mitunternehmer im Sinne des deutschen Einkommensteuergeset-
zes (§ 15 Abs. 1 Nr. 2 EstG), wer zivilrechtlich Gesellschafter einer Personengesellschaft ist und eine
gewisse unternehmerische Initiative entfalten kann sowie unternehmerisches Risiko tragt. Vgl. auch den
Beschlul des Bundesfinanzhofs vom 25.6.1984 — Bundessteuerblatt II, S. 751 sowie vom 15.7.1986 —
Bundessteuerblatt I1, S. 896. Vgl. dazu auch Kneip 1994; Schreiber 1995.

57 Vgl Jetter 1996, S. 14.

% vgl. zB. Scheuch 1988; Heimken 1989; Klages 1993; Haworth 1997; Opaschowski 1997,
Cranfield/Miller 1997.

¥ Vgl. Kuhn 1997, S. 196 f.

€ Schumpeter 1926, S. 95 und S. 100 f., unterscheidet fiinf Fille der Durchsetzung neuer Kombinationen:
1. die Herstellung eines neuen Gutes,

2. die Einfithrung einer neuen Produktionsmethode,
3. die ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes,

4. die Nutzung neuer Bezugsquellen und

5. die Durchfiihrung einer Neuorganisation.

¢ Vgl. auch die Managementkompetenz bei Gerig 1998.
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Selbstorganisation, Selbstkoordination, Selbstkontrolle, Selbstregulation, Selbstbeurteilung,
Selbstentwicklung und Selbststrukturierung,*

Einige Ansitze internen Unternehmertums, wie der Intrapreneur® nach Pinchot, der sich
auf ausgewihlte Einzelpersonen innerhalb es Unternehmens bezieht, setzen dabei auf Ver-
haltensregeln (Abbildung 12), die der formellen Organisation entgegen laufen und damit
eine Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen weder voraussetzen noch for-
dern.** Entsprechend muB sich dieser interne Unternehmertyp innerhalb der Organisation
durchsetzen® und kann daher als unkooperativ und nicht integer klassifiziert werden.® Fiir
den unternehmerischen Transformationsprozef ist er als Leitbild fiir alle Mitarbeiter unge-
eignet.”’

Die zehn Gebote fiir Intrapreneure

1. Komme jeden Tag mit der Bereitschaft gefeuert zu werden.

2. Umgehe alle Anordnungen, die Deinen Traum stoppen kénnen.

3. Mach alles, was zur Realisierung Deines Zieles erforderlich ist — unabhéngig davon wie Deine
eigentliche Aufgabe aussieht.

4. Finde Leute die Dir helfen.

5. Folge bei der Auswahl von Mitarbeitern Deiner Intuition, und arbeite nur mit den besten zusam-
men.

6. Arbeite solange es geht im Untergrund — eine zu frihe Publizitdt kénnte das Immunsystem des
Unternehmens mobilisieren

7. Wette nie in einem Rennen, wenn Du nicht selbst darin mitldufst.

8. Denke daran — es ist leichter, um Verzeihung zu bitten als um Erlaubnis.

9. Bleibe Deinen Zielen treu, aber sei realistisch in bezug auf die Méglichkeiten, diese zu erreichen.

10. Halte Deine Sponsoren in Ehren.

Abbildung 12: Die zehn Gebote fiir Intrapreneure68

Dementsprechend umfassen die Qualifikationen des Mitunternechmers neben kreativitéts-,
inventions- und umsetzungsbezogenen Eigenschaften und der Fahigkeit zum selbstindig-
autonomen Handeln auch ein kooperativ-integratives Verhalten.” Wunderer integriert diese

€ ygl. Kuhn 1997, S. 199.

63 HIntrapreneur ist ein Kunstwort, das sich aus ,,incorporate® und ,.entrepreur zusammensetzt und wort-
lich interner Unternehmer bedeutet. In der Literatur findet sich keine einheitliche Terminologie zum Be-
griff des internen Unternehmers oder Intrapreneurs. Vgl. z.B. Kao 1989; Gibb 1990; Hisrich/Peters 1992;
Bitzer 1991; Lynn/Lynn 1994; Frey/Kleinmann/Bart 1995, Sp. 1272 f.; Siissmuth-Dyckerhoff 1995.

#  Vgl. Pinchot 1988; Frey/Kleinmann/Bart 1995, Sp. 1273 ff.

% Vgl. Jennings/Cox/Cooper 1994,

€ Vgl. auch Riklin 1996.

7 Vgl. hier z.B. auch die spieltheoretischen Untersuchungen zur Kooperation von Axelrod 1984. Zur Klas-
sifikation von Entrepreneuren (Unternehmern) und Intrapreneuren vgl. auch Jennings/Cox/Cooper 1994;
Wunderer 1995¢, Sp. 2085 f.

% yagl. Pinchot 1988, S. 43.

®  Vgl. zur Sozialkompetenz auch Preiser 1978.
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Eigenschaften in den drei mitunternehmerischen Schliisselqualifikationen” Gestaltungs-
kompetenz, Umsetzungskompetenz und Sozialkompetenz.”' Gerig unterscheidet dagegen
die Innovations-, die Management und die Sozialkompetenz.”” Jetter differenziert dazu die
Fach-, Problemlosungs- und Sozialkompetenz sowie weitere persdnliche Grundvorausset-
zungen wie Identifikation mit dem Unternehmen, eine positive Einstellung zu permanenten
Verinderungen, eine ausgeprigte Kundenorientierung, die Bereitschaft zum stindigen Ler-
nen, die Fihigkeit eigenverantwortlich zu handeln und eine hohe Flexibilitit und Mobili-
tit.” Prozessual kann die Mitunternehmerkompetenz als Mitwissen, Mitdenken, Mitfiihlen,
Mitentscheiden, Mithandeln und Mitverantworten konzipiert werden, womit gleichzeitig Art
und Umfang des Mitunternehmertums charakterisiert wird.”

Mit der Forderung eines unternehmerischen Verhaltens aller Mitarbeiter geht zwangsldufig
auch ein Wechsel der internen Koordinationsform von der Hierarchie zum Markt einher.”
Unterscheidet man dazu die Hierarchie, Biirokratie, soziale Netzwerke und Markt als mogli-
che interne Koordinationsformen (Abbildung 13),”® dann gewinnen insbesondere auch so-
ziale Netzwerke als hybride Koordinationsformen zwischen Hierarchie und Markt an Be-
deutung.”’ Mitunternehmertum impliziert damit auch die Schaffung unternehmensinterner,
marktihnlicher Strukturen, die ein mitunternehmerisches Verhalten der Mitarbeiter motivie-
ren,

70

" Vgl. Dérig 1994; vgl. auch Stopford/Baden-Fuller 1994, S. 523 f.

Vgl. Wunderer 1995¢. Wunderer 1997a. Die Gestaltungskompetenz bezeichnet Wunderer auch als Inno-
vationskompetenz. Wunderer verwendet den Begriff der Innovation hier inhaltsgkich mit der Invention.
In dieser Arbeit wird der Innovationsbegriff jedoch weiter gefait und unter Innovation Invention und
deren Umsetzung verstanden. Damit entsprechen nach der hier verwendeten Definition der Innovations-
kompetenz die beiden Kompetenzen Gestaltungskompetenz und Umsetzungskompetenz. Vgl. dazu z.B.
Thom 1980, S. 51 ff.; Hauschildt 1997, S. 19 ff. Vgl. auch Gerig 1998.

™ Vgl. Gerig 1998.

7 Vgl. Jetter 1996, S. 12 ff.

™ Vgl. Wunderer 1997, S. 238. Vgl. auch das Praxisbeispiel bei Knoblauch 1999, S. 263 ff.

™ Vgl. Halal 1994, S. 69 ff.

" Quchi (1980, S 130 ff)) unterscheidet neben dem Markt bereits zwei Ausprigungen der Hierarchie: die
Biirokratie und den Clan. Vgl. auch Ochsenbauer 1989, S. 227 ff.; Powell 1990, S. 300 ff;
Bradach/Eccles 1991, S. 277 ff; Ouchi 1991, S. 251; Rossl 1996; S. 311 ff. Vgl. auch zur Bedeutung des
Organizational Citizenship Behavior Organ 1988; Konovsky/Pugh 1994, S. 656 ff; Morrison 1996, S.
493 ff.

" vgl. Wunderer/Arx/Jaritz 1998a, S. 349.



2 Begriffsabgrenzungen 21
Konzept Hierarchie Bitrokratie soziales Netzwerk Markt
Legitimations- | Entscheide, Regeln, Verpflichtung, Leistungen,
grundlage Weisungen Vorschriften Vertrauen Ertrage
Fiibrungs- weisungsgerecht | professionell beziehungsorientiert | gewinnorientiert
philosophie
Rolle Untergebener Mitglied Partner Unternehmer
Bezugsgrup- Vorgesetzten- Systemloyalitat Vorgesetzten-, Mitar- | Kundenzufrieden-
penausrich- zufriedenheit und persdnliche beiterzufriedenheit heit
tung Zufriedenheit
Spezifische Anpassungs- Kompetenz, Erfah- | Beziehungsfahigkeit |Innovation und Im-
Qualifikations- | fahigkeit, -bereit- | rung, Verlaklich- | und Kontaktfahigkeit, |plementationsfahig-
indikatoren schaft, VerlaR- keit, Regelorien- Gesinnung, Standhaf- | keit, Probleml|s-

lichkeit, Umset- | tierung, Gerechtig- | tigkeit, Verstdndnis, |sung, Koordination,

zungsfahigkeit keit individuelle und wech- | strategische Zieler-

und -bereitschaft selseitige Unterstiit- | fiillung, Gewinn-
zung orientierung

Abbildung 13: Ideale (interne) Steuerungskonzepte der Fiihrung™

Es ist zu beachten, daB nie nur ein Steuerungsansatz gewihlt werden kann, da immer eine
Mischung mit unterschiedlicher Gewichtung der einzelnen Idealtypen vorliegt. In der Praxis
dominiert in der Ist-Situation eine hierarchische Steuerung, verbunden mit einer meist
marktorientierten Ausrichtung, Die erwiinschte Soll-Situation in der Praxis weist jedoch
eine andere Stenerungskonfiguration auf. Einerseits soll noch stirker {iber die marktméifige
Steuerung Einflul genommen werden. Anderseits tritt die Steuerung iiber die Hierarchie
zugunsten der Steuerung iber soziale Netzwerke fast vollstindig zuriick. Dies entspricht
einer internen Marktsteuerung in Kombination mit sozialen Netzwerken dhnlich dem spiel-
theoretischen Konzept der Kooperation bei einer unendlichen Anzahl von Spielen.” Die
Steuerung Uber Biirokratie ist weder im Istzustand noch im Sollzustand iiberproportional,
wobei ihr Anteil deutlich gegen Null gehen soll. Das von der Praxis gewiinschte Steue-
rungskonzept fiir das Personalmanagement kann damit als interne ,,soziale Marktwirt-
schaft* charakterisiert werden (Abbildung 14):

8 Vgl. Wunderer 1997a.
" Vgl. Axelrod 1984,
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Hierarchie Brokratie soziale Netzwerke Markt

Abbildung 14: Dominante Steuerungskonzepte in Unternechmen®

Der Wechsel von der ,,Hierarchie® zur internen, ,,sozialen Marktwirtschaft* fiihrt zu folgen-
den Auswirkungen fiir das Mitunternehmertum: Wihrend bei einer hierarchischen Steue-
rung vornehmlich einseitige Entscheidungen und Beurteilungen gefragt sind, gewinnt beim
sozialen Netzwerk und internen Markt die wechselseitige Komponente an Gewicht, die
dann auch durch entsprechende Personalmanagementinstrumente — wie z.B. Kunden- oder
360°-Beurteilungen — zu unterstiitzen ist.

o Mitunternehmerbegriff der Arbeitsgemeinschaft fiir Partnerschaft in der Wirtschaft

In der Literatur findet sich seit den 50er Jahren noch eine andere Definition des Mitunter-
nehmertums, die sich mit der ersten Definition als mitunternehmerisches Denken und Han-
deln der Mitarbeiter zum Teil deckt.*' Hier geht der Mitunternehmerbegriff von einer Lei-
stungsgemeinschaft aller im Unternehmen am Leistungsprozef3 beteiligten Menschen aus,
woraus sich die Gleichwertigkeit der Produktionsfaktoren Kapital und Arbeit ergibt. Hier-
aus folgt die immaterielle und materielle Beteiligung der Mitarbeiter als Mitunternehmer am
Unternehmen. Das Mitunternehmertum betont damit die Mitbestimmung® und Mitverant-

8 Vgl. Wunderer/Arx/Jaritz 1998a, S. 349, Frage: ,Kreuzen Sie jeweils die zwei dominanten Steuerungs-

konzepte Thres Unternehmens an; unterscheiden Sie dabei zwischen bestehendem Ist- und gewiinschtem
Sollzustand.

Vgl. Lezius 1977; Maier 1977; Fakesch 1991; Gaugler 1998, S. 508 f.; Fiedler-Winter 1998, S. 9 ff;
Gaugler 1999, S. 7 f.

Vgl. dazu auch das Betriebsverfassungsgesetz und das Mitbestimmungsgesetz in Deutschland, das aller-
dings keine Partizipation an Entscheidungsprozessen und keine Mitbestimmung am Arbeitsplatz bein-
haltet und vor allem die Beteiligung der Arbeitnehmer auf der Betriebsebene iiber den Betriebsrat und
auf der Unternehmensebene iiber den Aufsichtsrat regelt. Vgl. dazu Hentze 1994, S. 125 ff.
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wortung der Mitarbeiter auf der Grundlage der betrieblichen Partnerschaft zwischen Unter-
nehmensleitung und Mitarbeiter bei gleichzeitiger Beteiligung der Mitarbeiter am Unter-
nehmenserfolg und/oder am Unternehmenskapital. Insbesondere betont die betriebliche
Partnerschaft, die meist eng mit der Person eines Pionierunternehmers verbunden ist, einen
partnerschaftlichen Fiihrungsstil, um auf diese Weise Vertrauen und Verantwortungsgefiihl
zu schaffen.®® Die Arbeitsgemeinschaft fiir Partnerschaft in der Wirtschaft (AGP)** fordert
den Gedanken der betrieblichen Partnerschaft aktiv.®

Der wesentliche Unterschied der beiden Mitunternehmerbegriffe liegt in der Zielsetzung:
Wihrend beim ersten Begriff die Forderung der Motivation und des unternehmerischen
Mitdenkens und Mithandelns der Mitarbeiter im Vordergrund steht, betont der zweite Mit-
unternehmerbegriff der AGP die (materielle und immaterielle) Mitarbeiterbeteiligung.

Beide Begriffe setzten damit an unterschiedlichen Aktivitéten des Fiihrungsprozesses®® an,
schliefen jedoch letztlich den gesamten FiihrungsprozeB mit ein. Versucht man beide Defi-
nitionen zu integrieren, so 14Bt sich der Grad des Mitunternehmertums iiber das Maf} des
Mitunternehmertums in den einzelnen Schritten des Fithrungsprozesses bestimmen.

o Forderung von Mitunternehmertum in Unternehmensgrundsdtzen

In der Praxis kann die Forderung des Mitunternehmertums auch in Unternehmens- und Fiih-
rungsleitsitzen von GroBSunternehmen beobachtet werden:

8 Vgl. Fischer 1955; Fischer 1969, S. 9 ff.; Fischer 1973, S. 9 ff.; Lezius 1977, S. 25 ff; Maier 1977, S. 44

ff.; Schneider/Zander 1993; Lezius 1996, S. 77 ff

Frither: Arbeitsgemeinschaft zur Forderung der Partnerschaft in der Wirtschaft (AGP).

Vgl. dazu auch die zahlreiche Literatur zu Produktivgenossenschaften z.B. Schneider/Laske 1985;
FitzRoy/Kraft 1987; Nutzinger 1995; Flieger 1996. Die grundsitzliche Problematik der Produktivgenos-
senschaften, die auch fiir das ,,Mit-Unternehmertum® als Kapitalbeteiligung gilt, beschreibt das ,,Oppen-
heimersche Transformationsgesetz* (1896, S. 45): ,Nur duBerst selten gelangt eine Produktionsgenos-
senschaft zur Bliite. Wo sie aber zur Bliite gelangt, hort sie auf eine Produktivgenossenschaft zu sein.*
Vgl. dazu auch ausfiihrlich Flieger 1996, S. 128 ff.

Der Fiithrungsprozef soll hier die acht Schritte Haben, Sollen, Diirfen, Kénnen, Wollen, Leisten, Emei-
chen und Beteiligen umfassen. Sieche dazu ausfiihrlich S. 31. Vgl. auch Wunderer 19972, S. 17 ff.

84
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JAlle arbeiten unternehmerisch, unbirokratisch und produktiv.“ (IBM)

»Wir bauen auf gerichtete Eigensténdigkeit, d.h. wir geben einen Rahmen vor... Wir férdern und be-
lohnen ein unternehmerisches und risikobereites Verhalten.” (Ciba)

JWir fordern die Eigenverantwortung und Selbstandigkeit aller Mitarbeitenden, indem wir Entschei-
dungs- und Handlungsfreirdume schaffen und unternehmerisches Denken und Handeln belohnen.“
(Helvetia Patria)

.Wir wiinschen uns unsere Mitarbeiter als ,Unternehmer' in eigener Sache, die ihre Stérken und die
Wettbewerbsvorteile ihrer Geschéfte genau kennen, sich etwas zutrauen und an den Erfolg glauben.”
(Siemens)

«WIir ... erwarten von unseren Mitarbeitern Eigeninitiative, VerantwortungsbewuBtsein und Loyalitét
gegentiiber dem Unternehmen.” (Thyssengas)

Wir sind auf ... Mitarbeiter auf allen Funktionsebenen angewiesen, die ... unternehmerisches Denken
und Handeln als ihre ureigenste Aufgabe sehen...“ (Mannesmann AG)

»Wir denken, entscheiden und handeln unternehmerisch.” (UBS)

Abbildung 15: Mitunternehmertum in Unternehmens- und Fiihrungsleitsiitzen®

Ferner lassen sich prinzipiell zwei weitere Ausprigungsformen des Mitunternehmertums
unterschieden:

1.

2.

Mitunternehmertum als mitunternehmerisches Verhalten: Hier steht die Verhaltensqua-
litat der Mitarbeiter im Zentrum.

Mituntemehmertum als Organisation von ,, Mitunternehmern “: Hier sind die Mitglieder
der Organisation so charakterisiert, dal die Unterscheidung von Mitunternehmern und
Unternchmern verloren geht. Dieser Ansatz wird zur Zeit unter dem Stichwort ,,virtuelle
Organisation® oder ,,Netzwerkorganisation verstiirkt diskutiert.®® Eine virtuelle Organi-
sation besteht aus mehreren eigenstindigen Unterorganisationen oder Einzelmitgliedern
(,,Portfolio-Workern®), die meist fiir beschrinkte Zeit eine gemeinsame Aufgabe erfiil-
len. Dabei bleiben die einzelnen Beteiligten als Selbstindige bzw. Freiberufler oder Un-
ternehmer mit ihren eigenen (Klein-)Unternehmen selbstindig, gleichwohl werden sie
jedoch quasi Mitunternehmer der virtuellen Gesamtunternehmung.® Auf diese Sonder-
form des Mitunternehmertums wird im folgenden nicht weiter eingegangen.

29

Eigene Darstellung. Vgl. auch Wunderer 1997a, S. 249.

Vgl. z.B. Baker 1992; Perrow 1992; Nohria/Eccles 1992b; Hedlung 1994; Sattelberger 1996;
Miles/Snow 1996; Reifl 1996.

Vgl. Martin 1994, S. 287 ff.
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2.3 Humanressourcenmanagement (HRM)

Personalbezogene Grundbegriffe werden in der Literatur und in der Praxis nicht einheitlich

verwendet. Wihrend im deutschsprachigen Raum die Begriffe ,Personalwesen

nalwirtschaft“gl

, wherso-
und der dem angelséchsischen entlehnte Begriff ,,Personalmanagement“92
verbreitet sind, so werden im angelsdchsischen Raum die Begriffe ,,Personnel Manage-

9% verwendet.”

£ und Human Resource Management

men

Personalwesen und Personalwirtschaft werden zur Bezeichnung der personellen Aufgaben-
felder verwendet und weisen dabei zumeist nur geringe Akzentuierungsunterschiede auf.*®
So betont Weber die Offnung zur Interdisziplinaritiit beim Personalwesen.”” Hentze hinge-
gen kritisiert die im allgemeinen mit dem Personalwesen assoziierten verwaltungsméifligen
Aufgabenbereiche und die damit einhergehende Vernachldssigung des gestalterischen Ele-
ments der Titigkeit des Personalbereichs.”® Die Bezeichnung Personalwirtschaft vermag
dabei eher den Bezug zu sozialwissenschaftlichen Ansétzen der Betriebswirtschaftslehre
herzustellen®, gleichzeitig betont sie die Parallelitit zu anderen betrieblichen Funktionen
wie Absatz- und Finanzwirtschaft.'® Deutliche konzeptionelle Unterschiede weisen hinge-
gen die beiden Begriffe Personalmanagement und Humanressourcenmanagement auf, die
im Deutschen hiufig gleichgesetzt werden.® Hier werden die Humanressourcen als zen-
traler Wettbewerbsfaktor erkannt und die additiv gewachsenen Aufgaben der betrieblichen
Personalarbeit in einem Gesamtkonzept integriert, Dabei erfolgt eine Verkniipfung mit der
Unternehmensstrategie, was letztlich auch zu einer strategischen Ausrichtung des Personal-
managements bzw. des Humanressourcenmanagements fiihrt, '

Der Ausdruck Humanressourcen wurde erstmals 1965 von Raymond E. Miles in Abgren-
zung zum Human Relations Ansatz eingefiihrt.'” Dabei unterscheidet sich die Sichtweise

% ygl. z. B. Weber 1992; Bisani 1995; Neuberger 1997.

' Vgl. z. B. Hentze 1994; Drumm 1995.

%2 Vgl. z. B. Berthel 1995; Bithner 1997; Scholz 1994.

% Vgl. z. B. Flippo 1984; Torrington/Hall 1995,

% Vgl. z. B. Fombrun/Tichy/Devanna 1984; Odiorne 1984; Cascio 1992; Fitz-enz 1995.

% Vgl. zum Human Resource Management auch ausfiihrlich Neuberger 1997, S. 36 ff,; Stachle 1994, S.
736 ff.

% ygl. Weber 1992, Sp. 1827.

7 Vgl. Weber 1992, Sp. 1827.

% Vgl. Hentze 1994, S. 21; Wichter 1992, $.316.

% Vgl. Hentze 1994, S. 21.

1% ygl, Weber 1992, Sp. 1827.

101 ygl. z.B. Hilb 1997, S. 12; Scholz 1994, S. 2.

192 ygl. Oertig 1994, S. 27 ff.; Stachle 1994, S. 736 ff.; Weber 1992, Sp. 1827 f,; Remer 1997, S. 412 ff.

19 vgl. Miles 1965, S. 148 ff. Vgl. zum Human Relations Ansatz z.B. Stachle 1994, S. 32 ff.
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des Humanressourcenmanagement (HRM) von den fritheren Ansétzen wie folgt (Abbildung

16):1%
] Traditionelles Modell | Human Relations Modell [ Human Resources Modell
Annahmen
1. | Die meisten Menschen | Menschen wollen sich als be- | Menschen wollen zu sinnvollen

empfinden Abscheu vor Ar-
beit. Lohn ist wichtiger als
die Arbeit selbst

deutend und nitzlich empfin-
den

Zielen beitragen, bei deren For-
mulierung sie mitgewirkt haben

Nur wenige kénnen oder
wollen Aufgaben tbemeh-
men, die Kreativitat, Selbst-
bestimmung und Selbst-
kontrolle erfordern

Menschen bendtigen Zunei-
gung und Anerkennung. Dies
ist Rahmen der Arbeitsmotiva-
tion wichtiger als Geld

Die meisten Menschen kénnen
viel kreativere und verantwor-
tungsvollere Aufgaben lberneh-
men, als es die gegenwértige
Arbeit verlangt

Empfehlungen

1. | Der Manager hat seine | Der Manager sollte jedem | Der Manager sollte verborgene
Untergebenen eng zu | Arbeiter ein Gefilhl der Nitz- [ Anlagen und Qualititen der
Uberwachen und zu kon- | lichkeit und Wichtigkeit geben | Mitarbeiter nutzen
trollieren

2. | Er soll Aufgaben in einfa- | Er soll seine Mitarbeiter gut | Er soll eine Atmosphére schaf-
che, repetitive, einfach zu | informieren, auf ihre Einwande | fen, in der die Mitarbeiter sich
lernende Schritte aufteilen | horen voll entfalten kénnen

3. | Er soll detaillierte Arbeits- | Er soll den Mitarbeitern Gele- | Er soll Mitbestimmung praktizie-
anweisungen  entwickeln | genheit zur Selbstkontrolle | ren und dabei die Fahigkeit zur
und durchsetzen bieten Selbstbestimmung und Selbst-

kontrolle entwickeln

Erwartungen

1. | Menschen ertragen die | Informationen und Mitsprache | Mitbestimmung, Selbstbestim-
Arbeit, wenn der Lohn | befriedigen die Bediirfnisse | mung und Selbstkontrolle fiihren
stimmt und der Vorgesetzte | nach Anerkennung und Wert- | zu Produktionssteigerungen
fair ist schatzung

2. | Wenn die Aufgaben einfach | Die Befriedigung dieser Be- | Als Nebenprodukt kann auch die

genug sind und die Arbeiter
eng kontrolliert werden,
erreichen sie das Soll

durfnisse fiihrt zur Zufrieden-
heit und baut Widersténde
gegen die formale Autoritat ab.

Zufriedenheit steigen, da die
Mitarbeiter all ihre Fahigkeiten
nutzen kdnnen

Abbildung 16: Das Bild des Mitarbeiters in drei Managementmodellen'"

Wunderer unterscheidet prinzipiell zwischen direkter (interaktioneller) und indirekter
(struktureller) Fl'ihrung.wﬁ Erstere betrifft die direkten Interaktionsbeziehungen zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetzten und wird als Mitarbeiterfiihrung bezeichnet. Letztere beein-
flufit dagegen das Verhalten aller Mitarbeiter iiber die Formulierung und Durchsetzung von

1% ygl. auch Miehle/Weisflog 1998, S. 47 ff.
19 Vgl, Miles 1975, S. 35 zitiert nach Staehle 1994, S. 740.
16 vgl. Wunderer 1997a, S. 4 ff.



2 Begriffsabgrenzungen , ' 27

Politik und Strategie, insbesondere durch Richtlinien, Grundsitze, allgemeine Anweisungen
und Strukturregelungen, Sie modifiziert, erginzt und legitimiert damit die direkte Fiihrung
der Vorgesetzten. Dabei siecht Wunderer in der indirekten Fithrung neben dem Personalma-
nagement auch die Unternehmensfiihrung,'”’

Entsprechend der Differenzierung der Fithrung als zielorientierte, soziale EinfluBnahme in
eine interaktionelle (direkte) und eine strukturelle (indirekte) Seite'® soll in dieser Arbeit
unter dem Begriff Personalmanagement nur die strukturelle Fithrung der Humanressourcen
verstanden werden. Dementsprechend verwenden wir den Begriff der Mitarbeiterfiihrung
fir die interaktionelle Fithrung der Humanressourcen.'” Dabei kann insbesondere beim
Personalmanagement zwischen einer inhaltlich-funktionalen und einer methodisch-instru-
mentellen Gestaltung unterschieden werden. Erstere betrifft vor allem die externe Gestal-
tung, letztere die interne Gestaltung des Personalmanagements (Abbildung 17).11°

Humanressourcenmanagement
= (strukturelle und interaktionelle) Fithrung
der Humanressourcen

/ N

Mitarbeiterfiihrung Personalmanagement
= interaktionelle Fihrung der = strukturelle Fizhrung der
Humanressourcen Humanressourcen
/ \
inhaltlich-funktionale methodisch-instrumentelie
Gestaltung des Gestaltung des

Personalmanagement Personalmanagement
(externe Ausrichtung) (interne Ausrichtung)

Abbildung 17: Begriffszusammenhang des HRM in dieser Arbeit'"!

2.3.1 TQM-orientiertes Humanressourcenmanagement

TQM-orientiertes HRM ergibt sich aus der Ausrichtung des HRM am Konzept des Total
Quality Management. Dabei lassen sich prinzipiell zwei Interpretationen unterscheiden:''

197 Vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S. 111 ff.

1% ygl, Wunderer 1997a, S. 5 ff.

1 yql, Berthel 1995, 8. 7 f.

"9 ygl, dazu Hart/Schlesinger 1991, S. 433 ff.

Eigene Darstellung. Vgl. dazu auch Wunderer 1975.
12 ygl. Hart/Schlesinger 1991, S. 433 ff.
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1. HRM als Instrument zur Umsetzung und Unterstiitzung des TQM-Konzepts im Unter-
nehmen (externe TQM-Orientierung des HRM):'"® Hier geht es um die Ausrichtung und
Integration des HRM an die Erfordernisse des TQM. Dies betrifft insbesondere die in-
haltliche und funktionale Gestaltung des Personalmanagements zur Unterstiitzung der
TQM-Aktivititen in der Linie.

2. Die Ubertragung der TQM-Prinzipien auf das HRM (interne TQM-Orientierung des
HRM):'** Hier geht es um die qualititsorientierte Gestaltung des HRM, wobei metho-
disch die interne Kundenorientierung und die ProzeBorientierung im Personalmanage-

1% Die interne TQM-Orientierung fiihrt zum Personalbe-

reich als kundenorientiertes Dienstleistungscenter, das z.B. als Wertschdpfungscenter

gestaltet werden kann.''®

ment im Vordergrund stehen.

Dabei widersprechen sich die externe und die interne TQM-Orientierung im Rahmen des
TQM-orientierten HRM nicht, vielmehr bedingen sie sich gegenseitig: Dies entspricht ei-
nerseits der Forderung des TQM, alle Mitarbeiter und alle Abteilungen — also auch die Per-
sonalabteilung — mit einzubeziehen. Andererseits kénnen die Personalabteilung und die
Fithrungskrifte kaum als glaubwiirdiger Promotor des TQM auftreten, wenn sie sich nicht
selbst an den Prinzipien des TQM ausrichten.

TQM-orientiertes HRM beinhaltet auch oft die Anwendung von Qualitidtsmodellen wie dem
Europiischen Qualitdtsmodell der EFQM oder dem Qualitdtsmodell des Malcolm Baldrige
National Quality Awards. Dabei gilt fiir die Anwendung eines solchen Qualititsmodells
ebenfalls die Unterscheidung zwischen externer und interner TQM-Orientierung. Einerseits
kann ein Qualititsmodell als Instrument zur Analyse des ganzen Unternehmens verwendet
werden (extern), um dadurch den TQM-Ansatz gerade auch aus Sicht des HRM zu verbes-
sern, andererseits kann das Qualitdtsmodell direkt auf die Personalabteilung angewendet
werden (intern), um die qualititsorientierte Gestaltung des Personalmanagements zu verbes-
sern.'’” Dabei eignet sich das Modell der EFQM besonders fiir die Anwendung im Rahmen
des Humanressourcenmanagements, da humanbezogene Kriterien eine hohe Gewichtung
aufweisen.''®

"3 Vgl. Hart/Schlesinger 1991, S. 443 ff; Bowen/Lawler IIL 1992, S. 29 ff;; Steininger 1994; Lux 1996;

Wilkinson 1996, S. 174 ff.

Vgl. Bertram 1996. Vgl. auch Hauser 1996, der nicht TQM, sondern die ISO 9000 ff. auf die Personal-
abteilung anwendet.

Vgl. Belz/Seghezzi 1990; Hart/Schlesinger 1991, S. 449 ff,

6 yol, Wunderer/Schlagenhaufer 1994; Ackermann 1994; Arx 1996; Wunderer/Arx 1998.

1" ygl. Wunderer/Gerig/Hauser 1997.

18 Vel auch S. 9 ff.

114
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In der Literatur liegen bereits eine Reihe von Arbeiten vor, die sich auf das qualititsorien-
tierte''® oder TQM-orientierte Humanressourcenmanagement beziehen.'?°

o Verbreitung in der Praxis fiir die Personalabteilung

Aufgrund der weiten Verbreitung von TQM in der Praxis besitzt TQM auch speziell fiir die
Personalabteilung in Deutschland und in der Schweiz einen hohen Verbreitungsstand. So
bezeichneten 1997 in einer Umfrage 33 % der befragten Unternehmen und 24 % der Perso-
nalabteilungen aller befragten Unternehmen den Stand ihres TQM als weit fortgeschrit-
ten.'?! Das bedeutet, da8 73 % aller Unternechmen, die im TQM weit fortgeschritten sind,
dies auch in der Personalabteilung sind. Fiir ein TQM-orientiertes HRM ist dabei zu beriick-
sichtigen, daf} die institutionale Anwendung von TQM auf die Personalabteilung ein unter-
geordneter Ansatzpunkt sein kann, da davon auszugehen ist, daB TQM immer auch ein —
zumindest extern orientiertes — TQM-orientiertes HRM voraussetzt. Dabei kann der Um-
fang der implementierten TQM-Grundsitze sehr stark variieren (Abbildung 18):

% Unter qualititsorientiert soll hier im Gegensatz zu TQM-orientiert die Orientierung an anderen Quali-
titskonzepten verstanden werden, wie z.B. ISO 9000.

120 Vgl. z.B. Hart/Schlesinger 1991; Bowen/Lawler III. 1992; Biihner 1993a; Hanselmann 1995; Bartel-
Lingg 1996; Bertram 1996; Hauser 1996; Kolb/Bergmann 1997; Wunderer/Gerig/Hauser 1997.

121 ygl. Wunderer/Arx/Jaritz 1998a, S. 350.
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Anteil .der Persopal- TQM-GFUH dsa tze

abteilungen, die
Grundsétze imple- __
mentiert haben* ‘

68 %

M %

31 %

30 %

29 %

ross-funktionate’ Arbeusgruppen ur Lésung von Quaméw
. problemen mit Pe:smalmanagement Dienstleistungen -

26 %

219 [ Benchmarking mit B&st Practices in der Branche I

* Prozentsatz der Summen der zwei hdchsten Antwortkategorien N=245

Abbildung 18: Umfang der Implementierung von TQM-Grundsiitzen in Personalab-
teilungen'?

2.3.2 Mitunternehmerisches Humanressourcenmanagement

Mitunternehmerisches Humanressourcenmanagement hat die Forderung des Mitunterneh- -
mertums'? im Unternehmen zum Ziel, wobei es sich nicht nur auf das mitunternehmerische
Verhalten der Fiihrungskrifte, sondern aller Mitarbeiter bezieht. Jeder Mitarbeiter soll in
seinem Bereich eigenverantwortlich im Sinne des Unternehmens agieren. Damit tritt man
dem nicht-mitdenkenden, jede Verantwortung von sich weisenden und jedes Risiko vermei-
denden Mitarbeiter des Biirokratiemodells gegeniiber.

Mit dem mitunternehmerischen Personalmanagement sollen die zentralen Komponenten
unternehmerischen Denkens und Handelns bei méglichst allen Beschiftigten iiber die
strukturelle Fiihrung gefordert werden. Ansatzpunkte sind dabei die Strategie — also Ziele
und die dafiir einzusetzenden Mittel — (z.B. in der Personalgewinnung und der Personalent-
wicklung), die Organisation (z.B. durch Dezentralisierung und Profit-Center oder durch
Delegation und Selbstorganisation) und die formelle und informelle Kultur.'**

122 ygl, Blackburn/Rosen 1995.
123 ygl. Abschnitt 2.2.
124 yg]. Wunderer/Kuhn 1995, S. 17 £.; vgl. auch Gomez 1990, S. 107 ff.
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Die mitunternehmerische Mitarbeiterfiihrung wirkt als interaktionelle Fiihrung iiber per-
sonlich oder teamorientiert adressierte Kommunikation, {iber die Vorbildwirkung des mit-
unternehmerischen Handelns des Vorgesetzten, die Formulierung einer gemeinsamen Mis-
sion, iiber Selektionsprozesse und Kontrollen und iiber delegative Filhrung und interaktio-
nelle Forderungsmafinahmen wie Coaching, Mentoring und Counseling. In der interaktio-
nellen Filhrung ist auch der transformationale Fiihrungsstil tiber Werte, Visionen, Motive
und Valenzen besonders erfolgreich, indem er den strukturell gesteuerten unternehmeri-
schen Transformationsproze8 unterstiitzt.'>

Zur Forderung der Leistungsfihigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter, wie sie im Mitun-
ternehmertum gefordert ist, liegen zahlreiche Untersuchungen vor. Diese beziehen sich z.B.
auf die Organisationsgestaltung, den Arbeitsinhalt, das betriebliche Vorschlagswesen, die
Personalbeurteilung, das monetire und nicht-monetédre Anreizsystem und die Personalent-
wicklung,'?® Einen Bezugsrahmen zur Forderung des Mitunternehmertums kann dabei die
Analyse des Fithrungsprozesses bilden, der wie folgt konzeptionalisiert werden kann und
damit auch einen Bezugsrahmen fiir das mitunternehmerische HRM liefert:'*’

1. Haben (Bereitstellung), Sollen (Verpflichtung) und Diirfen (Erméchtigung)
2. Konnen (Qualifikation) und Wollen (Identifikation und Motivation)

3. Leisten (Leistung)

4. Erreichen (Beurteilung)

5. Beteiligen (Beteiligung)

12 vgl. Wunderer 1997a, S. 245.
126 Vgl. zB. Wunderer/Kuhn 1995; Klimecki/Remer 1997; Kuhn 1997; Thom/Etienne 1997, S. 564.
27 vgl. Wunderer 1997a.
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Dimensionen
- indirekte FGhrung

Ziele

Wertschdpfung fur zentrale
Bezugsgruppen, v.a.

- Mitarbeiter und Familien

Zielgruppen

- Mitunternehmer

- mitunternehmerisch
motivierte Mitarbeiter

- direkte Fihrung - Kunden - Mitarbeiter mit geringer mitun-
- Kapitalgeber/Eigentiimer ternenmerischer Kompetenz
1
Mitunternehmerisches HRM
Inventions-, umsetzungs- und integrationsférdernde
soziale Beeinflussung zur Erflllung gemeinsamer
Aufgaben in/mit einer strukturierten Arbeitssituation
\ r
Komponenten Kernkompetenzen i :uBnI::Jza:glen
- Wissen, Denken, Fiihlen, - strategisch-problemlésend E'nt'wickeln /F érd’ern
Entscheiden, Handeln, - effizient umsetzend . .
Verantworten - kooperativ selbstorganisierend Motivieren/Identifizieren,
Honorieren, Evaluieren

Abbildung 19: Bezugsrahmen fiir ein mitunternehmerisches HRM'#

Ebenso wie beim TQM-orientierten HRM'? kann auch beim mitunternehmerischen HRM
zwischen einer externen und einer internen Orientierung unterschieden werden, auch wenn
in der akademischen Diskussion meist nur die externe Orientierung mit dem Begriff des
mitunternehmerischen HRM verwendet wird. Dennoch muf} auch die mitunternehmerische
Gestaltung des Personalbereichs als wesentlicher Teil eines mitunternehmerischen HRM
gesehen werden.,

o Forderung mitunternehmerischen Verhaltens in der Praxis

In der Praxis werden zur Férderung mitunternehmerischen Verhaltens vor allem Zielver-
einbarungen und die Schaffung eines eigenen Verantwortungsbereichs als geeignet ange-
sehen. Mittlere Bedeutung kommt der Personalauswahl, der Personalbeurteilung, einer er-
gebnisorientierten Personalhonorierung und der Personalentwicklung zu. Dagegen wird die
Gewinn- und Kapitalbeteiligung als auch der aktiven Beeinflussung der Unternehmenskul-
tur nur eine geringe Eignung zugesprochen (Abbildung 20).

128 ypl, Wunderer 1995, Sp. 2081.
12 vgl. Abschnitt 2.3.1.
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Zielvereinbarung (Management by Objectives) P
Eigener Verantworfungsbereich [

Gezielte Mitarbeiterauswahl P

Partizipativer/ delegativer Fiihrungsstil
Personalentwickiung/ Schulung §
Personalbeurteilung/ Mitarbeitergespréch
Anspruchsvolle Aufgaben ¥

Ergebnisorientierte Honorierung P

Interne/externe Kundenumfragen P

Gestaltung der Untemehmenskultur
Erfolgsbeteiligung am Gewinn

[_I‘gga_igﬁi—l Mitarbeiteraktien/ Kapitalbeteiligung P
%Ee_ain_ggggﬂ] Zusatzleistungen/ fringe benefits

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 20: MaBnahmen zur Forderung unternehmerischen Verhaltens™

o Typologisierung mitunternehmerischen Verhaltens

Der Einbezug aller Mitarbeiter fiihrt zur Typologisierung der Trager unternehmerischen
Verhaltens. Mit abnehmender Ausprigung der unternehmerischen Eigenschaften unter-
scheidet Wunderer neben den beiden Spezialfillen ,,Entrepreneur und ,,Intrapreneur“m,
die sich durch konkurrenzorientierte Verhaltensmuster charakterisieren und sich daher fiir

den Bereich der Mitarbeiter und Fithrungskréfte wenig eignen:

- Mitunternehmer,

- unternchmerisch motivierte Mitarbeiter,

- Mitarbeiter mit geringer mitunternehmerischer Kompetenz und
- innerlich Gekiindigte, Uberforderte sowie aktive ,Bremser*.

Als Mitunternehmer werden alle Mitarbeiter bezeichnet, die nach den Prinzipien verstirkter
Selbststeuerung und -organisation iiber alle Komponenten der Filhrung aktiv an der Errei-
chung der Unternehmensziele beteiligt sind. Unternehmerisch motivierte Mitarbeiter sind
aufgeschlossen fiir unternehmerische Innovations- und Transformationsprozesse mit einer
positiven Einstellung zu den unternchmerischen Schliisselqualifikationen, ohne diese aber

130 yol. Wunderer/Arx/Jaritz 1998b, S. 281,
B! Diese sind hier aufgrund ibrer fehlenden Sozialkompetenz nicht dargestellt. Vgl. zur Definition des In-
trapreneurs sowie seiner Abgrenzung zum Mitunternehmer Pinchot 1988 sowie Abschnitt2.2.
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aktiv in allen Punkten zu erfiillen. Als Mitarbeiter ohne ausgeprdigte mitunternehmerische
Kompetenzen werden die Mitarbeiter mit nur geringer mitunternehmerischer Qualifikation
und Motivation bezeichnet, die jedoch aulerhalb dieser spezifischen Schliisselqualifikatio-
nen durchaus gute Leistungen erbringen kénnen.'* SchlieBlich lassen sich auch noch die-
jenigen Mitarbeiter abgrenzen, die als innerlich Gekiindigte und Uberforderte keine mitun-
ternehmerische Kompetenzen zeigen und als ,,aktive Bremser* sogar gegen das Unterneh-
men arbeiten.

Eine Umfrage des Instituts fiir Fithrung und Personalmanagement (I.FPM) ergab in der Pra-
xis folgende Einschitzung durch Fiihrungskrifte und Personalverantwortliche:

Nicht-
Fiihrungs- Fﬁhr‘ungs-

i A krifte
Problemlésungs- und krifte
Umsetzungskompetenz | N .

hoch Mitunternehmer | 17% 34%
[N T S S ——

untemnehmerisch motivierte

Mitarbeiter J 3% 4%
Mitarbeiter mit geringer I R IR

mituntemehmerischer 36% 20%

gering Kompetenz
B e e e e . —— ]
gering hoch " |
innerlich Gekindigte, Sozialkompetenz 16% 12%
Uberforderte sowie aktive
"Bremser”
100% 100%

Abbildung 21:  Portfolio der mitunternehmerischen Typologien'*

Das mitunternehmerische Humanressourcenmanagement zielt letztlich auf die Férderung
aller Mitarbeiter zum Mitunternehmern ab. Hier ist ein konzeptioneller Unterschied in der
Zielsetzung im Vergleich zum Konzept der Intrapreneurship zu erkennen, das allein auf die
Forderung einzelner Mitarbeiter zu Intrapreneuren als Unternchmer im Unternehmen
setzt.”** Allerdings muf bei Mitunternehmertum die Realisierung des Ziels der Forderung
aller Mitarbeiter zu Mitunternehmern insofern eingeschriinkt werden, als daB nicht alle Mit-
arbeiter im Unternehmen auch @iber die geforderte Qualifikation und Motivation verfiigen.

132 Vgl. Wunderer 19973, S. 241 ff.

3 Quelle: Umfrage LEFPM 1998, N=116. Vgl. zum Konzept Wunderer 1997a, S. 243; Wunderer 1999a, S.
49 ff,
¥ Vgl. Bitzer 1991, S. 47.



B. Hauptteil

3 Konzeptioneller Vergleich zwischen Total Quality Mana-
gement und Mitunternehmertum

Seitdem die Humanressourcen im Humanressourcenmanagement als strategisches Erfolgs-
potential identifiziert wurden und damit die Ressourcenorientierung im strategischen Mana-
gement eingeleitet wurde, wird die Forderung nach einem strategischen HRM verstiirkt dis-
kutiert. Dabei lassen sich drei unterschiedliche Verwendungen des Begriffs des strategi-
schen HRM differenzieren:'®

- Auf der Unternehmensebene wird das strategische HRM als Teil der strategischen Un-
ternchmensfiihrung angesehen. Die Personalstrategie steht hier gleichrangig neben ande-
ren Strategiefeldern wie z.B. Finanzierung, Beschaffung, Forschung und Entwicklung,
Produktion und Marketing."*®

- Auf der funktionalen Ebene wird das strategische HRM als integrierter Ansatz zur stra-
tegischen Ausrichtung der Humanressourcen verstanden. Dabei 148t sich zwischen der
Personalstrategie (Inhaltsebene) und dem strategischen HRM (Prozefebene) unterschei-
den.'”

- Auf der subfunktionalen Ebene betrifft das strategische HRM die strategische Ausrich-
tung einzelner personalwirtschaftlicher Aufgabenfelder bzw. Instrumente. Beispiele sind
hier die Personalfiihrung, Personalauswahl, Anreizsysteme und die Personalentwick-
lung.1%®

Entsprechend sind im folgenden die Gemeinsamkeiten und die Unterschiede zwischen dem
Konzept des Total Quality Managements und dem Konzept des Mitunternehmertums auf
diesen drei Ebenen zu untersuchen. Auf der Unternehmensebene oder der Ebene des allge-
meinen Managements sind die Zielsetzung, die Grundprinzipien, die Reichweite und der
Umfang der Konzepte zu vergleichen. Auf der funktionalen Ebene oder der Ebene des HRM
sind besonders die drei organisatorischen Kernvariablen Strategie, Organisation und Kultur

% Vgl. Eckardstein/Elsik 1990, S. 485 ff.; Elsik 1992, S. 22 ff,
1% Vgl. dazu ausfihrlich Elsik 1992, S. 26 ff.

7 Vgl, dazu ausfithrlich Elsik 1992, S. 66 ff.

138 Vgl. dazu ausfithrlich Elsik 1992, S. 128 ff.
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als Bestandteil des strategischen HRM geeignet. Auf der subfunktionalen Ebene oder der
Ebene der Instrumente des HRM ist grundsdtzlich zwischen dem interaktionellen und dem
strukturellen HRM als Mitarbeiterfilhrung und Personalmanagement zu differenzieren,
Beim Personalmanagement kann weiter zwischen der inhaltlich-funktionalen und der me-
thodisch-instrumentellen Gestaltung unterschieden werden,'

Jeder Abschnitt wird mit einem Zwischenfazit abgeschlossen, der auf jeder Ebene den kon-
zeptionellen Vergleich zusammenfafit. Den Abschluf} dieses Kapitels bildet ein Fazit sowie
die Vorstellung des weiteren Vorgehens,

3.1 Ebene des allgemeinen Managements

Fiir einen Vergleich der beiden Konzepte auf der Ebene des allgemeinen Managements sind
zunichst die folgenden Dimensionen der Unternehmensfilhrung zu unterscheiden
(Abbildung 22):

Philosophie Warum?
Werte*
Normatives Management
Politik Was?
JLiele"
N Strategie Wie? Konkretisie-
Strategisches Managemen Mittel* rungsgrad
Taktik Womit?
+Programme*
Operatives Management
Ausfihrung Wer, Wann, v
» T atigkeit Wo?

Abbildung 22: Dimensionen der Unternehmensfiihrungm

Managementkonzepte beziehen sich vor allem auf die Ebenen des normativen und des stra-
tegischen Managements, das operative Management leitet sich entsprechend als konzept-
geleiteter Vollzug aus dem normativen und strategischen Management ab.'*' Ein Vergleich
von Managementkonzepten kann sich daher auf diese beiden Ebenen konzentrieren.

13 vgl. auch Abschnitt 2.3.
10 Eigene Darstellung nach Ulrich 1984, S. 328 ff.
1! Vgl. Bleicher 1995, S. 68 f.
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Zunichst sind dazu normative und strategische Elemente der beiden Konzepte zu verglei-
chen. Als Bezugsrahmen bietet sich hierfiir das St. Galler Management-Konzept als ,,Leer-
stellengeriist fiir Sinnvolles und Ganzheitliches“'*? an, das sich mit seinen verschiedenen

Spannungsfeldern gut fiir einen Vergleich eignet."

3.1.1 Vergleich mit Hilfe des St. Galler Management-Konzepts

Das St. Galler Management-Konzept unterscheidet prinzipiell zwischen Aktivitdten, Struk-
turen und Verhalten sowie normativem, strategischem und operativem Management. Die
Aktivititen, die den bereits vorgestellten Dimensionen der Unternehmensfiihrung entspre-
chen,'* stehen dabei im Mittelpunkt des Konzeptes:

142 ygl, Bleicher 1995, S. 57.
13 vgl. dazu auch Werne 1994; Seghezzi 1996; Grabowski 1997, S. 93 ff.
144 vgl. Abbildung 22.
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Abbildung 23: Das St. Galler Management-Konzept'*®

Fiir den Konzeptvergleich eignet sich das St. Galler Management-Konzept insofern beson-
ders, da es bereits im Zusammenhang mit dem TQM in der Literatur diskutiert worden
ist."*® So hat Seghezzi ausgehend vom St. Galler Management-Konzept das Konzept des
Integrierten Qualititsmanagements entwickelt, das sich fiir eine Klassifikation von Kon-

145 ygl. Bleicher 1995.
¢ Vgl. Seghezzi 1996; Grabowski 1997; Caduff 1997.
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zepten des Qualitdtsmanagements verwenden 14Bt."” Fiir den Vergleich in dieser Arbeit
wird jedoch auf das St. Galler Management-Konzept zuriickgegriffen, da nicht Konzepte
des Qualititsmanagements, sondern des Managements verglichen werden,'#®

Fiir den Vergleich der beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum werden dazu im fol-
genden die Dimensionen des St. Galler Management-Konzepts diskutiert. Dabei sei darauf
hingewiesen, daBl die Klassifikation analytisch-deduktiv erfolgt, wobei sich eine gewisse
Unschirfe bei der Einteilung nicht vermeiden 148t. Die folgenden Ausfiihrungen sind daher
als Tendenzen zu verstehen.

3.1.1.1 Normatives Management

Auf der Ebene des normativen Managements umfaBit das St. Galler Management-Konzept
neben der unternehmerischen Vision die Unternehmenspolitik, die Unternehmensverfassung
und die Unternehmenskultur.

Die Unternehmenspolitik in der Spalte der Aktivititen bestimmt die generelle Zielausrich-
tung, die innerhalb von vier Dimensionen erfaflt werden kann:;'*

1. Zielrichtung auf Anspruchsgruppen: TQM und Mitunternehmertum bedingen eine plu-
ralistische, gesellschaftliche und ékonomische Ausrichtung der Ziele. Im TQM erfolgt
dies tiber die Unternehmensqualitit'’, im Mitunternehmertum iiber die Beriicksichti-
gung zentraler Bezugsgruppen wie Mitarbeiter, Kunden und Kapitalgeber.*! Dabei steht
in beiden Konzepten eine langfristige Zielausrichtung im Vordergrund.

2. Entwicklungsorientierung: Die Chancenorientierung ist im Mitunternehmertum durch
das Prinzip der schopferischen Zerstorung stdrker ausgeprigt als im TQM durch das
Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung. Die Risikoorientierung ist im Mitunterneh-
mertum ebenfalls stirker als im TQM, indem Risiken bewuBt eingegangen werden. Da-
mit entspricht die Entwicklungsorientierung im Mitunternehmertum aufgrund des
Schumpeterschen Unternehmerbegriffs stirker einer avantgardistischen Politik, da TQM
in héherem MaB auch bewahrende Elemente, wie z.B. zur ProzefSkontrolle, beinhaltet.

3. Okonomische Zielausrichtung: TQM und Mitunternehmertum streben danach, eine Vor-
reiterrolle bei der Erfiillung sachlicher Leistungsziele einzunchmen, im TQM durch die
Verbesserung qualitiits-, zeit- und kostenbezogener Standards mit dem Ziel der Best

7 vgl. Seghezzi 1996.

148 vgl. auch Abschnitt 2.1.

49 ygl, Bleicher 1995, S. 101 ff.

150 ygl. dazu ausfiihrlich Grabowski 1997.
1 vgl. Wunderer 1995, Sp. 2081.

%
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Practice, im Mitunternehmertum durch Innovationsorientierung. Diese Vorgaben betref-
fen auch die finanziellen Wertziele, die allerdings in beiden Konzepten nicht explizit in
den Vordergrund gestellt werden.

4. Gesellschaftliche Zielrichtung: Soziale Ziele sind im TQM und im Mitunternechmertum
ein wesentliches Element der Konzepte. Mitarbeiter werden als Humanressourcen' als
integraler Unternehmensbestandteil verstanden. Okologische Ziele werden dagegen in
beiden Konzepten nicht explizit erwéhnt, sie konnen jedoch aus dem Stakeholderansatz
abgeleitet werden. Im EFQM-Modell sind sie auch konzeptionalisiert.

Daraus ergeben sich folgende Profile des TQM und des Mitunternehmertums in der Dimen-
sion Unternehmenspolitik (Abbildung 24). Mit Ausnahme der Entwicklungsorientierung,
bei der sich die deutlich hohere Chancen- und Risikoorientierung des Mitunternehmertums
zeigt, sind die beiden Profile deckungsgleich.
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Abbildung 24: Unternehmenspolitil

Die Unternehmensverfassung 148t sich als Grundsatzentscheidung iiber die gestaltete Ord-
nung der Unternehmung in der Strukturdimension verstehen. Sie 148t sich ebenfalls in vier
Dimensionen zu einer unternehmensspezifischen Profilierung heranziehen:'>*

132 Vgl. auch das Human Resources Modell in Abschnitt 2.3.
13 Eigene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995,
13 Vgl. Bleicher 1995, S. 137 ff.
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1. Interessenvertreter und Konfliktlosung: Hier machen weder TQM noch Mitunterneh-
mertum eindeutige Aussagen zur Ausgestaltung. Neben zwingenden gesetzlichen Vor-
gaben betont das Mitunternehmertum jedoch auch die Vertretung der Arbeitnehmer-
schaft in den Spitzenorganen (Mitarbeiterbeteiligung und Mitbestimmung).

2. Interne Strukturierung der Interessen: Zur Wirtschafis-, Rechts- und Sozialstruktur macht
das Mitunternehmertum insofern eine Aussage, indem kleinere, teil-autonome Einheiten
wie z.B. Profit-Center bevorzugt werden. Bei TQM fehlt diese Differenzierung in eigen-
stdndige Einheiten, so dall auch weisungsgebundene Abteilungen auftreten kénnen. Die
Geschaftsndhe der Leitung ist bei Mitunternehmertum nicht so stark ausgestaltet. Das
Top-Management schaltet sich meist nicht in operative Details ein, sondern greift nur
indirekt (strukturell) iiber die Unternehmenspolitik, die Organisationsstrukturen und
Managementsysteme und den Einsatz der Spitzenfithrungskrifte ein. Dagegen kann
beim TQM die Steuerung auch noch stirker in operativen Sachfragen erfolgen. Die Un-
ternehmensverfassung ist daher im Mitunternehmertum stérker als im TQM als ,,Finanz-
holding* zu beschreiben.

3. Kompetenzordnung der Spitzenorgane: Weder TQM noch Mitunternchmertum geben
Hinweise auf die Geschiftsverteilung und die Geschaftsfiihrung und deren Uberwa-
chung.

4. Verantwortung und Selbstverstindnis der Spitzenorgane: Sowohl im TQM als im Mit-
unternehmertum liegt die Verantwortung der Spitzenorgane in der Erhéhung des Unter-
nehmenswertes. Die Rolle des Spitzenorganes liegt im Mitunternehmertum stérker in der
Moderation und Uberwachung der Geschiftsentwicklung, dagegen ist im TQM auch
eine intensivere Beratungsfunktion mdglich. Im Mitunternehmertum iiberwiegt daher im
Gegensatz zum TQM das ,,Monitoring™.

Daraus ergeben sich folgende Profile des TQM und des Mitunternehmertums in der Dimen-
sion Unternechmensverfassung (Abbildung 25). Dabei zeigt sich, dafl beide Konzepte in
zwei Dimensionen keine Aussage zur Unternehmensverfassung machen. Ansonsten verhal-
ten sich die Profile komplementir.
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Abbildung 25: Unternehmensverfassung'®

Mit der Unternehmenskultur wird die Verhaltensdimension normativen Managements ange-
sprochen. Sie wird in vier Dimensionen klassifiziert:'*®

1. Offenheit der Unternchmenskultur: Die Offenheit ist sowoh! im TQM als auch im Mit-
unternechmertum durch eine auenorientierte Kultur sehr hoch. Die Einstellung gegen-
iiber Anderungen ist im Mitunternehmertum freundlicher als im TQM einzustufen, da
starker Ungleichgewichte initiiert und genutzt werden, auch dominiert das unternehmeri-
sche Denken und Handeln das tendenzielle Bewahrungsstreben im TQM. Damit ist im
Mitunternehmertum die Unternchmenskultur stérker zukunftsorientiert.

2. Differenziertheit der Unternehmenskultur: Die kulturelle Orientierung erfolgt beim Mit-
unternechmertum stirker an der Basis (laterale Kommunikation und Kooperation mit an-
deren Subkulturen), wihrend beim TQM eine starke Prigung durch das Vorbild und
Vorleben des Top-Managements vorhanden ist. Auch der Differenzierungsgrad ist beim
Mitunternehmertum hoher, so daB eine erhohte Anstrengung zur Koordination von Sub-
systemen mit Blick auf die generelle Entscheidungsfindung nétig wird. Dagegen lenkt
ein stirkeres, gemeinsam akzeptiertes Wertemuster das Verhalten aller Mitarbeiter im
TQM. Im TQM liegt daher in héherem MaB als im Mitunternehmertum eine wertinte-
grierte Einheitskultur vor.

'3 Eigene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995.
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3. Kulturprégende Rolle der Fiihrung: Die kulturelle Ausprigung ist beim Mitunterneh-
mertum etwas stirker entwicklungsorientiert als beim TQM, da im Mitunternehmertum
die Improvisationsneigung und die Fehlertoleranz erhéht sind. Entsprechend ist die Fiih-
rung im Mitunternehmertum eher , Kultivierer” einer evolutorischen Gestaltung als ,,Ma-
cher* einer technokratischen Ordnung wie im TQM. Die kulturelle Orientierung ist in
beiden Konzepten ebenfalls dhnlich, jedoch iiberwiegt im TQM das Denken in jeglicher
Form des Rationalisierungsstrebens das Denken in ,,organizational slacks“. Entspre-
chend liegt im Mitunternechmertum ein héherer Grad an unternehmerischer Fithrungs-
kultur vor.

4. Kulturprigende Rolle der Mitarbeiter: Die Mitarbeiterrolle ist im Mitunternehmertum so
bestimmt, daB die Mitarbeiter sehr viel stirker als im TQM die eigentlichen Tréger der
Handlung sind. Allerdings 148t sich auch im Mitunternehmertum ein Portfolio der Mit-

arbeiter unterscheiden.'”’

Die Mitarbeitereinbindung kombiniert bei beiden Konzepten
Gruppenkompetenz und -verantwortung mit individueller Kompetenz und Verantwor-
tung. Im Mitunternehmertum ist die Individualitit der Einbindung jedoch héher als im
TQM, da letzteres gerade Systeme und Strukturen betont. Das Mitunternehmertum geht
damit in stirkerem MafBe mit einer (heroengeprégten) Leistungskultur einher als das

TQM.

Daraus ergeben sich folgende Profile des TQM und des Mituntemehmertums in der Dimen-
sion Unternehmenskultur (Abbildung 26). Im Mitunternehmertum liegt eine verpflichtetere
Unternechmenskultur als im TQM vor, wenn man von der kulturprigenden Rolle der Mitar-
beiter absicht.

1% vgl. Bleicher 1995, S. 164 ff.
157 vgl. Wunderer 1997a, S. 243. Vgl. auch Abbildung 21.
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Abbildung 26: Unternehmenskultur'®®

3.1.1.2 Strategisches Management

Auf der Ebene des strategischen Managements bestimmen die strategischen Programme die
spezifischen Ziele und MaBnahmen zur Verwirklichung der Unternehmenspolitik. Dabei
lassen sich vier Dimensionen unterscheiden:'*

Produktionsprogramm (Leistungsangebot und Problemlésungen).
Wettbewerbsstrategien (Wettbewerbs- und Markteintrittsverhalten).

Aktivititsstrategien (Rationalisierung- und Wertschopfungsstrategie).

L A A

Ressourcenstrategien (Einsatz- und Leistungsspektrum).

Weder TQM noch Mitunternehmertum geben jedoch Hinweise auf die Gestaltung der stra-
tegischen Programme (Abbildung 27). Hier wird die Ressourcenorientierung der beiden
Konzepte deutlich, die keine Hinweise auf die Wettbewerbsstrategien ermoglichen.

1% Ejgene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995,
1% ygl. Bleicher 1995, S. 209 ff.
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Abbildung 27:  Strategische Programme'®

Die Organisationsstruktur unterstiitzt die strategischen Absichten der Unternehmung. Fol-

gende vier Dimensionen lassen sich unterscheiden:'®"

1. Element- und Bezichungsorientierung: Beziiglich der Elementorientierung sind beide
Konzepte relativ dhnlich. Eventuell kann man im Mitunternehmertum von einer leicht
hoheren Personenorientierung ausgehen, die sich aus den personenbezogenen Kernkom-
petenzen ergibt. Entsprechend liegt im TQM eine héhere Aufgabenorientierung vor. Be-
ziiglich der Beziehungsgestaltung ergibt sich im TQM durch die Standardisierung von
Prozessen und Strukturen ein héherer Formalisierungsgrad. Im Mitunternehmertum ist
die Struktur dagegen eher ein Mittel zur Sinnentwicklung (Symbolorientierung). Folg-
lich liegt im Mitunternehmertum eher eine personengebundene Soziostruktur vor.

2. Regelungscharakter: Der Regelungsgrad entspricht im Mitunternehmertum eher einer.
zweckbezogenen Rahmenregelung, wihrend im TQM tendenziell eine programmierte
Einzelregelung vorliegt. Auch beim Zeithorizont der Strukturierung unterliegen im Mit-
unternehmertum die Strukturen und Prozesse einem schnelleren Wandel, wihrend im
TQM die Strukturen und Prozesse eher auf Dauer ausgerichtet sind. Im Mitunterneh-
mertum liegt daher im stirkeren Mafle eine organische Organisation als im TQM vor.

10 Eigene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995,
181 g}, Bleicher 1995, S. 236 ff.
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3. Konfiguration: Der Inhalt der Konfiguration ist im Mitunternehmertum stéirker polyzen-
trisch orientiert als im TQM, wo eine monolithische Ausrichtung iiberwiegt. Die Form
der Konfiguration ist dagegen in beiden Konzepten relativ dhnlich. Daher iiberwiegt im
TQM die Hierarchie gegeniiber den Netzen im Mitunternehmertum.

4. Strukturierungsrichtung: Die Orientierung der Strukturierungsrichtung ist in beiden
Konzepten #@hnlich, es iiberwiegt eine exogene Orientierung, die im Mitunternehmertum
leicht hoher ist. Die Gestaltung der Organisationsentwicklung erfolgt ebenfalls in beiden
Konzepten éhnlich, allerdings erscheint der Grad der Selbstentwicklung im Mitunter-
nehmertum deutlich hoher. Dies ergibt einen hoheren Grad an Selbstorganisation im
Mitunternehmertum,

Daraus ergeben sich folgende Profile des TQM und des Mitunternehmertums in der Dimen-
sion Organisationsstruktur (Abbildung 28). Im Mitunternehmertum liegt stirker als im
TQM eine verindernde Struktur vor.
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Abbildung 28: Organisationsstrukturm2

Die organisatorische Strukturierung wird durch Managementsysteme ergiinzt, die der Dia-

gnose, der Planung und der Kontrolle dienen. Es lassen sich vier Dimensionen unterschei-

den;'®®

1% Eigene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995.
'8 Vgl. Bleicher 1995, S. 253 ff.
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1. Informationsgewinnung und -verarbeitung: Sowohl die Methodik der Informationsge-
winnung als auch der -verabeitung unterscheiden sich in beiden Konzepten nicht we-
sentlich. In beiden Fillen liegt eine relativ offene Gewinnung und simultane Verarbei-
tung von Informationen vor.

2. Anwenderorientierung von Informationen: Die Methodik der Speicherung/Abfrage ist im
TQM und im Mitunternehmertum dhnlich. Im Mitunternehmertum ist allerdings ein ho-
herer Grad an Interaktivitdt zu erwarten. Entsprechend ist auch die Art der Informations-
generierung im Mitunternehmertum im Vergleich zum TQM eher problemspezifisch als
standardisiert. Tendenziell liegen daher im Mitunternehmertum eher Dialog-Informatio-
nen vor als im TQM.

3. Kommunikative Verfiigbarkeit von Informationen: Die Methodik des Informationstrans-
ports ist im Mitunternehmertum aufgrund des héheren Grades an Selbstmanagement
stirker vernetzt als im TQM, bei dem auch eine stirkere Zentralisierung moglich ist. Die
Methodik der Speicherung/Abfrage mufl dementsprechend auch zeitndher sein. Daher ist
der Grad an fluBbezogener Kommunikationsvernetzung im Mitunternehmertum etwas
hoher als im TQM.

4. Verarbeitung von Informationen durch das Management: Der Zeitbezug ist sowohl im
TQM als auch im Mituntemehmertum sehr prospektiv. Auch der Grad der Quantifizie-
rung unterscheidet sich in beiden Konzepten kaum. Daher liegt in beiden Fillen ein ho-
her Grad an integraler Information vor.

Daraus ergeben sich folgende Profile des TQM und des Mitunternehmertums in der Dimen-
sion Managementsysteme (Abbildung 29). Im Mituntemehmertum liegt ein etwas stirker
verdnderungsorientiertes System vor als im TQM.
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Abbildung 29: Managementsysteme”4

Das strategische Problemverhalten betrifft das Erkennen und Ldsen von Problemen durch
die Mitarbeiter. Es lassen sich folgende vier Dimensionen unterscheiden:'®’

1.

Entwicklungsziele des Problemverhaltens: Der Grad des erstrebten partizipativen Ver-
haltens ist sowohl beim Mitunternehmertum als auch beim TQM hoch, wobei er beim
Mitunternehmertum noch etwas héher ausfillt. Die Verhaltensentwicklung ist sowohl
beim Mitunternehmertum als auch beim TQM stérker gruppenorientiert als individual-
orientiert. Damit unterstiitzen die Entwicklungsziele im Mitunternehmertum eher ein
kooperatives Fiihrungsverhalten als ein direktives Fithrungsverhalten wie im TQM.

Rollenverhalten: Das Verhalten im Mitunternehmertum ist sehr viel stiarker verdndernd
unternehmerisch als stabilisierend technokratisch wie im TQM. Auch ist es eher gene-
ralisierend und breitenorientiert als spezialisierend vertiefend wie im TQM. Daher ist
das Rollenverhalten im Mitunternehmertum eher das eines Generalisten als das eines
Spezialisten wie im TQM.

Verhaltensbegriindung: Die Autoritdt ist im TQM weitgehend institutionalisiert, im Mit-
unternehmertum dagegen fachlich-kommunikativ. Bei der Verantwortung zeichnen sich
beide Konzepte durch ihren hohen Grad an Eigenverantwortung durch Delegation aus.

164 Eigene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995.
165 vgl. Bleicher 1995, S. 282 ff.
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Insgesamt ist im Mitunternehmertum die fachlich-kommunikative Verantwortung stér-
ker als die institutionelle Verantwortung ausgeprigt.

4. Verhaltensentwicklung: Im Mitunternehmertum dominiert das beziehungsbezogene
Lernverhalten, im TQM das elementbezogene Lernverhalten. Sowohl im Mitunterneh-
mertum als auch im TQM ist das Lernverhalten ebenso vertiefend wie erweiternd, hier
ergeben sich keine prinzipiellen Unterschiede. Somit ist das Mitunternehmertum etwas
stirker als das TQM durch verdnderndes Systemlernen geprégt.

Daraus ergeben sich folgende Profile des TQM und des Mitunternechmertums in der Dimen-
sion Problemverhalten (Abbildung 30). Im Mitunternehmertum liegt ein etwas stirker ver-
dnderungsorientiertes Verhalten vor als im TQM.
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Abbildung 30: Problemverhalten’®

3.1.1.3 Zusammenfassung

Sowohl auf der normativen als auch auf der strategischen Ebene kann Mitunternehmertum
damit durchgehend als stirker verinderungsorientiert bezeichnet werden als TQM. Dabei
sind die beiden Konzepte hinsichtlich ihrer Profile in sich relativ konsistent (strategischer
Fit zwischen Aktivititen, Strukturen und Verhalten und zwischen normativem und strategi-
schem Management).

1% Eigene Positionierung der Konzepte in der Darstellung von Bleicher 1995,
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Geht man von einer zunehmenden Dynamisierung des unternehmerischen Umfeldes aus, die
eine Verlagerung von einer im inneren Kreis liegenden Profilierung nach aufien impli-
ziert,'” dann zeichnet sich das Mitunternehmertum durch eine geeignetere Profilierung und
damit durch einen héheren Entwicklungsstand aus, da die Profile des Mitunternehmertums
fast immer auBerhalb der Profile des TQM liegen. Dabei ist jedoch zu beachten, daB sich in
der Managementpraxis einseitige Extrempositionen meist nicht als geeignet herausgestellt
haben.'®® Vielmehr geht es um eine Uberwindung von Spannungsfeldern und die Auflésung
von Paradoxien durch geeignete Ansitze, die vorhandene Extrempositionen miteinander

verbinden.!®

Weiter wurden bis jetzt lediglich die Auspragungen der beiden Konzepte verglichen. Dabei
wurden die den Konzepten zugrundeliegenden Intensititen der Ausprigungen unzureichend
beriicksichtigt. Dies soll im nédchsten Schritt erfolgen.

3.1.2 Konzeptbezogener Vergleich

Nach dem Vergleich der beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum mit Hilfe des St.
Galler Management-Konzepts sind nun besonders die Intensitéten der beiden Konzepte hin-
sichtlich ihrer Ausprigungen zu untersuchen. Dazu bietet sich ein konzeptbezogener Ver-
gleich an, bei dem als Bezugsrahmen die charakteristischen Elemente der beiden Konzepte
ausgehend von einer Literaturanalyse verwendet werden. Neben einem Vergleich der Ziele
der beiden Konzepte lassen sich die Art des Konzepte als Management bzw. Fiihrungskon-
zept, die Art ihrer Elemente (strukturell bzw. verhaltensbezogen) sowie verschiedene In-
strumente und Prinzipien der beiden Konzepte wie Innovationsverstindnis, ProzeBorien-
tierung und Segmentierung, Ergebnis- und MefBorientierung, produktionsorientierte Ansétze
und Fiihrungsversténdnis vergleichen (Abbildung 31).

197 yagl. Bleicher 1995, S. 297.

1% vgl. 2.B. die Extrempunkte der mechanistischen und organischen Organisation von Burns/Stalker 1961
oder weiche und harte Faktoren von Peters/Waterman 1982.

' Vgl. Peters/'Waterman 1982; Evans/Doz 1989; Evans/Doz 1992; Pascale 1990; Fontin 1997.
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1. Ziele

2. Management-
bzw. Fiihrungskonzept

3. Strukturelle und
verhaltensbezogene Elemente

Instrumente und Prinzipien:
4. Innovationsverstéandnis
5. ProzefRorientierung und Segmentierung
6. Ergebnis- und MefRorientierung
7. Produktionsorientierte Ansaize
8. Fihrungsverstédndnis

Abbildung 31: Bezugsrahmen fiir den konzeptbezogenen Vergleich'™

3.1.2.1 Ziele

TQM wie Mitunternehmertum zielen auf die Sicherung bzw. die Steigerung des Organisa-
tionserfolges bzw. der organisatorischen Effizienz ab.!” Dabei geht es sowohl um das
Uberleben der Organisation (Systemansatzm) als auch um die Befriedigung der Anspriiche
der Stakeholder, von denen die Organisation lebensnotwendige Ressourcen bendtigt (Stake-
holder-Ansatz' ™). Entsprechend charakterisieren sich beide Konzepte durch ihre Ressour-
1" wobei sie sich besonders auf die Humanressourcen beziehen.'” Das
Konzept des Mitunternehmertums bezieht sich als Ansatz des Humanressourcenmanage-
ments direkt auf die Ressource Mensch und sein mitunternehmerisches Verhalten'”® iiber
Kemkompetenzen. Im TQM werden dariiber hinaus auch andere Ressourcen und Kompe-
tenzen eines Unternehmens beriicksichtigt, wie z.B. technische und informationelle Res-
sourcen bzw. Know-how. In dieser Sichtweise konnen die beiden Konzepte auch selbst als

cenorientierung,

170
17
17;
17
174

Eigene Darstellung.

Vgl. Topfer/Mehdorm 1995, S. 9 ff.

Vgl. Yuchtman/Seashore 1967 zitiert nach Stachle 1994, S. 420.

Vgl. Pfeffer/Salancik 1978; Mitroff 1983; Freeman 1984.

Vgl. Wernerfelt 1984, S. 171 ff.; Bamberger/Wrona 1996, S. 130 ff.; Hahn 1998, S. 565 ff.

175 vgl. Lado/Wilson 1994, S. 699 ff.

176 Vereinzelt wird auch im TQM explizit ein mitunternehmerisches Verhalten gefordert. Vgl. z.B.
Merdinger 1993, S. 32 ff.

Do R
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Ressource verstanden werden, indem durch die Anwendung der Konzepte kurz- bis mittel-
fristig schwer nachzuahmende Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden.'””

Beide Konzepte enthalten aber auch markigerichtete Elemente. TQM verlangt dazu die
stindige Verbesserung der Produkte und Prozesse zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse
auf dem Markt.'”® Das Mitunternehmertum versucht dagegen mit marktgerichteten Inno-
vationen die Wertschopfung zu steigern und damit den Organisationserfolg zu sichern.
Kundenorientierung ist folglich auch hier eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovationen.
Kundenorientierung und Innovationsorientierung sind damit gemeinsame Elemente in der
Zielsetzung der beiden Konzepte. Dariiber hinaus erweitert das Mitunternehmertum die
Marktorientierung auch auf den unternehmensinternen Markt, indem marktmi8ige Koordi-
nationsmechanismen auch verstirkt in unternehmensinterne Situationen angewendet wer-
den.

Beide Konzepte setzten dabei auf ein Anspruchsgruppenkonzept. Im TQM ergibt sich dies
aus der Kundenorientierung. So werden z.B. im EFQM-Modell Kunden, Mitarbeiter, Ge-
sellschaft und Eigentiimer (iiber Geschiftsergebnisse) konzeptionalisiert."”> Aber auch Lie-
feranten oder Geschiftspartner sind wichtige Bezugsgruppen im Rahmen der Prozeflorien-
tierung. Fiir das Mitunternehmertum 148t sich ebenfalls ein Bezugsgruppenkonzept formu-
lieren, das die Wertschopfung fiir zentrale Bezugsgruppen, vor allem Kunden, Mitarbeiter
und Kapitalgeber fordert.'s
Models."™

Dieses entspricht insofern auch der Konzeption des EFQM-

3.1.2.2 Management- bzw. Fiihrungskonzept

TQM wie Mitunternehmertum kénnen als unternehmensweite Fiihrungskonzepte bezeichnet
werden. Dabei ist TQM  jedoch eher als ein  Managementkonzept
(=Unternehmensfilhrungskonzept) zu verstehen, da es sich nicht spezifisch auf die Mitar-
beiterfihrung oder das Personalmanagement konzentriert, sondern auch andere Manage-
mentfunktionen mit einbezieht, indem es das Unternehmen umfassend auf Qualitét ausrich-
tet. Das Mitunternehmertum ist dagegen cher als ein (Mitarbeiter-)Fiihrungskonzept zu ver-
stehen, das auf die spezifische Verhaltensqualitit der Fithrungskrifte und der Mitarbeiter
ausgerichtet ist (unternehmerisches Denken und Handeln) und sich damit direkt auf das

177 ygl. Powell 1995, S. 17.

Vgl. Seghezzi 1996, S. 214.

Vgl. EFQM 1997.

1% vgl, Wunderer 1997a, S. 238; Gaugler 1997, S. 172 ff;; Wunderer 19994, S. 26 £,

2092
S
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Management der Humanressourcen bezieht. Zwar impliziert das Mitunternehmertum auch
organisatorische Empfehlungen, diese leiten sich jedoch aus den geforderten Handlungs-
spielrdumen der Mitarbeiter ab.'®?

TQM als Managementkonzept ist daher im Vergleich zum Mitunternechmertum als Fiih-
rungskonzept eher allgemein und ohne spezifisches Verhaltenskonzept ausgestaltet, was
sich an den Anforderungen an die Mitarbeiter zeigt: Durch die Operationalisierung der Ver-
haltensanforderungen durch Schliisselqualifikationen'®® im Mitunternehmertum kann eine
effiziente Fokussierung der Personalmanagementmafinahmen zur Unterstiitzung des Mit-
unternehmertums erreicht werden.'®* Diese Verbindung vom Fithrungskonzept zum Perso-
nalmanagement bleibt im TQM der Initiative des Personalverantwortlichen iiberlassen.'s*

Entsprechend betont das TQM-Konzept die strukturellen Regelungen der Organisation, um
so zu liberragenden Geschéftsergebnissen zu gelangen. Dagegen fokussiert das Konzept des
Mitunternehmertums das Verhalten der einzelnen Organisationsmitglieder stirker und ist
damit eher personenzentriert, indem es den Mitunternehmer und seine mitunternehmeri-
schen Kernkompetenzen zur Triebfeder des erfolgreichen Wirtschaftens macht.

3.1.2.3 Strukturelle und verhaltensbezogene Elemente

Beide Konzepte beinhalten sowohl strukturelle als auch verhaltensbezogene Elemente: Im
TQM liegt ein Schwerpunkt auf der Gestaltung von Systemen, Strukturen und Abliufen.'®®
Vor allem die ProzeBorientierung fordert das Prinzip des internen Kunden und Lieferanten
und bedingt die Messung der Prozeflergebnisse. Dagegen setzt das Mitunternehmertum
nicht auf feste Systeme und Strukturen, sondern beflirwortet Dezentralisierung, Autonomie,

Entbiirokratisierung und Hierarchieabbau."s’

Die verhaltensbezogenen Elemente des TQM fordemn eine Fihrung durch die Geschifts-
leitung, die alle Fithrungskrifte und Mitarbeiter mit einbezieht und die Mitwirkung der Mit-
arbeiter betont. '*® Dabei ist insbesondere auch die Vorbildfunktion der Fiihrungskrafte
wichtig. Im Mitunternehmertum steht das unternechmerische Denken und Handeln aller Mit-

18

Insofern ist auch die Kritik von Wimmer/Neuberger 1998 unberechtigt, die dem EFQM-Modell eine

Mystifizierung durch die zu geringe Betonung der Geschéfisergebnisse angesichts einer kapitalistischen

Wirtschaftsordnung vorwerfen.

Vgl. Dean/Bowen 1994, S. 393 ff.; Reed/Lemak/Montgomery 1996, S. 173 ff.

Vgl. zum Konzept der Schliisselqualifikationen Dorig 1994.

Vgl. zur Operationalisierung der Schliisselqualifikationen z.B. Gerig 1998.

18 vgl. Wunderer/Gerig/Hauser 1997.

'8 Dabei macht es auch von den einseitig orientierten Konzepten der Qualititssicherung und Qualitéitslen-
kung und den Systemen nach ISO 9000 vollen Gebrauch. Vgl. Seghezzi 1996, S. 213.

"7 Vgl. Remer 1999, S. 148 ff.

182
183
184
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arbeiter im Mittelpunkt. Ebenso wie beim TQM werden damit alle im Unternehmen be-
schéftigten Personen mit einbezogen.

Das EFQM-Modell legt dabei den Schwerpunkt auf die strukturelle Fithrung.'® Auch das
Mitunternehmertum betont die strukturelle Beeinflussung der Mitarbeiter, vor allem iiber
Strategie, Organisation und Kultur, die iiber interaktionelle Fithrungsmafnahmen — wie z.B.
vorbildliches unternehmerisches Verhalten — unterstiitzt wird.*’

3.1.2.4 Innovationsverstindnis

Beide Konzepte beinhalten ein differenziertes Innovationsverstindnis. Im TQM werden
Fehler als Lernquelle verstanden, die umgehend zu beseitigen sind. Bei repetitiven Prozes-
sen sind daher alle Fehler zu vermeiden (Null-Fehler-Prinzip). Dabei ersetzt die Null-Feh-
ler-Mentalitdt (doing it the first time right) eine nachgelagerte Inspektion und Nacharbeit.
Dies fiihrt zur Philosophie der stindigen, kontinuierlichen Verbesserung und einer Standar-
disierung, die mit einer Kreativititsreduktion einhergehen kann.'”’ Daher erginzen viele
Autoren den kontinuierlichen Verbesserungsbegriff des TQM durch einen sprunghaften In-
novationsbegriff, wie er z.B. mit dem Business Reengineering'®> verbunden ist, bei dem die
Verbesserung nicht aus einer kontinuierlichen Anderung des Prozesses, sondern aus einer
grundlegenden Neuausrichtung resultiert.'”®

Im Mitunternehmertum werden Innovationen dagegen als Neuerungen und deren Umset-
zung verstanden, die vor allem auf Kreativitit und Gestaltungsfreirdiumen der einzelnen
Mitarbeiter beruhen. Dabei werden Innovationen nicht nur als grofie, grundlegende Neue-
rungen verstanden, sondern gerade auch als ,kleine* Innovationen im eigenen Arbeitsbe-
reich. Hier zeigt sich die Verwandtschaft zum kontinuierlichen Verbesserungsbegriff des
TQM.

Damit eng verbunden ist auch die bekannte Diskussion um Effizienz und Effektivitit. Wah-
rend sich die Effizienz auf die Perfektionierung innerhalb bestehender Rahmenbedingungen
bezieht (die Dinge richtig tun) richtet sich die Effektivitit an die Gestaltung der systemi-
schen Strukturen (die richtigen Dinge tun). Daher ist es in der Praxis wichtig, ein Gleichge-

188 vgl. Powell 1995.

18 Vgl EFQM 1997.

1% Dabei ist anzumerken, daB im Gegensatz dazu amerikanische Ansitze — auch des TQM — vor allem den
charismatischen Leader betonen. Dagegen sind in Europa diese Ansétze fiir das TQM mit seiner starken
Betonung von Leadership nur von untergeordneter Bedeutung. Vgl. auch Abschnitt2.1.

Allerdings besagt die Kreativititspsychologie, dal auch Quantenspriinge nur durch diszipliniertes, konti-
nuierliches Arbeiten erreicht werden. Vgl. z.B. Drummond 1993, S. 27.

192 vgl. Hammer/Champy 1993.

19 Vel z.B. Juran/Gryna 1988; Pereira/Aspinwall 1997; Schmalzl/Schréder 1998,

19
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wicht zwischen kontinuierlicher Verbessermé und fundamentaler Innovation zu finden
(Abbildung 32):
y

»

Qualitat,
Produktivitét,
etc.

sprunghafte Verbesserung

- kontinuerliche Verbesserung
|-
Ll

Zeit

Abbildung 32: Kontinuierliche und sprunghafte Verbesserung'*

Die Vorstellung der kontinuierlichen Verbesserung beim TQM wird iiblicherweise durch
den Deming-Kreis reprisentiert. Er besteht aus den vier aufeinanderfolgenden Schritten
Plan, Do, Check, Act, die in einem sich schlieenden Kreis angeordnet sind, um die Not-
wendigkeit der nie endenden Verbesserungen herauszustellen.

Act

Plan
(Verbes-
serung) (Planen)
Do
Check
" (Durch-
(Prifen) fiihren)

Abbildung 33: Deming Kreis'*®

Demgegeniiber setzt das Konzept des Mitunternehmertums bewuf3t auf die Freiheit des Ein-
zelnen, Fehler zum machen, um aus diesen zu Lernen. Die zugrundeliegende Idee ist dabei,
daB nur aus dem stéindigen Ubertreten bestehender Grenzen (und einer schopferischen Zer-
storung) wirklich Neues und damit Besseres entstehen kann. Dabei ist man sich bewufit, daB
nur ein kleiner Teil aller kreativen Vorschlage auch tatséchlich erfolgreich ist, wihrend sich
die meisten iibrigen zu MiBlerfolgen entwickeln bzw. nicht durchsetzen. Das Mitunterneh-
mertum zielt nicht vorrangig auf die Vermeidung von Fehlern wie das TQM, sondem auf

1% Eigene Darstellung.
195 vgl. Seghezzi 1996, S. 53.
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die Motivation der Mitarbeiter durch hohere Autonomie und einem daraus folgenden ver-
besserten Leistungsergebnis innerhalb ihres eigenen Arbeitsbereiches. Es betont in diesem
Zusammenhang auch in besonderem MafBe die Durchsetzung von Innovationen.

3.1.2.5 ProzeBorientierung und Segmentierung

Im TQM werden Kunden und Lieferanten als Teil der unternehmensiibergreifenden Pro-
zefkette verstanden. Dabei werden auch unternehmensinterne, vor- und nachgelagerte Akti-
vitdten aus Kunden- und Lieferantenperspektive betrachtet, um iiber eine enge, funktions-
und schnittstelleniibergreifende Zusammenarbeit die Kundenanforderungen bestimmen und
erfiillen zu konnen. Die Wertschopfungsprozesse kénnen dabei auf mehreren Ebenen defi-
niert werden: Wihrend auf der Unternehmensebene die erfolgsrelevanten Geschiftsprozesse
betrachtet werden, sind in den jeweiligen Fachabteilungen auch die spezifischen Teilpro-
zesse relevant. Gleichzeitig bietet die Prozefdefinition die Ausgangsbasis fiir die kontinu-
ierliche Verbesserung iiber die Prozefbeherrschung.

Beim Mituntermnehmertum steht ebenfalls die Erfiillung der Kundenanforderungen an vorde-
rer Stelle. Allerdings folgt aus der Kundenorientierung keine ProzeBorientierung, da eine
exakte Prozefidefinition dem Prinzip der mitunternehmerischen Freiheit entgegen lduft.
Vielmehr setzt das Mitunternehmertum zur Koordination auf die Segmentierung als Schaf-
fung autonomer Einheiten zur Forderung des unternehmerischen Verhaltens. Aber auch im
Mitunternehmertum sind die eigenen Gestaltungsspielrdume nicht unbegrenzt, sondern wer-
den von den Kundenanforderungen begrenzt. Daher ergibt sich auch im Mitunternehmertum
eine Einschrinkung der mitunternehmerischen Freiheit durch die Anforderung des Kunden
bzw. des Marktes. Im Vergleich zum TQM mit seiner Prozeflorientierung betont es jedoch
Flexibilitdt und Veranderungsbereitschaft.

3.1.2.6 Produktionsorientierte Ansiitze des TQM

Im Produktionsbereich konnen mit TQM verschiedene Instrumente in Verbindung gebracht
werden, die man unter dem Begriff flexible Fertigung zusammenfassen kann. Dazu gehéren
z.B. Just-in-Time-Fertigung, Fertigungsinseln, Design to Manufacturability und statistische
ProzeBkontrolle (SPC). Diese Verfahren betreffen ausschliefllich den Produktionsbereich
und haben damit fiir Dienstleistungsunternehmen kaum Bedeutung. Ihre Verbindung zum
TQM ergibt sich vornehmlich aus der technologisch geprigten historischen Entwicklung
des TQM. Folglich existieren auch im Konzept des Mitunternehmertums keine entspre-
chenden Instrumente. Aufgrund der Branchenspezifitit soll in dieser Arbeit auf eine vertie-
fende Diskussion verzichtet werden.
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3.1.2.7 Ergebnis- und MeBorientierung

Im TQM spielt die Messung und Ergebnisorientierung im Sinne von ,,what gets measured,
gets done® eine grofe Rolle. Prozesse werden iiber Kennzahlen und Mitarbeiter mit Hilfe
des Management-by-Objectives gefiihrt und beurteilt. Auch das Mitunternehmertum betont
die Ergebnisorientierung, allerdings ist die MeBorientierung sehr viel weniger stark als im
TQM ausgepriigt. Im Vordergrund steht die kundenorientierte Bewertung der eigenen Lei-
stung als Erfolgskontrolle. Neben dieser transaktionalen Fithrung als aufgaben-, ziel- und
ergebnisorientierter Fithrung spielt in beiden Konzepten und besonders im Mitunterneh-
mertum die wertebeeinflussende, transformationale Fiihrung iiber Charisma, Begeisterungs-
fahigkeit, intellektuelle Anregung und individuelle Zuwendung'®® eine grofie Rolle. Indem
die transformationale Fiihrung die Werte und Ziele der Gefiihrten in Richtung Mitunter-
nehmertum beeinfluflt, unterstiitzt sie das unternehmerische Denken und Handeln beson-
ders.

Ein addquates Anreiz- und Belohnungssystem muf ausgehend von der Ergebnis- und MeB3-
orientierung als Grundvoraussetzung fiir beide Konzepte gesehen werden. Das Spektrum
denkbarer Anreize reicht von der Erfolgs- und Kapitalbeteiligung bis zur Entwicklung und
Beforderung der Mitarbeiter in einer Parallelhierarchie als technischer Karriereleiter, die
nicht eine erhohte Fithrungsverantwortung, sondern eine erweiterte Verantwortung z.B. fir
Technologien mit sich bringen kann. Aufgrund der hohen Bedeutung der transformationalen
Fiihrung im Mitunternehmertum, ist auch die Bedeutung der Unternehmenskultur im Ver-
gleich zur Organisationsstruktur hervorzuheben.

Eng mit dem Konzept des TQM und dem Prinzip der stdndigen Verbesserung verbunden ist
Benchmarking.'”’ ,,[Benchmarking is a] continuous, systematic process of evaluating com-
panies recognized as industry leaders, to determine business and work processes that repre-
sent best practices, and [to] establish rational performance goals.“*® Dabei kann man zwi-
schen internem und kompetitiven Benchmarking'®®

meinem Benchmarking®®

sowie zwischen funktionalem und alige-
unterscheiden.®" Prinzipiell ist Benchmarking auch mit dem
Konzept des Mitunternehmertums vereinbar. Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dal Bench-

19 ygl. Bass 1990, S. 218.

97 vgl. Kreuz 1997, S. 107; Schifer/Seibt 1998, S. 367. Vgl. dazu auch die Ausfihrungen in Abschnitt
3.3.3.2.

198 Zairi 1994, S. 61.

19 Beim internen Benchmarking werden verschieden Geschiftsbereiche innerhalb eines Konzern miteinan-

der verglichen, bei kompetitiven Benchmarking erfolgt der Vergleich mit direkten Wettbewerbern.

Beim funktionalen Benchmarking erfolgt der Vergleich nur mit Unternehmen derselben Branche oder

desselben Industriezweigs, beim allgemeinen Benchmarking spielt dagegen die Branchenzugehorigkeit

der Unternehmen keine Rolle.
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marking allein nur zu einem Angleichen an die Branchenbesten fiihrt, da keine wirklich
neuen Ideen, Methoden oder Arbeitsweisen gefunden werden konnen. Hier setzt das Mit-
unternehmertum ein, indem es die Freisetzung von schopferischen Potentialen fordert. Da-
durch kann die vom Benchmarking implizierte Grenze des Branchenbesten iiberschritten
werden und somit eine lernende Organisation geschaffen werden.

Im Rahmen des TQM wurden in den letzten Jahren verstirkt Qualitdtsmodelle angewendet,
mit deren Hilfe die ,, Unternehmensqualitit” bewertet werden kann, Im Gegensatz zu
Fremd-Assessements durch den Kunden oder durch einen unabhéngigen Dritten (wie z.B.
bei der Zertifizierung nach ISO 9000) steht bei den in diesem Zusammenhang verwendeten
Selbst-Assessments nicht das Vertrauen in die Qualititsfahigkeit aus Sicht des Kunden im
Vordergrund, sondern die Verbesserung der eigenen Organisation und damit die Organisa-
tionsentwicklung.2”

Im Konzept des Mitunternehmertums erfolgt keine Einbindung des Selbst-Assessments.
Wie sich jedoch leicht zeigen 14ft, kann zur Férderung des Mitunternehmertums ebenfalls
auf die Methodik des Selbst-Assessments mit Hilfe des EFQM-Modells zuriickgegriffen
werden, vor allem deshalb, da das EFQM-Modell einen hohen Anteil an personalmanage-
mentspezifischen Komponenten besitzt. Es stellt sich an dieser Stelle jedoch bereits die
prinzipielle Frage, inwieweit ein vorgegebenes Modell das Mitunternehmertum nicht auch
behindert, indem es das unternehmerische Denken und Handeln auf das Modell ausrichtet
und damit einschrénkt.

3.1.2.8 Fiihrungsverstindnis

TQM setzt auf die Fithrung durch Vorbild und damit auf eine starke Top-down-Orientie-
rung. Daneben beinhaltet TQM aber auch die aktive Férderung der horizontalen Kommuni-
kation iiber Teamarbeit, teilautonome Arbeitsgruppen und Qualitéitszirkel sowie der verti-
kalen Bottom-up-Kommunikation iiber das Vorschlagswesen und das Empowerment.

Das Mitunternehmertum setzt dagegen verstdrkt auf Selbstorganisation, wodurch letztlich
die vertikalen, horizontalen und diagonalen ,,Fithrungsbeziehungen“ durch ein ,,Netzwerk
von Mitunternehmern® ergénzt werden. Das so entstehende informale, intraorganisationale
und auch die Organisationsgrenzen iiberschreitende Netzwerk ist jedoch auch im Mitunter-
nehmertum von einer formalen top-down ausgerichteten Fiihrungsorganisation zu ergénzen.

W1 ygl, Zairi 1994, S. 62 .
2 ygl. dazu auch Abschnitt 3.3.3.2.
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Der Begriff der Fithrung beinhaltet dabei im Hintergrund das Bild der pyramidalen Hierar-
chie. Im TQM wird dieser singuldre managementgeleitete Ansatz durch die Betonung des
Top-Managements impliziert.”” Auch steht im EFQM-Modell die Komponente der Fiih-
rung an erster Stelle, die letztlich zu den Geschiftsergebnissen fiihrt.

Im Mitunternehmertum wird ebenfalls die monokratische Auffassung bei der Fithrung be-
tont. Allerdings riickt auch eine polyzentrische, pluralistisch akteursbezogene Fithrungsauf-
fassung2°4 in den Vordergrund, indem moglichst alle ,Mit-Arbeiter” zu ,Mit-Unterneh-
mern” avancieren sollen. Dabei handeln die Mitunternehmer im Spannungsfeld ihrer eige-

nen Interessen und Absichten und derer des Unternehmens.?*
206

Gerade fiir Innovationen ist
Das Ziel der Top-Management-Fithrung ist es nun, diese in Einklang
zu bringen, einerseits, indem die individuellen Absichten an den {ibergeordneten, zum Teil
strategischen Zielen auszurichten sind, andererseits, indem aus den individuellen Absichten
neue iibergeordnete, bis hin zu strategischen Zielrichtungen entwickelt werden. Wahrend es

fiir die erste Zielsetzung ein Management des Commitments bedarf, ist fiir die zweite Ziel-
207

dies unabdingbar.

setzung auch die Interessendurchsetzung aus Sicht der Akteure als Mikropolitik relevant.
Diese mikropolitische Sichtweise innerhalb des Mitunternehmertums fehlt dem TQM.

3.1.2.9 Zusammenfassung

Folgende Abbildung fat die konzeptbezogenen Unterschiede und Gemeinsamkeiten der
beiden Konzepte zusammen:

203 ygl. Ciampa 1992, S. 22 ff.

24 yol, Neuberger 1994, S. 261.

25 In einer stark erweiterten Sichtweise kénnten demnach neben den Mitarbeitern auch andere Stakeholder
(vgl. Cyert/March 1963) als Mitunternehmer verstanden werden wie z.B. Kunden und Lieferanten (vgl.
dazu auch das Konzept der virtuellen Unternehmung z.B. bei Davidow/Malone 1992; Vogt Baatiche
1998). Problematisch an dieser Erweiterung ist allerdings, das die mikropolitischen Interessen einzelner
Stakeholder durchaus auch dem Ziel der Unternehmenssicherung entgegen laufen konnen, z.B. bei
gleichzeitig konkurrierenden Zulieferunternechmen.

26 Vgl. Bosetzky 1995, Sp. 1519 ff.

27 ygl. Sandner 1988b; Neuberger 1994, S. 261 ff.; Neuberger 1995b.

@
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TQM

Mitunternehmertum

Ziele

Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
durch Ressourcenorientierung

Anspruchsgruppen folgen aus der
Kundenorientierung, v.a. Kunden,
Lieferanten, Geschéftspartner,
Mitarbeiter, Eigentiimer

Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
durch (Human-)Ressourcenorien-
tierung

Anspruchsgruppen v.a. Kunden,
Mitarbeiter und Kapitalgeber

Management- vs.

Managementkonzept, mit Fokus auf

Fihrungskonzept mit Fokus auf dem

Flihrungskonzept | Unternehmensqualitit und unterneh- | Fihrungsproze® und Mitarbeiterver-

(Umfang des merischen Wertschopfungsprozel halten

Konzepts)

Strukturelle vs. systematisches und strukturelles Vor- | Entblrokratisierung  und  Selbst-

verhaltensbezo- |gehen organisation

gene Ausrichtung | struktur- und prozefibezogen verhaltensbezogen

Innovations- sténdiges Lernen und kontinuierliche | sprunghafte Innovation durch

verstindnis Verbesserung schopferische Zerstérung auch im
kleinen

ProzeBorien- ProzeRdefinition fiir kontinuierliche [ Betonung des Handlungsfreiraums

tierung Verbesserung erfolgsrelevant und der Flexibilitit der Ablaufe

Ergebnis- und
MeRorientierung

ergebnisorientiert,  (Benchmarking,
Managementmodelle und Selbst-
Assessments), auch transformational

ergebnisorientiert, verstarkt trans-

formational

Produktionsorien-

flexible Fertigung (industriebezogen)

keine Branchenspezifitat

tierte Ansitze
Fiihrungsver- Fiihrung durch Vorbild, Selbstfiihrung,
stéandnis top-down und bottom-up auch polyzentrisch und mikropolitisch

Abbildung 34: Konzeptbezogener Vergleich von TQM und Mitunternechmertum®®

Zunichst erweist sich TQM als Managementkonzept umfassender als das Fiihrungskonzept
des Mitunternehmertums, wodurch sich konzeptionell eine Integration des Mitunterneh-
mertums in das TQM anbietet.

Weiter betont TQM vor allem Strukturen und Abldufe und damit verbunden eine starke
MeBorientierung, wihrend das Mitunternehmertum das Verhalten und die Selbstindigkeit
der Organisationsmitglieder hervorhebt. Diese beiden Ansétze reflektieren damit auch die
beiden Dimensionen der strukturellen und interaktionellen Fithrung. Hier ergéinzen sich die
beiden Konzepte, wobei sie unterschiedliche Aspekte betonen.

2% Eigene Darstellung.
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3.1.3 Zwischenfazit: Uberwindung der Spannungsfelder

Wie in den beiden vorangegangenen Abschnitten gezeigt worden ist, beinhalten die beiden
Konzepte auf der Ebene des allgemeinen Managements in vielen Bereichen unterschiedliche
Ausprigungen. So ist das Mitunternehmertum durchgéingig stirker verinderungsorientiert.
Dabei betonen die beiden Konzepte aber auch unterschiedliche Aspekte des Managements,
so konzentriert sich das Mitunternehmertum sehr stark auf die Fiihrung, wihrend TQM das
Management betont. Aus den verschiedenen Ausprdgungen und Intensitdten der beiden
Konzepte resultieren Spannungsfelder, die fiir gemeinsame Gestaltungsempfehlungen oder
eine Integration aufzulgsen sind.

In den letzten Jahren wurden zur Uberwindung von Spannungsfeldern und scheinbaren Pa-
radoxien verschiedene Ansitze diskutiert.””® Den bekanntesten stellt dabei wohl Pascale’s
Ansatz als Weiterentwicklung des 7-S-Modells von Pascale/Athos®® bzw. Pe-
ters/Waterman®'! dar. Dabei unterlegt er die harten und weichen Kategorien des 7-S-
Modells mit gegensétzlichen Polen, die Spannungsfelder bezeichnen. Der duflere Kreis be-
schreibt dabei einen chaotischen, unkontrollierten Zustand, wihrend der innere Kreis einen
Zustand der Uberkontrolle symbolisiert.

29 ygl. dazu auch die Spannungsfelder des TQM bei Thompson 1998, S. 62 ff.
219 ygl. Pascale/Athos 1981,
1 Vgl Peters/Waterman 1982. Zur Kritik am 7-S-Modell vgl. Kriiger 1989.
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Abbildung 35: Pascale’s modifiziertes 7-S-Modell mit Dualitiiten"

Beim Umgang mit den Spannungsfeldern sieht Pascale zwei Gefahren. Einerseits die Ge-
fahr der Uberdosierung, die zu Schwierigkeiten fiihren kann, falls sich die Bedingungen
dndern unter denen der Extrempol gewahlt wurde. Andererseits besteht die Gefahr der gol-
denen Mitte, da an dieser Stelle die kreativen Spannungen fehlen und das Zuviel an Ausge-
wogenheit eine ldhmende Selbstgefilligkeit nach sich zieht. Daher fordert Pascale eine dy-
namische Synthese, die er als pendelnde Bewegung beschreibt. Dabei kann das Pendel auch
kurzfristig angehalten werden, allerdings darf dies nicht zu lange der Fall sein, da sonst eine
Uberdosierung eintritt, Entsprechend fordert er eine Ubergewichtung einer Seite zu vermei-
den, bei der die konstruktive Spannung zwischen den Polen verlorenen geht*® Fir den
Vergleich der widerspriichlichen Spannungsfelder von TQM und dem Mitunternehmertum
wiirde dies einen moglichst fortlaufenden Wechsel zwischen den beiden Konzepten in den
betreffenden Bereichen bedeuten.

Evans/Doz’™ 16sen sich von einem Systematisierungswerkzeug wie dem 7-S-Modell und
konzentrieren sich auf erkannte Gegensatzpaare in die Theorie und Praxis, die sie als Dua-
lititen bezeichnen. Einige davon sind in Abbildung 36 dargestellt:

212 ygl. Pascale 1990, S. 86. ,,Shared Values* wurden im urspriinglichen Modell auch als ,.Superodinate
goals“ bezeichnet.

213 ygl. Pascale 1990, S. 51 ff,

24 o). Evans/Doz 1989; Evans/Doz 1992.
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Wettbewerb - Partnerschaft
Differenzierung - Integration
Lose -Straff
Biirokratie - Unternehmertum
Geplant - Opportunistisch
Formal - Informal
Vision - Realitat
Dezentralisation - Zentralisation
Analyse - Intuition
Delegation - Autoritét
Freiheit/Vertrauen - Kontrolle
Individualitat - Teamwork
Handeln - Nachdenken
Wandel - Kontinuitat
Top-down - Bottom-up
Toleranz - Durchsetzung
Flexibilitat - Fokussierung

Abbildung 36: Duale Gegensatzpaare®"

In ithrem Verstiindnis schlieBen sich die Pole in ihren Extremem aus, zur Mitte hin nimmt
die AusschlieBlichkeit des Spannungsfeldes jedoch ab, so daf sie sich dort komplementér
erginzen. Dabei kann eine dynamische Balance in der Mitte durch eine Anreicherung der
organisationalen Verstindnismuster um neue Interpretationsmuster, Beziehungen und
Netzwerke erfolgen. Evans/Doz sehen dabei vor allem in Personalmanagementmafinahmen
eine Schliisselrolle, da die Fahigkeit einer erhdhten Komplexititsbewéltigung von den Or-
ganisationsmitgliedern ausgeht. So kann z.B. durch Personalentwicklungsmafinahmen,
durch die Einstellung von Mitarbeitern mit unterschiedlichem Erfahrungs- und Verstindnis-
hintergrund oder durch eine bewuBte Verdnderung organisationaler Prozesse eine Erweite-
rung der Verstindnismuster erfolgen.?'® Als Beispiel nennen Evans/Doz die Beurteilung des
Mitarbeiterverhaltens anhand folgender Skala:

Extrempol Zone der Komplementaritit Extrempol
impulsiv entschluffreudig reflektierend unentschlossen
egoistisch individualistisch kooperativ konformistisch
visionar-abgehoben einfallsreich pragmatisch biirokratisch
~Spieler” unternehmerisch- analytisch-berechnend risikoscheu
risikofreudig

Abbildung 37: Beispiele fiir dualistische Skalen fiir das Mitarbeiterverhalten®'’

215 In Anlehnung an Evans/Doz 1989, S. 219; Evans/Doz 1992, S. 86. Vgl. auch Neuberger 1994, S. 91 ff,
216 ygl. Evans/Doz 1992.
N7 ygl. Evans/Doz 1989, S. 238.
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Ubertragen auf den Vergleich von TQM und Mitunternehmertum bedeutet das, daB die auf-
gezeigten Spannungsfelder eher erginzend als widersprechend verstanden werden miissen,
wobei dem HRM in der Uberwindung der Spannungsfelder eine hohe Bedeutung zukommt.

Die beiden Ansitze zur Uberwindung von Spannungsfeldern unterscheiden sich damit
hauptséchlich in der Beschreibung durch die gewihlten Metaphern. Pascale geht von einem
stindigen Austausch zwischen den beiden Polen aus. Evans/Doz dagegen fordern eine Ba-
lance der beiden Pole im Bereich der Komplementaritit. Pascale fordert das Meiden der
Mitte, da erst der stindige Umgang mit den Dualitéiten ein neues Verstindnismuster generie-
ren kann. Evans/Doz dagegen fordern das Einnehmen der Mitte, da die damit verbundenen
Verstindnismuster erst den richtigen Umgang mit den Spannungsfeldern erméglichen.*'®

Im folgenden soll die Auffassung von Evans/Doz zugrunde gelegt werden, da sie besonders
auch das Personalmanagement in ihren Erkldrungsansatz einbezieht und daher fiir diese Ar-
beit geeigneter erscheint. Fiir die aufgezeigten Spannungsfelder der Konzepte TQM und
Mitunternehmertum bedeutet dies, daB} ein geeignetes Komplementaritétsverstindnis impli-
ziert werden muf}, um die Spannungsfelder zu iiberwinden. Dazu sind die Spannungsfelder
zundchst spezifischer zu diskutieren, wozu die bereits vorgeschlagene Dreiteilung fortge-
fihrt wird.

3.2 Ebene des Humanressourcenmanagements

Nach dem vorangegangenen Vergleich auf der Ebene des allgemeinen Managements sollen
im folgenden die auf das Humanressourcenmanagement bezogenen Aspekte der beiden
Konzepte verglichen werden.

Ausgehend von der Chandlerschen These ,.structure follows strategy“219 hat sich die Vor-
stellung von einer konsistenten Verbindung zwischen Strategie, Organisation und Kultur
herausgebildet. Auch wenn auf die unterschiedliche Zeitlichkeit von organisatorischen An-
passungen mit der Formel ,,culture follows structure follows strategy* hingewiesen werden
kann,” sind diese drei Dimensionen doch insofern voneinander unabhingig, als sie ver-
schiedene Beschreibungs- und Gestaltungsebenen innerhalb des Managements darstellen.””!
Fiir den Vergleich der beiden betrachteten Konzepte auf der Ebene des Humanressourcen-

218 ygl. Fontin 1997, S. 298.

29 ygl. Chandler 1962. Allerdings versteht Chandler unter Strategie lediglich eine Wettbewerbsstrategie im
Sinnes des ,,market-based view of strategy*. Der Begriff 146t sich jedoch auch auf eine ,,resource-based
strategy* erweitern, die insbesondere fiir das Humarnressourcenmanagement relevant ist. Vgl. Wernerfelt
1984.

0 ygl. Bleicher 1991, 8. 778.
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managements bietet sich daher eine Gliederung in diesen drei Dimensionen an, da diese drei

organisatorischen Kernvariablen in enger Beziehung zum Humanressourcenmanagement
stehen (Abbildung 38).72

Strategie

Organisation Kultur

Abbildung 38: Bezugsrahmen auf der Ebene des HRM*?

3.2.1 Strategie

Unternehmensstrategien sind nach Hofer/Schendel das ,.grundlegende Schema der gegen-
wirtigen und geplanten Ressourcenentfaltung und der Interaktionen mit der Umwelt, das
anzeigt, wie die Organisation ihre Ziele erreichen will.“”* Unter Strategie soll hier jedoch
nur die Teilstrategie des Humanressourcenmanagements als Personalstrategie verstanden

werden, die in Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie steht.**

Fiir den Vergleich in der Dimension der Strategie soll der folgende Bezugsrahmen verwen-
det werden, der vom Mitarbeiter im Mittelpunkt ausgeht und das Unternehmensleitbild, Er-
méchtigungsstrategien, Einbindungsstrategien, das strategische Fiihrungsmodell, Wand-
lungsstrategien und die Rollen des Personalmanagements unterscheidet. Zusétzlich ist auch
die Auffassung von Management als Sprachspiel zu diskutieren (Abbildung 39):

22
222

Vgl. Kieser 1990, S. 157 ff.; Kremmel 1996.

Dabei ist darauf hinzuweisen, dafl diese Begriffsauffassung auch in das St. Galler Management-Konzept
tiberfiihrbar ist, wobei dann die Strategie den Aktivitdten, die Organisation der Struktur und die Kultur
dem Verhalten entspricht. Allerdings 148t sich dann nicht mehr zwischen normativen, strategischem und
operativen Management differenzieren.

m Eigene Darstellung nach Wunderer 19974, S. 244.

24 yol. Hofer/Schendel 1978, S. 25; Kreikebaum 1993, S. 25

25 Vgl. Scholz 1994, S. 51 1.

1
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Management als Sprachspiel (?)

Unternehmensileitbild

Einbindungs-

Ermachtigungs-
strategie

strategie

Rollen des
Personal-
managements

beiter

Verhaltens-
qualitat
Strategisches
Fihrungsmodell

Abbildung 39: Bezugsrahmen der Strategie?

3.2.1.1 Unternehmensleitbild

Ausgangspunkt einer Humanressourcenstrategie ist das explizit formulierte oder implizierte
Unternehmensleitbild bzw. die Unternehmensgrundsatze. Konkrete Verhaltensregeln sind
im Rahmen organisatorischer Strukturmafinahmen nicht immer erfolgversprechend, da sie
sich aufgrund der sich verindernden Rahmenbedingungen als zu starr und inflexibel erwei-
sen. Dagegen kénnen Unternehmensgrundsitze eine allgemeine Zielrichtung vorgeben und
eine situationsgerechte Konkretisierung und Umsetzung den Verantwortlichen vor Ort
iiberlassen.”’

Die Notwendigkeit zur Formulierung von Unternehmensgrundsétzen ergibt sich aufgrund
des Werteverfalls bzw. des Wertewandels in der Gesellschaft.”® Da traditionelle Pflicht-
werte immer mehr in den Hintergrund und an ihre Stelle Selbstentfaltungswerte treten, sind
unternehmensinterne Grundwerte als Wertekonsens zu definieren, die den Mitgliedern eine
eindeutige Rahmenordnung vorgeben.”

Beide Konzepte setzen daher auf entsprechende Unternehmensleitbilder. Dabei betonen
TQM-orientierte Leitsétze vor allem die Kunden- und die Qualitdtsorientierung (vgl. auch

26 Eipene Darstellung,
27 ygl. Matje 1996; vgl. auch zu Fiihrungsleitbildern Wunderer/Klimecki 1990.
2 vgl. Klages 1993, S. 2 ff.
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Abbildung 11), mitunternehmerische Leitsétze dagegen das unternehmerische Verhalten der
Mitarbeiter (vgl. auch Abbildung 15). Haufig finden sich dabei in der Praxis Kombinationen
von TQM-orientierten und mitunternehmerischen Leitsitzen, was auf die Komplementaritit
und Vereinbarkeit der Konzepte hinweist. >’

Damit ein Unternehmensleitbild handlungsleitend werden und seine Steuerungskraft ent-
falten kann, setzen beide Konzepte auch auf die Aufgabe eines einseitig hierarchischen Fiih-
rungsverstindnisses. Den Mitarbeitern kommt dabei die entscheidende Aufgabe zu, die
Ziele und die allgemeinen Wertvorstellungen des Leitbildes in jeder Handlungssituation im
! Das Handeln der Mitarbeiter
dberwindet in beiden Konzepten eine bloBe Regelbefolgung und verlangt einen kritisch-
loyalen Mitarbeiter. Die Umsetzung des Leitbildes umfafit dabei:

Geiste der Unternehmensphilosophie richtig anzuwenden.

1. dasrichtige Verstindnis der formulierten Handlungsabsichten,
2. die richtige Deutung der Handlungssituation,

3. die Motivation, die Handlungsabsichten des Unternehmensleitbildes zur eigenen Sache
zu machen und auch gegen Widerstand durchzusetzen und

4. eine kritische Distanz zum Leitbild, damit rechtzeitig Veréinderungen initiiert werden
kdnnen, falls das Leitbild in seiner bestehenden Form veréinderten Rahmenbedingungen
nicht mehr gerecht wird.

Einsicht und Verstindnis lassen sich jedoch nicht hierarchisch anordnen, vielmehr miissen
sie durch Partizipation und Argumentation erlangt werden. Insofern kénnen aus beiden
Konzepten neben den inhaltlichen Unterschieden folgende Gemeinsamkeiten impliziert
werden:

1. Unternehmenspolitische Richtlinien und Programme, die ein gemeinsames Handeln er-
moglichen,

nachhaltige Unterstiitzung durch das Management,
Vertrauen in die Mitarbeiter,

eine offene, ehrliche und rechtzeitige Kommunikation und

P

ein Anreiz- und Belohnungssystem, das diese Grundsitze unterstiitzt.

2 ypl. Bihl 1993, S. 91 f; Bihl 1995.
20 ygl, Abbildung 11 und Abbildung 15 in Kapitel 2.
B! vgl. Bleicher 1994.
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3.2.1.2 Ermichtigungsstrategien

Beide Managementkonzepte befiirworten eine erhhte Mitarbeitermitwirkung und héhere
Autonomie der Mitarbeiter in Entscheidungssituationen (Empowerment). Das zugrunde-
liegende Menschenbild beider Konzepte entspricht damit dem des Humanressourcen Mo-
dells.?*2 TQM fordert dabei die ,,Einbeziehung aller Mitarbeiter auf allen Fiihrungsebenen
und in allen Funktionsbereichen***®, Damit hat beim TQM jeder Mitarbeiter und jede Ab-
teilung einen Beitrag zur Unternehmensqualitit zu leisten.

Ebenso sind bei der Forderung des mitunternehmerischen Verhaltens aller Mitarbeiter im
Rahmen einer umfassenden Interpretation des Mitunternehmertums alle Funktionsbereiche
und alle Hierarchiestufen des Unternchmens angesprochen. Dabei unterscheidet die mitun-
ternehmerische Fithrung die Komponenten Wissen, Denken, Fiihlen, Entscheiden, Handeln
und Verantworten, iiber die die mitunternehmerische Einflunahme erfolgen kann.”** Ziel
ist die weitgehend selbstmotivierte Mitverantwortung moglichst aller Mitarbeiter an den
Funktionen der Unternehmung, was durch ein mitunternehmerisches HRM gefordert wer-
den mufl. Aufgrund der dadurch erreichten hohen Motivation und Identifikation und einem
héheren Qualifikationsstand wird von einem steigenden Leistungsverhalten ausgegangen.

TQM differenziert dabei die Beschiftigten eines Unternehmens nach traditionellem Muster
in Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Diese Trennung erfolgt auch im EFQM-Modell durch
die Betonung der Fiihrung als Leadership als erster Komponente des Modells.

Das Mitunternehmertum setzt auf die unternehmerische Aktivierung aller Mitarbeiter, inso-
fern wird hier die klassische Dichotomie von Fiihrungskriften und Gefiihrten relativiert.
Allerdings geht auch das Mitunternehmertum einschrankend davon aus, daB (zunichst) nur
Teile der Mitarbeiterschaft und der Fithrungskrifte fiir ein aktives Mitunternehmertum in
Frage kommen. So grenzt Wunderer den Idealtypus Mitunternehmer explizit von unterneh-
merisch orientierten Mitarbeitern und Arbeitsplatzinhabern ohne unternehmerische Qualifi-
kation und Motivation ab.”** Warnecke unterscheidet zwischen Mitarbeitern, die aufge-
schlossen sowie willens und fihig sind, iiber ihren Aufgabenbereich hinaus Wissen und Er-
fahrung in eine iibergreifende Zielerreichung einzubringen und Mitarbeitern die nur ,,vorge-
gebene, fest umschriebene Aufgaben ausfiihren méchten®.”*® Dabei zeichnen sich die nicht-
unternehmerischen Mitarbeiter nicht unbedingt durch ihr ,Nicht-besser-Konnen“ oder

22 ygl. auch Abschnitt 2.3.

23 Klinkenberg 1995, S. 1095,

Vgl. Wunderer 1997a, S. 238; vgl. auch Abschnitt 2.2.
Vgl. Wunderer 1997a, S. 243; vgl. auch Abschnitt 2.3.2.
26 ygl. Warnecke 1993
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»Nicht-anders-Wollen* aus, sondem auch durch eine gezielte Nichtabfrage seitens der Or-
ganisation (,,Nicht-Sollen* und ,,Nicht-Diirfen*).

3.2.1.3 Verhaltensqualitit

Die Verinderung der Kontextbedingungen erfordert heutzutage eine verinderte Verhaltens-
qualitit der Organisationsmitglieder (Abbildung 40):

Kontextbedingungen

Verhaltensqualitdt

unvollkommene Automation
Massenproduktion
Produktionsgesellschaft
Verkéufermarkte
Pflicht-/Akzeptanzwerte

Taylorismus

Arbeitnehmer
maschinenhaftes Verhalten

flexible Automation
spezialisierte Produktion
Dienstleistung- und Informationsgesellschaft
Kaufermérkte
Selbstentfaltungswerte

Post-Taylorismus

Mitunternehmer
unternehmerisches Verhalten

237

Abbildung 40: Kontextbedingungen im modernen Management

Im Bereich der Humanressourcenstrategie setzt TQM dabei weiterhin auf eine relativ starke
Fithrung durch das Top-Management bei einer ethohten Einbindung der Mitarbeiter. Dage-
gen werden im Mitunternehmertum vor allem auch den Mitarbeitern verstiirkt innovative
und dispositive unternehmerische Aufgaben iibertragen (Abbildung 41).

27 Vgl. Kuhn 1997.
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1
! TQM Mitunternehmertum
Aufgabenverteilung *
Innovations- und
Dispositions- | _ Unternehmer Leader Mitunternehmer

Intrapreneur

aufgaben

/

. . . . Mitarbeiter
innovations- und | i

dispositionsfreie |

Aufgaben |
Innovations- wenige, groRle sténdige, kleine
verstandnis Innovationen Verbesserungen

\
Organisations- Fremd- \ Selbst-
rad organisation organisation
9 dominiert dominiert

Abbildung 41: Triiger der Innovations- und Dispositionsaufgaben im Unterneh-

2
men 38

Fiir den Ubergang dispositiver Planungs-, Organisations-, Koordinations-, und Kontrollauf-
gaben auf die Mitarbeiter bedeutet dies einen Riickgang tayloristischer fremdbezogener
Steuerungs- und Kontrollmechanismen und deren Ablésung durch verschiedene Formen des
Selbstmanagements wie Selbstorganisation, Selbstkoordination, Selbstkontrolle, Selbstbe-
urteilung, Selbstentwicklung, Selbststrukturierung, Selbstregulation etc., indem dispositive
Aufgaben ,;nach unten” in der Hierarchie auf einzelne Individuen und Gruppen verlagert
werden.

In der tayloristischen Arbeitsteilung féllt die unternehmerische Funktion nur in den Auf-
gabenbereich des Top-Managements, des Linienmanagements sowie der Stdbe, die sich
durch entsprechendes unternehmerisches Verhalten auszeichnen sollten. Die verbleibenden
Arbeitnehmer sind dann die Trager der ausfilhrenden Arbeiten, die in hoch arbeitsteiligen
Strukturen (repetitive Tétigkeiten, geringe Handlungsspielriume, konkrete Handlungser-
wartungen geméf Zeit und Mengenvorgaben) sich durch ihr ,,maschinenhaftes Verhalten
auszeichnen, das sich durch das nicht nach Selbstindigkeit, Kooperation und Kreativitit
strebende, pflichtbewufte, disziplinierte und berechenbare Verhalten charakterisiert.

2% Eigene Darstellung, Vgl. auch Kuhn 1997.
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Dabei kénnen jedoch auch in arbeitsteiligen Strukturen die Arbeitssituationen so gestaltet
sein, daB sie flexible Freirdume lassen und damit mitunternehmerisches Verhalten erst er-
moglichen. So sind z.B. die Packetdienst-Fahrer beim Federal Express Kurierdienst trotz
rigider Leistungsvorgaben fiir die Einteilung ihrer Arbeit selbst verantwortlich, indem sie
die Routen eigenstindig bestimmen, mit den Kunden spezielle Abholbedingungen vereinba-
ren und die Lieferwagen so einrichten, wie es fiir sie am giinstigsten ist.>*® Entscheidend ist
dabei anscheinend nur der Handlungsfreiraum innerhalb der eigenen Arbeitssituation.

Mit der Ubertragung der unternehmerischen Funktionen auf viele Mitarbeiter geht zwangs-
laufig ein veréndertes Innovationsverstindnis einher (vgl. Abbildung 41). TQM geht dabei
noch stirker als das Mitunternehmertum vom Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung
aus, das kleine schrittweise Innovationen impliziert. Dem setzt das Mitunternehmertum zu-
ndchst den Schumpeterschen Innovationsbegriff der schopferischen Zerstorung entgegen,
der im Vergleich zum kontinuierlichen (asiatischen) Innovationsverstindnis des TQM ein
sprunghaftes (westliches) Innovationsverstindnis beinhaltet. Allerdings verlangt das Mit-
unternehmertum, welches sich auf moglichst alle Mitarbeiter bezieht, eine Abwandlung die-
ses fundamentalen Innovationsbegriffs, indem Innovationen vor allem im eigenen Arbeits-
bereich gefordert werden, was diesen Innovationsbegriff dem des TQM angleicht.

Da das Mitunternchmertum dariiber hinaus auch mit einer Zunahme der Selbstorganisation
beim gleichzeitigem Riickgang der Hierarchiesteuerung verbunden ist, fiihrt dies auch zu
einer Erhéhung des inkrementellen, (mikro-)politischen Vorgehens im Vergleich zu einem
ganzheitlichen, hierarchischen und fremdgesteuerten Vorgehen. Daraus resultiert die aus
dem Bereich der strategischen Planung bekannte Problemstellung zwischen einem inkre-
mentellen oder einem synoptischen Vorgehen.”*® TQM favorisiert dabei ein hierarchisches
Top-down und Bottom-up geleitetes Vorgehen, wihrend das Mitunternehmertum verstirkt
auf die Selbstorganisation unter Ausnutzung sozialer intraorganisationaler Netzwerke und
Marktmechanismen setzt.

Die erforderte Verhaltensqualitit der Mitarbeiter ist auch durch entsprechende Kommuni-
kationsmoglichkeiten zu unterstiitzen. Im TQM erfolgt dabei neben der klassischen Top-
down-Kommunikation auch die Betonung lateraler und Bottom-up-Kommunikation. Das
Mitunternehmertum geht mit einer noch stirkeren Betonung von Netzwerkstrukturen auch
bzgl. der Kommunikation einher. Dabei darf Kommunikation hier nicht nur im technologi-
schen Sinne als Infomationsiibermittlung verstanden werden, sondern vor allem als soziale
Austauschbeziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern.

29 ygl. Waterman 1994, S. 143 ff.
0 ygl. Meyer zu Selhausen 1989, Sp. 746 ff.
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3.2.1.4 Einbindungsstrategien

Durch die in beiden Konzepten geforderte Ermichtigung der Mitarbeiter (Empowerment)
148t sich das Leistungsverhalten der Mitarbeiter nicht mehr auf der Grundlage exakter Vor-
ausplanung und -bestimmung kontrollieren. Entsprechend muf} auf die situative und zweck-
dienliche Gestaltung der entstehenden Handlungsspielriume durch die Mitarbeiter vertraut
werden. Eine reine strukturbezogene Strategie ist dabei riskant, weil der zugestandene
Handlungsfreiraum von den Mitarbeitern tatsdchlich als solcher genutzt werden kann (wie
z.B. beim Intrapreneuring). Daher ist ein erhohtes Commitment der Mitarbeiter erforderlich,
das mit einer starken Identifikation der Mitarbeiter einhergeht.**!
im allgemeinen eine stirkere Bindung des Organisationsmitgliedes an die Organisation und
duBert sich in der Bereitschaft sich in hoherem Masse einzusetzen, als dies aufgrund forma-
ler Vorgaben im Arbeitsvertrag oder in der Arbeitsrolle zu erwarten ist.

Commitment bezeichnet

Zur Schaffung und Sicherung eines solchen erhhten Commitments kénnen prinzipiell zwei
Ansiitze unterschieden werden:***

1. ein strategisch instrumentelles Commitment-Management:

Die durch das Empowerment aufgegebene Kontrolle soll hier durch eine Intensivierung
des Commitments zuriickgewonnen werden,** wobei ein psychologisches und kulturel-
les Steuerungsinstrumentarium zum Einsatz kommt:

a) eine Commitment-fordernde Kulturgestaltung*

b) eine Commitment-fordernde Motivierung (z.B. iiber das Anreizsystem, erfolgsab-
hingige Einkommensbestandteile, Gruppenprimien, symbolische und/oder finan-
zielle Honorierung von Verbesserungsvorschlidgen, ganzheitlichere Aufgaben, gro-
Bere Handlungsspielrdume, hohere Anforderungsvielfalt, verbesserte Mdglichkeiten
zu sozialen Aktivititen und ausgepriigtere Lern- und Entwicklungsméglichkeiten)™

und
¢) eine Commitment-fordernde Personalgewinnung,**®

2. ein politisch kommunikatives Konsensus-Management:

21 ygl, Wunderer/Mittmann 1995b.

22 ygl, Kuhn 1997.

3 Vgl. auch Simons 1995, der vier Kontrollebenen (,belief systems®, ,boundary systems®, ,.diagnostic
control systems und ,,interactive contro! systems*) unterscheidet, damit ,the benefits of nnovation and
creativity are not achieved at the expense of control“ (Simons 1995, S. 88). Vgl. auch Malone 1997, S.
23 ff.

24 ygl. dazu auch Abschnitt 3.2.3.

5 vgl. Lawler 111, 1993, S. 178 ff.
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Hier erfolgt die Einbindung iiber ein erhdhte Konflikthaftigkeit, die mit entsprechenden
Rollendnderungen beim Top-Management, mittlerem und unterem Management und bei
Mitarbeitern einhergeht, sowie iiber eine verbesserte Konfliktbewiltigung durch ausge-
handelte Organisationsstrukturen, neuartige Verhandlungsprobleme, die Organisierung
von Konsens und der Schaffung gegenseitiger Win-Win-Situationen. Grundgedanke ist
dabei die Koalitionstheorie der Unternehmung®*’, die damit auch immaterielle und mate-
rielle Gegenleistungen bedingt. Dies kann iiber eine erméichtigende Arbeitsstruktur (wie
z.B. ganzheitliche Aufgaben, groflere Handlungsspielrdume und verbesserte soziale In-
teraktionen), eine Produktivititsteilhabe (z.B. als Erfolgs- und Kapitalbeteiligung) sowie
iiber eine erweiterte Mitbestimmung (in verschiedenen Formen auf verschiedenen Ebe-
nen) und damit auch eine hohere Beschiftigungssicherheit erfolgen.2*®

Wihrend TQM dabei in Theorie und Praxis vor allem den ersten Ansatz eines strategisch
instrumentellen Commitment-Managements verfolgt,”* der auch fiir das Mitunternehmer-
tum diskutiert und verwendet wird, impliziert das Konzept des Mitunternehmertums zusétz-
lich auch die Variante des politisch kommunikativen Konsensus-Managements. Hier greift
der Ansatz des Mitunternchmertums also weiter.

Die beiden Ansitze unterscheiden sich auch in dem AusmaB der Selbststeuerung. Beim
strategisch instrumentellen Commitment-Management erfolgt die Forderung fremdgesteu-
ert, dagegen erfolgt sie im politisch kommunikativen Konsensus-Management mehr selbst-
gesteuert. Ziel ist dabei in beiden Fillen eine Erhéhung des Commitments bei erhdhter
Selbststenerung (im Ergebnis).

Im Mitunternehmertum ist — im Vergleich zum TQM — in jedem Fall auch als Ergdnzung
oder als Alternative zur strukturellen Unterstiitzung iiber Kulturgestaltung und strategischen
Gestaltung von Personalinstrumenten zur Qualifizierung und Motivierung ,,die Vorstellung
des Managements als homogener, straff, ,von oben her‘ koordinierter und stets im Sinne der
,Unternehmensziele‘ handelnder Block [...] zu revidieren und durch jene eines intern diffe-
renzierten Managements zu ersetzen.“*® Das Management veréndert sich damit vom initiie-

%6 ygl. dazu auch Abschnitt 3.3.2.1.

M7 ygl. Cyert/March 1963.

8 Egs ist jedoch kritisch zu vermuten, daB ein solches politisches kommunikatives Konsensus-Management
cher einem demokratisch ethischen Wunschdenken entspricht, da die damit einhergehenden formulierten
Anderungen und der damit verbundene Machtverlust gerade fiir das Top-Management nicht erstrebens-
wert sind. Zudem ist davon auszugehen, daf sich existierende Machtstrukturen als einseitige Abhéngig-
keitsverhdltnisse weiterhin manifestieren, wodurch im politisch kommunikativen Konsensus-Manage-
ment eine hierarchische Ordnung lediglich durch eine mikropolitische ersetzt wird.

0 ygl. Ledford 1993, S. 144 f.

0 ygl. Kuhn 1997, S. 215.

£}
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S5t

rendem Zentrum®' zu einem kontingenten ProzeB organisatorischen Wandels, der durch das

, Handeln mehrerer interner Akteursgruppen bestimmt wird.

Damit werden im Mitunternehmertum moglichst alle Organisationsmitglieder (vor allem
jedoch die echten Mitunternehmer) als grundsitzliche handlungsfihige Akteure angesehen,
die zur Wahrung und Durchsetzung ihrer Interessen regelmifige Koalitionen bilden. Dazu
ist die Findung von Konsens, Vertrauen und Verstindigung notwendig, um zu einer ausge-
handelten Organisationsstruktur gelangen zu konnen, die zu einer gegenseitigen Win-Win-
Situation fiihrt. Der so zustande kommende Konsens leitet sich dabei nicht von einer fakti-
schen hierarchischen Machtpolitik wie im TQM ab, sondern ist idealerweise das Ergebnis
vernunfiorientierter Verstindigungsprozesse auf der Basis des besseren Arguments. Aller-
dings ist in der Praxis davon auszugehen, daB sich auch hier einseitige Machtstrukturen her-
ausbilden, allerdings bei deutlicher Verbesserung der internen Verstindigungspotentiale,
was der Idee des Mitunternehmertums entspricht.”>

Die damit verbundene Aufweichung der klassischen Hierarchie, die in der Literatur unter
den Begriffen Netzwerkorganisation® und virtuelle Organisation®* diskutiert wird, bedingt
auch eine neue Rollendefinition der Fiithrenden. Leader im Sinne von Mentoren, Coaches
und Moderatoren sind nun gefragt. Zwar erfolgt auch im TQM eine Auflockerung der klas-
sischen Hierarchie, allerdings kommt es hier vornehmlich zu einem Ersatz durch ProzeB-
und Projekthierarchien.

3.2.1.5 Strategisches Fiihrungsmodell
Idealtypisch lassen sich drei strategische Fiihrungsmodelle unterscheiden:

1. ein,Excecutive Leadership Model“
2. ein ,High Potential Leadership Model“
3. ein,,Companywide Leadership Model*

Diese lassen sich wie folgt charakterisieren (Abbildung 42):

B Vgl, Cyert/March 1963.

32 ygl. Kuhn 1997, S. 210 ff.

23 ygl. Mueller 1986; Nohria/Eccles 1992b; Gargiulo/Benassi 1993; Nohria/Ghosal 1997.

34 Vgl. Davidow/Malone 1992; Klein 1994; Scholz 1997; Miiller-Stewens 1997; Vogt Baatiche 1998.
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Excecutive High Potential Companywide
Leadership Leadership Leadership
Model Model Model
Excecutive Leadership High Potential Companywide

rierung

lohnung des Top-Manage-
ments

vor allem fiir High-Poten-
tials

Model Leadership Model Leadership Model
Flhrungskraf- | Fihrungskrafte werden ex- | Ausgewédhlte  Mitarbeiter | Jeder Mitarbeiter wird als
tegewinnung | tern rekrutiert werden als High-Potentials | High-Potential angesehen
gefordert und geférdert
Fahrungsphi- [ Werte, Vision, Systeme|Werte, Vision, Systeme|Werte, Vision, Systeme
losophie und Prozesse werden un-|und Prozesse werden von|und Prozesse sind das
ternehmensweit durch das |den High-Potentials initiiert | Ergebnis der Organisa-
Top-Management vorgege- | und entwickelt tionsentwicklung
ben
Standardisie- | Hohe Standardisierung von | Mischform Fokus auf Selbstinitiative
rung Werten, Prozessen und der Mitarbeiter, dadurch
Systemen, aber hoher An- geringe Standardisierung,
teil interaktioneller Fiihrung aber hoher Anteil struk-
tureller Fihrung
Fokus Top-Management High Potentials Alle Ebenen
Personalhono- | Leistungsbezogene  Ent- | Anreize und Belohnungen | Ausgepragtes internes

Anreiz- und Belohnungs-
system

Personalent- | geringe Bedeutung hohe Bedeutung nur fiir| hohe Bedeutung fir alle
wicklung High-Potentials Mitarbeiter
Wichtigster Top-Manager, Charismati- | ,Intrapreneur* +Mitunternehmer”
Mitarbeitertyp | scher Leader
Gefahren Abkopplung des  Top-|Abkopplung der High- | Mangelnde Strategie und
Managements von den|Potentials von normalen|Leitung
Mitarbeitern Mitarbeitern
Abbildung 42: Idealtypische Fithrungsmodelle®

Das Mitunternehmertum bedingt in dieser Klassifikation ein Companywide Leadership Mo-
del, da jeder Mitarbeiter als Mitunternehmer verstanden und gefordert wird. Dabei wird
auch das pyramidale Hierarchieverstindnis letztlich aufgeweicht. TQM kann dagegen mit
jedem der drei Fithrungsmodelle einhergehen, dabei ist TQM jedoch immer stark Top-
Management bezogen. Hier zeigt sich das wenig spezifizierte und ausdifferenzierte Fiih-

5 ygl. A.T.Keamey 1998.



76 3 Konzeptioneller Vergleich zwischen TQM und Mitunternehmertum

rungskonzept von TQM. Allerdings wird im TQM auch die Einbindung aller Mitarbeiter
angestrebt, so daf} eine leichte Tendenz zum Companywide Leadership Model besteht.

3.2.1.6 Wandlungsstrategien

Sowohl TQM als auch Mitunternehmertum lassen Verdnderungen nicht mehr lédnger als
Ausnahme- und voriibergehenden Unruhezustand zu.?*® Vielmehr gerit der vormalige Aus-
nahmezustand in der traditionellen Organisation nunmehr zum Dauerzustand fiir das eine
kontinuierliche Handhabung gefunden werden muB. Dies geht mit einem veridnderten Ver-
stindnis von Wandel einher, das als lernende Organisation beschrieben werden kann
(Abbildung 43).

Traditionelle Organisation

Lernende Organisation

Wandel als Sonderfall/Ausnahme

Wandel als Normalfall

Wandel als separates Problem

Wandel endogen, Teil der Systemprozesse

Direktsteuerung des Wandels

Indirekte Steuerung des Wandels

Wandel durch (externe) Experten, Organisation
als Klient

Wandel als generelle Kompetenz der Organisa-
tion

Abbildung 43: Wandelbegriffe im Vergleich®™’

Dabei ist die Organisation allerdings nicht als sich permanent dndernde und lernende Ein-
richtung zu konzipieren, in der sémtliche Handlungen dem Lernen verpflichtet sind und
ohne Ausnahme alle organisatorischen Prozesse zu Lernprozessen werden. Denn eine sol-
che Organisation wire in letzter Konsequenz strukturfrei, da systemtheoretisch — ungeachtet
der nicht-genutzten Effizienzpotentiale durch Stabilisierung und Routinisierung — eine Ab-
grenzung der Organisation ohne Stabilisierung ihrer Grenzen nicht gelingt.*®

Im TQM, das den Wandel vor allem auf die System- und ProzeBverbesserung bezieht, er-
folgt diese Stabilisierung iiber Strukturen und Prozesse.” Im Mitunternehmertum, das den
Wandel vor allem als Verhaltensqualitét der Mitarbeiter fordert, erfolgt die Stabilisierung
tiber strukturelle Filhrung. Insofern erginzen sich auch die Innovationsverstdndnisse der
beiden Konzepte, als da TQM eher strukturell und Mitunternehmertum cher personell die

lernende Organisation implizieren,*®

26 Vgl. auch Reil 1997a, S. 59 ff.

57 ygl. Schreydgg/Noss 1995, S. 179.

258 Vgl. Schreydgg/Noss 1995, S. 178 ff.

2 Vgl. auch Spencer 1994, S. 447 £.; Schneider/Brief/Guzzo 1996, S. 15 f.
20 Vgl. auch 8. 52.
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3.2.1.7 Rollen des Personalmanagements

TQM und Mitunternehmertum bedingen bestimmte Rollen fiir das Personalmanagement. So
kann die Personalabteilung z.B. bei der Implementation des EFQM-Modells die Rollen ei-
nes Fachpromotors, eines Assessors, eines Prozefpromotors, eines Initiators, des Projekt-
verantwortlichen oder der Schulung einnehmen.”!

Fiir eine systematische Analyse der Rollen des Personalmanagements in beiden Konzepten
bieten sich die Rollen des Personalmanagements nach Dave Ulrich® an, der vier Rollen in
zwei Dimensionen unterscheidet: operativer versus strategischer Fokus und Prozesse versus
Menschen (vgl. Abbildung 44):*

strategischer Focus

Strategisches Management der
Humanressourcen- Transformation und der
management Veranderung
Prozesse Menschen
Management der Management der
Unternehmensinfrastruktur Mitarbeitermitwirkung

operativer Focus

Abbildung 44: Rollen des Personalmanagements***

Die abgegrenzten Rollen werden dann wie folgt definiert (Abbildung 45). Sie sind dabei
nach ihrer Bedeutung aus Sicht von Personalverantwortlichen rangiert:

261 ygl. Wunderer/Gerig/Hauser 1997.

262 ygl. Ulrich 1996,

Vgl. auch die Rollen von Marr/Gohre 1997; Ackermann/Meyer 1998, S. 6.
264 ygl, Ulrich 1996, S. 24.

Iy
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Rolle Ergebnis Aktivitaten Mittlere
Bedeutung
Strategisches Human- | Vollzogene Strategie | Ausrichtung der Human- 15
ressourcenmanage- ressourcen mit der Ge- (sc;hr
klassische |ment (Strategischer schaftsstrategie ,Orga- wichtig)
Unterneh- | Partner) nisatorische Diagnose*
mensfiih- | Management der Schaffen einer erneu- | ,Sicherstellen der Kapazi-
rungsrolien | Transformation und der |erten Organisation fur | taten fir Verdnderung” 23
Veranderung (Change | verbesserte Effektivi- ’
Agent) tat
Management der Mit- | Erhdhte Mitarbeiter- | Wahrnehmung und Reak-
arbeitermitwirkung motivation und -quali- | tion auf die Mitarbeiter: 29
klassische | (Mitarbeiterhelfer) fikation ,Bereitstellung von Res- ’
Personal- sourcen fir Mitarbeiter”
manage- Management der Unter- | Effiziente Infrastruk- | Reengineering der Orga- 32
mentrollen | nehmensinfrastruktur tur, Effizienz der Pro- | nisation: ,Bereitstellung (wer;iger
(Administrativer zesse von Dienstleistungen” L
wichtig)
Experte)

Abbildung 45: Definition der Rollen des Personalmanagements*®®

TQM und Mitunternehmertum bedingen aufgrund ihres Human-Resource-Ansatzes eine
hohe Bedeutung der Rolle des Strategischen Partners. Dabei beinhaltet TQM auch bereits
eine allgemeine ressourcenorientierte Geschéftsstrategie, da es sich nicht nur auf das Hu-
manressourcenmanagement bezieht. Generell sind beide Konzepte in engem Bezug zur Ge-
schéftsstrategie zu verstehen.

Besonders im Mitunternehmertum steht die Rolle des Change Agent im Vordergrund, indem
es das mitunternehmerische Denken und Handeln iiber Schliisselqualifikationen als Voraus-
setzung fiir die stindige Erneuerung der Organisation begreift. Auch TQM erfordert einher-
gehend mit der kontinuierlichen Verbesserung eine grundlegende Transformations- und
Veridnderungsbereitschaft.

Beide Konzepte beinhalten die Rolle als Mitarbeiterhelfer, indem sie die Mitarbeitermoti-
vation und -qualifikation in dem Mittelpunkt ihrer Uberlegungen stellen.

Insbesondere TQM betont mit seiner Philosophie der kontinuierlichen Verbesserung die
Rolle des Administrativen Experten des Personalmanagements, indem es eine effiziente in-
terne Infrastruktur ermoglicht. Das Mitunternehmertum dagegen macht hierzu abgesehen
von der generellen Hervorhebung des strukturellen HRM nur wenige Aussagen.

%5 ygl. Ulrich 1996, S. 25; Wunderer/Arx/Jaritz 1998b.
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Beide Konzepte decken damit die vier Rollen des Personalmanagements insgesamt gut ab,
wobei sie sich in ihren unterschiedlichen Ansétzen gut erganzen.

3.2.1.8 Managementkonzepte als Sprachspiele

Managementkonzepte beinhalten Leitbilder, also Grundannahmen und Orientierungen, die
als richtige Wahrnehmung und richtiges Denken in bezug auf Kernprobleme der Organisa-
tion gesehen werden. Leitbilder sind einfache, auf wenige Prinzipien reduzierte Vorstellun-
gen von der ,richtigen* Richtung. Sie sind zweckmiBig, da sich mit ihrer Hilfe leicht ange-
ben 14fit, worauf es ankommt, gleichzeitig aber auch mehrdeutig, da sie bei den Zielen ver-

harren und Losungsansitze meist nur grob skizzieren.?*®

Leitbilder legitimieren Aktivitdten und Strukturen, indem sie diese als verniinftig erscheinen
lassen. Sie motivieren und sie orchestrieren Entscheidungsaktivititen, indem sie die Argu-
mentation verkiirzen und das Konfliktpotential absenken: Vorschlige kénnen entweder als
in das Konzept passend oder ihm widersprechend klassifiziert werden. ,,Gemeinsame Uber-
zeugungen wirken als symbolischer Integrationsmechanismus, indem einzelne fachlich dis-
parate, wenig oder gar nicht anschlufifdhige Problemstellungen auf einen gemeinsamen,

iibergeordneten kongnitiv-normativen Nenner bezogen werden kénnen.“*¢’

»Much of the current hysteria over labels, such as ... ,empowerment‘ can be seen as an
attempt to lend new energy to the collective enterprises. ... In their daily language, indivi-
dual managers use such labels and concepts as they see fit as part of their ongoing use of
language to coax, inspire, demand, or otherwise produce action in their organizations.*?%
Dabei konnen Empowerment-Programme und auch das Mitunternehmertum als kooperative
bzw. delegative Fithrungsmodelle tatsichlich dazu dienen, hierarchische Kontrolle effizien-
ter zu machen, indem mit der Art der Delegation kein wirklicher Machtverlust verbunden
ist. 2

Gerade weil die miindliche Kommunikation die Hauptbeschiftigung von Managern ist®”"
und Sprache ein bedeutendes Instrument sozialer Einflufnahme darstellt,”” ist es daher

vielleicht wichtiger, Visionen und Ideologien zum wichtigsten Gegenstand einer Manage-

%5 ygl. Kieser 1996, S. 26.

27 ygl. Schirmer/Smentek 1994, S. 75. zitiert nach Kieser 1996, S. 31.

268 vgl. Bccles/Nohria/Berkley 1992, S. 29 f. Konfuzius soll auf die Frage, was er machen wiirde, wenn er
ein Land regieren miiite, geantwortet haben, daB er als erstes die Sprache beeinflussen wiirde.

269 ygl, Kieser 1996, S. 31 f.

0 ygl. Stewart/Barsoux/Kieser/Ganter/Walgenbach 1994,

71 ygl. Eccles/Nohria/Berkley 1992.
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mentlehre zu machen, als der Fiktion anzuhingen, es ginge um objektive Strukturen.”’? Da-
mit gibt es keine Alternative zum Management by Ideology: ,,Management by ideology ...
encourages a participant to accept hypothesis, confirmation and affirmation: to accept, to
believe, to commit, to expound accepted doctrine, and even to glorify, and never to

question, except in private, sanctioned arenas and audiences.**”

Ein Vergleich der beiden Konzepte Total Quality Management und Mitunternehmertum
kann demzufolge auch als Vergleich zweier ,,Sprachspiele’”’* oder rhetorischer Fiktionen
betrachtet werden.”” Nicht die objektiven Fakten, sondern die rhetorische Adiquanz und
Relevanz in der Praxis wiren demzufolge zu thematisieren.”” In dieser Sichtweise, in der
die beiden Konzepte als Sprachspiele und nicht als Handlungsempfehlungen fiir die Losung
komplexer Managementprobleme®” im Sinne einer anwendungsorientierten Betriebswirt-
schaftslehre’® verstanden werden, kann sich die Analyse von TQM und Mitunternehmer-
tum stark vereinfacht auf die beiden positiv besetzten, integralen Begriffe ,,Qualitdt* und
,mitunternehmerisch* konzentrieren.?”

Der Begriff der ,,Qualitit” eignet sich sehr gut fiir einen symbolischen Integrationsmecha-
nismus, da er auf verschiedenste betriebswirtschaftliche Objekte angewendet werden kann
(z.B. Produktqualitit, Prozequalitit, Dienstleistungsqualitit, Unternechmensqualitit) und
dabei stets einen positiven Zustand impliziert. Nachteilig ist dagegen hervorzuheben, das
TQM allzu oft mit seiner technologischen Herkunft in Beziehung gesetzt wird und damit fiir
nicht technologische Anwendungsgebiete zunichst ungeeignet erscheint.

Der Begriff des ,,Mitunternehmerischen* weist ebenfalls Vorziige fiir einen symbolischen
Integrationsmechanismus auf. Dabei setzt er an dem heutzutage gesellschaftlich und be-
triebswirtschaftlich erwiinschten Unternehmerbegriff an, wobei er gleichzeitig an die heute
ebenfalls positiv besetzten Selbstentfaltungswerte (im Vergleich zu Pflichtwerten)?* appel-
liert. Unternehmerisches Verhalten erméglicht damit den Mitarbeitern die Selbstverwirkli-
chung im Unternehmen innerhalb der vorgegebenen Handlungsbeschrinkungen.

22 yogl, Kieser 1996, S. 34.

8 ygl, Cummings 1983, S. 533.

4 ygl, Wittgenstein 1984.

5 ygl, Jackson 1996, S. 587.

76 ygl., Astley/Zammuto 1992. Dazu kritisch Donaldson 1992; Beyer 1992.

27 ygl, Wild 1974, S. 163 ff.

8 ygl. Ulrich 1984, S. 168 ff.

7 Pirr eine differenzierte sprachanalytische Untersuchung, die in dieser Arbeit nicht geleistet werden kann,
sind die zugrundeliegenden Ideologien und die damit verbundene Sprache des TQM und des Mitunter-
nehmertums kritisch zu diskutierten.

Vgl. Klages 1993, S. 2 ff.

S ® 2
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Dabei beziehen sich die beiden Begriffe auf unterschiedliche Aspekte des Managements. So
bezieht sich ,,Qualitdt” auf die Beschaffenheit eines Objektes, wahrend ,,(mit-)unternehme-
risch® durch die Verbindung mit einer Handlung stets auch subjektbezogen ist. ,,Qualitit”
bezieht sich daher hier auf das Ergebnis des Managements, ,,mitunternehmerisch® auf den
Prozef} des Managements. Beide Ideologien erscheinen damit prinzipiell vereinbar.

3.2.1.9 Zusammenfassung

Folgende Abbildung fafit die Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf der Ebene des Hu-
manressourcenmanagements fir die Strategie zusammen (Abbildung 46):

TQM-Strategie

Mitunternehmerische Strategie

Unternehmens-
leitbild

handlungsleitend, kritisch-loyaler
Mitarbeiter
TQM-orientiert

handlungsleitend, kritisch-loyaler
Mitarbeiter
mitunternehmerisch

Erméchtigungs-
strategie und
Menschenbild

Einbezug aller Mitarbeiter, Human
Resources Model

Einbezug mdglichst aller Mitarbeiter,
Human Resources Model

Verhaltens- eher selbstgesteuerter Mitarbeiter, selbstgesteuerter Mitunternehmer,
qualitat starke top-down-Kommunikation, bei starke Netzwerkorientierung der
gleichzeitig starker Forderung lateraler | Kommunikation
und Bottom-up-Kommunikation
Einbindungs- Betonung eines strategischen Commit- | strategisches Commitment-Manage-
strategien ment-Managements ment und politisch kommunikatives

Konsenus-Management

Strategisches

kein spezifisches, tendenziell in Rich-

Companywide Leadership Model

Fiithrungsmodell |tung Companywide Leadership Mode!
Wandlungs- sténdiges Lernen (von auf3en) und sténdige Verbesserung von innen durch
strategie kontinuierliche Verbesserung (von neue Ideen und deren Umsetzung bei

innen) bei starker struktureller Fiihrung

erweiterten Handlungsfreirdumen

Rollen des Per-
sonalmanage-
ments

strategischer Partner, Change Agent,
Mitarbeiterhelfer und administrativer
Experte

v.a. auch strategischer Partner, Change
Agent und Mitarbeiterhelfer

Sprachspiel

LQualitét”, objektbezogen

Jmitunternehmerisch®, subjektbezogen

Abbildung 46:
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Vergleich zwischen TQM-orientierter und mitunternehmerischer
Humanressourcenstrategie

Das Mitunternehmertum weist damit einen leicht héheren Entwicklungsstand als TQM auf.
Dabei zeigt sich, vor allem durch die starke Betonung der Selbstorganisation, deutlich der
groBerer Handlungsspielraum fiir die Mitarbeiter, der mit dem Mitunternehmertum einher-
geht.

%! Eigene Darstellung.
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3.2.2 Organisation

Die Gestaltung der Organisationsstruktur ist die zweite Dimension des Vergleichs der bei-
den Managementkonzepte. Entsprechend der Chandlerschen These ,,structure follows stra-
tegy* ergibt sich die Organisationsstruktur aus der Strategie des zugrunde gelegten Mana-
gementkonzeptes.”

Weder das TQM-Konzept noch das Konzept des Mitunternehmertums geben konkrete Hin-
weise zur Gestaltung der Aufbau- oder Ablauforganisation. Dies ist in der Erkenntnis be-
griindet, daf} es die optimale Organisationsform nicht gibt. Dennoch implizieren beide Ma-
nagementkonzepte Gestaltungsempfehlungen fiir die Organisation, die im folgenden mitein-
ander verglichen werden **

Fiir den Vergleich in der Dimension der Organisation soll der folgende Bezugsrahmen ver-
wendet werden, der zwischen Hierarchie, Netzwerkorganisation, Segmentierung und
Schnittstellenmanagement sowie Fremd- und Selbstorganisation unterscheidet (Abbildung
47):

Hierarchie

Segmentierung
und
Schnittstelien-

Fremd- management

organisation

Selbst- \
organisation

Abbildung 47: Bezugsrahmen der Organisation®*

22 ygl. Chandler 1962.
28 ygl. Kuratko/Montagno/Hornsby 1990.
2 FEigene Darstellung.
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3.2.2.1 Hierarchie

TQM und Mitunternehmertum bedingen eine Lockerung der traditionellen Hierarchie. Im
TQM erfolgt dies durch die Forderung nach einer prozeBorientierten Gestaltung der Organi-
sation, wodurch die Ablauforganisation gegeniiber der Aufbauorganisation in den Vorder-
grund tritt. Dementsprechend steht die Optimierung der Prozesse und nicht mehr diejenige
der einzelnen Funktionen im Mittelpunkt. Die internen Kunden- und Lieferantenbeziehun-
gen zwischen den einzelnen ProzeBaktivititen filhren dabei idealerweise zu einer kun-
denorientierten Arbeitsweise. Zur Unterstiitzung der ProzefBorientierung sind entsprechende
Prozefiverantwortliche und ProzeBiteams einzufiihren, wodurch die traditionelle Hierarchie
von einer Hierarchie der Prozesse abgelost wird. Einhergehend mit der ProzeBorientierung
ist auch eine stdrkere ,, Vernetzung ™ der Organisation iiber die Prozesse und die damit ver-
bundene Uberwindung von Schnittstellen bei einem hohen Grad an Formalisierung. Gleich-
zeitig gewinnen im TQM auch organische Strukturen an Bedeutung, die kulturell unterstiitzt
werden.?

Im Mitunternehmertum erfolgt die Lockerung der traditionellen Hierarchie durch Selbstor-
ganisation sowie durch eine stirkere Betonung der sozialen Netzwerke im Unternehmen,
indem es sozialkompetentes, kooperatives unternehmerisches Denken und Handeln der Mit-
arbeiter fordert und damit die horizontalen Kooperationsbezichungen gegeniiber den verti-
kalen (hierarchischen) Fiihrungsbeziehungen betont.”® Die Netzwerkbildung verspricht Fle-
xibilitit und Anpassungsfihigkeit durch die lose Kopplung der Akteure, die die Hierarchie
im Extremfall ersetzen kann, zumindest aber erginzt.”®” Die Vernetzung im Mitunterneh-
mertum zeichnet sich auch durch einen geringen Grad an Formalisierung aus. Die sich dabei
herausbildenden Strukturen entsprechen dem klassischen organischen System von Burns
und Stalker™® oder der Zeltorganisation.”®

35 ygl. Spencer 1994, S. 459.

6 Vgl. Galbraith/Lawler III, 1993, S. 294. Vgl. auch die Unterscheidung zwischen ,,administrative* und
entrepreneurial“ Management bei Kanter 1985, S. 52 f.

27 ygl. Sydow 1995, Sp. 1629 f.; Weber 1996, S. 102 ff., S. 106 ff.

28 Vgl. Burns/Stalker 1961. Das mechanistische Managementsystem ist das einer wohlgeordneten Biirokra-
tie. Es ist in einer stabilen Umwelt angemessen. Klar gegliederte, wohl definierte Ziele, priizise Stellen-
beschreibungen, personenunabhingige Stellenbesetzungen, Zentralisierung der Entscheidungen an der
Spitze der Hierarchie, vertikal verlaufende Komrmunikationsbeziehungen, Orientierung am jeweiligen
Vorgesetzten, Loyalitit und Gehorsam sind seine wesentlichen Eigenschaften. Dabei entspricht diese
Vorstellungswelt einer Organisation, die sich auf effektive und effiziente Bewiltigung von Wiederho-
lungsvorgéngen konzentriert hat.

Das organische Managementsystem ist dagegen viel unklarer. Es ist vor allem bei einer veridnderlichen
Umwelt, die immer neue Probleme aufwirft und Planungen erschwert, angemessen. Unscharfe, nicht auf
Dauer fixierte Ziele, keine endgiiltige Aufgabendefinition und Stellenfixierung, Organisation ,,ad perso-
nam* und nicht ,,ad rem*, kein Denken in Rechten und Pflichten, sondern in Problemldsungen sind die
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Dabei ist die Ansicht weit verbreitet, daf} flexible, nicht biirokratische Organisationsstruktu-
ren vor allem in dynamischen Umwelten bevorzugt werden und erfolgreich sind. Jedoch
weisen auch Organisationen in dynamischen Umfeldern eher mechanistisch-biirokratische
Strukturen auf.**® Entsprechend ist bei beiden Konzepten die stirkere Vernetzung zu einer
Netzwerkorganisation nicht als Alternative, sondern als Ergdnzung zur klassischen Hierar-
chie zu verstehen.

Das Netzwerk mufl daher als komplementires Modell zur Hierarchie angesehen werden,
indem es als Parallelorganisation neben die hierarchische Aufbaustruktur tritt, wodurch
gleichzeitig die hierarchische Struktur abgeschwicht wird. Ein vollstindiger Abbau der
Hierarchie kommt schon allein deshalb nicht in Frage, weil eine Organisation normaler-
weise in threm Aufbau und in ihren Abldufen darauthin konstruiert ist, hiufig wiederkeh-
rende Routineablaufe schnell, sicher, zuverldssig, reibungsarm und kostengiinstig zu bewil-
tigen. Im Gegensatz dazu sind Innovationen als einmalige, auf jeden Fall erstmalige Ereig-
nisse von einer solchen gegebenen Organisation nur schwer zu bewiltigen. In einer Organi-
sation, die fiir Routineaufgaben konzipiert ist, gelten dann Innovationen oft als Storenfriede
in einem wohlgeordneten Regelwerk. Gaitanides/Wicher®' sprechen in diesem Zusammen-
hang vom ,,organisatorischen Dilemma zwischen operativer Stabilitit und innovativer Dy-
namik*, Klassisch dazu auch die Feststellung von Sapolsky®”: ,,The factors that increase the
probability that organizational participants will devise and present innovation proposals are
precisely those factors that decrease the probability that the organization will adopt the pro-
posals.”

Im Vergleich zum TQM impliziert das Mitunternehmertum weiter ein stirkeres marktbezo-
genes Verhalten der Mitarbeiter, indem der hierarchische Koordinationsmechanismus iiber
Weisungen durch leistungs- und ertragsorientierte Koordinationsmechanismen erginzt
wird.*

zugehorigen Eigenschaften. Kontrolle, Autoritit und Kommunikation werden nicht mit Blick auf den
Vorgesetzten, sondern in einem komplexen Interaktionsnetz realisiert. Der Kommunikationsflufl verlauft
lateral, das heiflt sowohl horizontal als auch schrig zwischen Stellen unterschiedlichen Ranges. Vgl.
auch Wunderer/Grunwald 1980, S. 334 ff.; Kiihne 1990, S. 84.

Vgl. Hedberg/Nystrom/Starbuck 1976. Zeltorganisationen verfiigen iiber mehrdeutige Autoritétsstruktu-
ren, unklare Ziele und Aufgaben, unscharfe Rollenerwartungen und Kommunikationsheziehungen.
Palastorganisationen weisen dagegen eine hohe Spezialisierung, klare Ziele und Aufgaben und eindeu-
tige Autoritéts- und Kommunikationsbeziehungen auf.

Vgl. Kieser/Kubicek 1992, S. 389. Vgl. auch die gegenteilige Ansicht bei Horwitz/Neville (1996, S. 479
ff.), die sich speziell auf die Dienstleistungsorganisation beziehen.

Vgl. Gaitanides/Wicher 1986, S. 385.

Vgl. Sapolsky 1967, S. 497.

Vgl. Abbildung 14.

28

<
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In beiden Konzepten wird die traditionelle Hierarchie auch durch eine Projekthierarchie
erginzt. Die durch das freigesetzte Potential der Mitarbeiter entstehenden Projektideen, die
wihrend der Tagesarbeit nicht verfolgt werden konnen, fiihren zu einer Uberlagerung der
Organisation durch zahlreiche Projektstrukturen wie Qualitdtszirkel, Qualititsteams, Task
Forces, Workshops etc. Insbesondere im Mitunternehmertum wird der Umbau der Organi-
sation von einem seltenen Ereignis zum Dauerthema. Dabei ergibt sich zwangsldufig eine
Hierarchie von Projekten.

TQM und Mitunternehmertum setzen auf die erhdhte Einrdumung von Handlungsspielrdu-
men gerade fir die unteren Hierarchieebenen durch Delegation und Empowerment (Er-
michtigung) der Mitarbeiter, bei Mitunternehmertum auch durch Dezentralisation.”* Auf
der Mikroebene findet sich dieser Gedanke z.B. in teilautonomen Arbeitsgruppen, auf der
Makroebene in eigenverantwortlichen Geschiftsfeldern, die als Profit-Center gefiihrt wer-
den. Beim Mitunternehmertum ist dabei die Tendenz zur Lockerung der Hierarchie noch
groBer, so daB die erhdhte Selbstorganisation gerade hier durch die Einflihrung geeigneter
Fithrungs- und Informationssysteme unterstiitzt werden muf}, um die notwendige Steuerung
und Koordination sicherzustellen.

Ein Problemfeld, das sich durch die Abflachung der hierarchischen Strukturen ergibt, ist in
Hinblick auf die Karrieremotivation zu sehen, da augenscheinlich weniger Aufstiegsmog-
lichkeiten bereitstehen. Der Verlust der Rang- und Titelhierarchie kann jedoch durch andere
Karrierepfade kompensiert werden. So ergeben sich durch die Prozef- und Projekthierarchie
zahlreiche Alternativen, auch durch Job-Rotation und Auslandseinsédtze. Dadurch kann
gleichzeitig eine funktionsiibergreifende soziale Netzwerkbildung unterstiitzt werden. Auch
existiert neben der Fiihrungslaufbahn die Moglichkeit einer Fachlaufbahn. Wesentlich fiir
das Mitunternehmertum ist die friihzeitige Verantwortungsiibernahme durch junge Mitar-
beiter. Auf diese Weise wird die Selbstentwicklung der Mitarbeiter frilhzeitig gefordert und
das Entstehen von biirokratischen Strukturen verhindert.”® Dadurch werden auch Karrie-
reentscheidungen aufgrund des Leistungsprinzips im Vergleich zur Loyalitit als interner
Anpassungsfihigkeit begiinstigt, so daB die negativen Effekte von Koalitions- und Cliquen-
bildungen verringert werden konnen, wodurch die interne Marktsteuerung betont wird.

Da davon auszugehen ist, daB durch die verdnderten Karrierepfade auch die Bereitschaft fiir
einen Organisationswechsel erhoht wird, sind daher im TQM und im Mitunternehmertum

24 ygl. zum Empowerment auch Foy 1994,

25 Einschrankend ist darauf hinzuweisen, daf die frithzeitige Verantwortungsiibernahme durch junge Mit-
arbeiter vor allem bei Wachstumsstrategien relevant ist. Dagegen ist bei Abschpfungsstrategien diese
Mabglichkeit deutlich eingeschriinkt, so daB eine gewisse Abhéngigkeit vom strategischen Kontext vor-
liegt.
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innerhalb der eigenen Organisation geeignete Entwicklungsmaglichkeiten als Freiraum zur
eigenen Ideenentfaltung zu garantieren, um die Identifikation mit dem Unternehmen zu ver-
bessern. Dabei kann die Bindung zur Organisation vor allem iiber das soziale Netzwerk in-
nerhalb der Organisation gesichert werden, da entsprechende soziale Beziehungen als lang-
fristige Kooperationsbeziehungen bei einem Organisationswechsel erst neu aufgebaut wer-
den miiBten und damit zunichst ein Hindernis darstellen.

Die erhohten Handlungsspielrdume und die Verantwortungsiibernahme der Mitarbeiter, vor
allem im Mitunternehmertum, fithrt auch zu einer verinderten Rollendefinition der Fih-
rungskriifte. Aus der stirkeren Dezentralisation und Selbstorganisation entsteht der Bedarf
fiir eine stiirkere unternehmensweite Zusammenarbeit der mitunternehmerischen Einheiten
und Teams, um Synergien durch ein gegenseitiges Lernen voneinander nutzen zu kénnen. In
der Realisierung derartiger Synergien liegt ein zentrales Aufgabenfeld der Fiihrungskrifte in
modemen Organisationsformen. Die Macht iiber diese Potentiale und die damit verbunde-
nen Prozesse ersetzt die an die ,,Mitunternehmer” verlorengegange Macht iiber Entschei-
dungen. Dadurch gewinnen Fiihrungsrollen als Coach oder Mentor an Bedeutung.

3.2.2,2 Netzwerkorganisation

Eine Netzwerkorganisation zeichnet sich durch ein hohes Mal} an Integration iiber formale
Grenzen hinweg aus. Dabei sind alle Organisationen mehr oder weniger Netzwerke — defi-
niert als Muster von Rollen und Beziehungen. Allerdings ist ein Netzwerk, das sich durch
eine starre Hierarchie, vertikale Bezichungen und einen von der Produktion getrennten ad-
ministrativen Apparat auszeichnet, als Biirokratie weniger eine Netzwerkorganisation als
ein Netzwerk, das sich durch Flexibilitit, dezentralisierte Planung und Kontrolle und late-
rale Beziehungen charakterisieren 146t.

Bei Netzwerkorganisationen spielen multiplen Typen von sozial wichtigen Beziehungen
eine bedeutende Rolle. Solche ,dicken* Netzwerkorganisationen, die durch vielfiltige Be-
ziehungen — aufgabenbezogene Kommunikation, informelle Systeme etc. — charakterisiert
sind, unterscheiden sich dagegen von sogenannten ,diinnen Netzwerkorganisationen, die
sich hauptséchlich iiber elektronische Kommunikationsnetzwerke manifestieren,?

Sowohl im TQM, besonders aber auch im Mitunternehmertum, sind ,,dicke* Netzwerkorga-
nisationen ein wesentlicher Bestandteil der Organisation. Dabei konnen diese gut durch
»dinne™ Netzwerkstrukturen unterstiitzt, jedoch nicht durch diese ersetzt werden.

6 Vgl. Baker 1992, S. 399 f.
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,Diinne* Netzwerkstrukturen betreffen auch die Gestaltung von geeigneten Managementsy-
stemen, wobei sich mit zunehmender Entwicklung der modernen Informationstechnologie
neue Moglichkeiten ergeben. Unter Managementsystem sollen hier alle Informations-, Pla-
nungs-, Koordinations- und Kontrollsysteme verstanden werden, die die Entscheidungsvor-
bereitung und die Entscheidung unterstiitzen. Dabei beeinflufit das Managementsystem {iber
den Grad der Offenheit der Kommunikation und Information vor allem das Maf} der Selbst-
steuerung.

Im TQM bietet sich ausgehend von der Prozeflorientierung eine prozeforientierte Gestal-
tung des Managementsystems an. Dabei ist es aufgrund der genauen Prozefldefinition relativ
einfach, jeden Mitarbeiter mit dem von ihm bendtigen Informationen zu versorgen, so dafl
hier grundsitzlich eher ein Push-System eingesetzt werden kann. Lediglich im Sinne der
Kundenorientierung haben Mitarbeiter noch selbsténdig relevante Informationen zu beriick-
sichtigen.

Im Mitunternehmertum besteht bei der Gestaltung des Managementsystems die Problema-
tik, die Mitarbeiter mit ausreichenden Managementinformationen fiir mitunternehmerisches
Denken und Handeln zu versorgen, ohne sie gleichzeitig mit Informationen zu iiberlasten.
Mit der Erhohung des Informationsstandes der Mitarbeiter geht gleichzeitig eine Reduktion
des Informationsumfangs fiir das Management einher, das entsprechend auf stirker aggre-
gierte Informationen und damit vor allem auf eine erfolgsorientierte Steuerung zuriickgreift.

Im Rahmen der Selbstorganisation ist davon auszugehen, daB die Mitarbeiter sich mit den
fiir sie relevanten Informationen selbst versorgen, vor allem unter Ausnutzung des Mana-
gementsystems des Unternehmens. Dieses Konzept entspricht einem Pull-System, bei dem
sich die Mitarbeiter die fiir ihre Arbeitssituation relevanten Informationen selbstindig be-
schaffen kdnnen. Notwendige und nicht vorhandene Informationen kdnnen dabei auch selb-
stdndig auflerhalb des Unternehmens beschafft werden.

Im TQM ist damit aufgrund der stirkeren Prozeflorientierung der Grad an mitunternehmeri-
schem Freiraum im Vergleich zum Mitunternehmertum deutlich eingeschrénkt, da vor allem
das Mitwissen der Mitarbeiter geringer ist.

Die Zunahme an Selbststeuerung im Mitunternehmertum bedeutet auch eine erweiterte
Selbstkontrolle. So kann z.B. die Zielerreichung selbsténdig tiberpriift werden und gegebe-
nenfalls entsprechende Mafnahmen eingeleitet werden. Ubergeordnete Controllingansitze
als Fremdkontrolle kénnen daher in beiden Konzepten auf strategische Ansétze reduziert
werden.
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3.2.2.3 Segmentierung und Schnittstellenmanagement

Eng mit dem Mitunternehmertum verbunden ist das Prinzip der Segmentierung. Der wohl
bekannteste Ansatz der Segmentierung ist das Konzept der Profit-Center-Organisation.”’
Dieses zeichnet sich als organisatorisch verselbstéindigter Leistungsbereich folgendermafen

aus:m

1. Ausstattung mit den Potentialfaktoren (Kapital, Betriebsmittel, Personal, Know-how).

2. Ausweis eines verursachungsgerecht ermittelten Periodengewinns durch rechnerische
Verselbstindigung.

3. Unmittelbarer, vollstindiger oder teilweiser Marktzugang auf der Absatz- und der Be-
schaffungsseite.

4. Autonomie der operativen Entscheidungen und téglichen Dispositionen
5. Verantwortung fiir Profit-Center-Gewinn gegeniiber der Unternehmensleitung.

Die Vorteile des Profit-Centers ergeben sich aus der geringen Grofie der Organisationsein-
heit, wodurch:

- die Entscheidungsqualitit durch bessere Entscheidungsgrundlagen (Problemkenntnis,
Personalkenntnis etc.) und durch mehr Zeit fiir jede Entscheidung durch die Aufteilung
der Gesamtheit aller Entscheidungen auf viele Entscheidungstriiger erhoht wird,

- die Kommunikationswege verkiirzt und damit die Reagibilitit auf Umweltinderungen
erh6ht wird

- und die Motivation der Mitarbeiter zur Leistung durch die breitere Entscheidungskom-
petenz der Mitarbeiter und die verbesserte Identifikation mit ihrer T#tigkeit erhoht wird.

Im Gegensatz zum klassischen Profit-Center Konzept, das einseitig am Gewinn ausgerichtet
ist, kénnen auch mehrdimensionale Ziele vorgegeben werden, wobei das Profit-Center Kon-
zept dann der organisatorischen Implementierung eines umfassenden Management-by-
Objectives gleichkommt.””® Auch lassen sich andere ,,Responsibility-Center* wie das Ex-
pense-Center, das Cost-Center, das Revenue-Center oder das Investment Center abgrenzen,
die sich durch den Grad ihrer Autonomie unterscheiden.*® Den Nachteilen des Profit-Cen-

ters, die vor allem in der unzureichenden organisationsweiten Koordination liegen, 148t sich

27 ygl. Biihner 1993b, Sp. 1612 ff.; Deters 1996, S. 1072,

% ygl. Schultheiss 1990, S. 19 £,

9 ygl. Schultheiss 1990, S. 44 ff.

3% Vgl. Weilenmann 1989, S. 932 ff.; Kiipper 1997, S. 285 f.; Kreuter 1997, S. 12
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durch eine Verbesserung der intraorganisationalen Zusammenarbeit, v.a. iiber soziale Netz-
werke entgegenwirken

(Teil-)Autonomie ist dabei ein charakteristisches Merkmal der Segmentierung. Folgende

zwei Verstindnisse der Autonomie lassen sich unterscheiden:*!

1. Autonomie im Sinne von Entscheidungsfreiheit und

2. Autonomie im Sinne einer weitgehenden Ausschaltung sequentieller und reziproker ho-
rizontaler Interdependenzen.

Autonomie ist jedoch nie vollstiandig, da sich organisatorische Gestaltungsmafinahmen im
Spannungsfeld von Arbeitsteilung und Koordination vollziehen.>” Kapazititsbeschrankun-
gen einzelner Aufgabentriger machen die Zerlegung von Aufgaben in zusammenhéngende
(Teil-)Aufgabenkomplexe notwendig, wodurch die Koordination der auf die einzelnen Or-
ganisationseinheiten iibertragenden Teilaufgaben folgt. Aus organisatorischer Sicht sind die
durch die Arbeitsteilung entstehenden Schnittstellen relevant, die durch die Form der Ar-
beitsteilung selbst und durch den Einsatz organisatorischer Koordinationsinstrumente ge-
managt werden, Durch die Lockerung der traditionellen Hierarchie erhdht sich in beiden
Konzepten speziell der Bedarf an horizontaler Koordination.

Im TQM folgt aus der Kunden- und der ProzeBorientierung die Formulierung und verbindli-
che Vorgabe qualititsmerkmalsbezogener Kundenanforderungen fiir alle Aufgabentriger
mit eindeutigen MeBvorschriften als Qualititsstandards. Dieses alle Unternehmensfunktio-
nen und Hierarchieebenen umfassende Zielgeriist erfiillt eine wichtige Koordinationsfunk-
tion und schlieBt explizit auch unterstiitzende Wertschopfungsaktivitédten wie das Personal-
management mit ein.*®

Dagegen setzt das Mitunternehmertum nicht auf ein allumfassendes Zielsystem, sondern
vertraut auf die unsichtbare Hand interner Marktmechanismen. Allerdings schliefit TQM
eine marktmiBige Koordination nicht zugunsten einer hierarchischen aus, vielmehr bedin-
gen eindeutige Kunden-Lieferanten-Beziehungen auch eine marktméBige (horizontale) Ko-
ordination.®

Schnittstellenbeziehungen lassen sich auf der Grundlage des Interdependenzkonzepts diffe-
renzieren. Danach lassen sich Marktinterdependenzen, Ressourceninterdependenzen und

301 ygl. Naujoks 1994.

302 ygl. Frese 1993, S. 3 ff.

303 ygl. Porter 1989, S. 62 ; Klinkenberg 1995, S. 605.
34 ygl. Klinkenberg 1995, S. 610.
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Interdependenzen aufgrund interner Leistungsverflechtungen unterscheiden.*® Hier sind vor
allem letztere relevant. Bei einer Schnittstellenanalyse sind vor allem aus Sicht des TQM
mit seiner ProzeBorientierung zwei Fragen zu beantworten:*®®

1. Welche Leistungen empfangt bzw. erbringt die jeweils betrachtete Einheit von bzw. fiir
andere Einheiten?

2. Durch welche Koordinationsinstrumente werden die jeweiligen Leistungen abgesichert
bzw. verbessert?

Fiir die Gestaltung der Segmentierung der Organisationseinheiten als Aufbaustruktur ergibt
sich im TQM vor allem aufgrund des Kundenprinzips eine marktorientierte Segmentie-
rung>”" Allerdings 1aBt sich dieses Prinzip auch durch eine marktorientierte Abgrenzung
des Absatzbereichs alleine verwirklichen. Im Mitunternehmertum dominiert das Prinzip der
organisatorischen Zusammenfassung interdependenter Teileinheiten (feste Kopplung)*® zu
kleinen, relativ unabhéngigen Einheiten zur Erh6hung der Autonomie und Verantwortung
des Teilsystems. Dadurch werden Feedbackprozesse begiinstigt und notwendige Vorausset-
zungen flir ein motivationsforderndes Anreizsystem geschaffen. Auch die begiinstigte ge-
meinsame Werte- und Normenbasis der Mitarbeiter fordert die gegenseitige Akzeptanz und
beugt dysfunktionalen Wirkungen ausgeprigter Subkulturen (Ressort-Egoismus) vor. Die
gleichen Effizienziiberlegungen einer solchen beziehungsorientierten Segmentierung lassen
sich auch aus den Kunden- und Lieferantenbeziehungen des TQM ableiten, wodurch ein
koordinationsforderndes GesamtprozeBverstiindnis begiinstigt wird.*® Entsprechend wird in
beiden Konzepten eine offene Kommunikation zur Sicherstellung der Koordination befiir-
wortet, >

Grundsétzlich lassen sich kritische Interdependenzen aufgrund interner Leistungsverflech-
tungen jedoch durch die Wahl des Segmentierungskriteriums in beiden Konzepten nicht
aufheben. Folgt man daher dem Grundsatz einer weitgehenden beziehungsorientierten Seg-
mentierung von Organisationseinheiten, so kénnen interne Interdependenzen entweder
durch den gemeinsamen Vorgesetzten hierarchisch oder durch die Schnittstellencinheiten
selber horizontal koordiniert werden. Prinzipiell befiirwortet hier das Mitunternehmertum
eher eine horizontale Koordination als TQM, allerdings kann sich auch eine hierarchische
Koordination bei Kommunikationsstérungen oder sich gegenseitig ausschlieBenden Ent-

5 ygl. Frese 1993, S. 29 ff.

305 vgl. Klinkenberg 1995, S. 606.

37 Vgl. Klinkenberg 1995, S. 607.

3% vgl. Weick 1979, S. 110 ff,

3% ygl. Klinkenberg 1995, S. 608, S. 611.
1% ygl. z.B. Malorny 1996; Kuhn 1997.
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scheidungen als vorteilhaft erweisen. In jedem Fall (also im TQM und im Mitunternehmer-
tum) sollten strategische Entscheidungen von hierarchisch exponierten Einheiten abge-
stimmt, begleitet und forciert werden, um die verbesserte Gesamtsicht durch einen hierar-

chischen Vorgesetzten auszuniitzen.*'

Dabei konnen die Organisationseinheiten oder
Teams auch eine strategische Mitbestimmung haben, wie er z.B. im Ansatz der Selbstfiih-
rung gefordert wird.*'> Im TQM wird eine stelleniibergreifende ProzeBverantwortung als

ProzeBhierarchie durch ,,process owner* institutionalisiert.>®

Im TQM wie im Mitunternehmertum empfiehlt sich die Schaffung einer Integrationseinheit
zur unternehmensweiten Unterstiitzung der Koordination, durch die die Prinzipien des TQM
und des Mitunternehmertums in die Abstimmungsprozesse professionell und konsequent
eingebracht werden. Dabei empfiehlt sich vor allem eine indirekte Unterstiitzung der
Selbstabstimmung.*'* Der Personalabteilung kann hierbei durch die Bereitstellung von Me-
thoden und Analysen sowie als Moderator und Coach eine wichtige Rolle zukommen."®

3.2.2.4 Fremd- und Selbstorganisation

Die Abschwichung der traditionellen Hierarchie fiihrt in beiden Konzepten zu einer Abfla-
chung der Hierarchie bzw. einer Verschlankung der Organisation. Dabei gewinnt die
Selbstorganisation im Vergleich zur Fremdorganisation an Bedeutung. Im TQM muB die
Selbstorganisation vom Management bzw. den Fiihrungskréften (interaktionell) unterstiitzt
und kontrolliert werden, um vor allem Verantwortungen eindeutig abzukliren.’'® Das Mit-
unternehmertum zeichnet sich dagegen durch eine erhéhte strukturelle EinfluBnahme auf die
Selbstorganisation aus.*'’

TQM und Mitunternehmertum setzen damit auf eine verstérkte Selbstorganisation durch die
Schaffung erhdhter Handlungsspielriume. Die damit verbundene Erhéhung organisatori-
scher Redundanz (organizational slack), die mit der Schaffung von selbstorganisierenden
Personen, Gruppen oder Einheiten verbunden ist, die alle dasselbe parallel tun kénnen, fiihrt
zu einer verbesserten Anpassungsfihigkeit an sich verindernde Umweltkonstellationen.

31

Vgl. Klinkenberg 1995, S. 609.

12 ygl, Manz 1992, S. 1130.

38 Vgl. Klinkenberg 1995, S. 610 f.

4 ygl. Klinkenberg 1995, S. 611.

315 vgl, auch Wunderer/Gerig/Hauser 1997, S. 88 ff.

316 This is a story about for people named Everybody, Somebody, Anybody and Nobody: There was an
important job to be done and Everybody was sure that Somebody would do it. Anybody could have done
it, but Nobody did. Somebody got angry about it, because it was Everybody’s job. Everybody thought
Anybody could do it, but Nobody realized that Everybody wouldn’t do it. It ended up that Everybody
blamed Somebody when Nobody did what Anybody could have done.” Vgl. Seghezzi 1996, S. 174.

317 ygl. Kuhn 1997, S. 204 ff.
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Weick®'® empfiehlt hierzu die Schaffung kleiner Einheiten als festgekoppelte stabile Kol-
lektive, mit kurzen, aber hiufigen Interaktionen, die dem Mitunternehmertum entsprechen.
Diese sind relativ locker (lose Kopplung) mit anderen organisatorischen Einheiten verbun-
den, mit denen lange, aber seltene Interaktionen ablaufen. Vorteil der losen Kopplung ist,
daB} Stérungen in den kleinen Organisationseinheiten auf diese begrenzt bleiben und nicht
wie bei enger Kopplung auf das Gesamtsystem {ibergreifen.

Bei einer starken Prozeflorganisation wie im TQM ist allerdings die Kopplung entlang der
Prozesse sehr straff, so dal entsprechend auch TQM neben der Prozeflorientierung auf teil-
autonome Arbeitsgruppen und Teams mit Job-Enlargement, Job-Enrichment und Job-Rota-
tion setzt, um so die organisatorischen Redundanzen zu erhéhen.

Problematisch ist dabei, dal im TQM die Tendenz besteht, daB das alte fremdsteuernde
Management by Direction and Control nicht durch selbststeuerndes Commitment und Em-
powerment abgelost wird, sondern durch ,,well-defined processes where the variances are
small and the operating limits are well defined“,**® so daB der Grad an Selbststeuerung nicht
zunimmt, sondern nur von interaktioneller auf strukturelle Steuerung gewechselt wird. Al-
lerdings scheint auch in eng definierten Prozessen und Systemen die Mdglichkeit einer er-
héhten Selbststeuerung zu bestehen.**

Grundsitzlich ist seit Anfang der 90er Jahre ein Trend in Richtung erhdhter Selbstorganisa-
tion eingetreten.’?' Systemtheoretische und institutionalisierte Ansitze bestreiten grundsitz-
lich, daB die bestehende Ordnung als offizielle Unternehmensstruktur in einem Unterneh-
men das Ergebnis planvoller, absichtsgeleiteter Gestaltung im Sinne von Fremdorganisation
ist, da jedes Handeln strukturbildend ist. Aufgrund sich &ndemden Unternehmensumwelt-
bedingungen spielen daher vor allem pragmatische Argumente fiir eine Unterstiitzung der
Selbstorganisation innerhalb von Unternehmen eine Rolle.*?? Dies sind:

- quantitative Probleme: nicht alle betrieblichen Sachverhalte und Handlungsbedingungen
lassen sich durch organisatorische Regelungen erfassen (Substitutionsgesetz der Organi-
sation und die negativen Folgen der Uberorganisation).

- qualitative Probleme: die Komplexitit und Vielgestaltigkeit der auf allen Ebenen der
Organisation zu koordinierenden Sachverhalte tiberfordern den Organisator und Mana-
ger auch in qualitativer Sicht.

318 ygl, Weick 1979, S. 110 ff.

319 ygl. Argyris 1998, S. 101 f.

320 ygl, Waterman 1994, S. 123 ff, S. 142 ff.

321 ygl. dazu auch kritisch Drumm 1996, S. 11 ff.
2 Vgl Kanter 1997.
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- Zugangsprobleme: auch die ausgefeiltesten Instrumente der Fremdkoordination konnen
gerade bei konkreten Aufgaben an der Verweigerungshaltung der Mitarbeiter scheitern,
indem das Autonomie-, Selbstverantwortungs- und Selbstgestaltungsbediirfnis der Mit-
arbeiter vernachlassigt wird.*?

Selbstorganisation und Fremdorganisation kénnen auf den Prozef des Organisierens und
auf dessen Ergebnis bezogen werden. Wihrend in der klassischen, biirokratischen Organi-
sationsgestaltung®** die Fremdorganisation sowohl fiir die Gestaltung des Prozesses als auch
fiir die sich im Ergebnis einstellende Organisationsstruktur bevorzugt wird, setzt TQM vor
allem auf Selbstorganisation im Ergebnis (z.B. teilautonome Arbeitsgruppen, Qualitétszir-
kel), wihrend die Einfilhrung fremdorganisiert bleibt, Dabei bezieht sich die Selbstorgani-
sation im TQM vor allem auf die ausfithrende Ebene.

Natiirlich setzt TQM auch ein gewisses Maf} an Selbstorganisation im Prozef3 explizit vor-
aus, ebenso wie im Ergebnis eine formale Struktur mit klaren Verantwortlichen und fester
Hierarchie angestrebt wird. Dies entspricht der Feststellung von Kieser, dafl gerade die
Durchsetzung von Selbstorganisation im Ergebnis in beachtlichem Mafle auf Fremdorgani-
sation angewiesen ist: ,,Voraussetzungen der Selbstkoordination miissen durch Fremdorga-
nisation geschaffen werden“*”, Selbstorganisation ist damit immer auch fremdorganisiert,
entsprechend ist sie durch Fremdorganisation beschrinkt und nie unbegrenzt.**

Auch das Mitunternehmertum entspricht dieser Vorstellung, indem entsprechende struktu-
relle Voraussetzungen fiir die Selbstkoordination geschaffen werden. Andererseits kann im
Mitunternehmertum aber bereits im Prozefl konsequent auf Selbstorganisation gesetzt wer-
den, wobei dann im Ergebnis sowohl Fremdorganisation als auch Selbstorganisation domi-
nieren kann. Dabei fordert das Mitunternehmertum im Gegensatz zum TQM eine verstirkte
Selbstorganisation fiir alle Ebenen in der Organisation.

Fiir das Humanressourcenmanagement bietet es sich an, mogliche Ausprigungen der
Fremd- und Selbstorganisation im Prozef und Ergebnis auf der Mitarbeiterebene, der Per-
sonalmanagementebene und der Organisationsebene zu unterscheiden:

323 ygl. Stachle 1994, S. 536.

3% ygl, zum Biirokratiemodell Weber 1972, S. 125 ff,, 8. 551 ff.
325 Kieser 1994, S. 218.

36 Vgl. Pongratz/VoB 1997, S. 35.
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Mitarbeiterebene Personalmanagementebene Organisationsebene
Fremdorga- Selbstorga- Fremd- Selbst- Fremdorgani- | Selbstorgani-
nisation nisation organisation organisation sation sation
fremdge- Selbstent- vorgegebene | Partizipation klassische Or- | Organisations-
steuerte wicklung Entwicklung bei der Ent- ganisation entwicklung,
Entwicklung von Personal- | wicklung von evolutionéres
§ management- | Personalma- Organisieren
E instrumenten, | nagementin-
instrumenteiles | strumenten,
Commitment- | Konsensus-
Management | Management
vorgegebene |autonome Personal- Personal- Formalisie- Netzwerkorga-
Arbeitsablaufe | Nutzung von | management- |management- [rung, (Posi- nisation, teil-
und Aufgaben- | Handlungsfrei- | instrumente instrumente tions-, Prozef3- | autonome
-2 | verteilung, rdumen, Mit- | ohne Auswahl- | mit Wahimég- |und Projekt-) | Gruppe, eigen-
§ | Mit-Arbeiter unternehmer, | méglichkeiten | lichkeiten (Fle- | Hierarchie verantwortliche
L‘E’ Intrapreneur xibilisierung, Projektgruppe,
Individualisie- virtuelle Orga-
rung, Cafete- nisation
ria-Systeme)
Abbildung 48: Fremd-/Selbstorganisation beim Prozefl und Ergebnis im Humanres-
sourcenmanagement327

Betrachtet man zunichst die Mitarbeiterebene, so setzt das Mitunternehmertum sowohl im
ProzeB als auch im Ergebnis vorwiegend auf die Selbstorganisation. TQM setzt dagegen im
ProzeB noch stirker auf die Fremdorganisation. Auf der Personalmanagementebene findet
man ein dhnliches Muster. Das Mitunternehmertum setzt im ProzeB und im Ergebnis auf
Selbstorganisation, TQM dagegen im ProzeB auf Fremdorganisation. Auf der Organisa-
tionsebene zeigt sich dagegen ein anderes Muster. Wihrend das Mitunternehmertum sowohl
im Prozef und im Ergebnis auf Selbstorganisation setzt, ist bei TQM der Prozel ebenfalls
eher selbstorganisiert, wihrend nun im Ergebnis stirker auf Fremdorganisation gesetzt wird.
Das Mitunternehmertum setzt damit in stirkerem Mafe auf Selbstorganisation als TQM.

Dariiber hinaus 14t sich auch die Fremd-/Selbstorganisation im Ergebnis auf den Ebenen
Individuum, Gruppe und Organisation unterscheiden. Hier zeigt sich der hohe Grad an
Selbstorganisation im TQM und Mitunternehmertum im Vergleich zur Biirokratie, wobei im
Mitunternehmertum die Selbstorganisation auch auf der Organisationsebene impliziert wird.

327 Eigene Darstellung,
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Aufgabenverteilung

antwortliche Projektgruppe

Ebene Biirokratie TQM Mitunternehmertum
Individuum | Fremdorganisiert: Selbstorganisiert:  Autonome | Selbstorganisiert:  Autonome
Vorgegebene Nutzung von Handlungsfrei- | Nutzung von Handlungsfrei-
Arbeitsablaufe rdumen rédumen
Gruppe Fremdorganisiert: Selbstorganisiert: Teilautonome | Selbstorganisiert: Teilauto-
Vorgegebene Gruppenarbeit oder eigenver-[nome Gruppenarbeit oder

eigenverantwortliche  Projekt-
gruppe

Organisation

Fremdorganisiert:
Vorgegebene

Fremdorganisiert: Vorgegebene
ProzeRstrukturen

Selbstorganisiert:  Selbstver-
waltung, Dezentralisierung und

Hierarchie Center-Strukturen

Abbildung 49: Grad der Selbstorganisation auf verschiedenen Ebenen’”®

Neben teilautonomen Gruppen kann eine Erhéhung der Selbstorganisation auch durch Parti-
zipation, Delegation, kooperative Fiihrung, Organisations- und Personalentwicklung,
Selbstmanagement und Intrapreneurship erfolgen.*?

Die strukturelle Erméchtigung (Empowerment) der Mitarbeiter zu erhohter Selbstorganisa-
tion fiihrt zu einer Verringerung der direkten Steuerungs- und Kontrollpotentiale des Mana-
gements, so daf zunéchst auf die zweckdienliche Nutzung der Handlungsspielrdume durch
die Mitarbeiter vertraut werden muf. Neben einer strukturellen Unterstiitzung durch Perso-
nalmanagementinstrumente zur Verhaltenssteuerung iiber Motivierung und einer Unterstiit-
zung durch eine geeignete Personalgewinnung und -entwicklung®*® wird dabei besonders
auch auf die Verhaltenssteuerung iiber Kultur gesetzt.>*' Ziel letzterer ist die Selbstver-
pflichtung der Mitarbeiter (Commitment) als innere Kontrolle™?, damit die strukturell ein-
gerdumten Freirdume in einer aus Sicht der Organisationsleitung gewiinschten Richtung
genutzt werden.

3.2.2.5 Zusammenfassung

Folgende Abbildung faft die Unterschiede und Gemeinsamkeiten noch einmal auf der
Ebene des Humanressourcenmanagements fur die Organisation zusammen (Abbildung 50).

328
32
33
33
332

Vgl. Pongratz/Vofy 1997, 8. 37.

Vgl. Kanter 1983.

Vgl. Abschnitt 3.3.

Vgl. Abschnitt 3.2.3.

.Innere Kontrolle heif}t, daB sich eine Person durch internalisierte Normen und Werte, durch Aneignung
geltender Deutungsmuster oder Paradigmen und Entwicklung systemseitig geforderter Qualifikationen
oder Kompetenzen selbstindig steuert, also externer Beeinflussungsmafinahmen nicht (mehr) bedarf.“
Vgl. Tiirk 1981, S. 133.
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TQM-Organisation

Mitunternehmerische Organisation

Hierarchie abgeflachte Hierarchie, Vernetzung flache Hierarchie, lose soziale
durch Prozesse, moderate Forma- Vernetzung, niedrige Formalisierung
lisierung und Zentralisierung, erweiterte | und Zentralisierung, erweiterte
Handlungsspielrdume, Karriere- Handlungsspielrdume, Karriere-
motivation durch ProzeRhierarchie motivation durch Projekthierarchie

Netzwerkorga- prozeBorientiertes Managementsystem, | ,offenes” Managementsystem, Pull-

nisation Push-System System

Segmentierung
und Schnittstel-
lenmanagement

Betonung des prozeflbezogenen
Schnittstellenmanagements, Koordina-
tion Gber prozessuale Hierarchie

Betonung der Segmentierung, Koordi-
nation {iber (internen) Markt und soziale
Netzwerke

Fremd-/Selbst-
organisation

Selbstorganisation im Ergebnis und vor
allem in der ausfihrenden Ebene (z.B.
teilautonome Arbeitsgruppen, Qualitats-
zirkel)

Selbstorganisation im ProzeR und im
Ergebnis und auf allen Ebenen (z.B.
Team- und Projektarbeit)

Abbildung 50:

3

Vergleich zwischen TQM-orientierter und mitunternehmerischer Or-
ganisation33

Wie auch bei der Strategie wird auch hier der tendenziell héhere Entwicklungsstand des
Mitunternehmertums deutlich. Zum Teil erginzen sich die beiden Konzepte auch gut, indem
sie unterschiedliche Aspekte akzentuieren.

3.2.3 Kultur

Unter der Unternehmenskultur sollen hier die von den Unternehmensmitgliedern gemein-
sam internalisierten und vertretenen Werte und Normen sowie die geteilten Denk- und Ver-
haltensmuster verstanden werden, die das konkrete Verhalten der Organisationsmitglieder
prigen.*** Dabei kann die Unternehmensphilosophie als Kern der Unternehmenskultur ver-
standen werden.>”® Diese Werte miissen nicht unbedingt schriftlich fixiert sein, allerdings
geschieht dies hiufig in Form von Leitbildern oder ,,Missions“. Sowohl TQM als auch Mit-
unternechmertum gehen prinzipiell von der Mdglichkeit der organisationsweiten Steuerung
und Etablierung von Werthaltungen und Handlungsmustern aus,*® damit die Organisa-
tionsmitglieder ,,von sich aus* die ihnen zur Verfligung stehenden Har’xdlungsfreirﬁume im

3 Figene Darstellung.

334 vgl. Heinen/Dill 1986, S. 207; Diilfer 1988, S. 4 f.; Sackmann 1991, S. 34.
335 ygl. Sackmann 1983, S. 399; Kieser 1990, S. 162; Schein 1992,

36 Vgl. Egan 1994.
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Sinne der Organisationsziele nutzen.”” In beiden Konzepten ist daher eine entsprechende
Kulturgestaltung ein wesentlicher Bestandteil.**®

Fiir den Vergleich in der Dimension der Kultur soll der folgende Bezugsrahmen verwendet
werden, der zwischen Werthaltungen, der Stirke der Unternehmenskultur und der Kulturge-
staltung unterscheidet (Abbildung 51):

Kulturgestaltung

Stéarke der
Kultur

Werthaltungen
(als internalisierte
und vertretene Werte
und Normen sowie
geteilte Denk- und
Verhaltensmuster)

Abbildung 51: Bezugsrahmen der Kultur*®

3.2.3.1 Werthaltungen

Die kulturellen Werthaltungen konnen zum Teil auch direkt aus den strategischen und orga-
nisatorischen Gestaltungsempfehlungen abgeleitet werden bzw. auch umgekehrt, was auf

37 ygl. dazu auch Schein 1988.

38 Yon den drei organisatorischen KerngréBen Strategie, Organisation und Kultur ist letztere allerdings am
schwierigsten zu beeinflussen, da sich Unternehmenskultur kaum planen und installieren 148t, sondern
nur entwickeln und ergeben kann (vgl. Tiirk 1981, S. 71; Sandner 1988a). Ein gezielter Kulturwandel
kann aufgrund des Dualititsprinzips (vgl. Scholz 1994, S. 494 ff.) entweder als langfristiger evolutioni-
rer ProzeB (vgl. Heinen/Dill 1986, S. 213; Wunderer 1995a, S. 43) oder als revolutiondrer Umbruch in
drel Phasen (vgl. Lewin 1947, S. 5 f1.) erfolgen:

. Auftauphase. Sie geht mit einem plotzlichen Kulturschock fiir die Mitarbeiter einher. Sie kann ent-
weder durch extremes Angstgefiihl oder durch erhéhtes Vertrauen bei den Mitarbeitern engeleitet
werden.

2. Verinderungsphase. Hier erfolgt der Wechsel des Wertesystems fiir die Miarbeiter.
3. Stabilisierungsphase. Hier wird das neue Wertesystem verankert. Spitestens jetzt ist wieder eine
angstfreie Grundatmosphiére herzustellen. (Vgl. Scholz 1994, S. 521 £)

%% Eigene Darstellung.
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den engen Bezug zwischen Strategie, Organisation und Kultur hinweist. Inhaltlich lassen
sich die Werthaltungen der beiden Konzepte wie folgt differenzieren (Abbildung 52):**°

TQM-orientierte Werthaltungen Mitunternehmerische Werthaltungen
Ziel - Qualitat (Nutzen und Fehlerfreiheit) |-  Problemldsungs- und Umsetzungs-
orientierung
- Wettbewerbs- und Kundenausrich- |- Wettbewerbs- und Kundenausrich-
tung tung
Zusammen- - ProzeRorientierung - kooperative Selbstorganisation und
arbeit Sozialkompetenz
- Empowerment - Subsidiaritdt und Delegation
Verhalten - unbiirokratisch, Kooperation - unbiirokratisch, Konkurrenz und Ko-
operation
Veranderung |- kontinuierliche Weiterentwicklung - Wandel und Transformation
und Verbesserung
Fokus - MeR- und Bewertungsorientierung - Leistungs- und Ergebnisorientierung
Entwicklung - Schulung und Weiterbildung - Selbstverantwortung im Entwick-
lungsprozeR (Selbstentwicklung)
Rituale und - qualitdtsorientiert (z.B. interne - unternehmerisch (z.B. interne
Symbole Qualitatsauszeichnungen) Innovationspreise)
Vorbilder - z.B. 100 % Fehlerfreiheit - z.B. Griindungsunternehmer

Abbildung 52: TQM-orientierte und mitunternehmerische Werthaltungenm

Beide Konzepte betonen dabei eine wertorientierte Einbindung, die allerdings auf zum Teil
unterschiedlichen Werten beruht: Im TQM sind diese eher objekt-, im Mitunternehmertum
eher subjektbezogen. Dabei sind die Attribute mitunternehmerisch und qualitétsorientiert in
jedem Unternehmen als Basis der von den Mitgliedern geteilten und von den Kunden ver-
langten Werthaltungen und Anspriichen zu verstehen.>*

Ein wesentliches Element des TQM und des Mitunternehmertums ist eine positive Lernkul-
tur, die die Innovationsfahigkeit unterstiitzt. Im Gegensatz zum Wandel erster Ordnung, der
sich als rein quantitatives Wachstum charakterisiert (Organizational Development), setzen
beide Konzepte auf einen Wandel zweiter Ordnung, der sich als qualitative Entwicklung
auszeichnet (Organizational Transformation).**® Triger organisationaler Lernprozesse sind
in beiden Konzepten nicht einzelne Individuen oder eine bestimmte elitire Gruppierung
(Unternehmensleitung) stellvertretend fiir die gesamte Organisation, sondern das Unter-

0 ygl. auch Hartwich 1992, S. 171 £f; Lux 1996, S. 298; Seghezzi 1996, S. 181 ff; Kanji/Yui 1997, S. 417

ff.

Eigene Darstellung. Vgl. auch prinzipiell Wunderer 19954, S. 43.
Vgl. Hildebrandt/Kristensen/Kanji/Dahlgaard 1991.

3 Vgl. Stachle 1994, S. 849 ff,
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nehmenskollektiv bzw. die verschiedenen Gruppierungen des Unternehmens.*** Dabei wer-
den meist auch drei Lemtypen unterschieden, die als Effizienzlernen, Effektivititslernen
und Metalernen konzeptioniert werden konnen.**

Neben Kooperation, wie im TQM, ist gerade auch Konkurrenz eine zentrale Komponente
der mitunternehmerischen Kultur. Interner Wettbewerb ist dabei innerhalb der Organisation
héufig anzutreffen, um ein positives Spannungsfeld zwischen Kooperation und Konkurrenz
zur Verbesserung der Leistung aufzubauen. > Die Balance zwischen Kooperation und Kon-
kurrenz als Win-Win-Situation ist durch das Management sorgfiltig sicherzustellen, da die
konkurrente Kooperation sehr leicht z7um Bruch der Vertrauenskultur fiihren kann, wie fol-
gende Verhaltensgrundsitze zeigen:

Sei teamfahig -~ aber setz Dich durch
Sei kooperativ — aber stich Deine internen Konkurrenten aus
Identifiziere Dich mit dem Ganzen — aber belohnt wird nur Deine individuelle Leistung

Verhalte Dich gemeinschaftsdienlich

\

aber optimiere Deine Selbstdarstellung, schlieBlich muf
man Dich ja beurteilen

Abbildung 53: Mikropolitische Verhaltensgrundsiitze zur Teamfihigkeit**’

Im Extremfall miissen die Mitarbeiter dabei so tun, als ob sie kooperativ sind, da sie iiber
die Leistungsbeurteilung sogar mit den anderen beziiglich ihres Kooperationsverhaltens
% Der Unternehmenskultur
kommt dabei im TQM und im Mitunternehmertum die Aufgabe zu einerseits eine Vertrau-
enskultur zu beinhalten und andererseits eine ausreichende interne Wettbewerbssituation zu
erzeugen, um ein entsprechendes Leistungsverhalten zu begiinstigen.

konkurrieren. Verhaltenskonflikte sind damit programmiert.

Eine erfolgreiche Kultur zeichnet sich im TQM und im Mitunternehmertum durch die Of-
fenheit der Organisation aus, die eine Lockerung der traditionellen Hierarchie bedingt. Da-
mit einhergehend ist ein hohes Maf} an informeller Kommunikation. In beiden Konzepten
wird damit ein erhhtes Vertraven und Verstehen befiirwortet. Auch dem Urteil des Kunden
wird im TQM und im Mitunternehmertum grofles Gewicht beigemessen. Durch einen
engen, frithzeitigen Kundenkontakt werden kontinuierliche Verbesserungen und kleine In-
novationen gefordert.

¥4 vgl. Kremmel 1996, S. 120 ff.

Vgl. Argyris/Schén 1978; Kremmel 1996, S. 127 ff. Argyris/Schén unterscheiden beispielsweise ,,single-
loop-“, ,,double-loop-* und ,,deutero-learning*.

6 vgl. Churchill/Muzyka 1994, S. 11.

Vgl. Sprenger 19953, S. 226 ff.; vgl. dazu auch Neuberger 1995a.

8 Vgl. Sprenger 1995a, S. 226 ff.
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Durch die aktive Verantwortungsiibernahme der Mitarbeiter kénnen diese ihre eigenen Vor-
stellungen und Problemlosungen in den VerbesserungsprozeB mit einbringen. Der Mitar-
beiter sieht sich selbst nicht als ,,Rad im Getriebe*, der nur Anweisungen befolgen mufl, um
zu funktionieren, sondern er iibt konstruktive Kritik und zeigt unternechmerisches Verhalten.
Ziel ist dabei in der TQM-Kultur die stindige Verbesserung als Voraussetzung fiir Erfolg, in
der mitunternehmerischen Kultur der mitunternehmerische Erfolg. Dazu setzt TQM auf eine
starke MefB- und Bewertungsorientierung, das Mitunternehmertum konkreter auf Leistungs-
und Ergebnisorientierung.

Im Bereich Mitarbeiterentwicklung setzt TQM stark auf Schulung und Weiterbildung, das
Mitunternehmertum dagegen auf die Selbstverantwortung der Mitarbeiter im Entwicklungs-
prozeB. Damit erméglicht das Mitunternehmertum eine bessere Handhabung des Wandels,
der in der mitunternehmerischen Kultur als Chance und nicht nur als eine zu bewiltigende
Herausforderung verstanden wird. Nicht das Bewahren von Stabilitit und Kontinuitit, son-
dern die stetige Verinderung und die damit einhergehende Flexibilitdt und Kreativitit sind
damit das Charakteristikum dieser Kultur. Im TQM ist nicht Wandel und Transformation
das Ziel, sonders die kontinuierliche Weiterentwicklung und Verbesserung..

Im Mitunternehmertum steht der ,,Don 't Rock the Boat“—Philosophie3 % einer strukturbewah-
renden Risikoaversion die Bereitschaft zum kontrollierten Risiko gegeniiber, die zusammen
mit der Toleranz gegeniiber Fehlern neue mitunternchmerische Initiativen unterstiitzt. Im
TQM gibt es keine explizite Aussage zur Risikoeinstellung, beim Fehlerverstindnis domi-
niert die Null-Fehler-Mentalitit**® zur Eliminierung aller Fehler, im Gegensatz zur Ansicht
des Mitunternehmertums, daB Fehler ein fester Bestandteil der Arbeit sind.*! 352

9 ygl. Ansoff 1979, S. 120.

350 Bei repetitiven Vorggngen: ,,Schlimm ist, den gleichen Fehler zweimal zu machen.” Vgl. auch Sprenger
1995a, S. 189 ff.

Letzteres entspricht etwa dem ,biirokratischen” Sprichwort: ,,Wer wenig arbeitet, macht wenig Fehler.
Wer viel arbeitet, macht viele Fehler. Wer gar nicht arbeitet, macht keine Fehler!™ Dazu Sprenger 1995a,
S. 192: ,Null-Fehler-Programme sind Null-Verantwortungs-Programme. [...] Wer glaubt im Emst, daB
Mitarbeiter unternehmerisch handeln, wenn die geheime Spielregel im Unternehmen lautet: Vermeide
Fehler um jeden Preis!*

Das Risikoproblem beschrénkt sich nicht nur auf das Personalmanagement. So wird bei Investitionsent-
scheidungen haufig nur die Rendite betrachtet, ohne dabei das Risiko z.B. in einem Risk-Return-Portfo-
lio mit einzubezichen

351

35

8}
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Kulturart Zeitperspektive | Ausrichtung Risikoeinstellung | Hauptslogan

Jstable” Vergangenheit introvertiert risikoaversiv .dont rock the
boat*

Jreactive” Gegenwart introvertiert risikominimierend | ,roll with the pun-
ches*

Janticipating” bekannte Zukunft | extrovertiert-intro- |bekanntes Risiko | ,plan ahead”

vertiert eingehend
Jexploring® unbekannte extrovertiert Trade-off Risiko- [ ,be where the ac-
Zukunft Nutzen tion is*
JCcreative” neuartige Zukunft | extrovertiert Risikofreude Jnvent the future”

Abbildung 54:  Beispiel fiir zeitinduzierte Organisationskultur nach Ansoff’

TQM kann dabei idealtypisch der Kulturart ,anticipating” bzw. ,exploring” zugeordnet
werden, im Vergleich dazu zeichnet sich Mitunternehmertum durch eine noch hohere Risi-
kofreudigkeit aus, was der Kulturart ,,exploring® bzw. ,,creative” entspricht.

Dabei fiihrt die in beiden Konzepten implizierte Teamarbeit im Vergleich zu Individuen
auch zu einer erhShten Risikobereitschaft durch das gruppenspezifische Risky-Shift-
Phiinomen, fiir das es vier Erklirungsansitze in der Literatur gibt:*>*

1. Verteilung von Verantwortung: Ein héheres Risiko wird eingegangen, da bei einem
Fehlschlag die Verantwortung auf alle Teammitglieder verteilt ist.

2. Hoheres Informationsnivean: Die Diskussion in der Gruppe erhoht die Vertrautheit mit
dem Problem, wodurch Unsicherheit reduziert und die Risikoneigung erhéht wird.

3. Risikobereiter Gruppenfiihrer: Ein risikobereites Gruppenmitglied beeinfluit als infor-
meller Fithrer die tibrige Gruppe.

4. Risikofreudigkeit als kultureller Wert: Wenn Risikofreudigkeit ein sozialer Wert ist,
dann versucht man in der Gruppe auch bei konservativer Einstellung dieses Ideal zu er-
reichen.

Das QualitdtsbewuBtsein im TQM zeichnet sich durch das Konzept der ,,Big Quality aus,
wodurch die Qualitit nicht nur auf Produkte oder Dienstleistungen bezogen wird (,,Little
Quality*), sondern auch auf die eigene Arbeit, die Prozesse und das Unternehmen und prin-
zipiell eine hohe Qualitit angestrebt wird. Im Mitunternehmertum existiert keine Aussage
zum Qualitdtsverstindnis. Dagegen eignen sich fiir das Mitunternehmertum besonders un-
ternehmerisch handelnde Organisationsmitglieder als Vorbild, wie z.B. die Gestalt des

353 ygl. Ansoff 1979, S. 120.
354 Vgl. Schneider 1975, S. 230 f£;; Stachle 1994, S. 271 ff.
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Griindungsunternehmers. Dazu koénnen auch Qualititsauszeichnungen bzw. Innovations-
preise zur Kulturunterstiitzung als fester Bestandteil in die Organisation integriert werden.

3.2.3.2 Stirke der Unternehmenskultur

Werte und gewiinschte Verhaltensweisen werden auf vielfdltige Weise vermittelt, stabili-
siert und weiterentwickelt. Fiihrungskréfte konnen z.B. Ereignisse in der Arbeitsgruppe
durch Bezugnahme auf die Unternehmensphilosophie in einen weiteren Zusammenhang
stellen und ihnen dadurch Sinn vermitteln, indem sie fiir die Mitarbeiter verstdndlich und
verniinftig erscheinen. Dabei intensivieren sie die Einbindung der Mitarbeiter in die Unter-
nehmung, indem sie die Identifikation mit der Unternehmung fordern und die Motivation
erhdhen. Dadurch wird auch die Kooperation zwischen Abteilungen unterstiitzt, da aufgrund
der generellen Zielvorstellungen die Verstindnisprobleme abnehmen.*® Aber auch durch
Anekdoten, Slogans, Rituale und Symbole kann Kultur vermittelt werden.**

Eine TQM-Kultur oder eine mitunternehmerische Kultur kann immer nur einen Teil der
gesamten Unternehmenskultur betreffen, da auch andere Elemente, die nicht vom verwen-
deten Managementkonzept abhéingen, wie z.B. die Branche oder die nationale Kultur, Ein-
fluB auf die Unternehmenskultur nehmen.*” Des weiteren ist zu vermuten, daB die beiden
Konzepte nicht zu allen betrachteten Kulturelementen eine spezifische Ausprigung bedin-
gen.

Sowohl TQM als auch Mitunternehmertum implizieren eine starke Unternehmenskultur als
TQM- bzw. mitunternehmerische Kultur.**® , A strong culture is a system of informal rules
that spell out how people are to behave most of the time. [...] A strong culture enables
people to feel about what they do, so they are more likely to work harder.“** Dabei erfiillt
eine starke Kultur vier Funktionen (effiziente Homogenitit):*®

- Koordinationsfunktion: Sie steuert das Verhalten der Mitarbeiter iiber dic Festlegung
von Handlungsabléiufen und die Definition der Handlungsfreirdume

- Motivationsfunktion: Sie vermittelt den Mitarbeitern den Sinn der Arbeit und steigert
dadurch deren Leistungsbereitschaft

3 ygl. Kieser 1990, S. 162 f.

356 ygl. dazu ausfiihrlich Kremmel 1996, S. 45 ff.

357 ygl. z.B. Lux 1996, S. 310 ff.

358 ygl. Churchill/Muzyka 1994, S. 11.

39 Deal/Kennedy 1982, S. 15 f.

360 vgl. Deal/Kennedy 1982; Dill/Hiigler 1987, S. 141 ff,

o
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- Identifikationsfunktion: Sie schafft ein Potential fiir eine Zugehdrigkeit der Mitarbeiter
zur Organisation

- Profilierungsfunktion: Sie ermdglicht die Abgrenzung zu anderen Organisationen.

Auflerdem fiihrt eine starke Kultur zur Erh6hung der wirtschaftlichen Effektivitdt und z.B.
durch geringere Fluktuationsraten und Abwesenheitsquoten zu einer Steigerung der Ver-
haltenseffektivitit.**! Andererseits konnen starke Kulturen auch negative Effekte beinhalten,
da die Gefahr besteht, daBl das organisationskulturell verankerte Wertesystem zur alles be-
herrschenden Kraft wird und damit Anderungen in der Umwelt nicht mehr wahrgenommen

werden (mangelnde kreative Heterogenitif).>®

Im Mitunternehmertum wird die Ambivalenz zwischen effizienter Homogenitét und kreati-
ver Heterogenitit durch die Verankerung der Innovationsbereitschaft in der Unternehmens-
kultur als unternehmerisches Denken und Handeln {iberwunden. Auch TQM enthélt Ele-
mente, wie die kontinuierliche Verbesserung und das Lernverhalten, die die kreative Hete-
rogenitit fordern helfen.

Dariiber hinaus kénnen die kulturellen Werte der beiden Konzepte auch als Teil des kultu-
rellen Kerns der Organisation verstanden werden. Die Heterogenitit wird dabei durch die
verschiedenen individuellen Werte der Organisationsmitglieder gewihrleistet. Lediglich
unerwiinschte, ,,verbotene Werte werden durch die Organisation nicht toleriert (Abbildung
55).

31 ygl. Albert/Silverman 1984a; Albert/Silverman 1984b.
362 ygl. Schreyogg 1989, S. 95 fT.
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Abbildung 55: Kultureller Kern als Basis der Unternehmenskultur®®

Dariiber hinaus hat ein Unternechmen meist nicht nur eine Unternehmenskultur, sondern eine
Reihe von Subkulturen, die vom Funktionsbereich oder dem Betriebsstandort abhingen.***
Entscheidend ist dabei, daB die Prinzipien des TQM bzw. des Mitunternehmertums im Be-
wubBtseins und als Denkhaltung beim Management und bei den Mitarbeitern aufgenommen

werden.
366

Der Zusammenhang der Organisationskultur zur Fiihrung®®® und zur Leistung

tensiv untersucht. Kotter und Heskett®’ untersuchen den Zusammenhang zwischen der

Stirke der Kultur und dem Unternehmenserfolg, dabei gehen sie davon aus, daB die lei-
stungsschwachen Unternehmen entweder einen schlechten Fit zwischen der Geschiftsstra-
tegie und der Unternchmensumwelt oder zwischen der Geschiftsstrategie und Unterneh-
menskultur aufweisen. Die Kultur wird dabei in engem Zusammenhang zur Strategie gese-
hen. Aufgrund sich dndernder Umweltsituationen sind danach vor allem starke adaptive

wurde in-

Kulturen erfolgreich.

363 Eigene Darstellung.

%4 ygl. z.B. Peters/Waterman 1982; Schein 1996, S. 9 ff.; Hinterhuber 1996, S. 237.
35 ygl. Schein 1992.

5 ygl. Kotter/Heskett 1992,

%7 Vgl. Kotter/Heskett 1992,
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Adaptive Corporate Cultures

Unadaptive Corporate Cultures

Core
Values

Most employees care deeply about cus-
tomers, stockholders, and employees.
The also strongly value people and
processes that can create useful change
(e.g., leadership up and down the man-
agement hierarchy)

Most employees care mainly about them-
selves, their immediate work group, or some
product (or technology) associated with that
work group. They value the orderly and risk-
reducing management process much more
highly than leadership initiatives

Common
Behavior

Employees pay close attention to all their
constituencies especially customers and
initiate change when need to serve their
legitimate interests, even if it entails tak-
ing some risks

Employees tend to behave somewhat insu-
larly, politically, and bureaucratically. As a
result, they do not change their strategies
quickly to adjust to or take advantage of
changes in their business environments

Abbildung 56: Adaptive versus unadaptive Unternehmenskulturen’®

Sowohl TQM als auch das Mitunternehmertum implizieren dabei adaptive Unternehmens-
kulturen, wobei das Mitunternehmertum noch stirker als das TQM auf die Adaptivitit
moglichst aller Mitarbeiter und nicht nur der Fithrungskrifte setzt.

3.2.3.3 Kulturgestaltung

TQM setzt auf die Kulturgestaltung durch Fithrungskréfte, was sich besonders im amerika-
nischen MBNQA-Award, aber auch im EFQM-Modell niederschlagt.>* Dagegen betont das
Mitunternehmertum gerade auch die Bedeutung der Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwor-
tung im Zusammenhang mit der Unternehmenskultur bei genereller Betonung der struktu-
rellen Fiihrung. Das Fiihrungsverhalten der Fithrungskrifte zeichnet sich in der TQM-Kultur
und in der mitunternehmerischen Kultur durch das ,,Vorleben* aus, wobei auch ein offener
Informationsaustausch quer iiber die Hierarchie hinweg erfolgt. Besonders im TQM sucht
dazu das Management bewufit den Kontakt zu allen Mitarbeitern und unterstiitzt so die Of-
fenheit der Organisation.

Im TQM wird Kultur damit als Instrument der Unternehmensfiihrung verstanden, die mittels
eines geeigneten Kulturmanagements in gewiinschter Richtung zu beeinflussen ist>” So
148t sich dann ein Sollprofil der Unternehmenskultur definieren, dafl z.B. mit Hilfe einer
Mitarbeiterumfrage iiberpriift werden kann. Entsprechende Abweichungen lassen sich dann
durch eine gezielte Kulturbeeinflussung reduzieren (Abbildung 57):3"

368 Vgl. dazu auch Kotter/Heskett 1992, S. 51, die sich allerdings nur auf Manager beziehen.
3 vgl. Abschnitt 2.1.

370 ygl. auch Reger/Gustafson/Demarie/Mullane 1994, S. 565 ff.

3 ygl. Hinterhuber 1996, S. 238 ff.
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stark  Ausprdgung schwach
Kundenorientierung >

Mitarbeiterorientierung [ -
Leistungsorientierung [ gl iR e
Innovationsorientierung |- - e e
Kostenorientierung ~ feesn

Unternehmensorientierung

Technologieorientierung

Abbildung 57: Beispiel fiir einen Vergleich der Soll- und der Ist-Kultur®”

Auch im Mitunternehmertum kommt dem Kulturmanagement eine grofie Bedeutung zu.*”
Allerdings wird hier der instrumentale Charakter der Unternehmenskultur im erhéhten
MaBe durch ein Kulturverstindnis erweitert, das auch fiir die Kultur das Prinzip der
Selbstorganisation betont. Dadurch riicken im Mitunternehmertum auch stiirker autopoieti-
sche’™ und (mikro-)politische®™ Sichtweisen in den Mittelpunkt, wodurch den Organisa-
tionsmitgliedern ein gréferer Mitgestaltungsspielraum zukommt. Entsprechend bietet es
sich hier auch an, die Kulturausprigungen nach verschiedenen Mitarbeitergruppen, wie z.B.
Fithrungskriften und Mitarbeitern ohne Fithrungsverantwortung oder nach verschiedenen

Abteilungen zu differenzieren. >

3.2.3.4 Zusammenfassung

Folgende Abbildung fafit die Unterschiede und Gemeinsamkeiten noch einmal der Ebene
des Humanressourcenmanagements fiir die Kultur zusammen (Abbildung 58):

372 ygl. Deal/Kennedy 1982; Kremmel 1996, S. 179 ff..

B vgl. Kuhn 1997, S. 207, S. 209 f.

3 ygl. Kremmel 1996, S. 260 ff.

3 Vgl. Ulrich 1984; Kuhn 1997, S. 210; Neuberger 1995b.

7 Vgl. dazu z.B. die Vorgehensweise bei Gerig 1998, S. 294; S. 303.
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TQM-Kultur Mitunternehmerische Kultur

Werthal- z.B. Qualitatsorientierung, z.B. Innovationsorientierung,
tungen Kundenorientierung, Kundenorientierung,

ProzeRorientierung, Sozialkompetenz,

Empowerment, Subsidiaritat,

unbiirokratisch, unbirokratisch,

Kooperation, Konkurrenz und Kooperation,

kontinuierliche Verbesserung, Wandel und Transformation,

MeR- und Bewertungsorientierung Leistungs- und Ergebnisorientierung
Starke der | stark, vor allem von Fithrungskraften stark, von Flhrungskraften und Mitarbei-
Kultur ausgehend tern getragen
Kulturge- | bedeutendes Instrument des Manage- Instrument des Managements, Vorleben
staltung ments, Vorleben durch die Fiihrungskrafte | durch die Fihrungskréfte, aber auch

Selbstentwicklung der Kultur

Abbildung 58: Vergleich der TQM- und mitunternehmerischen Kultur®”’

Die beiden Konzepte weisen damit auch in der Dimension Kultur viele Gemeinsamkeiten
auf, wobei sie sich zum Teil auch gut ergénzen.

3.2.4 Zwischenfazit

Der Vergleich auf der Ebene des Humanressourcenmanagements in den drei Dimensionen
Strategie, Organisation und Kultur konnte viele Gemeinsamkeiten zwischen den beiden
Konzepten aufzeigen. Dabei erscheint der Entwicklungsstand des Mitunternehmertums et-
was weiter in Richtung Selbstmanagement und Selbstorganisation fortgeschritten.

Folgende Abbildung fafit die wesentlichen Unterschiede und Gemeinsamkeiten der beiden
Konzepte noch einmal knapp in den drei Dimensionen zusammen (Abbildung 59).>®

77 Eigene Darstellung. Vgl. auch Bitzer 1991, S. 37; Renner 1994; Powell 1995; Seghezzi 1996.
378 Zum Vergleich ist auch noch die Biirokratie eingeordnet worden.
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Strategie

Verédnderung von innen Erméchtigung aller
—— Mitarbeiter

Selbststeuerung Mitunternehmer

Veranderung
von auflen
AN Erméchtigung weni-
Fremd-  ger Mitarbeiter

eyerung &— itarbejte
{ i schwache Unter-
Ynehmenskultur

starke Unter-

Prozeflorientierung nehmenskultur

Funktions-
orientierung
Steile
Hierarchien

4 I Innen-
orientierung

Formali-

Flache Hierarchien

organisation sierung / Kundenorientierung
Schnittstellert- framdgesteyerte .
management Kulturgestalting
Organisatio . - Kultur
Selbstorganisation Untemebmertum

Brokratie -— e -
TQM - = wm Dezentralisierung, selbstgesteuerte

Segmentierung Kutturgestaltung
Mitunternehmertum

Abbildung 59: Vergleich von TQM und Mitunternechmertum®”

Das Mitunternehmertum weist damit in fast allen Punkten eine weiter auflen liegende Kon-
figuration auf, die mit einer hoheren Wandlungsfihigkeit aufgrund geringerer struktureller
Steuerung im Vergleich zum TQM einhergeht. Gleichzeitig markieren die beiden Konzepte
TQM und Mitunternehmertum damit ein Spannungsfeld, das sich zum Beispiel mit dem
Ansatz von Evans/Doz handhaben 148t.**

3.3 Ebene der Instrumente des Humanressourcenmanagements

Auf der Ebene der Instrumente des Humanressourcenmanagements ist die Ausrichtung der
personalwirtschaftlichen Aufgabenfelder in beiden Konzepten zu diskutieren. Dabei bietet
sich grundsitzlich die Unterscheidung zwischen dem interaktionellen und dem strukturelien
HRM als Mitarbeiterfiihrung (Abschnitt 3.3.1) und Personalmanagement an (Abschnitt

3 Eigene Darstellung. Vgl. dazu auch die Vorgehensweise bei Seghezzi 1995, S. 93; Seghezzi/Binder
1995, S. 457.
380 ygl. Evans/Doz 1989; Evans/Doz 1992.
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3.3.2 und 3.3.3). Beim Personalmanagement kann weiter zwischen der inhaltlich-funktio-
nalen und der methodisch-instrumentellen Gestaltung unterschieden werden.*®!

Die drei Abschnitte Mitarbeiterfiihrung, inhaltlich-funktionale und methodisch-instrumen-
telle Gestaltung des Personalmanagements werden jeweils mit einer tabellarischen Zusam-
menfassung abgeschlossen. Den Abschlufl der Diskussion der Instrumente des Humanres-
sourcenmanagements bildet ein Zwischenfazit.

3.3.1 Mitarbeiterfithrung

Im TQM existieren nur wenige spezifische Aussagen zur Ausgestaltung der Mitarbeiterfiih-
rung als interaktionellem HRM, diec meist unter dem Stichwort Empowerment diskutiert
32 Dagegen setzt das Mitunternehmertum auf ein ausdifferenziertes Fithrungskon-
zept, das spezifische Implikationen fiir die Gestaltung des HRM und damit auch der inter-
aktionellen Fiihrung beinhaltet. Dazu 148t sich folgender Bezugsrahmen verwenden, der
zwischen Fiihrungsphilosophie, Fihrungsstil, einem zielorientierten Management-by-Ob-
jectives, Fihrungsrollen und konzeptspezifischen Methoden unterscheidet (Abbildung 60):

werden.

i Fihrungsrollen
Fiihrungsphilosophie

Management-
by-Objectives

Flihrungsstil

Konzeptspezifische Methoden

Abbildung 60: Bezugsrahmen fiir die Mitarbeiterfiihrung*®®

%81 ygl. auch Abschnitt 2.3,
382 yol, Zink 1995, S. 307 ff.; Juhl/Kristensen/Dahlgaard/Kanji 1997, S. 103 ff,
3 Figene Darstellung.
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3.3.1.1 Fithrungsphilosophie

Die Fithrungsphilosophie im TQM beinhaltet ausgehend von den TQM-Prinzipien eine ko-
operative, offene Zusammenarbeit. Die Ubertragung der Kunden- und der ProzeBorientie-
rung auf das Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Gefiihrten und zwischen Kollegen im-
pliziert ein Fithrungsverstindnis, bei dem die Mitarbeiter (und konsequenterweise auch die
Vorgesetzten) als interne Kunden verstanden werden und entsprechend als solche zu behan-
deln sind. Im Mitunternehmertum liegt ein dhnliches Verstindnis aufgrund der Betonung
der sozialen Netzwerke und der internen Mérkte vor, hier liegt die Motivation dafiir in der
Aufrechterhaltung langfristiger Kooperationsbeziehungen.

In beiden Konzepten nimmt entsprechend auch die Fiihrung durch Vorbild eine besondere
Stellung ein,*®* was auch der goldenen Regel der Fiihrung entspricht. Kritisch ist dazu an-
zumerken, dafl die Vorbildfunktion vor allem der Fithrungskrifte (iiber die transformatio-
nale Fiihrung) letztlich dem Prinzip der Selbstverantwortung zuwider lduft, da die Mitar-
beiter auf diese Weise nicht zum kritischen, eigenstéindigen Denken und Handeln, sondern
zur bloBen Imitation des Fiihrerverhaltens ermuntert werden.”®

Im Mitunternehmertum unterstiitzt die Mitarbeiterfilhrung die Schaffung von Handlungs-
spielrdumen bei der Entscheidungsfindung und -durchfithrung als eine Voraussetzung fiir
den Aufbau individueller Selbstkontrolle (Selbstmanagement), die bei Zielkongruenz perso-
nale Fithrung und Fremdkontrolle ersetzen kann. Die individuelle interaktionelle Fiihrung
erginzt dabei auch die allgemeine strukturelle Fiihrung in dem MabBe, als die Identifika-
tionsprozesse das Ziel verfolgen, nicht hochidentifizierte Konformisten, sondern kreative
Individualisten zu formen.**

Durch die Betonung der strukturellen Fithrungskomponente in beiden Konzepten wird die
Mitarbeiterfiihrung als fremdbestimmte Einflufinahme zu grofien Teil substituiert. Entspre-
chend betont die Mitarbeiterfilhrung in beiden Konzepten stark die wechselseitige soziale
EinfluBnahme zur Erfillung gemeinsamer Aufgaben. Allerdings liegt bei der Fithrungsphi-
losophie im Mitunternechmertum ein grofieres Mall an Selbststeuerung im Vergleich zum
TQM vor.

% Vol. Seghezzi 1996, S. 181 f.; Wunderer/Gerig/Hauser 1997, S, 26.
5 vgl. Sprenger 19952, S. 137 ff.
38 Vgl. Stachle 1994, S. 545.
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3.3.1.2 Fiihrungsstil

Ausgehend von der Fithrungsphilosophie ist der Fithrungsstil in beiden Konzepten koopera-
tiv, wobei vor allem auch im Mitunternehmertum ein hohes Maf3 an Autonomie im Vorder-
grund steht (Abbildung 61).>

Autoritérer Fiihrungsstil Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
des Mitarbeiters/der Gruppe

patriar- infor-

autoritar chalisch mierend

beratend || partizipativ || delegativ autonom

Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Der Mitarbei- Der Mitarbei- Der Mitarbei-
entscheidet  entscheidet;  entscheidet; informiert seine ter/die Gruppe ter/die Gruppe ter/die Gruppe
und ordnet eristaberbe- ergestattet  Untergebenen entwickelt Vor- entscheidet, entscheidet;

an strebt die Un- jedoch Fragen (iber seine be- schidge; aus nachdem der der Vorge-
fergebenen  zu seinen Ent- absichtigten  derZahlder  Vorgesetzte  setzte fun-
von seinen scheidungen, Entscheidun- gemeinsam zuvor das giert als Ko-

Entscheidun- umdurch de- gen;die Unter- gefundenen  Problem auf- ordinator nach
gen zu Uber- ren Beantwor- gebenen haben und akzeptier- gezeigtund  innenund
zeugen, bevor tung deren die Mbglichkeit, ten mbglichen die Grenzen  nach auen
er sie anordnet Akzeptierung  ihre Meinung  Problemls- des Entschei-
zuerreichen  zu duBem, be- sungenent-  dungsspiel-

vor der Vorge- scheidet sich  raumes festge-

setzte die end- der Vorgesetz- legt hat

gultige Ent- te fir die von

scheidung trifft ihm favorisierte.

Abbildung 61: Spektrum entscheidungsorientierter Fiihrungsstile’*®

Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch die partizipative, prosoziale Komponente der
Fiihrung, die in beiden Konzepten, z.B. iiber Coaching und Mentoring, an Bedeutung ge-
3% Bei Problemen im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung des Gefiihrten gibt der
Fiihrende dann keine konkreten Hilfestellungen zur Sache, sondermn er iiberlifit dem Ge-
fiihrten die Entscheidungsfreiheit. Dabei kann der Fithrende seine Ansichten und Anregun-
gen weitergeben, ohne jedoch bewufit Einfluf} auszuiiben. Voraussetzung fiir eine solche
Verhaltensweise ist eine ausreichende Information, Qualifikation und Motivation des Ge-
filhrten. In beiden Konzepten steht dabei immer auch die Entwicklung der Mitarbeiter zu

winnt.

%7 Vgl. z.B. Portatius 1995, S. 967; Lux 1996, S. 173.
38 Vgl. Tannenbaum/Schmidt 1958, S. 96; vgl. auch Wunderer 1997a, S. 180.
¥ Vgl. dazu auch die Fithrungsstiltypologie von Wunderer 1997a, S. 182.
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einem hoheren TQM-orientierten bzw. mitunternehmerischen Reifegrad im Hintergrund,**

was auch durch eine Betonung der sechs Prinzipien der Fiihrung als Mitwissen, Mitfiihlen,
Mitdenken, Mitentscheiden, Mithandeln, Mitverantworten konzeptionalisiert werden kann.

Das Mitunternehmertum setzt dabei im Vergleich zu TQM auf eine stitkere Mitarbeiterein-
bindung (Abbildung 62).

TQM Mitunternehmertum

Teams Problem-losende Arbeitsgruppen | Selbst-managende Teams
Feedback Kundenfeedback, Quality Levels |Leistung der Geschéfts- und Organi-

sationseinheiten
ImplementationsprozeB |eher Top-down eher Bottom-up
Bevorzugte Arbeitsge- | eher vereinfacht und standardi- | eher abwechslungsreich und angerei-
staltung siert chert
vorherrschende  Aus- | Betonung der Qualitét, vorgege-|Gruppen- und Fihrungsprozesse,
richtung bene (TQM-)Instrumente motivationale Ausrichtung

Abbildung 62: Unterschiede zwischen TQM und Mitunternehmertum®”’

Allerdings entwickelte sich auch TQM in der Vergangenheit verstirkt in Richtung einer
hoheren Mitarbeitereinbindung. Dariiber hinaus zeichnet es sich in der Praxis ab, dafi eigen-
stindige TQM-Programme und Initiativen mehr und mehr in das alltdgliche Management
integriert werden, so daf die Bedeutung solcher Programme verringert wird, auch wenn die
damit verbundenen Methoden und Ansitze weiterhin eingesetzt werden.*** Insgesamt betont
der Fihrungsstil im Mitunternehmertum in stirkerem Mafe als im TQM den Entschei-
dungsspielraum der Mitarbeiter.

3.3.1.3 Management-by-Objectives

Typisch fiir das Mitunternehmertum ist die Verwendung eines Management-by-Objectives-
Konzepts als delegativ-transaktionaler Fiihrungsstil. Auch ein Profit-Center-Konzept als
Ansatz der Segmentierung kann als organisatorische Implementierung eines umfassenden

30 ygl. Hersey/Blanchard 1988; Wunderer 1999a, S. 52. Dies entspricht der Konzeption der kooperativen
Fiihrung, die zwei Dimensionen beinhaltet (vgl. Wunderer/Grunwald 1980; Wunderer/Kuhn 1993, S.
117):

1. partizipative Dimension als Teilhabe (interpositionale Machtgestaltung): Information, Begriindung
von Entscheidungen, Konsultation, Vorschlagsrecht, Entscheidungsvorbereitung, Mitentscheidung,
kollegiale Entscheidung, funktionale Sachautoritit, Vetorecht.

2. prosoziale Dimension als Teilnahme (interpersonale Beziehungsgestaltung): Kommunikafon, Of-
fenheit, Vertrauen, soziale Sensibilitit, Verstéindnis, Akzeptanz, Toleranz, zwischenmenschliche
Orientierung, hilfreiches solidarisches Verhalten, konstruktive Konfliktregelung, Kompromi- und
Konsensfihigkeit, Wechselseitigkeit.

3! 1n Anlehnung an Lawler I11./Mohrman 1998, S. 193.

32 ygl. Lawler I1I./Mohrman 1998, S. 205.
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Management-by-Objectives verstanden werden.’”® Im Rahmen des TQM bietet sich
ebenfalls der Einsatz des Management-by-Objectives-Konzepts an.

So lassen sich z.B. die vier Ergebniskomponenten des EFQM-Modells fiir die Konzeptiona-
lisierung und Operationalisierung der Zielhierarchie verwenden. Dies ist im folgenden fiir
die Komponente Mitarbeiterzufriedenheit ausgefiihrt, wie es auch bei der Siemens AG
praktiziert wird:

Auf der obersten Ebene, der Bereichsebene, werden bei der Siemens AG zunéchst die Vi-
sion und die Leitlinien sowie die Arbeitsschwerpunkte des Bereichs definiert bzw. iiberar-
beitet. Dann werden auf den fiinf Hierarchieebenen Geschiftsgebiet, Geschiftszweig, Ge-
schiftssegment, Abteilung und Gruppe fiir jede Ergebniskomponente geeignete MeBgrofien
aufgestellt. Im folgenden sind die Ziele und MefigroBen fiir die Mitarbeiterzufriedenheit auf
den verschiedenen Hierarchieebenen gegeniibergestellt. Die Ziele der niedrigeren Hierar-
chiestufen sind dabei aus den Zielen der héheren Hierarchiestufen abgeleitet. Auf der Ebene
des Geschiftsgebietes wird noch zwischen langfristigen Zielen und Zielen fiir das nichste
Geschiftsjahr unterschieden (Abbildung 63).

33 ygl. Schultheiss 1990, S. 44 ff, Siehe auch Abschnitt 3.3.3.4.
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Kriterium

1. Geschiftsgebiet- - =~ - e

| MeBgroBelZlel

| Benchmark

langfristige Ziele/Prioritéten

Erhdhung der Riicklaufquote aus der Mitarbeiter-
befragung

80 % der befragten Mitarbeiter

Ableitung und Umsetzung von MaRnahmen zur
Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit, so
daB 70 % der Kriterien ...

eine positive Beurteilung erreichen

Ziele fiir das Geschéftsjahr

Zielvereinbarungen mit allen Mitarbeitern

100 % bis Ende des Geschéftsjahres

punkten der Mitarbeiterbefragung

Mitarbeiterbefragung Rcklauf groRer als 70 % andere
Schwerpunktthemen besser als 2,55 Siemens-
zentrale Emzelfragen 75 % besser als 3 Bereiche

2. Geschaftszweig ® v - 7 b e s i " : vy

Zielvereinbarungen bis Abteilungsleiter, 100% bis Mitte des Ge-

schéftsjahres
Vorgesetztenbeurteilung Geschaftszweigleiter, Geschéaftssegmentleiter,
Abteilungsleiter
100 % bis Ende des Geschéftsjahres
Mitarbeiterbefragung Ergebnis der letzten Befragung um 10 % ver- | Letzte Mitar-
bessern beiterbefra-
gung

Job Rotation 10 Mitarbeiter

Qualitatsgruppenarbeit 27 Qualitatsgruppen

Verbessemngsvorscﬁge 290 Verbesserungsvorschlage

3. Geschiftssegment . e S oo i SN

Verbesserung der Mltarbelterzufrledenhelt durch | 3 Schwachpunkte um mehr als 10 % verbes- | Mitarbeiter-

gezielte MaBnahmen an den aufgedeckten Kritik- | sern befragung

punkten der Mitarbeiterbefragung

Fuhrungskultur andern: Zielvereinbarungen und | Zielvereinbarung: Mitarbeiter bis Ende des

Vorgesetztenbeurteilungen Geschéftsjahres

Vorgesetztenbeurteilung: Abteilungsleiter bis
Ende des Geschéaftsjahres

Verbreitung der Einsatzmoglichkeit von Mitar- | 2 Mitarbeiter einsetzen

beitern durch wesentlichen Aufgabenwechsel

Mitarbeiterengagement fiir den kontinuierlichen | 5 Qualitatsgruppen

Verbesserungsproze fordem 85 Verbesserungsvorschl __ge

-4, Abteilung i A e T

Verbesserung der Mntarbelterzufnedenhelt durch | 3 Schwachpunkte um mehr als 10 % verbes- Mltarbelter-

gezielte MaBnahmen an den aufgedeckten Kritik- | sern befragung

Fahrungskultur andern: Zielvereinbarungen und
Vorgesetztenbeurteilungen

Zielvereinbarung: Mitarbeiter bis Ende des
Geschaftsjahres

Vorgesetztenbeurteilung: Abteilungsleiter bis
Ende des Geschéftsjahres

Verbreitung der Einsatzmdglichkeit von Mitar-
beitern durch wesentlichen Aufgabenwechsel

Bedarfsermittlung und Programm bis Mitte des
Geschéftsjahres

Mitarbeiterengagement fiir den kontinuierlichen
Verbesserungsprozel fordem

1 Qualitatsgruppe
17 Verbesserungsvorschla e

5, Gruppe T

Verbesserung der Mxtarbelterzufrledenhelt durch
gezielte Manahmen an den aufgedeckten Kritik-
punkten der Mitarbeiterbefragung

Bedeutung der Schwachpunkte reduzieren

B K |
Mitarbeiter-

befragung

Fahrungskultur andern: Zielvereinbarungen und
Vorgesetztenbeurteilungen

Zielvereinbarung: Mitarbeiter bis Ende des
Geschéftsjahres

Vorgesetztenbeurteilung: Abteilungsleiter bis
Ende des Geschéftsjahres

Mitarbeiterengagement fiir den kontinuierlichen
Verbesserungsprozef fordem

3 Verbesserungsvorschlage

Abbildung 63:

chieebenen bei der Siemens AG**

3% Quelle: Siemens AG.

Ziele in der Komponente Mitarbeiterzufriedenheit auf den Hierar-
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Aus dieser Zielhierarchie kdnnen fiir jeden Mitarbeiter die personlichen Zielvereinbarungen
abgeleitet werden. Fiir das Kriterium der Mitarbeiterzufriedenheit und damit dem Personal-
management betrifft dies vor allem die Fithrungskriifte. Neben diesen Ergebniszielen kon-
nen in der personlichen Zielvereinbarung auch noch Prozefziele vereinbart werden, die sich
aus der Stellenbeschreibung ergeben. Im Bereich der Mitarbeiterfithrung konnen diese z.B.
fiir eine Flihrungskraft auf der Gruppenebene lauten:

- Unterstiitzung der Mitarbeiter bei ihren Aufgaben (Coaching),

- Férderung und Motivierung von Mitarbeitern sowie Férderung des Zusammengehérigkeitsgefiihls
in der Gruppe,

- Flhren von bzw. Teilnahme an Mitarbeitergesprachen,

- Informieren der Mitarbeiter Uber alle fir sie wesentlichen Vorgange,

- Urlaubsplanung in der Gruppe, einschlieflich der Abstimmung mit den betroffenen Auftragsver-
antwortlichen,

- fortlaufende Auslastungsplanung der Gruppenmitglieder,

- fortlaufende Pflege der Personalinformationen flir die Gruppenmitglieder und

- Férderung von Mitarbeiterinitiativen und deren Umsetzung.

Abbildung 64: Persinliche Zijelvereinbarung bei der Siemens AG in der Kompo-
nente Mitarbeiterzufriedenheit’*

Im Ansatz des Mitunternehmertums sind im Vergleich zum TQM dagegen weniger
ProzeBziele als Ergebnisziele relevant.

3.3.1.4 Fiihrungsrollen

TQM und Mitunternehmertum gehen auch mit verinderten Fiihrungsrollen einher.**® Die
Mitarbeiter werden dabei Teil des sozialen Netzwerkes. Das Wertesystem betont damit in
normativer Weise die legitimierten Bediirfnisse der zentralen Beteiligten und die Bedeutung
der Menschen.*” Im TQM wird dabei das Top-Management nicht mehr nur als Promotor
oder Manager verstanden, sondern als Leader, das Visionen entwickelt und vorlebt. Das
Mitunternehmertum macht dagegen keine expliziten Aussagen zum Top-Management,
Durch die Erhohung des Handlungsspielraumes der Mitarbeiter gewinnt jedoch die Unter-
stiitzungs- und Kontrollfunktion des Top-Managements an Bedeutung.>*®

Bei den Fithrungskriften gewinnen vor allem die Rollen als Coach und Mentor an Bedeu-
tung. Die Rollen der Fiihrungskrifte weisen im TQM und Mitunternehmertum nur tenden-

35 Quelle: Siemens AG.

Vgl. auch Oertig 1994, S. 99 ff.

Vgl. Kotter/Heskett 1992; Churchill/Muzyka 1994, S. 10.
% Vgl. Bartlett/Ghosal 1995, S. 133 ff.

W W
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zielle Unterschiede auf, wobei der Entwicklungsstand in Richtung Selbststeuerung der Mit-

arbeiter im Mitunternehmertum leicht héher ist (Abbildung 65).

TQM-orientierte
Mitarbeiterfithrung

Mitunternehmerische
Mitarbeiterfithrung

Autoritat

Autoritat durch Argumente

Autoritat durch Erfolg

Denkansatz

prozeforientiertes Denken

vernetztes Denken

Risikoeinstellung

tendenziell risikoneutral

tendenziell risikofreudig

Kontrollspanne

groRe Kontrollspannen

groRe Kontrollspannen und eigen-
verantwortliches Handeln

orientierter Flihrungsstil

Fiihrungsansatz Ziele setzen und Ergebnisse Rahmenbedingungen kommunizieren
besprechen und Ziele und Ergebnisse besprechen
(Freirdume schaffen)
Fihrungsstil kooperativ-delegativer und prozeR- kooperativ-delegativer und situativer

Fiihrungsstil

Mitarbeiterverhéltnis

Prozefhierarchie bestimmt Mitarbei-
terverhiltnis

Partnerschaft begriindet Mitarbeiter-
verhdltnis

Aufgabe der
Fihrungskraft

Beratung und Férderung der Mitar-
beiter, Mitarbeiter trainieren und
coachen

Beratung und Férderung der Mitar-
beiter, ,objektives” Feedback an die
Mitarbeiter

Fiihrungsbild

Leader und Coach

Mitunternehmer, Mentor und Coach

399

Abbildung 65: Die neue Rolle der Fiihrungskraft

Durch die Zunahme der Selbstorganisation bei den Mitarbeitern gewinnt im TQM und im
Mitunternechmertum die Eigenmotivation der Mitarbeiter an Bedeutung, die mit einer stark
erweiterten Handlungsperspektive einhergeht (Abbildung 66).

*® Eigene Darstellung. Vgl. auch Nagel 1990, S. 168; Jetter 1996, S. 10.
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TQM-orientierte Mitunternehmerische
Mitarbeiterfiihrung Mitarbeiterfithrung
Denkansatz prozeforientiertes Denken {ibergreifendes, mituntemehmeri-
sches Denken
Aufgaben Ziele bestimmen die Aufgaben Rahmenbedingungen bestimmen die
Aufgaben
Verantwortung Verantwortung fiir den ProzeR Verantwortung fiir den Erfolg

Handlungsspielraum

erweiterte Rechte, Probleme werden
selbstandig durch den Mitarbeiter
oder das Team gel6st, der sie ent-
deckt

erweiterte Rechte, nicht nur Probleme
werden selbstandig geldst, sondern
auch ungenutzte Potentiale selbstén-
dig ausgenutzt

Kooperationsansatz

Ziele vorschlagen und Erreichbarkeit
begriinden

Ziele in Abstimmung mit Kunden for-
mulieren und erreichen

117

Kooperationsstil prozeRorientierte Zusammenarbeit wechselnde Kooperationen zum
Erreichen der Aufgaben
Aufgabe des Sténdige Verbesserung und Weiter- | Suche nach Herausforderungen und
Mitarbeiters entwicklung Chancen
Mitarbeiterbild Mitarbeiter Mitunternehmer
Abbildung 66: Die neue Rolle des Mitarbeiters*”

Besonders im Mitunternehmertum sind Eigenmotivation und die Selbstverantwortlichkeit
der einzelnen Mitarbeiter durch ein forderndes Umfeld zu unterstiitzen, da sie nicht erzwun-

gen werden kénnen.
deutung, die mit hohen Anforderungen an die Mitarbeiter verbunden ist:

*1 Dabei ist vor allem die Selbstentwicklung der Mitarbeiter von Be-

402

Der Selbstentwickler erkennt bewufit oder unbewulit, daB er ungenutztes Potential in
sich trigt. Er spiirt, daB er (innere und &uflere) Blockaden iiberwinden muB, um seine
brachliegenden Talente und Fahigkeiten zu aktivieren.

Der Mitarbeiter ist fahig zur Reflexion und Selbsterkenntnis, d.h. er kennt sich selbst
und seinen eigenen Lernprozefl sehr gut. Dabei nutzt er auch das Feedback von Bezugs-
personen.

Der Mitarbeiter verfiigt iiber viel Selbstdisziplin. Dies bedeutet nicht Konditionierung,
sondern die Kraft, Priorititen zu erkennen, um die Energie in eine sinnvolle Entwicklung
Zu investieren.

Der Selbstentwickler vertraut auf seine Intuition. Er kann sich auf seine innere Stimme
verlassen und dadurch sein kreatives Potential wecken.

400
401

402

Eigene Darstellung. Vgl. auch Nagel 1990, S. 167; Jetter 1996, S. 13.

Dies entspricht auch dem Sprichwort: ,,Man kann ein Pferd zwar zum Wasser fithren, aber man kann es
nicht zum Trinken zwingen.”

Vgl. Oertig 1994, S. 100 ff.
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- Der Selbstentwickler weiff, wo und wann er Unterstiitzung braucht. Er weil}, welche
Leute ihn in seiner Entwicklung weiter bringen.

Damit liegt im Mitunternehmertum im Vergleich zum TQM durch die stirkere Betonung
der Selbststeuerung und des Entscheidungsspielraums auch bei den Fithrungsrollen ein hé-
heres MaB an Eigenverantwortlichkeit vor.

3.3.1.5 Konzeptspezifische Methoden in der Mitarbeiterfithrung

In jiingster Zeit sind auch typische, urspriinglich technologisch ausgerichtete Methoden des
TQM wie z.B. Quality-Function-Deployment (QFD)**® und die Fehlermoglichkeits- und -
einflufanalyse (FMEA) auf die Mitarbeiterfiihrung iibertragen worden,***

(a) Quality-Function-Deployment

Biihner empfiehlt zum Quality-Function-Deployment in der Mitarbeiterfilhrung folgendes
Vorgehen:*® Auf der linken Seite der QFD-Matrix sind die Anforderungen der Mitarbeiter
an ihre Fiihrungskrifte eingetragen. Diese konnen z.B. aus den Ergebnissen einer Mitarbei-
terbefragung gewonnen werden. Die Merkmale der Mitarbeiterfilhrung in der Kopfzeile bil-
den als Module der Mitarbeiterfiihrung die Anforderungen fiir die Fiihrungskraft. Die Ma-
trix gibt nun den Zusammenhang zwischen diesen Modulen und den Anforderungen der
Mitarbeiter wieder. Dabei zeigt sich deutlich die starke Verflechtung der einzelnen Module
mit den Anforderungen der Mitarbeiter (Abbildung 67).

43 7u deutsch Qualitits-Funktionen-Diagramm.
44 ygl. Kolb/Bergmann 1997, S. 84 ff; Breitkopf 1997; Stahl 1997; Biithner 1998.
405 ygl. Biihner 1998.
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Merkmale der Mitarbeiterfiihrung (Module)
Anforderun- | Kommu- | Infor- | Koope- | Zielver- | Dele- Quali- Ge- Feed- Moti- Fehler-
gen an die nikation [ mation ration einba- gation | fizierung s?réchs- back vation kultur
i , rung und fihrung
Mitarbei- _kontrolle

terfiihrung
beurteilt wer- + + 4+ ++ +4 ++
den, Feedback
erhalten

motiviert wer- +4 + + + ++
den
gehdrt und be- + + + +4 + +
teiligt werden

Entschei- + ++ ++ +
dungsspieirau-

me erhalten

GUber Situation + + + + + +

und Rolle Be-
scheid wissen
sich fachlich + ++ +

und personlich
entwickeln

Wertschat- + + + + + ++ ++
zung erfahren

+ Einflu®  ++ starker Einflu
Abbildung 67: Quality-Function-Deployment der Mitarbeiterfiihrung**

Empfinden die Mitarbeiter nun fiihrungskifiespezifische Defizite in der Zusammenarbeit
mit ihrem Vorgesetzten, dann 148t sich von der Analyse dieser Defizite auf die zu verbes-
sernden Module bei der Fithrungskraft schlieBen. Beklagen sich die Mitarbeiter z.B. iiber
mangelnde fachliche und persénliche Entwicklungsméglichkeiten, so folgt daraus, daB die
Fihrungskraft im Bereich der Module Qualifizierung sowie in schwécherem Mafe auch bei
der Delegation und dem Feedback Defizite aufweisen kann.

(b) Fehlermoglichkeit- und -einfluffanalyse

Fiir die Module der Mitarbeiterfiihrung kann dann eine formalisierte Fehlermoglichkeit- und
-einflulanalyse (FMEA) zum Einsatz kommen. So kann z.B. bei Defiziten im Modul
Kommunikation folgende Analyse durchgefiihrt werden (Abbildung 68):

#06 Vg1, Bithner 1998, S. 10.



120 3 Konzeptioneller Vergleich zwischen TQM und Mitunternehmertum

Problem- [Bx |W= [FPZ | Ursache MaBnahmen zur | Nach-
feld Verbesserung weis
Umfang » Ich vermeide schwierige Themen |feste  Sprechzeiten,
der Kom- o Meine Mitarbeiter und ich haben |feste Termine, Ge-
munika- unterschiedliche ~ Erwartungen | spréch iiber die Quali-
tion {iber Ausmaf der Kommunikation |tdt der Kommunika-
tion
Verhalten e Ich wahle manchmal eine nicht|Vorbereitung der Ge-
des Spre- angepafite Ausdrucksweise sprache, Visualisie-
chers « Ich neige teilweise zu Monologen | rungstechniken, Blick-
¢ Ich gebrauche manchmal Killer- | kontakt, Vermeidung
phrasen von Killerphrasen
Zuhodren ¢ Ich kann das Gehérte nicht richtig | Aufmerksam Zuhdren,
kénnen interpretieren Konzentration auf die
o Ich hére haufig nicht konzentriert | Fakten, Nachfragen,
Zu Vermeidung von Sté-
rungen
Inkonsis- e Ich stehe manchmal nicht voll| Sicherung der Au-
tenz von hinter dem, was ich an die Mitar- | thentizitét, schriftliche
verbaler beiter weitergebe Dokumentation ~ der
und nicht Aussagen
verbaler
Botschaft

B = Bedeutung, 1=unbedeutend bis 5=sehr negative Wirkung
W = Wahrscheinlichkeit, 1= sehr unwahrscheinlich bis 5=regelmigig
FPZ = Fiihrungspriorititszahl, min.1 x 1 =1 bis max. 5x 5=25

Abbildung 68: Beispiel fiir die FMEA fiir das Modul Kommunikation*”’

Dazu sind die jeweiligen moglichen Problemfelder mit einem Bedeutungs- und einem
Wahrscheinlichkeitskoeffizienten zu bewerten, aus dem sich durch Multiplikation die Fih-
rungsprioritéitszahl ergibt.

Der Vorteil der Anwendung solcher typischen TQM-Methoden, wie dem Quality-Function-
Deployment und der FMEA, auch in der Mitarbeiterfiihrung liegt in der resultierenden ein-
heitlichen Systematik der Instrumente. Fiir Mitarbeiter aus nicht-technischen Bereichen, die
mit diesen typischen TQM-Instrumenten nicht vertraut sind, trifft dieser Vorteil jedoch nicht
zu. Gleichzeitig implizieren die Methoden, wie z.B. die FMEA, eine Quantifizierung der
Phénomene, die jedoch fiir die Mitarbeiterfiihrung ungeeignet erscheint, da dadurch eine
Objektivitit suggeriert wird, die tatsichlich nicht vorhanden ist.**® Aus diesem Grund
erscheint auch die unreflektierte Ubertragung dieser Methoden auf die Mitarbeiterfiihrung
ungeeignet,

7 Vgl, Bithner 1998, S. 42 ff.
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3.3.1.6 Zusammenfassung

Folgende Tabelle fat die Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf der Ebene der Instru-
mente des Humanressourcenmanagements fiir die Mitarbeiterfiihrung zusammen:

TQaM Mitunternehmertum
Fiihrungsphilosophie Fiihrung durch Vorbild Fiihrung zum kritischem, eigen-
standigen Denken

Flihrungsstil kooperativ-delegativ kooperativ-delegativ
Management-by-Objectives ProzeR- und Ergebnisziele Ergebnisziele
Fithrungsrollen Leader und Mitarbeiter Mitunternehmer
Konzeptspezifische Methoden | Quality-Function-Deployment keine spezifischen Methoden

und Fehlerméglichkeit- und Ein-

fluBanalyse

Abbildung 69: Vergleich der Mitarbeiterfiihrung*”

Bei der Mitarbeiterfilhrung gehen beide Konzepte von dhnlichen Prinzipien aus. Dabei ist
der Entwicklungsstand der Mitarbeiterfiihrung ausgehend von der unterschiedlichen Strate-
gie, Organisation und Kultur*® im Mitunternehmertum tendenziell hoher. Die Ubertragung
von TQM-Instrumenten auf die Mitarbeiterfiihrung hat im Mitunternehmertum kein Pen-
dant. Es stellt sich aber die Frage, wie sinnvoll eine solche Vorgehensweise ist, da die damit
verbundene technologische Denkweise fiir das Komplexe Phanomen Fithrung ungeeignet

erscheint,

3.3.2 Inhaltlich-funktionale Gestaltung des Personalmanagements

Als Bezugsrahmen fiir die inhaltlich-funktionale Gestaltung der strukturellen Fiihrung bietet
sich zuniichst der weit verbreitete Michigan-Ansatz an,"’ der die Leistung als abhingige
Variable in den Mittelpunkt stellt, auf die die Personalmanagementfunktionen auszurichten
sind.*!? Dabei werden die Personalauswahl, die Leistungsbeurteilung, das Anreizsystem und

die Personalentwicklung konzeptionalisiert.**

Es erscheint jedoch notwendig, diesen bekannten Ansatz durch weitere wichtige Personal-
managementfunktionen, wie Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung, Personalmarketing,
Potentialbeurteilung, Personaladministration und Personalcontrolling, zu erginzen. Daraus

408

00 Vgl. dazu Neuberger (1991a, S. 36), der feststellt: ,Fiihrung ist im wesentlichen irrational.*
4

Eigene Darstellung.

410 ygl, dazu Abschnitt 3.2.

41 vgl. Tichy/Fombrun/Devanna 1982; Fombrun/Tichy/Devanna 1984; vgl. auch Elsik 1992, S. 128 ff.;
Staehle 1994, S. 745 ff.; Hilb 1997, 14 f.

Der Michigan-Ansatz bietet sich insofern fiir den Vergleich an, da beide Konzepte nach dem Human
Resources Model das Ziel der Erhéhung der Wertschopfung bzw. der Leistungsfahigkeit verfolgen.

Vgl. Tichy/Fombrun/Devanna 1982, S. 50.

412

4t

o
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ergibt sich folgender Bezugsrahmen fiir die inhaltlich-funktionale Gestaltung des Personal-
414

managements (Abbildung 70):

9. Personalcontrolling

B, " T

6.
Belohnung, Anreize

3. Personaleinsatz (Personalhonorierung)

und
Arbeitsgestaltung

5,
Leistungs- und
Potentialbeurteilung

2

s 4
Personalgewinnung

Personalfr;eisetzung

Personaleﬁtwicklung

8. Personaladministration

Abbildung 70: Bezugsrahmen fiir die inhaltlich-funktionale Gestaltung des Perso-
nalmanagements*'

Im folgenden werden die neun so differenzierten Personalmanagementfunktionen diskutiert.

3.3.2.1 Personalmarketing

Personalmarketing soll hier als die Kunst attraktive und effiziente Arbeitsbedingungen zu
gestalten und zu kommunizieren verstanden werden.*'® Dazu sind die Arbeitsbedingungen
und betrieblichen Anreizsysteme so zu gestalten, dafl sie den Bediirfnissen der faktischen
und potentiellen Mitarbeiter entsprechen, wodurch ein ganzheitlicher und integrierter An-
satz des Personalmanagements betont wird.*'” Damit ist der Ansatz des Personalmarketings
funktionsiibergreifend und steht in engem Zusammenhang mit der Philosophie und Strategie
des HRM und auch mit allen anderen Funktionen des Personalmanagements.*'®

Vgl. dazu z.B. Mayrhofer 1989; Schulz 1989; Hentze/Kammel 1993; Strutz 1993; Hentze 1994; Scholz
1994; Wunderer/Schlagenhaufer 1994,

Eigene Darstellung.

416 vgl, Wunderer 1995d, S. 345 £,

7 vgl. Gaugler 1990, S. 77; Bartscher/Fritsch 1992, Sp. 1749 £.; Strutz 1993; Hentze 1994, S. 217 £,

418 Vgl. auch Abschnitt 3.2.1 sowie Abbildung 70.
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e TQOM-orientiertes Personalmarketing

Im TQM sind die Arbeitsbedingungen so zu gestalten und zu kommunizieren, daf} eine pro-
zeforientierte Zusammenarbeit gefSrdert wird. Hier ist vor allem die Bedeutung der Qualitét
und ihrer stindigen Verbesserung hervorzuheben, die sich dabei auf Produkte, Prozesse,
Bezichungen und das Unternehmen als Ganzes anwenden la8t.*"’

Dazu lassen sich auch Qualitétsstandards fiir verschiedene Aspekte der Arbeitsbedingungen
definieren. Diese sind einerseits regelmifig zu iiberpriifen, um die Qualitit des Personal-
marketings zu sichern, andererseits demonstriert auch schon die bloBe Kommunikation sol-
cher anzustrebenden und einzuhaltenden ZielgroBen den Mitarbeitern die Bedeutung des
jeweiligen Aspekts. So kann z.B. die Mitarbeiterzufriedenheit multiattributiv erfait werden,
um ein mdglichst objektives Bild von der Stimmung der Mitarbeiter zu erhalten und gleich-
zeitig den Mitarbeitern ihre eigene Bedeutung innerhalb der Organisation symbolisch zu
verdeutlichen.

o Mitunternehmerisches Personalmarketing

Im Mitunternehmertum sind dazu die Arbeitsbedingungen so zu gestalten und zu kommuni-
zieren, daB dadurch unternehmerisches Denken und Handeln ermdglicht und nicht unter-
driickt wird. Die entstehenden Handlungsfreirdume wirken dabei auch attraktiv fiir potenti-
elle kiinftige mitunternehmerische Mitarbeiter, woraus sich leicht ein sich selbst verstirken-
der Mechanismus entwickeln kann, weil mitunternehmerische gestaltete Arbeitsbedingun-
gen auch zu einem entsprechenden Verhalten fithren.

Besondere Bedeutung hat dabei die Wahrung des mitunternehmerischen Spannungsfeldes
von Konkurrenz und Kooperation, da es sonst entweder zu einem nicht erwiinschten Bruch
der Vertrauenskultur oder zu einer mangelnden Markt- und Leistungsorientierung kommen
kann. Entsprechend sind einerseits geeignete marktorientierte Anreizstrukturen zur Férde-
rung eines positiven Leistungsverhaltens zu schaffen und andererseits die unternehmens-
interne Zusammenarbeit durch eine Stirkung der sozialen Bindung der Fithrungskrifte und
Mitarbeiter zu unterstiitzen.

Dabei betont das Mitunternehmertum nicht einen fremdsteuernden Ansatz des Personalmar-
ketings, vielmehr entsteht durch die erhohte Selbststeuerung der Mitarbeiter im Mitunter-
nehmertum auch eine hohe Eigendynamik, die nur indirekt iiber strukturelle Rahmenbedin-
gungen zu beeinflussen ist.

419 ygl. Seghezzi 1996, S. 16 ff., besonders auch S. 26 . und S. 28 f.; Grabowski 1997.
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o Vergleich

TQM betont eine Strukturierung der Personalmarketingfunktion durch die Hervorhebung
der Qualitit, wihrend das Mitunternehmertum verstirkt auf das Subsidiarititsprinzip setzt.
TQM setzt dabei auf die aktive Beeinflussung und das Controlling der Qualitiit der Arbeits-
bedingungen, das Mitunternehmertum vertraut stirker auf das Selbstmanagement der Mitar-
beiter bei gleichzeitiger Sicherung der strukturellen Rahmenbedingungen. Von besonderer
Bedeutung ist im Mitunternehmertum auch die externe Kommunikation der Arbeitsbedin-
gungen zur Gewinnung neuer mitunternehmerischer Mitarbeiter, Das Personalmarketing
bezieht sich damit im TQM eher auf die gegenwirtigen, im Mitunternechmertum eher auf die
potentiellen Mitarbeiter.

3.3.2.2 Personalgewinnung

Die Personalgewinnung umfafit die Beschaffung von Mitarbeitern fiir die Organisation. Da-
bei ist grundsdtzlich zwischen der unternehmensinternen Gewinnung iiber Versetzungen
und Beforderungen und der Gewinnung am externen Arbeitsmarkt zu unterscheiden.*® I
folgenden wird ausschlieBlich die externe Gewinnung thematisiert.

m

e TOM-orientierte Personalgewinnung

Im TQM ist das Ziel die Gewinnung von TQM-orientierten Mitarbeitern. Neben der Quali-
fikation im Umgang mit TQM-Prinzipien und Methoden ist dabei auch die Motivation ent-
scheidend, in einer TQM-orientierten Organisation titig zu werden. Entsprechend bietet es
sich an, den Personalgewinnungsprozel auch nach auBen sichtbar TQM-orientiert zu ge-
stalten, so dal die Bewerber bereits einen ersten Eindruck von der TQM-Orientierung der
Organisation erhalten. Neben der sozialen Validitit*' setzt TQM besonders auf die progno-
stische Validitat*? durch die Ausrichtung der Personalgewinnung auf das Qualitiits-, Zeit-

und Kostenziel, auch unter Beriicksichtigung statistischer Verfahren.

20 ygl. Hentze 1994 S. 241 ff,

“! Die soziale Validitit beschreibt den Zusammenhang zwischen der sozialen Gestaltung des Auswahlpro-
zesses und der sozialen Gestaltung der Organisation. Kriterien zur Einstufung der sozialen Validitit sind
ein hohes Maf3 an gegenseitiger Information, eine starke Partizipation als Einbindung des Kandidaten,
eine hohe Transparenz des Auswahlverfahrens, die Naclvollzichbarkeit von Ablauf und Beurteilungs-
kriterien einschlieBlich der Urteilskommunikation und ein offenes und verstindliches Feedback iiber das
Ergebnis des Auswahlverfahrens. Vgl. Jetter 1996, S. 18 f.

Die prognostische Validitit gibt Auskunft iiber dic Vorhersagegenauigkeit der Personalgewinnung be-
ziiglich des beruflichen Erfolgs und errechnet sich aus der Karrelation zwischen Mefiwerten der Aus-
wahlmethode und den Indikatoren des Berufserfolgs — wie beispielsweise Vorgesetztenbeurteilung, Zu-
friedenheit von Anspruchsgruppen, Lemfortschritten und Gehaltsentwicklung. Vgl. Jetter 1996, S. 18 f.

422
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Dabei setzt TQM eher auf den Fit zwischen Person und Organisation als auf die Auswahl
einer ,,abgerundeten” Personlichkeit, die neben entsprechenden Qualifikationen auch ein-
zigartige Charakteristika fiir die Organisation mit sich bringt.*® Dem liegt die Ansicht zu-
grunde, daB3 die Leistung mafigeblich vom System der Organisation und nicht so sehr vom

einzelnen Mitarbeiter ausgeht.*?*

o Mitunternehmerische Personalgewinnung

Im Mitunternehmertum ist das Ziel — in Analogie zum TQM — die Gewinnung mitunter-
nehmerischer Mitarbeiter, wobei neben einer mitunternehmerischen Qualifikation als Erfah-
rungsstruktur und Entwicklungspotential vor allem der mitunternehmerischen Motivation
ein hoher Stellenwert beigemessen wird.*”> Da der Mitarbeiter im Mitunternehmertum —
stirker als im TQM, wo vor allem auch systematische Strukturen und Abliufe betont wer-
den — als entscheidende Einflulgré8e fiir die Flexibilitdt und die Leistungsfihigkeit der Or-
ganisation verstanden wird, ist dementsprechend die Personalgewinnung — neben der Perso-
nalentwicklung — eine der wesentlichen Personalfunktionen, die auf die Gewinnung von
einzigartigen Personlichkeiten abzielt.*”® Zur Differenzierung des Grades des Mitunterneh-
mertums bei der Personalgewinnung bietet sich dabei auch eine Portfolioanalyse an.*?’

Geht man davon aus, daB8 die Qualifikation und Motivation zum Mitunternehmertum nur in
Grenzen erlernbar sind bzw. stets zumindest als rudimentires Potential vorhanden sein miis-
sen, dann kommt im Rahmen eines mitunternehmerischen HRM der Gewinnung entspre-
chender Mitarbeiter und damit der Identifikation von entsprechenden Merkmalen eine zen-
trale Bedeutung zu, Dabei setzt das Mituntemehmertum gezielt auf Schliisselqualifikatio-
nen.*”® Fiir das mitunternehmerisches Verhalten ist neben der Problemldsungs- und Umset-
zungsfahigkeit auch die Sozialkompetenz fiir ein kooperatives Verhalten entscheidend, da
keine egoistischen Einzelginger, sondern kooperative Teamworker gesucht werden.

o Vergleich

An die TQM-orientierte und die mitunternehmerische Personalgewinnung wird ein hoher
qualitativer Anspruch gestellt, da im TQM der Fit zwischen Person und Organisation und
im Mituntemehmertum die gesamte Persénlichkeit des kiinftigen Mitarbeiters beriicksichtigt

3 ygl. Dean/Bowen 1994, S. 399 f.

4 vgl. Bowen/Ledford/Nathan 1991, S. 35 ff.; Dobbins/Cardy/Carson 1991, S. 1 ff.
5 Vgl Kuhn 1997, S. 208.

46 ygl. Dobbins/Cardy/Carson 1991, S. 1 ff.

“7 ygl. Wunderer 1999a, S. 49 ff. Vgl. auch Abbildung 21.

% Vgl. Wood/Payne 1998.
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werden muB.*?

Die Gewinnung der richtigen Mitarbeiter wird dabei nicht nur schwieriger,
sondern auch erfolgsentscheidender, weil den Mitarbeitern mehr Verantwortung ibertragen

wird.

Sowohl eine TQM-orientierte als auch eine mitunternehmerische Personalauswahl hat auf-
grund der Bedeutung der Personalgewinnung eine hohe prognostische und soziale Validitét
zum Ziel. Vorrangiges Ziel ist in beiden Fillen zunéchst eine moglichst hohe Prognosevali-
ditdt. Dazu ist allerdings auch eine hohe soziale Validitit anzustreben, da ansonsten — z.B.
bei unmiindiger Behandlung auf der Suche nach verantwortungsbewuflten Mitarbeitern —
ein echtes Beschaffungsproblem, zumindest aber ein Glaubwiirdigkeitsproblem resultiert.

Fiir das TQM wie auch das Mitunternehmertum bedeutet dies, daB die Personalgewinnung
entsprechend den geforderten Qualititen des Mitarbeiters und besonders auch entsprechend
einer TQM-orientierten bzw. mitunternehmerischen Unternehmenskultur zu gestalten ist.**

3.3.2.3 Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung

Der Personaleinsatz befaBt sich mit der Verwendung der Mitarbeiter in quantitativer, quali-
tativer, zeitlicher und 6rtlicher Hinsicht im Unternehmen zur optimalen Erfiillung der be-
trieblichen Aufgaben. Dabei spielt vor allem die Gestaltung der Arbeitssituation eine wich-
tige Rolle.**!

o TQM:-orientierter Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung

Im TQM werden insbesondere verstirkt Team- und Gruppenkonzepte diskutiert, dabei er-
gibt sich der Handlungsspielraum des einzelnen einerseits durch die Kompetenzen des
Teams, andererseits durch interne Aufgabenverteilung.

Eng mit TQM verbunden sind teilautonome Arbeitsgruppen als gruppenorientierte Form der
Fertigung. Dabei werden der Gruppe neben der Arbeitsausfiihrung auch dariiber hinausge-
hende Tiatigkeiten der Disposition, Stenerung und Kontrolle der eigenen Arbeit sowie die
kontinuierliche Verbesserung des Ablaufs permanent {ibertragen. Dazu muf3 die Gruppe
auch iiber die notwendigen Qualifikationen, Betriebsmittel, Werkzeuge und Informationen
verfiigen. Auch in anderen Unternehmensbereichen, wie Entwicklung, Vertrieb und Ver-
waltung, konnen selbststeuernde Teams eingesetzt werden, wodurch eine durchgingig

3 Dazu bietet sich fiir das Mitunternehmertum auch eine Differenzierung nach dem mitunternehmerichen
Portfolio an.

40 ygl. Abschnitt 3.2.3.

1 ygl. Hentze 1994, S. 389 ff.
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teamorientierte Organisationsstruktur entstehen kann.**?

Die Selbststeuerung der teil-auto-
nomen Arbeitsgruppe fithrt auch zur Diskussion iiber den eigenen Arbeitsproze8 und
schliefit somit die Ableitung von Verbesserungen mit ein. Der Grad der Autonomie von Ar-
beitsgruppen kann z.B. durch die Systematik von Gulowsen eingestuft werden (Abbildung

71):

Gruppe entscheidet Giber Autonomiegrad
qualitative Ziele hoch
quantitative Ziele ﬂi
Vorgesetzte
zusétzliche Aufgabe
Arbeitszeit
Arbeitsmethode
interne Aufgabenverteilung
Neueinstellungen
interne Flihrung

0 Arbeitsmethode der Individuen niedrig

= O ONOOOEWN=

Abbildung 71:  Autonomiegrad von Arbeitsgruppen>

Qualitéitszirkel sind ein weiteres, wesentliches Element des TQM.*** Dabei eroffnet man
moglichst vielen Mitarbeitern der ausfiihrenden Ebene die Moglichkeit, aktiv am Ldsungs-
prozeB auBerhalb der reguliren Organisationsstruktur mitzuarbeiten.”®® Sie sind im allge-
meinen wie folgt gekennzeichnet:

freiwillige und auf Dauer angelegte Mitarbeit,
regelmifige Sitzungen,
- Leistung durch einen entsprechend qualifizierten Moderator,
strukturiertes Vorgehen unter Anwendung verschiedener Problemlésungstechniken,

eigenstindige Themenwahl durch die Gruppe, Losung von Problemen des eigenen Ar-
beitsbereiches.

Im Gegensatz zu den Qualitatszirkeln werden oft auch Qualititsteams gebildet, die als
Projektgruppen oder auch als Task Forces bezeichnet werden kénnen und dann nicht TQM-
spezifisch sind. Dabei erfolgt die Gruppenbildung zur Lisung eines definierten Problems.
Die Gruppenarbeit ist daher nur von beschrénkter Dauer.

42 gl Zink 1995, S. 320 .

“% Vgl Gulowsen 1972, S. 374 ff.; Zink 1995, S. 321.

4 vgl. Bungard 1992a, Sp. 1963 ff.; Bungard 1992b; Zink 1995, S. 318 f.
45 vgl. Antoni 1994, S. 24 ff.
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Qualititsteams Qualititszirkel
Zusammen- vom Management ausgewdhlte Mitarbei- | interessierte Mitarbeiter meist einer
setzung ter verschiedener Abteilungen und evtl. | Abteilung
verschiedener hierarchischer Ebenen
Teilnahme Pflicht freiwillig, aber mit Zustimmung des
Managements
Problemauswahl | klare durch das Management vorgege- | Probleme aus dem eigenen Arbeits-
bene Problemstellung bereich, von der Gruppe selbsténdig
aufgegriffen
Gruppenieitung, zustdndige Fihrungskraft, meist Abtei- | Moderator durch die Gruppe selbst
Moderation lungs-, Bereichsleiter oder ProzefRverant- | bestimmt
wortlicher
Wirkungsbereich | abteilungsiibergreifend meist begrenzt auf die Abteilung
Zeitlicher Ablauf | héngt von den Erfordernissen ab regelméBige, z.B. wdchentliche
Sitzungen von 1-2h
Zeitdauer begrenzt — die Arbeit der Gruppe endet | unbegrenzt — Gruppe kann immer
mit Problemldsung neue Probleme aufgreifen
Dringlichkeit hoch niedrig bis hoch
Abbildung 72:  Qualitiitsteams und Qualitiitszirkel*®

Die Kompetenzen von Projektgruppen sind sehr unterschiedlich: So kénnen die Gruppen
sowohl fiir die Erarbeitung der Problemldsung als auch fiir die Umsetzung verantwortlich
sein. Die Entscheidung iiber die Umsetzung wird meist durch {ibergeordnete Instanzen ge-
troffen.

o Mitunternehmerischer Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung

Das Mitunternehmertum bezieht sich vor allem auf den einzelnen Mitarbeiter, aber auch auf
die Zusammenarbeit mit Kollegen. Entsprechend sind dafiir geeignete Rahmenbedingungen
zu schaffen. Es betont damit den Handlungsspielraum des einzelnen Mitarbeiters. Entspre-
chend sind Flexibilisierung, Individualisierung und Dynamisierung der Arbeitsaufgabe in
qualitativer, zeitlicher und ortlicher Hinsicht geeignete Instrumente. Auch Dezentralisie-
rungs- und Entbiirokratisierungsansitze laufen in die gleiche Richtung. Dabei ist auch eine
Gestaltung der Arbeitsaufgabe nach psychologischen Gesichtspunkten sinnvoll, die Ganz-
heitlichkeit, Anforderungsvielfalt, neue bzw. sich verindernde Aufgabeninhalte und Mog-
lichkeiten zur sozialen Interaktion bietet,*’

Zur Forderung der Sozialkompetenz bietet es sich auch im Mitunternehmertum an, Team-
strukturen zu schaffen und eine gruppen- bzw. abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit zu
fordern. Besonders geeignet erscheint dafiir das Konzept der tiberlappenden Gruppen, bei

46 ygl. Seghezzi 1996, S. 118
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dem es sich aber mehr um den idealisierten Entwurf einer reguldren teamorientierten Orga-
nisationsstruktur als um ein in der Praxis bereits erprobtes Modell handelt.**® Dabei werden
alle Entscheidungsprozesse in Gruppen getroffen, die wechselseitig miteinander verbunden
sind, um den Informationsflul und die Beteiligung iiber verschiedene hierarchische Ebenen
und Bereiche hinweg sicherzustellen. Durch die Méglichkeiten der modemen Informations-
und Kommunikationstechnologie werden dhnliche Ansitze in jiingster Zeit unter der Be-

zeichnung virtuelle Organisation bzw. Netzwerkorganisation vermehrt diskutiert,”

Projektarbeit oder Task Forces eignen sich auch speziell fiir das Mitunternchmertum, da
dadurch eine wechselnde Aufgabenvielfalt sowie eine erhdhte soziale Interaktion ermdglicht
wird. Auch die Lernstatt als Konzept des Lernens in der Werkstatt eignet sich fir die Ver-
wendung im Mitunternehmertum als auch im TQM.*® Dabei treffen sich gemischte Grup-
pen von Arbeitern, Vorarbeitern und Meistern fiir etwa eine gute Stunde in der Nihe der
Arbeitsplétze. Im Gegensatz zu Qualititszirkeln ist die Aufgabenstellung vorbereitet und
mit dem Management abgestimmt. Die Meister iibernehmen dabei die Gesprichsmodera-
tion. Auch 16sen sich die Gruppen nach etwa fiinf Sitzungen wieder auf. Dabei sollen die
Erfahrungen der Mitarbeiter genutzt und durch Gruppenarbeit die Initiative und die Umset-
zung von Innovationsmoglichkeiten gefordert werden. Die Ziele der Lemnstatt sind z.B. bei
der Firma BMW (Abbildung 73):**

- Qualitéts- und VerantwortungsbewuBtsein der Mitarbeiter fordern
- Arbeitsbedingungen und Arbeitsablaufe optimieren

- Produktqualitat standig verbessern

- Abteilungsegoismus abbauen

- Ideen der Mitarbeiter nutzbar machen

- Probleme erkennen und ProblembewuBtsein fordern

- Lésungsansétze finden und erproben

- Gestaltungsmoglichkeiten der Mitarbeiter am Arbeitsplatz erhdhen
- Personliches Engagement der Mitarbeiter am Arbeitsplatz starken
- Handlungskompetenz, d.h. fachliche, soziale und methodische Kompetenzen férdern
- Arbeits- und Flihrungsstil verbessern

- Eigene Entwicklungsmoglichkeiten ausschdpfen

- Personliche Entfaltung in der Gruppe férdern

Abbildung 73: Ziele der Lernstatt*?

7 ygl. Wunderer 19973, S. 245 f.

8 ygl. Antoni 1994, S. 24 ff.

9 ygl. Klein 1994; Sattelberger 1996; Vogt Baatiche 1998.
4“0 yol. Antoni 1994, S. 18 ff.

M1 ygl. Antoni 1994, S. 22.

*2 vgl. Antoni 1994, S. 22.
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o Vergleich

Sowohl im TQM wie im Mitunternehmertum ist der Personaleinsatz und die Arbeitsgestal-
tung ein wesentlicher Gestaltungsfaktor fiir das HRM. Das Mitunternehmertum betont dabei
ausgehend von der Person des Mitunternehmers die individuelle Arbeitssituation, TQM vor
allem teamorientierte Arbeitsformen, wie z.B. Qualititszirkel und teilautonome Arbeits-

gruppen.

3.3.2.4 Personalfreisetzung

Unter Personalfreisetzung ist die Trennung eines Mitarbeiters von der Organisation zu ver-
stehen.*® Neben freiwilligen Kiindigungen durch den Mitarbeiter sind darunter auch vor-
zeitige Ruhestandsvereinbarungen, Kiindigungen mit Abgangserleichterung und das Out-
placement zu verstehen. GroBerer Personalabbau, bei dem z.T. gesetzlich ein Sozialplan
vorgeschrieben ist, soll im folgenden nicht behandelt werden, da er eine auBerordentliche
Mafnahme vor allem in Umbruchsituationen darstellt.***

o TQM-orientierte Personalfreisetzung

Im TQM ist das Ziel der Personalfreisetzung die Trennung von nicht TQM-orientierten Mit-
arbeitern, wobei allerdings vor einer Freisetzung zunéchst entsprechende Weiterbildungs-
und Entwicklungsmafinahmen zu empfehlen sind. Da TQM vor allem auf den Fit zwischen
Person und Organisation bedacht ist,*** deutet eine Freisetzung allerdings nicht prinzipiell
auf eine mangelnde grundsétzliche Qualifikation des Mitarbeiters hin.

Die Betonung einer kooperativen Trennung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen hat im
TQM eine hohe Bedeutung, da der ehemalige Mitarbeiter zukiinftig wieder in irgendeiner
Form mit dem Unternehmen in Kontakt treten kann, sei es als Kunde, Lieferant oder auch
Geschiiftspartner. Auch die Offentlichkeit als Anspruchsgruppe mufl dabei Beriicksichti-
gung finden.

s Mitunternehmerische Personalfreisetzung

Im Mitunternehmertum kénnen zwei Ansitze der Personalfreisetzung unterschieden wer-
den:

1. Die Freisetzung von mitunternchmerischen Mitarbeitern bei gleichzeitiger Unterstiitzung
der eigenen Existenzgriindung, z.B. durch die Bereitstellung von Investitionskapital, als

3 vgl. Mayrhofer 1989.
“* Vgl. dazu z.B. Mishra/Spreitzer/Mishra 1998, S. 83 ff.
“3 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.2.2.
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Sonderform des Outsourcing. Findet in diesem Fall keine totale Trennung von der Orga-
nisation statt, z.B. weil der Mitarbeiter zum Geschéftsfiihrer einer neugegriindeten
Tochtergesellschaft ernannt wird, dann ist dieser Fall eher als Personalentwicklungs-
mafinahme zu verstehen, bei der der Mitarbeiter einen stark erhGhten Entscheidungs-
und Handlungsspielraum erhalt.**®

2. Die Trennung von nicht-mitunternehmerischen Mitarbeitern, auch aufgrund unzurei-
chender Leistung, wobei auch hier zunichst Personalentwicklungsmalnahmen mdglich
und zu empfehlen sind.

Wihrend die zweite Zielsetzung inhaltlich der des TQM entspricht, kann die erste als An-
satz der Segmentierung verstanden werden, die dem Unternehmen Flexibilitit und dem Mit-
arbeiter eine individualisierte Karriere unabhingig von einem einzelnen Unternehmen er-
mdglicht. Hier ist der Extremfall der totalen Trennung vom Unternehmen selten und diirfte
vor allem auf das Engagement des Mitarbeiters zuriickgehen. Dagegen kann die Ausgliede-
rung oder Neugriindung einer Organisationseinheit als rechtlich selbstindiges Profit-Center
erfolgen. Der mituntemehmerische Mitarbeiter (wahrscheinlich auch bereits mit Fiihrungs-
verantwortung) wird dabei zum Geschéftsfithrer bzw. Profit-Center-Leiter einer Tochterge-
sellschaft, die vom Mutterkonzern wirtschaftlich abhingig ist. Ein solches Vorgehen hat den
Vorteil, da die OrganisationsgroBe der einzelnen Unternehmen klein gehalten werden
kann, wodurch eine mitunternehmerische Kultur begiinstigt wird.**’

So gilt z.B. bei der Firma Hewlett Packard die Faustregel, dafl ein Werk als eigensténdiger
Bereich maximal 1000 Mitarbeiter umfassen sollte. Wichst es dariiber hinaus, dann ist es
sinnvoll aufzugliedern. Bei der Firma ABB Schweiz sind pro eigenstindigem Profit-Center
im Durchschnitt sogar nur rund 40 Mitarbeiter beschiftigt. Beim Bertelsmann Konzern
werden Fithrungsnachwuchskrifte zunéchst meist als Assistent der Leitung eines rechtlich
selbstindigen Profit-Center eingestellt. Nach erfolgreicher Bewdhrungsphase konnen sie
dann hiufig eigene Verantwortung als Geschéftsfithrer eines kleinen Profit-Centers iiber-
nehmen.

Da gerade im Mitunternehmertum die Arbeitsplatzsicherheit durch zunehmende Flexibilitét
nicht mehr garantiert ist, mufl das Unternehmen als Ersatz dafiir eine Beschdftigungssicher-
heit ermdglichen bzw. fordern. D.h., dafl durch die Mitarbeit im Unternehmen und entspre-
chende Personalentwicklungsmafnahmen die Chance, sowohl innerhalb, aber gerade auch
auBerhalb des Unternehmens, jederzeit unverziiglich eine angemessene, neue Beschiftigung

“6 Vgl. Fischer 1995; ReiB 1997b, S. 115 fF.
“7 Vgl. Galbraith/Lawler III. 1993, S. 291.
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zu finden, gegeben sein und gefordert werden muB. Die Beschiftigungssicherheit kann im
Mitunternehmertum z.B. durch folgende Grundsétze gesichert werden (Abbildung 74):

Promising Employability Security: A Sample ,,Contract*

,Our Company faces competitive world markets and rapidly changing technology. We need the flexi-

bility to add or delete products, open or close facilities, and redeploy the work force. Although we can-

not guarantee tenure in any particular job or even future employment, we will work to ensure that all

our people are fully employable — sought out for new jobs here and elsewhere. We promise to:

- Recruit for the potential to increase in competence, not simply for narrow skills to fill today's slots.

- Offer ample learning opportunities, from formal training to lunchtime seminars

- Provide challenging jobs and rotating assignments that allow growth in skills even without promo-
tion to “higher” jobs.

- Retrain employees as soon as jobs become obsolete

- Recognize individual and team achievements, thereby building external reputations and offering
tangible indicators for value

- Provide three-month educational sabbaticals or external internships every five years

- Find job opportunities in our network of suppliers, customers, and venture partners.

- Tap our people’s ideas to develop innovations that lower costs, serve customers, and create mar-
kets — the best foundation for business growth and continuing employment.”

Abbildung 74: Beschiiftigungssicherheit statt Arbeitsplatzsicherheit im Mitunter-
nehmertum**

o Vergleich

TQM betont bei der Personalfreisetzung besonders die kooperative Trennung als auch die
Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft. Im Mitunternehmertum gewinnt die Personal-
freisetzung insofern an Bedeutung, da sich aufgrund des erhGhten Wandels und der damit
einhergehenden stindigen Verinderung der Organisation die Wahrscheinlichkeit von Perso-
nalfreisetzungen erhoht. Der Beschiftigungssicherheit kommt im Mitunternehmertum als
Ersatz fiir die Arbeitsplatzsicherheit daher eine besondere Bedeutung zu. Im Mitunterneh-
mertum kann die Personalfreisetzung aber auch als Instrument zur internen Segmentierung
verstanden werden. Insgesamt hat die Personalfreisetzung in beiden Konzepten im Ver-
gleich zu den anderen Personalmanagementfunktionen offiziell jedoch nur eine untergeord-
nete Bedeutung.

3.3.2.5 Personalbeurteilung

Die Personalbeurteilung verfolgt zwei Hauptziele: Zum einen geht es um die Leistungsbe-
urteilung des Mitarbeiters, zum anderen sollen im Rahmen der Potentialbeurteilung An-

“% vgl. Kanter 1997, S. 194,
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sitze fiir kiinftige Personalentwicklungsmafinahmen aufgezeigt werden.**® Wihrend perso-
nalpolitisch die Personalbeurteilung zur Fundierung von Planungen und Entscheidungen auf
individueller und kollektiver Ebene in den Bereichen Personalgewinnung, -einsatz,
-honorierung und -entwicklung einschlieflich der Erfolgskontrolle dient, steht fiihrungspo-
litisch die Verbesserung der Leistungen des Beurteilten durch ein offenes und systemati-
sches Feedback und einer darauf aufbauenden Entwicklung von ForderungsmaBnahmen,
durch die Klidrung von zukiinftigen Verhaltens- und Ergebniserwartungen und durch die
Intensivierung einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Beurteilten und Beurtei-
lenden im Mittelpunkt.**°

e TQOM-orientierte Personalbeurteilung

Wihrend in der Praxis hiufig noch von einer hierarchiebedingten Rollenkonstellation aus-
gegangen wird, so dafl die Organisationsmitglieder nur von ihrem direkten Vorgesetzten
beurteilt werden, impliziert TQM durch seine Kunden- und ProzeBorientierung auch eine
Beurteilung durch interne und externe Kunden.

Auch Kollegen- und Vorgesetztenbeurteilungen sind dabei als Bestandteil einer umfassen-
den Personalbeurteilung zu verstehen, indem man diese Bezugspersonen auch als interne
Kunden versteht.*! So findet sich die umfassende 360°-Beurteilung vor allem in Unterneh-
men mit einer starken TQM-Orientierung.**> Bei der 360°-Beurteilung lassen sich sechs
Beurteilungsstufen unterscheiden (Abbildung 75):

“9 ygl. Hentze 1994, S. 252 ff.

40 ygl. Domsch/Gerpott 1992, Sp. 1632.

Allerdings liegt bei der TQM-orientierten Personalbeurteilung die Verantwortung fiir die Beurteilung
letztlich weiter beim Vorgesetzten. Vgl. Ghorpade/Chen 1995, S. 37 f.

Vgl. Blackburn/Rosen 1993.
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Stufe 1: | Selbstbeurteilung des Mitarbeiters
Stufe 2: | Fremdbeurteilung des  Mitarbeiters
durch den Vorgesetzten

Stufe 3: | Einsicht des nachsthéheren Vorge-
setzten in die Konsensbeurteilung aus
Stufe 1 und 2

Stufe 4: | Fremdbeurteilung des  Mitarbeiters
durch die Geflihrten (falls der Beurteilte
“”lh eine Fihrungskraft ist)

||muU|'“In Stufe 5: | Fremdbeurteilung des  Mitarbeiters
durch die Arbeitskollegen

Stufe 6: | Fremdbeurteilung des  Mitarbeiters
durch internen und externen Kunden
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Abbildung 75:  360°-Beurteilungskonzept'>

Dabet steht beim TQM zunichst die filhrungspolitische Zielsetzung im Vordergrund, ande-
rerseits begiinstigt es durch seine generelle MeBorientierung auch sehr gut die personalpoli-
tische Zielsetzung der Personalbeurteilung, woraus eine starke Formalisierung der Personal-

beurteilung resultiert.***

Der hohe Formalisierungsgrad der Personalbeurteilung ermoglicht
im TQM auch eine Uberpriifung und Abstimmung der Ergebnisse mit anderen Quellen, wie
z.B. aus Mitarbeiterumfragen und Self-Assessments. Dadurch kann eine sehr systematische

Evaluation der Humanressourcen und des Humanressourcenmanagements erfolgen.**

o Mitunternehmerische Personalbeurteilung

Im Mitunternehmertum bietet sich ebenfalls eine umfassende 360°-Beurteilung an, die auch
die internen und externen Kunden mit einschliefit. Grundgedanke ist hier die kooperative
Zusammenarbeit mit den Bezugsgruppen, wobei die fithrungspolitische Zielsetzung hervor-
tritt. Entsprechend kénnen die Bewertungen der einzelnen Beurteilenden auch nach ihrer
Bedeutung fiir die spezifische Arbeitssituation (qualitativ und quantitativ) gewichtet wer-
den. So kann die Beurteilung durch einen internen oder externen Kunden héher gewichtet
werden als Beurteilungen durch einen Arbeitskollegen, wenn der Anteil an Teamarbeit ge-
ring ist.

Inhaltlich kann die Personalbeurteilung auf das mitunternehmerische Verhalten oder auf das
Leistungsergebnis abzielen, wobei verschiedene Bezugsgruppen unterschiedliche Aspekte
des Leistungsverhaltens abdecken. So kann die Sozialkompetenz als Verhaltenskomponente

3 yegl. Hilb 1997, S. 76.
4% vgl. Wildemann 1998, S. 9 ff.
45 vgl. Wunderer/Jaritz 1999,
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vor allem auch durch die Kollegen beurteilt werden, wihrend das Leistungsergebnis z.B.
besonders gut durch die Kunden beurteilt werden kann.

Generell ist dafiir auch eine unterschiedliche Formalisierung der Beurteilungen je nach der
Zielsetzung der Beurteilungskomponente mdglich. Wihrend Beurteilungen als Grundlage
fiir die Personalhonorierung und Personalentwicklung einer gewissen Formalisierung bediir-
fen, konnen Kollegenbeurteilung, bei denen auch das gegenseitige Feedback im Vorder-
grund steht, durchaus informell durchgefiihrt werden. Prinzipiell kénnen alle Beurteilungen,
die ausschlieBlich fiir die Selbststeuerung wie die Selbstentwicklung verwendet werden,
informell vorgenommen werden, wihrend fiir fremdgesteuerte Entscheidungen eine Forma-
lisierung notwendig ist. Allerdings hat eine Formalisierung auch fiir die Selbststeuerung
Vorteile, da dadurch die Beurteilungen an Verbindlichkeit gewinnen, Z.B. 146t sich die Mit-
unternehmerkompetenz in einem Portfolio wie folgt abbilden (Abbildung 76):

A

Kreative und Leistungs-
trager mit geringen Mitunternehmer
sozialen Fahigkeiten

Teamworker mit

und Vorgesetzten

Mitarbeiter mit eringen Problem-
geringer Mitunter- ?ésur? - und Um
nehmerkompetenz 9 -

setzungsfahigkeiten

Bewertung v.a. durch Kunden

»
»

Problemldsungs- und Umsetzungs-
kompetenz (Leistungsdimension)

Sozialkompetenz (soziale Dimension)
Bewertung v.a. durch Kollegen,
2.T. auch Kunden

Abbildung 76: Portfolio zur Bewertung des Mitunternehmertums durch unter-
schiedliche Bezugsgruppen**®
o Vergleich

Sowohl im TQM als auch im Mitunternehmertum bietet sich eine umfassende 360°-Beur-
teilung an. TQM impliziert dabei im Vergleich zum Mitunternehmertum eine stiirkere For-

46 Eigene Darstellung. Vgl. zum Portfoliokonzept auch Odiorne 1984; Wunderer 1999a, S. 49 ff. sowie die
Ohio State Studien z.B. in Staehle 1994, S, 321 ff.
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malisierung aufgrund seiner Meforienticrung und damit eine allgemeine Betonung der Per-
sonalbeurteilung. Dagegen iiberwiegt im Mitunternehmertum zunéchst die fiihrungspoliti-
sche Zielsetzung, allerdings ist auch die Verwendung eines kompetenzenspezifischen Port-
folioansatzes mdglich, der personalpolitisch legitimiert ist.

3.3.2.6 Personalhonorierung

Die Personalhonorierung umfafit die materielle Mitarbeiterbeteiligung iiber das monetire
Anreizsystem.*’ Dariiber hinaus existicren neben finanziellen Anreizen weitere betriebliche
Anreize wie soziale Anreize, Anreize durch die Arbeit selbst und Anreize des organisatori-
schen Umfeldes.**® Diese sind jedoch nicht Teil der Personalhonorierung, sondern anderer
Personalfunktionen, wie z.B. der Fiijhrung einschlieBlich lateraler Zusammenarbeit, des Per-
sonaleinsatzes und der Arbeitsgestaltung sowie der Personalentwicklung,

o TQM:-orientierte Personalhonorierung

TQM beinhaltet generell keine expliziten Gestaltungsempfehlungen fiir die Personalhono-
rierung.**® Dagegen existieren nicht-monetire Anreize, wie die Wahl zum Mitarbeiter des
Monats oder Qualitiits- und Verbesserungsauszeichnungen, die auch mit geringen Anerken-
nungsprimien verbunden sein kénnen. Ausgehend von der Kundenorientierung und der
ProzeBorientierung 148t sich die Erfiillung von Kunden- und ProzeBzielen jedoch als Basis
fiir die Personalhonorierung verwenden. So konnen die im Rahmen eines Management-by-
Objectives vereinbarten TQM-Ziele die Grundlage fiir Bonuszahlungen bieten.*°

o Mitunternehmerische Personalhonorierung

Im Mitunternehmertum setzt die Personalhonorierung am unternehmerischen Erfolg an.
Dieser kann sich auf das Individuum, das Team, die Abteilung, die Organisationseinheit und
das Gesamtunternchmen beziehen. Aber auch eine Leistungsbeteiligung in Abhingigkeit
vom Leistungsverhalten ist sinnvoll. Neben einer Leistungs- und Erfolgsbeteiligung ist im
Mitunternehmertum auch noch eine Kapitalbeteiligung moglich (z.B. stille Gesellschafter,
GenuBscheine, Mitarbeiteraktien etc.), die den Mitarbeiter iiber Eigenkapital meist ebenfalls

%7 Im Gegensatz dazu betrifft die immaterielle Beteiligung die Beteiligung der Arbeitnehmeran Willensbil-

dungsprozessen und Entscheidungen innerhalb des Unternehmens, unabhiingig von den gesetzlich zuge-
standenen Mitbestimmungs- und Mitwirkungsrechten. Sie geht iiblicherweise vom Management aus und
ist auf die jeweiligen Abteilungen oder das einzelne Unternchmen bezogen.

Vgl. z.B. Pfeffer 1998a, S. 109 ff.

9 ygl. Dean/Bowen 1994, S. 402.

40 yol, auch Abschnitt 3.3.1.
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am Erfolg beteiligt.*' Ein Problemfeld bei der Leistungs- und Erfolgsbeteiligung bildet
dabei die Zurechnung des kollektiven Erfolgs auf das Individuum, was in vielen Féllen nur
indirekt iiber die Personalbeurteilung erfolgen kann.

Insbesondere der Mitunternehmerbegriff der Arbeitsgemeinschaft fiir Partnerschaft in der
Wirtschaft kniipft neben der immateriellen Beteiligung direkt an die materielle Mitarbeiter-
beteiligung an. Dabei sind folgende Beteiligungsmotive fiir das Mitunternehmertum rele-
vant (Abbildung 77):

- Verbesserung des quantitativen und qualitativen Leistungsverhaltens der Mitarbeiter iiber unter-
nehmerisches Denken und Handeln,
Férderung der betrieblichen Leistungsgemeinschatt,
Forderung der Identifikation mit dem Unternehmen,
Instrument des extemnen Personalmarketings,
- Forderung der Vermdgensbildung der Mitarbeiter,
- Erméglichung einer elastischen Lohnpolitik,
Verbesserung der Eigenkapitalbasis, Ertragskraft und Effizienz des Unternehmens,
umfassende Gerechtigkeit der Gesamtentlohnung, auch aufgrund einer wirtschafts- und gesell-
schaftspolitischen Zielsetzung im Rahmen sozialer Marktwirtschaft.

Abbildung 77:  Beteiligungsmotive fiir das Mitunternehmertum*®

Allerdings zeigen gerade Untersuchungen zur Bedeutung monetirer Anreize — auch fiir In-
novationen, daB diese nur von mittlerer Bedeutung sind. Monetdre Anreize sind damit
wichtige, allerdings nicht die wichtigsten Anreize.*®® Zur Erhohung der Selbstbestimmung
konnen im Mitunternehmertum auch Cafeteria-Systeme als ein Element einer mitunterneh-
merischen Personalhonorierung eingesetzt werden, wodurch auch eine Individualisierung
erfolgt.

o Vergleich

Aus dem TQM folgen keine spezifischen Gestaltungsempfehlungen zur inhaltlich-funktio-
nalen Gestaltung der Personalhonorierung. Dagegen beinhaltet das Mitunternehmertum eine
Vielzahl von Gestaltungsempfehlungen fiir die Personalhonorierung, die an der Leistung,
am Erfolg oder auch am Kapitel ankniipfen kénnen. Zur Verbesserung der Selbstbestim-
mung ist speziell im Mitunternehmertum auch ein Cafeteria-Ansatz moglich.

4! yol. Schneider 1996; Schneider 1999, S. 69 ff.

42 g, Beyer/Lezius 1987, S. 29; Gaugler 1987, S. 13 f; Gaugler 1999, S. 3 ff.

3 ygl. z.B. Thom 1980; Domsch 1984, S. 252 f,; Kriegesmann 1992, S. 120 ff., S. 160 ff;; Thom 1992, S.
22; Frey 1997; Wunderer/Arx/Jaritz 1998b, S. 281.



138 3 Konzeptioneller Vergleich zwischen TQM und Mitunternehmertum

3.3.2.7 Personalentwicklung

Personalentwicklung 138t sich als Summe von Maflnahmen auffassen, die systematisch auf
die Verbesserung des Leistungspotentials der Mitarbeiter abzielen. Personalentwicklung
strebt damit die Verbesserung der Mitarbeiterqualifikationen an, um sowohl die 6konomi-
sche als auch die soziale Effizienz zu erhdhen.***

o TQM:-orientierte Personalentwicklung

Im TQM zielt die Personalentwicklung auf eine Systemorientierung der Mitarbeiter sowie
die Vermittlung der Prinzipien und Methoden des TQM ab.** Gleichzeitig unterstiitzt die
Personalentwicklung das Empowerment der Mitarbeiter und eine offene Organisation. Ne-
ben Schulungsmafinahmen off-the-job erfolgt die Personalentwicklung aber auch verstérkt
durch die Fithrungskrifte und einen geeigneten Arbeitseinsatz, wie z.B. durch Job-Enlarge-
ment, Job-Enrichment, Job-Rotation oder teilautonome Arbeitsgruppen, wodurch auch die
Selbstentwicklung®® gefordert werden soll. Auch Selbst-Assessments sind als Instrument
der Personal- bzw. Organisationsentwicklung des TQM zu verstehen. Die Fiihrungskrifte
iibernehmen dabei eine Vorbildfunktion fiir das vom Top-Management ausgehende Fiih-
rungs- und Entwicklungsversténdnis.

o Mitunternehmerische Personalentwicklung

Im Mitunternehmertum zielt die Personalentwicklung auf die Férderung der Mitarbeiter zu
unternchmerisch orientierten Mitarbeitern und Mitunternehmern ab.*” Die mituntemehme-
rische Personalentwicklung setzt dazu neben der Forderung von Schliisselqualifikationen
nicht nur auf spezielle Instrumente und MaBnahmen im klassischen Verstindnis der Perso-
nalentwicklung wie z.B. Job-Rotation, Stellvertretung oder Auslandsentsendung, sondern
noch stiirker als im TQM auf die Unterstiitzung der Selbstentwicklung der Mitarbeiter durch
eine geeignete Gestaltung der strukturellen Rahmenbedingungen. Hierzu zdhlen vor allem
Dezentralisierung, Entbiirokratisierung, Flexibilisierung und Dynamisierung sowie eine
nach psychologischen Gesichtspunkten gestaltete Arbeitsaufgabe, die Handlungsspielraum,
Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt, neue bzw. sich veridndernde Aufgabeninhalte und
Moglichkeiten zur sozialen Interaktion bietet.*®® Dabei soll nicht nur die Qualifikation, son-
dern auch die Motivation der Mitarbeiter gefordert werden.

4 ygl. z.B. Hentze 1994, S. 315 ff.

5 ygl. Dean/Bowen 1994, S. 401.

46 gl dazn Neuberger 1990, S. 201 ff.; Neuberger 1991b, S. 55 ff.
Vgl. Wunderer 1995a; Wunderer 1999a, S. 51 ff.

Vgl. Ulich 1992, Sp. 375; Wunderer 1995a, S. 47 ff.
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Die mit dem Mitunternehmertum einhergehende Dynamik fithrt auch zu einer geringeren
Planbarkeit der Personalentwicklung und damit zu einer prinzipiellen Einschrinkung einer
fremdgesteuerten Entwicklung. Einen Ansatz bietet dafiir die an Schliisselqualifikationen
orientierte portfoliogerechte Personalentwicklung.*®®

o Vergleich

Die Personalentwicklung hat in beiden Konzepten eine hohe Bedeutung, da die Mitarbeiter
als wesentlicher Erfolgsfaktor verstanden werden. TQM betont dazu vor allem die Qualifi-
zierung, das Mitunternehmertum die Qualifizierung als auch die Motivierung der Mitarbei-
ter. Die Personalentwicklung ist im TQM stérker fremdgesteuert als im Mitunternehmertum,
das noch stirker auf die Férderung der Selbstentwicklung auch iiber Schliisselqualifikatio-
nen setzt. Dabei weist die Personalentwicklung im Mitunternehmertum eine deutlich héhere
Betonung kooperativ-delegativer Fiihrungsbezichungen durch Personalentwicklungskon-
zepte on-the-job auf als im TQM.

3.3.2.8 Personaladministration

Die Personaladministration beinhaltet die verwaltungstechnischen Aktivititen im Personal-
bereich, die einen GroBteil der operativen Personalarbeit umfassen, wie z.B. das Fiihren der
Personalakten, das Erstellen von Lohn- und Gehaltsabrechnungen einschlielich der Sozial-
versicherung sowie das Berichtswesen und die Erstellung der Personalstatistik. Die Perso-
naladministration hat prinzipiell nur eine geringe Bedeutung innerhalb des strategischen
Humanressourcenmanagements und damit auch in beiden Konzepten. Sie kann aufgrund
des hohen Rationalisierungspotentials durch moderne Informationstechnologie heutzutage —
angefangen bei der elektronischen Personalakte bis zur automatischen Zeiterfassung — sehr
stark automatisiert und in das Personalinformationssystem integriert werden.

49 ygl. Wunderer 19993, S. 51 ff.
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o TQM-orientierte Personaladministration

Im TQM ermdglicht ein computergestiitztes Personalinformationssystem eine hohe Forma-
lisierung und Systematisierung der Personalmanagementaktivititen bei geringem Aufwand.
So kdnnen z.B. Personalbeurteilungen und Mitarbeiterumfragen ohne grofien Aufwand er-
stellt und durchgefiihrt werden. Dabei wird die offene Kommunikation und Information gut
unterstiitzt, z.B. indem den Mitarbeitern ein unmittelbarer Einblick in ihre elektronische
Personalakte ermdglicht wird. Gleichzeitig konnen in einem solchen System auch andere
Informationsinstrumente integriert werden, wie z.B. arbeitsrelevante Informationen, das
aktuelle Mitarbeiterhandbuch, die Mitarbeiterzeitschrift oder auch die individuellen Ziel-
vereinbarungen und ihre momentane Realisierung,

o Mitunternehmerische Personaladministration

Fiir das Mituntemehmertum gelten ebenfalls die beim TQM gemachten Aussagen. Dabei
ermdoglicht das Personalinformationssystem auch einen erh6hten Handlungsspielraum der
Mitarbeiter, indem eine starke strukturelle Unterstiitzung der Fithrung und des Personalma-
nagements erfolgt. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dafl eine mitunternehmerische Kultur
sich gerade auch durch ihren hohen Grad an Informalitit auszeichnet, die ein solches for-
males System nur begrenzt unterstiitzen und erméglichen kann. So sollten z.B. Kollegenbe-
urteilungen eher personlich als iiber ein solches System erfolgen, da hier das personliche
Feedback im Vordergrund steht.

o Vergleich

Eine automatisierte, computergestiitzte Personaladministration kann — auch in Kombination
mit dem firmeninternen Intranet oder Groupware das TQM und das Mitunternehmertum
unterstiitzten, indem es zusétzliche Kommunikations- und Informationsméglichkeiten be-
reitstellt, die traditionelle Kommunikationsweisen zum Teil ersetzen und unterstiitzen. Be-
sonders das Mitunternehmertum profitiert dabei von dem gewonnenen Handlungsspielraum
durch die informationelle Vernetzung, gleichzeitig betont es aber auch die Bedeutung einer
mitunternehmerischen Kultur, die durch ein formales System nur schwer zu unterstiitzen ist.

3.3.2.9 Personalcontrolling

Personalcontrolling kann einerseits als Controlling des Personals (als Personalplanung und
-kontrolle), andererseits als Controlling der Personalarbeit verstanden werden.*’® In letzterer
Auffassung ist Personalcontrolling das planungs- und kontrollgestiitzte, integrative Evalua-

41 vgl. Halene Blankenagel 1993; Amling 1997, S. 104 ff. sowie S. 158 ff.
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tionsdenken und -rechnen zur Abschéitzung von Entscheidungen zum Personalmanagement,
insbesondere zu deren 6konomischen und sozialen Folgen.471 Im Zentrum steht dabei die
Frage nach den Bezichungen zwischen dem Systemerfolg des Unternehmens und der Perso-
nalarbeit.

o TQOM-orientiertes Personalcontrolling

TQM betont aufgrund seiner Meflorientierung ein formalisiertes und institutionalisiertes
Personalcontrolling, das eine hohe Quantifizierung aufweist.*’> Durch den systematischen
Ansatz des TQM 146t sich auch leicht eine Zentralisierung durchsetzen. Auch das EFQM-
Modell betont mit seinem hohen personalbezogenen Anteil das Personalcontrolling sowohl
als das Controlling der Personalarbeit als auch der Humanressourcen.*’”* Die Unterteilung in
Befihiger und Ergebnisse wird dabei dem Personalmanagement in besonderem Mafle ge-
recht, wobei sich das EFQM-Modell auch auf einzelne Personalmanagementprozesse bezie-
hen 146t, wodurch die Kundenorientierung im Personalcontrolling unterstiitzt wird. Gleich-
zeitig impliziert TQM auch eine Verwendung der Mefigrofien fiir die kontinuierliche Ver-
besserung, wodurch das organisationale Lernen und die Organisationsentwicklung unter-
stiitzt werden.

Dariiber hinaus unterstiitzt ein systematisches Personalcontrolling TQM im Unternehmen,
weil die erfaliten EvaluationsgréBen auch im Rahmen von TQM verwendet werden konnen.
So unterscheidet z.B. das EFQM-Modell im Ergebniskriterium der Mitarbeiterzufriedenheit
zwischen der Beurteilung des Unternehmens aus Sicht der Mitarbeiter und zusitzlichen
MeBgroBen, die die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen beschreiben.*’
Dazu kénnen Mitarbeiterumfragen®””, Diskussionsgruppen, das betriebliche Vorschlagswe-
sen und Mitarbeitergespriche sowie weitere Kennzahlen®”® verwendet werden.

Die Beurteilung des Unternehmens kann sich dabei z.B. auf das Arbeitsumfeld, Gesund-
heits- und Sicherheitsvorkehrung, die Sicherheit des Arbeitsplatzes, die Kommunikation,
die Mitarbeiterbewertung und Zielvereinbarung, die Aus- und Weiterbildung, Karrierechan-
cen und Laufbahnplanung, Anforderungen der Arbeitsstelle, Entlohnungssystem, System

4T ygl, Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 17.

7 ygl. Biihner/Breitkopf/Stahl 1996; Coenenberg/Schmitz 1996.

B Vgl. Bithner/Breitkopf/Stahl 1996; Wunderer/Arx/Jaritz 1998a, S. 350. So korreliert die Verbreitung von
TQM in der Personalabteilung signifikant (p=0,01, einseitiger t-Test) mit dem strategischen und dem
operativen Personalcontrolling (Pearson r=0,319 resp. r=0,349). (Quelle: Anhang 3: Sekundéranalyse
LFPM-Umfrage 1997).

4™ Vgl. EFQM 1997.

475 Vgl. Horvéth & Partner 1997, S. 249 ff.

46 yagl. Schulte 1989.

&
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zur Anerkennung von Leistung, Fithrungsstil und -wirksamkeit, Beschiftigungsbedingun-
gen, Empowerment der Mitarbeiter, Mitarbeiterbeteiligung, Daseinszweck, Wertesystem,
Leitbild und Strategie des Unternechmens und den Verbesserungsproze beziehen.

Kennzahlen kénnen dazu z.B. zum Schulungs- und Weiterbildungsniveau, zur Mitwirkung
an Verbesserungsprogrammen, zur Anerkennung von Leistungen von Einzelnen und Teams,
zum Abwesenheits- und Krankenstand, zu Mitarbeiterbeschwerden, zur Personalfluktuation,
zur Arbeitsunfallhdufigkeit, zu Einstellungstrends, zur Anzahl der eingereichten Verbesse-
rungsvorschlige sowie zur Inanspruchnahme betrieblicher Einrichtungen wie Erholungsein-
richtungen und Kinderkrippen gebildet werden.

TQM beinhaltet damit eine umfassende Evaluation des Personalmanagements und der Hu-
manressourcen. Gleichzeitig fordert die Erfassung dieser Kennzahlen auch das Bewuftsein
fiir diese Groflen, die TQM in der Komponente Mitarbeiterzufriedenheit kennzeichnen.

o Mitunternehmerisches Personalcontrolling

Fiir das Mitunternehmertum empfiehlt sich ebenfalls ein Controlling der Personalmanage-
mentprozesse als auch der Humanressourcen. Aufgrund des Subsidiarititsprinzips des Mit-
unternehmertums folgt jedoch im Vergleich zum TQM vor allem die Unterstiitzung des
Selbstcontrollings der unternehmerischen Organisationseinheiten wie auch der Mitarbeiter
durch die Bereitstellung geeigneter Instrumente,”’’ woraus ein geringerer Formalisierungs-
grad resultiert. Allerdings ist auch das Mitunternehmertum mit seinem erhdhten Anteil an
Selbstcontrolling durch einen iibergeordneten Controllingansatz zu unterstiitzen, um z.B. bei
Fehlentwicklungen friihzeitig eingreifen zu kénnen. Hier kann z.B. der strategiegeleitete
Ansatz einer Balanced Scorecard*’® als selektives Kennzahlensystem®” eingesetzt werden,
der wesentliche Indikatoren in stark komprimierter Form zusammenfafit. Ebenso wie beim
EFQM-Modell kann sich dazu das Personalcontrolling auch auf die interaktionelle Fithrung
beziehen, indem es z.B. die fiir das Mitunternehmertum entscheidende Qualitit der on-the-
job-Entwicklung durch die Fiihrungskrifte erfat. Insbesondere der Einsatz moderner com-
putergestiitzter Personalinformationssysteme kann dabei ein systematisches und dezentrales
Personalcontrolling unterstiitzen.

47 ygl, Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 12 ff.
78 ygl, Kaplan/Norton 1996.
479 ygl. Weber 1995, S. 207.
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o Vergleich

Im TQM zielt das Personalcontrolling auf die umfassende Evaluation der Humanressourcen
ab, um auf diese Weise die Steuerung der Organisation verbessern zu konnen. Dagegen
vertraut das Mitunternehmertum stirker auf die Eigendynamik, so daB sich das Perso-
nalcontrolling hier eher als {ibergeordneter Ansatz verstehen 148t. TQM zeichnet sich im
Vergleich zum Mitunternehmertum weiter durch ein formalisiertes, direkteres Personalcon-
trolling aus, wihrend das Mitunternehmertum verstirkt auf das Selbstcontrolling und damit
auf eine geringe Formalisierung setzt.

3.3.2.10Zusammenfassung

Folgende Tabelle fafit die Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf der Ebene der Instru-
mente des Humanressourcenmanagements fiir die inhaltlich-funktionale Gestaltung des Per-
sonalmanagement zusammen:
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TQM

Mitunternehmertum

Personalmarke-
ting

Strukturierung durch Betonung der
Qualitdt, v.a. Beeinflussung der
bestehenden Arbeitsbeziehungen

Betonung des Subsidiaritatsprinzips,
v.a. Kommunikation mitunternehmeri-
scher Arbeitsbedingungen an poten-
tielle Mitarbeiter

Personalgewin-
nung

Gewinnung TQM-orientierter Mitarbei-
ter, Fit zwischen Person und Organisa-
tion

Gewinnung mitunternehmerischer Mit-
arbeiter, abgerundete Persénlichkeit,
Schliisselqualifikationen, Portfolio

Personaleinsatz
und Arbeitsge-
staltung

Betonung von teamorientierten Arbeits-
strukturen, z.B. Qualitatszirkel und
-teams, teilautonome Gruppenarbeit

Betonung der individuellen Arbeits-
situation, z.B. durch Individualisierung,
Flexibilisierung, Dynamisierung der Ar-
beitsablaufe, ganzheitliche Arbeits-
aufgabe, aber auch (iberlappende
Gruppen und Teamstrukturen

Personalfreiset-
zung

Freisetzung nicht TQM-orientierter Mit-
arbeiter

Freisetzung nicht mitunternehmerischer
Mitarbeiter, Ausgriindung von Mitarbei-
tern, Garantie der Beschaftigungs-
sicherheit

Personalbeur- 360°-Beurteilungen, starke Formali- | 360°-Beurteilungen, schwache Formali-
teilung, sierung sierung, Portfolioansatz
Personalhono- | TQM-orientiertes Anreizsystem, Quali- | Leistungs-, Erfolgs- und Kapitalbeteili-
rierung tatsauszeichnungen gung, Cafeteria-Systeme
Personalent- Training von TQM-Prinzipien und TQM- | Férderung mitunternehmerischer
wicklung Methoden, auch gezielte durch off-the- { Schlisselqualifikationen, Betonung der
job Malnahmen, Betonung der on-the- | on-the-job-Entwicklung, Aktivierung und
job-Entwicklung, Self-Assessments Unterstlitzung der Selbstentwicklung,
Portfoliogerechte Entwicklung
Personaladmi- | Unterstiitzung offener Kommunikation | Unterstiitzung unternehmerischer Frei-
nistration und Information, insgesamt wenig | rdume, insgesamt wenig bedeutend
bedeutend

Personalcon-

stark quantitatives, formalisiertes, zen-

dezentralisiertes Personalinformations-

trolling trales und hierarchisches Personalcon-|und -controllingsystem zur Unter-
trolling, EFQM als Evaluationsansatz stitzung mitunternehmerischer  Akti-
vitéten in der Linie, Selbstcontrolling
Abbildung 78: Vergleich der inhaltlich-funktionalen Gestaltung des Personalmana-
gements*®’

Die inhaltlich-funktionale Gestaltung des Personalmanagements ist in beiden Konzepten
dhnlich, allerdings macht das Mitunternehmertum in vielen Bereichen weitaus spezifischere
Aussagen zur inhaltlichen Ausgestaltung, indem es unter anderem konsequent auf Schliis-
selqualifikationen setzt.

0 Eigene Darstellung.
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Dariiber hinaus setzt das Mitunternehmertum entsprechend der unterschiedlichen Strategie,
Organisation und Kultur auch hier auf einen tendenziell hoheren Grad an Handlungs- und
Entfaltungsspielrdumen als TQM.

3.3.3 Methodisch-instrumentelle Gestaltung des Personalmanagements

Bei der methodisch-instrumentellen Gestaltung des Personalmanagements sind die Implika-
tionen der Anwendung der beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum auf die Gestal-
tung der Instrumente des Personalmanagements zu untersuchen. Dazu 146t sich folgender
Bezugsrahmen verwenden (Abbildung 79):

4. Segmentierung des Personalmanagements

2. MeRorientierung

3. Dienstleistungs-
und Kunden-
orientierung

Kunden

1. ProzeRorientierung des
Personalmangementprozesse) Personal-
(Pe 9 P manage-

ments

5. Sonstige Instrumente und Methoden

Abbildung 79: Bezugsrahmen fiir die methodisch-instrumentelle Gestaltung des Per-

481
sonalmanagements*®

3.3.3.1 ProzeBorientierung

Im TQM konnen ausgehend von der ProzeBorientierung im Personalmanagement verschie-
dene Personalmanagementprozesse, wie z.B. die Personalauswahl482, die Personalentwick-
lung*® und Fiihrungs- und Kooperationsbezichungen*® definiert werden.*** Da sich prinzi-

481
44
4
It
485

Eigene Darstellung.

Vgl. z.B. Gerpott 1989.

> Vgl. z.B. Papmehl/Baldin 1989a; Papmehl/Baldin 1989b.

Vgl. z.B. Wunderer 1990b.

Vgl. Schuler 1984; Morgan 1992; Hiltrop/Despres 1995, S. 203 ff.; Lampen/Zesch 1996, S. 584 ff.;
Seiffert 1997, S. 190.

® B ®
FS [+
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piell jede regelmiflige Abfolge von Aktivitdten als ProzeB definieren 1i8t, ist es sinnvoll,

sich auf wenige Kernprozesse im Personalmanagement zu konzentrieren, So lassen sich z.B.

neun Kemprozesse unterscheiden,**® die z.T. aufeinander aufbauen, auf jeden Fall allerdings
zusammenhiingend betrachtet werden miissen, Diese sind (Abbildung 80):

Personalfiihrung,

Personalmarketing (einschlieBlich Personalforschung und -werbung),

Personalgewinnung,

Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung,

Personalfreisetzung,

Personalhonorierung,
Personalentwicklung und -erhaltung,
Personaladministration,

Personalcontrolling.

Abbildung 80: Kernprozesse®’

Im TQM sind fiir jeden Personalmanagementprozef geeignete ProzeBstandards vorzugeben,

die sich auf die Kontext-, Potential-, Proze- oder Ergebnisqualitit beziehen kénnen und
damit nicht nur den ProzeBoutput, sondern auch den ProzeBinput und den ProzeBverlauf
betreffen (Abbildung 81):

Abbildung 81: Kontinuierliche Verbesserung durch Prozefiorientierung*®

. Kontextgrofien
Ziel-Controlli

ng

Inputgréfien |
Ziel-Controlling

Strategie,
Organisation
und Kultur

ProzeBverantwortlicher und Prozeteam

Kundenumfrage: Mitarbeiterumfrage:

Anspriiche und Anspriiche und Selbstbeurtellung:
Erwartungen, Erwartungen, Self-Assessment,
Zufriedenheit und Zufriedenheit und Benchmarking
Loyalitat

Loyalitat

Kontinuierliche Verbesserung

“ ygl. Wunderer/Arx 1998, S. 173; Wunderer/Jaritz 1999. Vgl. auch Abschnitt 3.3.2.
“7 Eigene Darstellung.

8
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Diese Standards beschreiben SollgréBen, die in jedem Fall zu erreichen oder sogar noch
verbessert werden sollen. Die ermittelten ProzeBkennzahlen kénnen dabei auch fiir ein
Benchmarking verwendet werden. Im allgemeinen bietet sich dazu folgende Vorgehens-
weise an, die auch fiir eine systematische ProzeBverbesserung notwendig ist (Abbildung
82):

1. Definition der kritischen Gréen aus Sicht des Kunden, wie z.B. zeit-, kosten- und qualitdtsbezo-
gene Faktoren,*®®

2. Definition der einzelnen Proze3schritte des Prozesses,

3. Identifizierung der kritischen Prozefaktivitdten und der zugehdrigen Qualifikationen als zentralen
Wertgeneratoren, die fiir die erfolgreiche Durchfithrung des Prozesses erforderlich sind und

4. Definition von MeRgréRen, die fir die Uberwachung des Prozesses, insbesondere der kritischen
Aktivitdten, geeignet sind.

Abbildung 82: Vorgehensweise fiir eine systematische Prozefiverbesserung®®

Neben der ProzeBdefinition und -dokumentation*”’ ist die ProzeBverantwortung einem Pro-
zefBverantwortlichen dauerhaft zu tibertragen, um die Kontinuitit der Abldufe und eine ge-
samthafte Beurteilung der Qualitit des Prozesses als Voraussetzung fiir eine kontinuierliche

Verbesserung zu sichern.**

Das Mitunternechmertum enthélt dagegen zur Prozeforientierung keine Gestaltungsempfeh-
lungen. Im Vergleich zu den phasenbezogenen ProzeBkennzahlen des TQM setzt das Mit-
unternehmertum verstirkt auf die Ergebnisbewertung, da der Weg zur Zielerreichung im
Rahmen des Subsidiaritétsprinzips den Handlungstrigern iiberlassen bleibt. Insofern betont
es auch die Flexibilitdt aufgrund von ,,organizational slack*.*” Allerdings kdénnen auch im
Rahmen eines mitunternehmerischen Humanressourcenmanagements Personalmanage-
mentprozesse definiert werden.***

3.3.3.2 Meflorientierung

Die Prozeflorientierung des TQM fiihrt zu einer starken MeBorientierung entsprechend dem
Grundsatz: ,,What gets measured, gets done*. Dabei kann sich die Messung sowohl auf Per-

sonalfunktionen** als auch auf die Humanressourcen beziehen.** Grundgedanke ist dabei

488
48
490
49

Eigene Darstellung.

Vgl. auch Phillips 1996, S. 202 ff.; dazu ausfiihrlich Carter 1994, S. 63 ff.; Fitz-enz 1995.

Vgl. Meyer 1994, S. 100; Fitz-enz 1995; Horvath & Partner 1997, S. 150 £,

Vgl. Wunderer/Arx 1998, S. 181 f. Dazu bietet sich auch eine Visualisierung der Prozesse mit Hilfe einer
Flowchartdarstellung an.

42 ygl. Striening 1992, S. 153 ff.

% ygl. Nohria/Gulati 1996, S. 1245 ff.

44 ygl. Wunderer 1997, S. 17 ff.

%5 ygl. Phillips 1996, S. 202 ff.
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die moglichst objektive Erfassung von Zusammenhingen, um davon ausgehend eine syste-
matische Verbesserung zu erméglichen.*” So versucht TQM bereits durch eine Bewertung
der Potentiale und Prozesse die kiinftigen Ergebnisse abschitzen zu kénnen, um so die Un-
sicherheit der Zukunft zu reduzieren. Hier sind im Personalmanagement vor allem Mitar-
beiterumfragen, -gespriiche und -beurteilungen, Kundenbefragungen sowie die Erhebung
von Kennzahlen zur Effizienz und Effektivitit des Personalmanagements relevant.**®

Im Mitunternehmertum liegt dagegen der Fokus nicht auf den Potentialen und Prozessen,
sondern vor allem auf den Ergebnissen, da nur sie iiber den tatséchlichen Erfolg Auskunft
geben. Dabei kann natiirlich auch das Mitunternehmertum auf eine Bewertung der Poten-
tiale und Prozesse nicht verzichten, so daf} sich beide Konzepte vor allem in der Betrach-
tungsperspektive unterscheiden.

Weiter ist zu beriicksichtigen, daf eine Messung nicht nur die Erfassung von Daten zum
Ziel haben kann, sondern auch eine Einbindungswirkung aufweist, indem auf die kritische
Meinung der Befragten Wert gelegt wird. Die Einbindungswirkung ist dann um so héher, je
personlicher die Befragung durchgefiihrt wird. Im TQM weist z.B. ein Self-Assessment eine
sehr hohe Einbindungswirkung auf.

Die MeBorientierung betont den Einsatz von zahlreichen MeBinstrumenten im TQM, die
sich auch auf die Potentiale und Prozesse beziehen und damit eine starke strukturelle Fiih-
rung bedingen. Dagegen fokussiert das Mitunternehmertum die Messung der Ergebnisse
stirker. Dabei betont TQM die objektive Erfassung von Sachverhalten, um eine systemati-
sche Verbesserung zu erméglichen. Im Mitunternehmertum liegt der Schwerpunkt eher auf
der Einbindung der Mitarbeiter, auch deshalb, weil das Konzept des Mitunternehmertums
verstarkt auf die Fahigkeit des Selbstmanagements der Mitarbeiter vertraut.

Im folgenden sind im Rahmen der MeBorientierung noch Benchmarking und Self-Assess-
ments fiir die methodisch-instrumentelle Gestaltung des Personalmanagements zu diskutie-
ren.

Benchmarking kann als integraler Bestandteil des TQM auch im Personalmanagement selbst
eingesetzt werden, wobei die eigenen Produkte, Dienstleistungen und Prozesse des Perso-
nalmanagements fortwihrend mit denen der Branchenbesten verglichen werden.*” Durch

6 Vgl. dazy auch die unterschiedliche Definition von Personalcontrolling als Controlling der Personalarbeit
und als Controlling des Personals. Vgl. Abschnitt 3.3.2.9.

7 Vgl. Wunderer/Jaritz 1999.

% Vgl. Bertram 1996, S. 96 ff.; Lichtsteiner/Arx 1995, S. 459; Wunderer/Jaritz 1999,

#9 ygl. Ulrich/Brockbank/Y eung 1989, S. 312; Camp 1994; Zink 1995, S. 259 ff.; Phillips 1996, S. 230;
Zairi 1996, S. 73 ff.; Kreuz 1997, S. 94.
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den Best-Practice-Vergleich soll die Wettbewerbsorientierung fiir das Personalmanagement
betont werden,”® das im Regelfall keinem direkten Wettbewerb ausgesetzt ist. Dazu konnen
sowohl die eigenen Personalmanagementprozesse als auch alle humanbezogenen Kenngré-
Ben der Organisation verglichen werden.*”" Ein Ziel des Benchmarkings im Personalmana-
gement ist dabei die Festlegung der richtigen Zielgrofen und deren stdndige Verbesserung.
Im Mitunternehmertum wird dagegen das Benchmarking kritisch betrachtet, da die eigene,
evolutiondre Entwicklung von innovativen Problemlésungen betont wird, die auch auf die
cigenen Bediirfnisse und Eigenheiten Riicksicht nimmt (Abbildung 83).

TQM Mitunternehmertum
(mit Benchmarking) (ohne Benchmarking)
Wettbewerbs- Kenntnis der Wettbewerbspraktiken, | evolutionare, innovative Verande-
féhigkeit Aufgreifen bewahrter Ideen rungen, kein einfaches Nacheifern
Best Practices der | viele Optionen und Mdglichkeiten, wenige, aber eindeutige Losungen,
Branche ~standige* Aufholaktivitaten Entwicklung eines eigenen Weges
Definition der Kun- | Marktrealitat basierend auf unternehmensinterner
denanforderungen | objektive Evaluation Erfahrung und eigener Wahrmehmung
Festlegung von reaktiv proaktiv
Zielen Betonung des externen Fokus Betonung des internen Fokus
Entwicklung geeig- |zahlreiche Mef3grofen fiir eine Viel- | wenige, ergebnisbezogene MeR-
neter Megrofen zah! von Aspekten, hohe Komplexitat | gréRen, Gefahr der Verwendung der
falschen Indikatoren

Abbildung 83: Griinde fiir und gegen ein Benchmarking®”

Im TQM bieten sich fiir das Personalmanagement neben Vergleichen mit fremden Unter-
nehmen vor allem auch interne Vergleiche zwischen verschiedenen Abteilungen an.””® Beim
Vergleich mit fremden Unternehmen sind fiir das Personalmanagement gerade auch Ver-
gleiche mit Nicht-Konkurrenzunternehmen vorteilhaft, da der offene Erfahrungs- und In-
formationsaustausch nicht durch eine Konkurrenzsituation behindert wird und das Perso-
nalmanagement als indirekter Leistungsbereich nicht unbedingt auf branchenspezifische
Informationen angewiesen ist.

Die Kritik des Benchmarking im Mitunternehmertum liegt in der Orientierung am Bran-
chenbesten. Auf diese Weise erfolgt bei konsequenter Anwendung des Benchmarkings ein
kontinuierliches Angleichen an dessen Praktiken und ZielgréB8en, wodurch wirklich innova-
tives Denken und Handeln ausgeblendet wird. Dariiber hinaus kann der Erfolg des Bran-

30 yol. Kienbaum 1997.

Vgl. Hiltrop/Despres 1995; Phillips 1996, S. 229 ff.

Eigene Darstellung. Vgl. auch Oakland 1993, S. 181.

Vgl. Lampen/Zesch 1996, S. 586 ff. Vgl. dazu das Instrument der Leistungsturniere bei Krékel 1998, S.
1010 ff.
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chenbesten auch auf Faktoren beruhen, die im BenchmarkingprozeB nicht beriicksichtigt
werden, so daB eine Imitation des Branchenbesten letztlich keinen Erfolg garantiert.”® Ein
unternehmensinternes Benchmarking speziell im Personalbereich kann ebenfalls zu einem
Angleichen der unternehmensinternen Praktiken fiihren, das bei Betrachtung der unterneh-
mensinternen Unterschiede nicht addquat sein mufl. Fiir das Mitunternehmertum ist das
Benchmarking daher zunichst weniger geeignet.”” Andererseits ist ein wesentliches Cha-
rakteristikum unternehmerischen Denkens und Handelns jedoch die Erhohung der Autono-
mie, wodurch gerade auch eigenstindige Vorgehensweisen ermoglicht werden sollen. Daher
bietet sich ein Benchmarking im Mitunternehmertum zwar an, um den eigenen Stand im
Vergleich mit der Konkurrenz zu beurteilen, daraus folgt jedoch nicht unbedingt ein Anpas-
sungsprozel} an die Methoden des ,,Besten®, sondern die individuelle Entwicklung von spe-
zifischen Problemldsungen. Dabei hat Benchmarking auch eine bedeutende motivationale
Komponente, indem das Unternehmen sich bewuf}t an den Besten orientiert.>® Benchmar-
king kann damit als Instrument des TQM das Mitunternehmertum gut unterstiitzen.

Im Rahmen des TQM ist das Self-Assessment z.B. auf der Basis des EFQM-Modells ein
integraler Bestandteil >’ Einerseits resultiert aus dem Self-Assessment, auch gerade aus der
Perspektive des Personalmanagements, eine Bestandsaufnahme der Unternehmenssituation
(Diagnosefunktion). Andererseits liefert es auch einen Beitrag fiir die Organisationsent-
wicklung (Entwicklungsfunktion). So lassen sich die Vorteile eines einheitlichen Self-
Assessments in Aspekte der Leistungsbewertung und der Organisationsentwicklung unter-
scheiden (Abbildung 84):

% Vogl, Fitz-enz 1997, S. 97 ff.

%05 Vgl. Wimmer/Neuberger 1998, S. 572.

506 Vgl. Wimmer/Neuberger 1998, S. 598 f.

07 ygl. Zink 1995, S. 225 ff. Vgl. auch Wilson/Pearson 1995.
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Aspekte der Leistungsbewertung

Aspekte der Organisationsentwicklung

Einheitlicher Ansatz als Basis fir eine struk-
turierte und umfassende Leistungsbewertung
auch fiir das Personalmanagement

Ableitung von Verbesserungsmainahmen
und zentralen Verbesserungsbereichen auf
der Basis von Fakten und identifizierten Be-

Begiinstigung gegenseitigen Lernens

Mittel zur Kommunikation und Férderung von
Total Quality Management Grundsétzen .
Integration der Qualitétsaktivitaten in die nor-
malen und operativen Tatigkeiten

Steuerung der Motivation fir den Verbesse-

151

dirfnissen
¢ Emmittlung der einzelnen Fortschritte und Be-
urteilung von Effektivitdt und Effizienz der

rungsproze® unter Einbeziehung mdglichst
vieler Mitarbeiter, wobei der individuelle Bei-
trag zur Verbesserung aufgezeigt wird

Mafnahmen s Neubelebung des Managements durch
e Instrument fiir internes und externes Bench- Orientierungsrahmen
marking, auch im Zeitverlauf ¢ langfristiger Ansatz demonstriert klare Zielset-

zung, die die Aktivititen mit den
Geschéftsergebnissen in Verbindung bringt

Abbildung 84: Vorteile der Selbstbewertung®®®

Fiir das Personalmanagement kann dabei das EFQM-Modell auch als Ganzes auf die Perso-
nalabteilung (z.B. als Wertschopfungscenter-Personal) bezogen werden, ebenso kdnnen
auch nur die personalspezifischen Komponenten des EFQM-Modells bezogen auf das Ge-
samtunternehmen betrachtet werden.>®

Bei der Durchfiihrung eines Self-Assessments kénnen fiinf Ansétze unterschieden werden,
die sich durch unterschiedliche Vor- und Nachteile in bezug auf die Leistungsbewertung
und die Organisationsentwicklung auszeichnen:"°

% vgl, Wunderer/Gerig/Hauser 1997, S. 17 £; Zink 1997, S. 131.

5% ygl. z.B. Anderegg 1997, S. 215; Horvéth & Partner 1997, S. 18 ff.; Meier 1997, S. 235 ff; Riiegg 1997,
S. 195 ff.; Wunderer/Gerig/Hauser 1997, S. 47 ff.

519 ygl. Caduff 1997, S. 69 ff.
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sind zum Modell auf
einer mehrstufigen
Skala zu beantworten

Vergleiche maglich
Ansatzpunkte fir weiterflihrende Unter-
suchungen erkennbar

Methode Vorteile Nachteile
Fragebogen: e  Schnelle und einfache Beantwortung Ergebnis vom Ruicklauf abhangig
Vorgegebene Fragen und Auswertung unterschiedliches Verstandnis ver-

falscht Antworten, Antworten meist
ohne Detailaussagen

Befragung kann zu hohe Erwartungs-
haltung bei den Mitarbeitern erzeugen

Fokusgruppen:
Flhrungskréafte dis-
kutieren Starken und
Potentiale zu Kriterien
in einer moderierten
Diskussion

Diskussion unterstiitzt gegenseitiges
Verstandnis und Idst Miverstandnisse
auf

Mitarbeiter werden unmittelbar ver-
pflichtet

Verantwortung fiir MaBnahmen kann
unmittelbar zugewiesen werden

Verlangt offene Gesprachskultur und
gute Vorbereitung der Teilnehmer
Gruppendynamische Effekte kénnen
Diskussionsspiralen fihren, Blick auf
die Realitat geht verloren
Tatséchlicher Einsatz von Instrumen-
ten ist z.T. schwer einzuschatzen

Audit: Auditorenteam
sucht Informationen
2zu den Kiriterien durch
Dokumentenanalyse
und Interviews

unabhangige Untersuchung

Details kann nachgegangen werden
Standardfragebigen schaffen Transpa-
renz und Vergleichbarkeit

Angst vor Kontrollen

Kein Einzug der Mitarbeiter in den
BewertungsprozeR

Abhaken von Fragen statt eingehen
auf Probleme

Workshops:
Mitarbeiter prasen-
tieren als Kriterien-
Owner die Informa-
tionen zu den Kri-
terien einem Asses-
sorenteam

Einbezug vieler Mitarbeiter als auch
externer Assessoren moglich
Unmittelbare Riickfragen durch Asses-
soren vermeiden Milversténdnisse
Gesprach Uber Vorgehensweisen bzw.
Ergebnisse ermdglicht Lernen unter
den Beteiligen

Sehr aufwendig

abhangig von Vorbereitung und Aus-
kunftsbereitschaft der Kriterien-Owner
Qualitat der Rickmeldung stark ab-
héngig vom Protokoll des Workshops

Dokumentierte
Analyse: Analog zur
Bewerbung flr den
EQA wird eine ca. 70-
seitige Fallstudie zu
den Kriterien verfadt

verlaBliche Methode

sehr hoher Detailierungsgrad
Kunden- und Lieferanteneinbezug
mdoglich

Einzug externer Assessoren
Vorteile flir Dokumentation

Aufwendig und Qualitét ist abhéngig
von der Qualitit der Dokumentation
Keine Diskussion tber Stérken und
Potentiale

Einbezug des Managements und vie-
ler Mitarbeiter nicht zwingend

Abbildung 85:

Ansiitze fiir ein Assessmen

tSll

Besonders geeignet ist hier die Workshopmethode, bei der der verantwortliche Mitarbeiter
einem neutralen Assessorenteam die aus seiner Sicht relevanten Informationen prisentiert.
Dabei steht vor allem die kritische Reflexion des verantwortlichen Mitarbeiters iiber die
eigene Handlung sowie das Hinterfragen der eigenen Vorgehensweisen und Praktiken im
Vordergrund. Die kritischen Fragen des Assessorenteams sollen dabei die Abstimmung des
Selbst- und Fremdbildes des Mitarbeiters unterstiitzen und damit den Selbstentwicklungs-
prozefl der Mitarbeiter katalysieren. Dabei kommt auch der Motivierung eine besondere
Rolle zu.

51 Eigene Darstellung. Vgl. Seghezzi 1996, S. 281 ff.; Caduff 1997, S. 70 f.
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Zur Férderung des Mitunternehmertums 146t sich das Self-Assessment ebenfalls einsetzen,
vor allem, da der Ansatz der Selbstbewertung dem Prinzip der Selbstorganisation im Mit-
unternechmertum entspricht. Die Funktion der Leistungsbewertung spielt dabei im Mitunter-
nehmertum nur eine sehr untergeordnete Rolle, vielmehr dient das Self-Assessment in erster
Linie zur Forderung der Organisationsentwicklung.

Im TQM erfolgt die Durchfiihrung eines Self-Assessments jedoch fremdgesteuert, wihrend
im Mitunternehmertum dies eher selbstgesteuert erfolgen sollte. Dall durch den héheren
Grad an Selbststeuerung eine einheitliche Bewertung erschwert wird, ist insofern irrelevant,
da diese fiir das Mitunternehmertum keine besondere Bedeutung hat. Wihrend im TQM das
Self-Assessment als integraler Bestandteil gesehen wird, erscheint damit fiir das Mitunter-
nehmertum das Self-Assessment ebenfalls hilfreich, vor allem um die Aspekte der Organi-
sationsentwicklung zu betonen.

3.3.3.3 Dienstleistungs- und Kundenorientierung

Die Kunden- und ProzeBorientierung des TQM fiihrt fiir das Personalmanagement zu einer
’12 Die Mitarbeiter werden damit nicht mehr nur
als Einsatzfaktor Arbeit, sondern auch als interne Kunden verstanden. Entsprechend ist das
Personalmanagement als Dienstleitung fiir die Mitarbeiter zu verstehen. Der Kundenbegriff
kann dariiber hinaus auch auf die Unternechmensleitung als hierarchischer Auftraggeber und
die Fachabteilungen bzw. Filhrungskrifte erweitert werden, fiir die die Dienstleistung Perso-

nalmanagement erbracht wird.’®

ausgeprégten Dienstleistungsorientierung.

Entsprechend mufl das Personalmanagement im Rahmen seines Dienstleistungsmarke-
tings®™* fiir seine (internen) Kunden eine Nutzenstiftung erbringen. Der erbrachte Wert ist
dabei ,,[...] die Gesamteinschitzung des Nutzens einer kommerziellen Leistung durch den
Kunden auf der Basis seiner Wahrmehmung dessen, was er erhdlt und was er gibt.“5 15
Dienstleistungsqualitdt ist dabei ,,die Fahigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer

512 ygl. auch Ackermann/Meyer/Mez 1998.

513 ygl. Batsching 1995, S. 314 ff.

514 Unter Marketing ist ein marktorientiertes, duales Fithrungskonzept zu versiehen, das zum einem als Leit-
konzept des Managements und zum anderen als gleichberechtigte Unternehmensfunktion interpretiert
wird. Der Ansatz des integrierten Dienstleistungsmarketings befafit sich sowohl mit dem funktionellen
als auch mit dem institutionellen Dienstleistungsmarketing.

Dienstleistungen zeichnen sich durch drei Besonderheiten aus, die fiir das Marketing Implikationen nach

sich ziehen (vgl. Meffert/Bruhn 1995, S. 61ff.):

1. Immaterialitt, aus ihr ergeben sich noch zwei weitere akzessorische Merkmale, die Nichtlagerfahig-
keit und die Nichttransportféhigkeit.

2. Leistungsfihigkeit des Dienstleistungsanbieters

3. Integration des externen Faktors
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primir intangiblen und der Kundenbeteiligung bediirfenden Leistung aufgrund von Kun-
denerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen.**'® Die Dienstlei-
stungsqualitit kann konzeptionell in eine Potentialqualitdt, eine ProzeBqualitit und eine Er-
gebnisqualitit unterschieden werden, was die Unterscheidung zwischen Potentialen, dem
ProzeB und dem Ergebnis widerspiegelt.’"”

Zur Erfassung der Dienstleistungsqualitit eignet sich auch fiir das Personalmanagement be-
sonders das Gap-Modell von Zeithaml et al. als multiattributives MeBverfahren, womit auch
die MefBorientierung des TQM unterstiitzt wird (Abbildung 86):

Miindliche Persénliche Bisherige
Empfehlungen Bedrfnisse Erfahrungen
q
La
Erwarteter Service
----- >
B S
Liicke 5 -
N ) 4
. Erlebter Service ¢
Kunde . -
. \ Kommunikation des
Dienstleister . Geleisteter Service - Licke 4 » mD;::;t;zset::sn::;sg SZ:n
Personalmanagement ‘ (vorsrothener Senvice)
. A
Lacke 1 . Llcke 3 . T A
. \ 4
Normen for die
Senvicequalitat
A
Licke 2 .
\ 4

Vorstellungen des
- ®{Personalmanagements von
den Kundenerwartungen

Abbildung 86: Modell der Servicequalitiit fiir das Personalmanagement™'®

315 vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry 1992, S. 25.

516 ygl. Meffert/Bruhn 1995, S. 199; Bruhn 1996.

Dariiber hinaus kann auch noch eine Kontextqualitiit differenziert werden. Vgl. Wunderer/Arx 1998. Vgl.
auch Abschnitt 3.3.3.1.

Eigene Darstellung. Vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry 1992, S. 62.
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Die Dienstleistungsqualitit des Personalmanagements wird dann als Differenz zwischen
(interner) Kundenerwartung und (interner) Kundenwahrnehmung definiert (Liicke 5). Sie

resultiert aus vier weiteren Liicken:*"’

Liicke 1: Differenz zwischen interner Kundenerwartung und deren Wahrnehmung durch
das Personalmanagement,

Liicke 2: Differenz zwischen den vom Personalmanagement wahrgenommenen internen
Kundenerwartungen und deren Umsetzungen in Spezifikationen der Servicequa-
litit,

Liicke 3: Differenz zwischen den Spezifikationen der Dienstleistungsqualitit und der tat-
séchlich erstellten Personalmanagementleistung und

Liicke 4: Differenz zwischen tatséchlich erstellter Dienstleistung und der an den Kunden
gerichteten Kommunikation iiber diese Dienstleistung.

Generell kann gezeigt werden, dafi bei der Dienstleistungserstellung vor allem die Liicken 3
und 4 einen signifikanten EinfluB auf die Dienstleistungsqualitit haben.**® Ubertragen auf
das Personalmanagement bedeutet dies, dal im TQM das Personalmanagement besonders
die mitarbeiterbezogenen (im Vergleich zu den managementbezogenen) Einflufifaktoren
berticksichtigen muB. Diese entspricht insofern auch dem Konzept des Mitunternehmer-
tums, das ebenfalls das Verhalten der Mitarbeiter im Vergleich zum Management betont.

Das Mitunternehmertum beinhaltet ebenfalls — auch ausgehend von seiner Betonung der
Marktorientierung und -steuerung — eine starke Kundenorientierung. Aufgrund des Seg-
mentierungsprinzips erfolgt fiir das Personalmanagement auch die Dienstleistungsorientie-
rung. Allerdings betont das Mitunternehmertum nicht explizit die systematische Erfassung
der Dienstleistungsqualitit wie TQM.

Ausgehend vom TQM lassen sich flir das Personalmanagement verschiedene Leistungsqua-
lifikationen differenzieren, die die Dienstleistungsqualitit beeinflussen. So unterscheiden
Marr/Géhre™' den #uBeren Eindruck, die Zuverldssigkeit, die Leistungsbereitschaft, die
fachliche Kompetenz, die Kundennihe, die Koordinationsfahigkeit, die Lernfahigkeit und
das Effizienzdenken der Personalabteilung. Gerpott™> unterscheidet dagegen die Zuverlés-
sigkeit, die Reaktionsgeschwindigkeit, die Zuginglichkeit, die Kompetenz, die Kommuni-
kation und die Bediirfnisorientierung bzw. Empathie. Wunderer differenziert in diesem Zu-

319 ygl, Parasuraman/Berry/Zeithaml 1991.

520 ygl. Parasuraman/Berry/Zeithaml 1991, S. 335 ff.
%21 ygl. Marr/Gohre 1997, S. 379.

2 ygl. Gerpott 1996.

8
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sammenhang zunéchst zwischen der Management- und der Service-Dimension fiir die er je-
weils sieben Qualifikationen unterscheidet,”
folgt in ihrer Bedeutung gewichtet worden:

Diese sind von Personalverantwortlichen wie

Managementqualifikation Mittlerer Rangwert
Innovation: neue Konzepte, Instrumente, Regeln 2,5 (am wichtigsten)
Planung: Analysen, Prognose, Strategien, Plane 3,0
Implementation: beratende und aktive Mitwirkung bei der Umsetzung 3.3
Konflikthandhabung: Interessenausgleich und -vertretung, Moderation 3.7
Koordination: Abstimmung, Integration, Strukturierung 3.8
Evaluation: Strategisches und operatives Controlling 5,1
Reprisentation: Unternehmensvertretung, Industrial und Public Relations 6,5

Abbildung 87: Wichtigkeit der Managementschliisselqualifikationen fiir die Perso-

nalabteilung524
Dienstleistungsqualifikationen Mittlerer Rangwert
Kompetenz: Fahigkeit, Fertigkeiten, Professionalitat 1,7 (am wichtigsten)
VerlaBlichkeit: Richtigkeit, Rechtzeitigkeit, Glaubwiirdigkeit 2,6
Reagibilitat: Schnelligkeit, Pinktlichkeit, Unmittelbarkeit 4,0
Kommunikation: Informationsbereitschaft, -fahigkeit 4,0
Verstédndnis: fir spezielle Bediirfnisse, Kundenorientierung 4,1
Kontakt: Bequemlichkeit, Erreichbarkeit, Wartezeiten 57
Héflichkeit: Freundlichkeit, Aufmerksamkeit und Auftreten 57

Abbildung 88: Wichtigkeit der Dienstleistungsschliisselqualifikationen fiir die Per-
sonalabteilung®*®

Auch fiir das Mitunternehmertum lassen sich diese Qualifikationen verwenden, gerade weil
es die Bedeutung von Schliisselqualifikationen betont. Allerdings fordert es keine direkte
Erfassung und Uberpriifung der Qualifikationen wie im TQM, sondern vor allem deren
handlungswirksame Umsetzung.

TQM fordert zur Sicherung der Dienstleistungsqualitit den Abschluf von Qualitétsverein-
barungen zwischen Kunden und Personalmanagement zur verbesserten Abstimmung ent-
lang der ProzeBkette.’”® Diese entsprechen im Mitunternehmertum umfassenderen Lei-
stungsvereinbarungen zwischen Personalmanagement und Kunden, die besonders auch (in-

terne) Marktmechanismen betonen.*?’

3 ygl. Wunderer 1992, S. 208.

524 vgl. Wunderer/Arx/Jaritz 1998b, S. 282,

%25 ygl. Wunderer/Arx/Jaritz 1998b, S. 283,

25 ygl. Euchner 1996, S. 16 ff.; Bertram 1996, S. 145 ff.

Vgl. Papmehl/Walsh 1991, S. 57 ff.; Batsching 1995 S. 316; Bertram 1996, S. 145 ff.
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TQM Mitunternehmertum

Art der Leistungsvereinbarung | Qualitatsvereinbarung Leistungsvereinbarungen

Hauptelemente Qualitat, Quantitat und Zeit der | Qualitat, Quantitat, Zeit und
Leistung Preis der Leistungen

Kunden v.a. Mitarbeiter, Fihrungskréfte, |v.a. Abteilungen, Unternehmens-
Abteilungen, Unternehmens- leistung, auch externe Kunden
leitung

Besonderheit Aufgrund hierarchischer Vor- Durch die Betonung der Markt-
gaben oder enger, langfristiger | steuerung hoher Freiraum und
Vertragsbeziehungen kein kurz- | Reagibilitat
fristiger Wechsel der Vertrags-
partner moglich

Abbildung 89: Leistungsvereinbarungen im TQM und Mitunternehmertum®?®

Auch die Business-Dimension des Wertschopfungscenters fordert die monetire Steuerung
des Personalmanagements iiber Verrechnungspreise und entsprechende Leistungsvereinba-
rungen.*® Dabei ist die monetire Dimension im Wertschopfungscenter Personal als Ergin-
zung der qualitativen Management- und Service-Dimensionen zu verstehen. Die Leistungs-
vereinbarungen sind damit im Mitunternehmertum sehr viel umfassender, indem neben
qualitits- und zeitbezogenen Leistungselementen auch die monetére Dimension betont wird,
die eine tendenziell hierarchische Steuerung wie im TQM ablost.

TQM und das Mitunternehmertum beinhalten beide eine starke Kunden- und Dienstlei-
stungsorientierung. TQM setzt dabei sehr viel stirker auf die explizite Sicherung der
Dienstleistungsqualitit, auch aufgrund seiner MeBorientierung.

3.3.3.4 Segmentierung

Das Mitunternehmertum fordert eine Erhohung des Handlungsspielraumes und mehr Auto-
nomie™ auf Basis des Segmentierungsprinzips. Gleichzeitig soll dies auch zu einer Reduk-
tion von Schnittstellen und zu einer verbesserten Koordination zwischen den einzelnen Ein-
heiten fithren. Die segmentierten Einheiten handeln dann nach unternehmerischen und ko-
operativen Aspekten, was auch mit einer Hierarchieabflachung einhergeht. Auf der insti-
tutionellen Ebene resultiert diese Forderung in der Bildung von ,,Responsibility-Centers” als
eigenstindiger Verantwortungsbereich innerhalb des Unternehmens.’*! Fiir das Personalma-
nagement lassen sich im Mitunternehmertum verschiedenen Center-Varianten diskutieren,
die sich im Grad ihrer Autonomie, in der Art ihrer internen verursachungsgerechten Kosten-

Eigene Darstellung.

529 ygl. Wunderer 1992; Wunderer/Arx 1998; Wunderer/Jaritz 1999.
Vgl. zur Autonomie in Organisationen Naujoks 1994.

1 ygl. Fiedler 1994; Hobmaier 1995, S. 106 ff.
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zurechnung, ihrer Maglichkeit zur Marktéffiung sowie durch die Kosten- und Ergebnisver-

antwortung unterscheiden (Abbildung 90).

Kennzeichen | Instrument der Ziele Typische Anwendung im Perso-
Leistungsbeur- Unterneh- nalmanagement
teilung mensbereiche
Discre- | Keine bzw. Budgetkontrolle, | Ausgaben- Verwaltungsab- | z.B. Personalmarketing,
tionary- | schwer meR- Gemeinkosten- | begrenzung, teilungen wie Personalcontrolling
Expense- | bare Beziehung | management wie | Budgetein- Rechnungs-
Center zwischen Ko- | z.B. Zero-Base- |haltung wesen, tradi-
sten und Lei- Budgeting tionelle Per-
stung sonalabteilung
Cost- Kein Zugang Kostenrechnung | Kosteneffizienz | Produktion z.B. Personalgewinnung,
Center zum Absatz- mit Abwei- durch erhdhtes Personalentwicklung
markt, Output | chungsanalyse Kostenbewul3t-
vorgegeben sein
Revenue- | Bezug unter- Analyse der Um- | Umsatzerh- Verkaufsabtei- | Absatz von fir den inter-
Center nehmensinter- | satzabweichun- | hung, bei freier |lungen nen Gebrauch entwickel-
ner Leistungen | gen, bei freier Preisbestim- ten Personalmanage-
zu festen Kon- | Preisbestimmung | mung auch mentdienstleistungen an
ditionen auch des Erhdhung des externe Kunden (wie z.B.
Gewinnbeitrages | Gewinnbeitrags Vermietung von firmenei-
genen Schulungsrdumen)
Profit- Eigenstandig- | Gewinn Gewinnmaxi- Tochtergesell- | setbstandige Personal-
Center keit im Lei- mierung bei schaften oder Unternehmens-
stungs- und vorgegebenem beratung
Kostenbereich Kapitaleinsatz
Invest- Autonomie tiber | Rendite (ROl = | Gewinnmaxi- Tochtergesell-
ment- Gesamtvermo- | Return on mierung bei schaften
Center gen Investment) bestimmbaren
Kapitaleinsatz
Abbildung 90: Idealtypen der Center-Strukturen und ihre Bedeutung fiir das Perso-
nalmanagement532

Als Expense-Center verfiigt das Personalménagement lediglich iiber eine Budgetsteuerung.
Hier sind keine direkten Zurechnungen zu den Leistungen des Personalmanagements mog-
lich, weshalb neben regelmiBigen Budgetkontrollen allenfalls noch ein Gemeinkostenma-
nagement durchgefiihrt werden kann. Auf der Stufe des Cost-Centers sind dagegen differen-
zierte Kostenanalysen mdglich. Voraussetzung ist dafiir, daB ein zurechenbarer Zusammen-
hang zwischen den Kosten der Leistungserstellung und der Qualitit der erstellten Dienstlei-
stung (wie z.B. bei der Personalgewinnung) besteht. Beim Revenue-Center steht der Absatz
der Leistungen des Personalmanagements im Vordergrund, entsprechend eignen sich hierfiir
Marketinginstrumente, wie die Analyse des Kundenportfolios, die Deckungsbeitragsrech-

> Eigene Darstellung. Vgl. Weilenmann 1989, S. 932 ff.; Schneider 1991, S. 62 ff,; Borszcz 1991, S. 81
ff.; Bithner 1993b, Sp. 1612 ff.; Kiipper 1997, S. 285 f; Kreuter 1997, S. 12.
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nung oder das Target-Costing. Beim Profit-Center (und auch beim Investment-Center)
schlieBlich steht das Erzielen eines unternehmerischen Erfolgs als Gewinn im Mittelpunkt.
Diese Konzeption ist fiir das Personalmanagement problematisch, wenn es nur als interner
Dienstleister auftritt. Beim externen Absatz von Dienstleistungen, wie z.B. von Personalbe-
ratungsleistungen, kann diese Konzeption dagegen sinnvoll sein. ‘

Da im Personalmanagement eine einseitige Steuerung iiber monetire Grofien besonders
schwierig erscheint, hat Wunderer das Konzept des Wertschopfungs-Centers Personal ent-
wickelt, das sich durch die drei Stewerungsdimensionen ,,Management“, ,Service* und
,Business“ auszeichnet und das Segmentierungsprinzip des Mitunternehmertums auf das
Personalmanagement anwendet (Abbildung 91).>

Wertschépfungscenter
Management- und Service- Business-Dimension
Dimension
mit nicht-monetérer Nutzenbeurteilung mit monetérer Nutzenbewertung
Management- und Cost-Center
Servicebereitschaft Kosten- und Kostenvergleichsgrofien als
Steuerungsinstrument
Management- und Serviceumfang Revenue-Center

Leistungs- und Leistungsvergleichs-
grolen als Steuerungsinstrument
Management- und Servicequalitit Profit-Center
Erfolgs- und Erfolgsvergleichsgréfien als
Steuerungsinstrument

Abbildung 91: Dimensionen des Wertschopfungscenter-Konzepts™*

In der Management-Dimension steht dabei die strategische, hierarchische und damit unter-
nehmenssichernde Gestaltung von Leistungen im Mittelpunkt. Die Service-Dimension be-
fafit sich mit der kundenorientierten Gestaltung der Leistungen. Die Business-Dimension
betrifft schlieBlich die monetire bzw. wirtschaftlichkeitsorientierte Gestaltung der Lei-
stungsbeziehungen.*** Insofern ist auch eine gewisse Analogie der Management-, Service-
und Business-Dimension zu den Steuerungskonzepten Hierarchie, (soziales) Netzwerk und
Markt feststellbar.

Im TQM existieren keine Gestaltungsempfehlungen zur Segmentierung wie im Mitunter-
nehmertum, allerdings kann die Segmentierung zu einer Kompetenzverbesserung fiihren,

533 Vgl. Wunderer 1992; Alt/Arx 1995; Ischebeck/Arx 1995; Arx 1996; Wunderer/Arx 1998.
34 vygl. Wunderer 1992, S. 206.
53 ygl. Wunderer/Arx 1998.
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die die Kunden- und Dienstleistungsorientierung im TQM unterstiitzt. So 148t sich auch ein
Self-Assessment als TQM-Methode sehr gut auf das Wertschdpfungscenter Personal an-
wenden.*®

Dabei widersprechen sich diese beiden organisatorischen Gestaltungsinstrumente Prozef3-
orientierung und Segmentierung nicht, da Prozesse und Center-Strukturen sowoh! unabhén-
gig voneinander als auch gleichzeitig implementiert werden kénnen. In letzter Variante sind
zunichst geeignete Center-Strukturen zu schaffen (z.B. fiir die Personalentwicklung®®’
die Personalabteilung als Ganzes™®

oder
), innerhalb derer dann geeignete Personalmanagement-
prozesse zu definieren sind. Dabei ist es unerheblich, daf} die definierten Prozesse zum Teil
auch auBerhalb der Center-Strukturen liegen, z.B. im Kontakt mit dem Kunden in der Linte.

3.3.3.5 Sonstige Instrumente und Methoden

Insbesondere mit TQM werden eine Vielzahl von Instrumenten und Methoden in Verbin-
dung gebracht, die sich in

Managementmethoden®”’,

Analytische Methoden™®,

Methoden zur Ideengenerierung™' und

Methoden zur Datenanalyse und Visualisierung’*
unterscheiden lassen.**

Viele dieser Methoden sind dabei nicht unbedingt TQM-spezifisch, wie z.B. die Methoden
zur Ideengenerierung (vgl. z.B. Brainstorming, Brainwriting oder morphologische Ana-
lyse).*** Charakteristisch fiir TQM ist jedoch die systematische Ausnutzung der vorhande-
nen Methoden zur kontinuierlichen Verbesserung.

Innerhalb des Mitunternehmertums konnen diese Methoden ebenfalls verwendet werden,
was sich insbesondere im Bereich der Managementmethoden und der Methoden zur Ideen-

%36 ygl. Meier 1997, S. 241 ff;; S. 247 ff. Vgl. auch Abschnitt 5.2.3.3.

337 yogl. Ischebeck/Arx 1995; Arx 1996.

3% Vgl. Al/Arx 1995.

9 ygl. Kanji/Asher 1996, die insgesamt 100 TQM-Methoden nennen. Einige wichtige Managementmetho-
den sind hier kurz aufgezihlt: Affinititsdiagramm, Benchmarking, Kosten-Nutzen-Analyse, Deming-
Kreis, Kaizen, Pareto-Analyse, Quality Function Deployment, Qualitétszirkel und Teamwork.

0 7.B. Analyse des kritischen Pfades, FMEA-Analyse, Taguchi-Methode.

54! 7 B. Brainstorming, Brainwriting, Listenreduktion, Mind-Mapping, Morphologischer Kasten.

42 7 B. Flowcharts, Histogramme, Quality Policy Deployment, Statistical Process Control.

3 Vgl. z.B. Kanji/Asher 1996.

3 Vgl. z.B. auch Niitter/Sauermann 1988, S. 178 ff.; Hauschildt 1997, S. 311 ff.
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generierung anbietet. Dem Konzept des Mitunternehmertums fehlt jedoch der systematische
Ansatz, da es dafiir auf die Schaffung von Handlungsspielrdumen setzt. Allerdings kann
sich auch ein Innovationsmanagement nur innerhalb begrenzter Spielriume entfalten,>*
wobei der Handlungsspielraum unterschiedlich stark eingeengt werden kann.**® Eindeutig
liegt der Fokus beim TQM in der Systematisierung wihrend er im Mitunterehmertum auf
der Erweiterung bestehender Handlungsspielrdume zur Forderung eines unternehmerischen
Denkens und Handelns im Vergleich zu biirokratischen Regelungen liegt.

3.3.3.6 Zusammenfassung

Folgende Tabelle faBt die Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf der Ebene der Instru-
mente des HRM fiir die methodisch-instrumentelle Gestaltung des Personalmanagements
Zusammen:

TQM Mitunternehmertum
ProzeBorientie- |stark: ProzeRorganisation und konti- | nicht explizit vorhanden
rung nuierliche Verbesserung

MeRorientierung |stark: Kunden- und Mitarbeiterbefra- | schwacher: nur  Ergebnismessung,
gungen, Potential, ProzeR- und Ergeb- | Benchmarking nur als Vergleichs-
nisqualitdt auch nach Personalprozes- | instrument

sen, Benchmarking als integrales Ele-
ment der standigen Verbesserung, Self-
Assessments als Diagnose- und
Entwickiungsinstrument
Dienstleistungs- |stark: Evaluation der Dienstleistungs- stark: umfassende Leistungsverein-

und Kunden- qualitdt, vor allem Qualititsvereinba- | barungen, dabei Betonung (interner)
orientierung rungen, Mitarbeiter als intemer Kunde | Marktmechanismen,
Mitarbeiter als interne Kunden und
Mitunternehmer

Segmentierung |schwicher: Service-Center-Personal | stark: Profit-Center-Organisation (Wert-
schépfungscenter-Personal), Erhéhung
der Autonomie und Flexibilitat
Sonstige Instru- | systematische Ausnutzung vorhande- | keine  systematische  Ausnutzung,
mente und Me- | ner Methoden zur kontinuierlichen Ver- | sondern Betonung von Kreativitdt und
thoden besserung Freiraum

Abbildung 92: Methodisch-instrumentelle Gestaltung des Personalmanagements>"’

345 ygl. Pleschak/Sabisch 1996, S. 299 fF.
54 Vgl. Hauschildt 1997, S. 347 ff.
7 Eigene Darstellung.
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TQM beinhaltet damit eine Reihe von Prinzipien fiir die methodisch-instrumentelle Gestal-
tung des Personalmanagements. Dagegen liefert das Mitunternehmertum nur wenige Aussa-
gen, die sich jedoch gut in die Empfehlungen des TQM integrieren lassen. So kann z.B. das
Segmentierungsprinzip als komplementéire Ergénzung zur ProzeBorientierung verstanden
werden.

3.3.4 Zwischenfazit

Auf der Ebene der Instrumente des HRM finden sich viele Méglichkeiten fiir eine kombi-
nierte Anwendung der beiden Konzepte. Bei der Mitarbeiterfiihrung weisen beide Konzepte
relativ viele Gemeinsamkeiten und kaum Unterschiede auf, da die Ubertragung der TQM-
Instrumente auf die Mitarbeiterfiihrung nicht sehr sinnvoll erscheint.

Beim Personalmanagement bezieht sich das Mitunternehmertum vor allem auf die inhalt-
lich-funkationale Gestaltung der Personalmanagementinstrumente, wihrend TQM eine
groBe Zahl von Ansdtzen und Instrumenten zur methodisch-instrumentellen Gestaltung der
Personalmanagementinstrumente bereitstellt. Dies bestdtigt auch die Feststellung, daB das
Mitunternehmertum eher ein Fithrungskonzept und TQM eher ein Managementkonzept ist.

Folgende Abbildung faBt die wesentlichen Unterschiede und Gemeinsamkeiten der beiden
Konzepte noch einmal in den wichtigsten Punkten zusammen (Abbildung 59):
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Mitarbeiterfithrung

Fuhrungsphilosophie Fohrungsstil

Einsatz von spezi-
fischen Instrumenten

Fuhrungsrollen selbstgesteuert koopdfativ

\ .
] |gerwerant-
/lortllch

fremd-
Bedeutung der gesteuert autdfi ProzeRorientierung
Personalgewinnung stark blrokratisch
Y

\ T

schwach
Meforientierung

schwach (incf. Benchmarking

Ganzheitliche (360°-)
Personalbeurteilung

Inhaltlich- Methodisch-
funktionale instrumentelle
Gestaltung Gestaltung

des Personal- des Personal-
management managements
Personalentwicklung Kunden- und
betont Schltisselqualifikationen Marktorientierung
TQM - s wm orfolgsorientierte Segmentierung

j Anreizgestaltung
Mitunternehmertum eee—

Abbildung 93:  Vergleich von TQM und Mitunternehmertum®*®

Dabei werden die Erginzungsméglichkeiten zwischen TQM und Mituntemehmertum deut-
lich.

3.4 Fazit und weiteres Vorgehen

Wie gezeigt wurde, weisen die beiden Managementkonzepte TQM und Mitunternehmertum
auf den drei Ebenen allgemeines Management, Humanressourcenmanagement und Instru-
mente des Humanressourcenmanagements viele Gemeinsamkeiten auf, weshalb von einer
hohen Kompatibilitit der beiden Konzepte ausgegangen werden kann. Neben einer hohen
Ubereinstimmung in der Zielsetzung setzen beide Konzepte auf #hnliche strukturelle und
interaktionelle Filhrungsmafinahmen. Die Begriindung dafiir liegt vor allem in der Verwen-
dung des Human Resources Modells, da beide Konzepte vom gleichen Menschenbild aus-
gehen.

Allerdings fokussieren beide Konzepte unterschiedliche organisatorische Bereiche: Wih-
rend beim TQM der Fokus vor allem auf der Organisationsstruktur liegt, ist das Mitunter-

% Eigene Darstellung.
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nehmertum cher auf das Individual- und Teamverhalten ausgerichtet. Damit betont es weni-
ger die formale als die informale Organisation. Als Fiihrungskonzept kann daher das Mit-
unternehmertum das Managementkonzept TQM gut ergénzen.

Weiterhin setzt das Mitunternehmertum als Fithrungskonzept auf eine geeignete Unterstiit-
zung durch ein mitunternehmerisches Humanressourcenmanagement. Durch die Verbin-
dung der beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum lassen sich die entsprechenden
Fiihrungsinstrumente — entsprechend modifiziert — auch fiir ein TQM-orientiertes Human-
ressourcenmanagement einsetzen, wodurch die Bedeutung der Humanressourcen im TQM
betont und ihre Entfaltung unterstiitzt wird.

In einigen Punkten verwenden beide Konzepte jedoch unterschiedliche Ansdtze. So setzt
TQM auf genaue ProzeBdefinitionen, wihrend das Mitunternehmertum auf das Schaffen
von Handlungsfreirdumen und ein hohes Maf} an Selbstorganisation setzt. Auch das Inno-
vationsverstindnis unterscheidet sich in beiden Konzepten. Fiir die Praxis gilt es daher ei-
nen Mittelweg zwischen den Extrempositionen aufzuzeigen, um die Vorteile aus den dia-
metralen Positionen und den resultierenden Spannungsfeldern nutzen zu kénnen.>*

Letztlich kénnen die beiden Konzepte aber auch als unterschiedliche Sprachspicle verstan-
den werden, die, indem sie unterschiedliche Begriffe verwenden, auf verschiedenen Bedeu-
tungsebenen die Mitarbeiter motivieren und aktivieren und damit das Potential der Human-
ressourcen freisetzen kdnnen. In dieser Perspektive sind Sprachspiele dann zu kombinieren,
wenn durch die Verbindung zusitzliche Potentiale freigesetzt werden konnen.

Fiir die Gestaltung der Instrumente des HRM bietet es sich an, TQM vor allem zur metho-
disch-instrumentellen Gestaltung von Strukturen und Prozessen des HRM zu verwenden,
wihrend das Mitunternehmertum als anzustrebende Verhaltensqualitéit aller Mitarbeiter ver-
standen wird und sich damit auf die inhaltlich-funktionale Gestaltung des Personalmanage-
ments bezieht. Zwar liefert auch TQM beschrinkte Aussagen zum Mitarbeiterverhalten,
allerdings ist der Entwicklungsstand des Konzepts des Mitunternehmertums hier deutlich
héher. >

Nach dem vorgenommenen Vergleich auf der konzeptionellen Ebene wird im folgenden die
Einschitzung der Praxis empirisch untersucht. Als geeignete Methode erscheint dabei eine
quantitative Umfrage, da dadurch ein breiter Uberblick iiber die verschiedenen Unterneh-
men bei geringem Aufwand pro untersuchtem Unternehmen gewonnen werden kann. Dabei

9 ygl. auch Abschnitt 3.1.3.
%0 Vgl. dazu auch Kuhn 1997.
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erscheint aus Sicht der beiden Konzepte vor allem auch die Untersuchung der beiden Kon-
zepte auf der Ebene des Humanressourcenmanagements interessant und relevant.

Im folgenden ist dazu eine eigene empirische Umfrage entwickelt und durchgefiihrt worden,
die vor allem die Verbreitung von TQM und Mitunternehmertum fiir das HRM in der Praxis
untersucht.



4 Empirischer Vergleich zwischen TQM und Mitunterneh-
mertum

4.1 Zielsetzung und Vorgehen

Zielsetzung der empirischen Untersuchung dieser Arbeit ist die Uberpriifung der Vereinbar-
keit der beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum fiir das Humanressourcenmanage-
ment aus Sicht der Praxis.

Fiir eine Untersuchung der beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum in der Praxis
sind prinzipiell mehrere Vorgehensweisen denkbar. Um einen mdéglichst differenzierten
Eindruck von der Situation in den Unternehmen zu erhalten, kénnen z.B. Fallstudien auf der
Basis von Beobachtungen oder personlichen Befragungen erarbeitet werden, die allerdings
nur einen geringen Grad an Verallgemeinerungsfihigkeit aufweisen. Auch konnen auf diese
Weise nur eine geringe Anzahl von Unternehmen untersucht werden. Andererseits erfordert
die Befragung einer groferen Anzahl von Personen einen erheblichen zeitlichen und finan-
ziellen Aufwand, der sich nur in schriftlicher Form verniinftig innerhalb eines Disserta-
tionsprojektes realisieren ldft. Deshalb wurde eine schriftliche Befragung von ausgewihlten
Unternehmensmitgliedern verschiedener Unternehmen durchgefiihrt. Dadurch kénnen ei-
nerseits viele Unternehmen bei einem relativ geringen Aufwand befragt werden, anderer-
seits kann damit auch ein relativ breiter Querschnitt durch verschiedene Branchen gewon-

nen werden.>!

Weiter ist anzumerken, daf die befragten Personen immer nur ihre subjektive Einschiitzung
iiber ihr Unternehmen angeben kénnen. Somit ist davon auszugehen, daB sich die Einschit-
zungen verschiedener Mitarbeiter iiber ein Unternehmen unterscheiden. So werden sich die
Einschitzungen der Mitarbeiter z.B. besonders nach ihrem Funktionsbereich oder ihrer
Hierarchiestufe unterscheiden. Fiir die Fragestellung dieser Arbeit erschien es daher am
sinnvollsten, die Personalverantwortlichen der grofiten Unternehmen in Deutschiand und
der Schweiz mit einer schriftlichen, standardisierten Umfrage zu befragen, da diese einer-
seits mit den entsprechenden Fachbegriffen vertraut sind und andererseits am besten eine
Einschitzung ihres Unternehmens bzgl. des HRM vornehmen kdnnen.

1 Vgl zur Methodik z B. Diekmann 1995,
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4.2 Zusammensetzung der Stichprobe

Im Herbst 1998 wurde dazu im Rahmen einer Omnibusumfrage des Instituts fiir Fithrung
und Personalmanagement ein personlich an Personalverantwortliche der groBten Unterneh-
men in Deutschland und der (Deutsch-)Schweiz> > adressierter Fragebogen versandt. Die
Grundgesamtheit besteht damit aus den groBten Unternchmen in diesem Gebiet.”® Die
Stichprobe umfaBt somit die 118 antwortenden Unternehmen, allerdings haben acht Unter-
nehmen lediglich jhre Antwortverweigerung mitgeteilt. Die Beteiligung kann als durch-
schnittlich bezeichnet werden (Abbildung 94):

Grundgesamtheit (n) Stichprobe (N) Riicklaufquote
Deutschland 639 71 11%
Schweiz 19 39 20,4 %
Gesamt 830 110 13,3%

Abbildung 94: Zusammensetzung der Stichprobe ™

Die Stichprobe (N=110) setzt sich damit aus 65% deutschen und 35% schweizerischen Un-
ternehmen zusammen. Die Riicklaufquote und der Stichprobenumfang bewegen sich im
Rahmen von vergleichbaren Umfragen.”> Die UnternehmensgroBe, operationalisiert durch
die Mitarbeiterzahl, kann als ausgewogen bezeichnet werden. Der Median der Mitarbeiter-
zahl betriigt 3350 (4600 fiir Deutschland, 1650 fiir die Schweiz).

Die Qualitit empirisch gestiitzter Aussagen héngt von der Reprisentativitit der erfafiten
Stichprobe ab. Diese wird durch den Grad an Isomorphie der Stichprobe im Vergleich zur
untersuchten Grundgesamtheit bestimmt. Als Strukturierungskriterium wurde die Branchen-
zugehorigkeit ausgewdhlt. Die Zusammensetzung der Grundgesamtheit und der Stichprobe
ist in Abbildung 95 dargestellt.

352 Zwar besteht die betrachtete Grundgesamtheit aus den groften Unternehmen der gesamten Schweiz, da

der Fragebogen jedoch nur auf deutsch verschickt wurde, ist die Antwortwahrscheinlichkeit fiir den
nicht-deutschsprachigen Teil deutlich geringer anzunchmen.

Die Bestimmung der gréften Unternehmen erfolgte iiber einschligige Wirtschaftspublikationen. Vgl.
Frankfurter Allgemeine Zeitung 1998; Schweizerische Handelszeitung 1998. Aus diesem Grund ist auch
eine genauere Operationalisierung der UntemehmensgroBe iiber Mitarbeiterzahl, Umsatz oder Bilanz-
summe nicht notwendig. Ein Problem sind in diesem Zusammenhang Holding-Gesellschaften, bei denen
aus Griinden der Organisationsstruktur die Holding keine allgemeinen Aussagen iiber ihre Tochtergesell-
schaften treffen kann.

Eigene Darstellung.

5% vgl. Wunderet/Arx/Jaritz 1998b.

553

554
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Metall/Maschinenbau [Sreames 22,6%

Elektrotechnik/Telekommunikation [Fmmmmmmmm—m

Bank/Kreditgewerbe [Wum—m

Chemie/Pharma [semmm—

10,6%

|Ostichprobe
0% 5% 10% 15% 20% 25%
Anteil

Abbildung 95: Unternehmen nach Branche™*

Die Uberpriifung der Reprisentativitit erfolgt mit Hilfe des Chi-Quadrat-Homogeni-
titstests.”>’ Dabei ergeben sich keine signifikanten Unterschiede zwischen der Stichprobe
und der Grundgesamtheit,®® obwohl Banken und Versicherungen hiufiger sowie Me-
tall/Maschinenbau und Handel/Konsum weniger héufig in der Stichprobe vertreten sind. Im
folgenden kann daher davon ausgegangen werden, daf3 die Stichprobe die Voraussetzungen
fiir eine Zufallsauswahl bzgl. der Unternechmen der Grundgesamtheit erfiillt und damit re-
prisentativ ist.>>

Fiir die nachfolgende Auswertung wurden die Unternehmen weiter nach den beiden Sekto-
ren Industrie und Dienstleistung zusammengefaflt, wobei dann 68 Unternehmen der Indu-
strie (62 %) und 42 Unternehmen der Dienstleistungsbranche (38 %) zugeordnet werden
konnten.

Eigene Darstellung.

Vgl. Bleymiiller/Gehlert/Giilicher 1998, S. 132 f.
Chi-Quadrat-Homogenitétstest (T=12,4), nicht signifikant verschieden
%% Vgl Stier 1996, S. 115 ff.
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4.3 Aufbau des Fragebogens

Zur Verbesserung der Umfragebeteiligung wurde auf einen kurzen Umfang des Fragebo-
gens geachtet.*® Die Einleitung des Fragebogens bildet eine kurze Definition zum Mitun-
ternehmertum, an die sich die erste Frage zum Mitunternehmertum anschliet.*®'

Die Fragen zu diesem Projekt lassen sich in zwei groBe Teile unterteilen, die vollstindig in
die Omnibusbefragung des Instituts fiir Filhrung und Personalmanagement integriert wur-
den.

Der erste Teil befaBte sich zunichst explizit mit dem Stand des Mitunternehmertums und
dem TQM in den Unternehmen, wobei auch speziell auf verschiedene Personalmanage-
mentfunktionen Bezug genommen wurde.

Der zweite Teil versuchte den Stand und den Trend des Mitunternehmertums und des TQM
in den Unternehmen implizit liber verschiedene Elemente der beiden Konzepte zu erfassen,
indem die Verwendung dieser Elemente im Ist- und im Sollzustand erhoben wurde. Diese
Vorgehensweise erscheint sinnvoll, da mit den abstrakten Begriffen Mitunternehmertum
und TQM sowohl in der Theorie als auch in der Praxis unterschiedliche Inhalte verbunden
werden. Aus diesem Grund wurde auch auf eine explizite Frage bzgl. der Vereinbarkeit der
beiden Konzepte verzichtet.

Zunichst ergibt sich das prinzipielle Problem, durch welche Elemente sich ein Konzept kurz
und prignant charakterisieren liBt. Dazu ist auch zu beachten, daB einzelne identifizierte
Elemente nicht {iberschneidungsfrei sein miissen. Eine Zusammenstellung mdglicher cha-
rakteristischer Elemente ist damit immer subjektiv und erweiterbar. Um den Fragebogenum-
fang jedoch zu begrenzen, wurden fiir den zweiten Teil insgesamt 40 charakteristische Ele-
mente aus der Literatur des TQM und des Mitunternehmertums unter Beriicksichtigung des
konzeptionellen Vergleichs (vor allem auf der Ebene des Humanressourcenmanagements)
abgeleitet®®, die fiir eine Klassifikation der beiden Konzepte in der Praxis geeignet schei-
nen. Dabei wurde darauf geachtet, daf} die wesentlichen Punkte in den Bereichen Strategie,
Organisation und Kultur abgebildet wurden. Bei der Leistungs-, Erfolgs- und Kapitalbeteili-
gung wurde zusitzlich noch eine Unterscheidung zwischen Fithrungskréften und Mitarbei-
tern getroffen. Die abgeleiteten Elemente lassen sich den beiden Konzepten tendenziell wie
folgt zuordnen (Abbildung 96):

3 Der Fragebogen befindet sich im Anhang dieser Arbeit.
%61 Zur Fragebogengestaltung vgl. Stier 1996, S. 183 ff.
362 ygl. Kapitel 3.
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Abbildung 96: Elemente des TQM und des Mitunternehmertums*®

Im Fragebogen erfolgte die Anordnung dieser Elemente zunéchst bewufit keiner Systematik,
um den Befragten keine expliziten Hinweise auf das Befragungsziel zu liefern. Bei den Pre-
Tests duBerten sich allerdings einige Befragte negativ iiber die uniiberschaubare Anordnung
der Variablen, so dal die Variablen fiir die Hauptbefragung in zwei fast gleich grofie Grup-
pen ,,Ziele und Strategie® und ,,Instrumente* aufgeteilt wurden. Fiir das Befragungsziel und
die Auswertung ist diese Unterteilung jedoch ohne Bedeutung,.

4.4 Auswertung der Umfrage

Im folgenden wird die fiir den Vergleich der beiden Konzepte relevante Auswertung vorge-
stellt und diskutiert. Zum Teil finden sich die Auswertungen des Fragebogens aber auch erst
in Kapitel 5. Das Skalenniveau der Fragen ist durchgingig ordinal, wobei jeweils sechs
Antwortkategorien vorgegeben wurden, deren Endpunkte verbal verankert waren (Skala:
O=gar nicht, 1=sehr gering und S=sehr stark). In der Literatur findet sich jedoch auch bei nur

53 Eigene Darstellung.
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ordinal skalierten Daten durchgiingig die Anwendung von Auswertungsverfahren, die ei-
gentlich mindestens eine Intervallskalierung voraussetzen.’® Dieser Vorgehensweise wird
auch hier gefolgt. Bei vielen statistischen Verfahren ist dariiber hinaus auch eine Normal-
verteilung Voraussetzung, weshalb auch diese Annahme in den meisten Féllen getroffen
wurde.*® In den Fillen, in denen diese Annahme nicht ohne weiteres haltbar erscheint,
wurden nicht-parametrische Verfahren verwendet, die allerdings in praktisch allen Fallen zu
keinem anderen Ergebnis kommen.

Im folgenden wird prinzipiell, wenn nicht anders angemerkt, von einem Signifikanzniveau
von p=0,05 (bzw. p=0,01 fiir hohe Signifikanz) ausgegangen.
4.4.1 Auswertung der Konzeptfragen

o Verbreitung von TQM und Mitunternehmertum

Fiir einen empirischen Vergleich der beiden Konzepte stellt sich zundchst die Frage, wie
stark die befragten Unternehmen explizit die Ansitze des TQM und des Mitunternehmer-
tums praktizieren. Dabei ergibt sich folgendes Bild (Abbildung 97).

%4 vgl. dazu methodisch z.B. Borgatta/Bohrnstedt 1980; Velleman/Wilkinson 1994; Dickmann 1995, S.
255f1.
%5 Vgl dazu Borgatta/Bohrnstedt 1980, S. 147 ff,
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Abbildung 97: Vergleich von TQM und Mitunternehmertum®®

Es zeigt sich eine signifikante leicht stdrkere Anwendung des Mitunternehmertums im Ver-
gleich zum TQM.>

In der Industrie findet sich im Vergleich zur Dienstleistungsbranche eine signifikant stir-
kere Anwendung von TQM, wenn man die Mittelwerte der Antworten betrachtet
(Abbildung 98). Auch beim Mitunternehmertum existiert dieser Unterschied, allerdings ist
er hier nicht signifikant.

68 Quelle: eigene Umfrage. Fragen: ,Inwieweit wird in Threm Unternehmen der Ansatz des TQM verwen-

det? (N=108) und ,,Fordert Thr Unternehmen (mit-)unternchmerisches Denken und Handeln der Mitar-
beiter?* (N=107). Bei der Konstruktion der Rating-Skala wurden lediglich die Endpunkte 0 (gar nicht), 1
(sehr gering) und 5 (sehr stark) verbal verankert. Vgl. dazu Stier 1996, S. 65 ff.

%7 Wilcoxonscher Vorzeichenrangtest (Z=-3,94) bzw. t-Test (t=4,14), hoch signifikant, p=0,01.
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Abbildung 98: Verbreitungsunterschiede von TQM und Mitunternehmertum in In-
dustrie und Dienstleistungsbranche®*®

Das bedeutet, dafi TQM in Industrieuntemehmen sehr viel stirker als in Dienstleistungsun-
ternehmen praktiziert wird, was sicherlich mit der historischen Entwicklung des TQM im
Zusammenhang steht. Dagegen sind beim Mitunternehmertum die branchenspezifischen
Abweichungen sehr viel geringer, so daB sich dieses Konzept als universeller erweist.

In der Schweiz wird die Anwendung der beiden Konzepte deutlich hoher eingeschitzt als in
Deutschland. Insbesondere in der Dienstleistungsbranche werden die beiden Konzepte in
der Schweiz sehr viel stirker eingesetzt als in Deutschland (Abbildung 99).

568 Quelle: eigene Umfrage. Fragen: ,Inwieweit wird in Threm Unternehmen der Ansatz des TQM verwen-

det? (t=-2,84) und ,,Férdert Ihr Unternehmen (mit-Junternehmerisches Denken und Handeln der Mitar-
beiter? (t=-1,65).
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Abbildung 99: Verbreitungsunterschiede von TQM und Mitunternehmertum zu-
siitzlich nach Lindern*®

Beide Konzeptfragen korrelieren mit einem Pearsonschen Korrelationskoeffizienten®™ von
r=0,41°", allerdings mit einem deutlichen Unterschied in der Industrie (r=0,49)°" und in der
Dienstleistungsbranche (r=0,26)°". Damit existiert in der Industrie ein hoher (signifikanter)
Zusammenhang zwischen TQM und Mitunternehmertum, nicht aber in der Dienstleistungs-
branche.’’

In der Industrie geht damit die Anwendung von TQM mit der Anwendung von Mitunter-
nehmertum einher, dagegen existiert dieser Zusammenhang in der Dienstleistungsbranche
nicht, was generell mit der geringeren Verbreitung von TQM in der Dienstleistungsbranche
zusammenhéangt.

% Quelle: eigene Umfrage. Fragen: ,Inwieweit wird in Threm Unternehmen der Ansatz des TQM verwen-

det?* und ,,Férdert Ihr Unternehmen (mit-)unternehmerisches Denken und Handeln der Mitarbeiter?*

Der Korrelationskoeffizient nach Pearson kann prinzipiell nur fiir intervallskalierte Variablen angewen-

det werden. Fiir Hypothesentests ist ferner eine gemeinsame Normalverteilung in der Grundgesamtheit

notwendig. Diese Annahmen werden hier getroffen, andernfalls kann nur eine Rangkorrelation z.B. nach

Spearman berechnet werden. Vgl. Borgatta/Bohrnstedt 1980; Velleman/Wilkinson 1994; Diekmann

1995, S. 255 ff.

Hy: p=0, H;: p=0, N=105, hoch signifikant, p=0,01.

2 H,: p=0, H,: p#0, N=65, hoch signifikant, p=0,01.

5B Hy: p=0, H;: p#0, N=40, n.s.

% Eine zusitzliche Unterscheidung fiir Deutschland und die Schweiz ist wegen der geringen Fallzahlen
nicht sinnvoll.

570

571
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Dariiber hinaus ist neben dem TQM-Konzept aufgrund seiner inhaltlichen Verwandtschaft
auch noch die Verwendung eines kontinuierlichen Verbesserungsprogramms abgefragt
worden, da diese beiden Konzepte in der Literatur hiufig als miteinander verbunden disku-
55 Der Vergleich dieser beiden hoch korrelierenden Variablen’”® ergab daher
auch keine signifikanten Unterschiede®”’. Auch hier konnte der gleiche (signifikante) bran-
chenspezifische Unterschied zwischen der Industrie und der Dienstleistungsbranche in be-
zug auf die Anwendung dieser beiden Konzepte beobachtet werden (Abbildung 100). Wih-
rend in der Industrie beide Ansitze gleich stark verwendet werden,””® wird der Ansatz der
kontinuierlichen Verbesserung in der Dienstleistungsbranche deutlich geringer verwendet
(signifikanter Unterschied).””

tiert werden.

Weiter wurde noch die Verwendung des EFQM-Modells und der Balanced Scorecard
(BSC)*® als Bewertungsansitze erhoben. Generell werden diese beiden Ansitze nur in ge-
ringem MaB angewendet. Dabei zeigte sich wieder die signifikant hohere Verbreitung des
EFQM-Modells als Modell des TQM in der Industrie (Abbildung 100).

Bei der Balanced Scorecard ist kein signifikanter branchenspezifischer Unterschied festzu-
stellen. Interessant ist dabei, daf in der Dienstleistungsbranche die BSC hiufiger als das
EFQM-Modell angewendet wird (der Unterschied ist aber nicht signifikant), allerdings ist
der Verbreitungsstand sehr niedrig.

5 Vgl. z.B. Malorny 1996.

Pearson 1=0,56, Hy: p=0, H,: p=0, N=108, hoch signifikant, p=0,01.
2-seitiger t-Test mit t=-1,13, N=108, n.s.

2-seitiger t-Test mit t=0,21, N=67, n.s.

2-seitiger t-Test mit t=-2,03, N=41, signifikant mit p=0,05.

Vgl. Kaplan/Norton 1997.
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Abbildung 100: Verbreitungsunterschiede zwischen TQM, KVP, EFQM und BSC**!

o Verstindnis von Mitunternehmertum in der Praxis

Weiter wurde das Verstdndnis des Mitunternehmertums in der Praxis untersucht. Dabei
zeigte sich, daB in der Praxis ein positionsgeleitetes Verstéindnis von mitunternehmerischen
Verhalten vorherrscht, d.h. also, dal man in der Praxis vor allem von Fiihrungskréften mit-
unternehmerisches Verhalten erwartet (Abbildung 101).

1 Quelle: eigene Umfrage. Frage: ,Inwieweit werden in Threm Unternehmen die folgenden Ansiitze ver-

wendet? Total Quality Management (TQM), Kontinuierliches Verbesserungsprogramm (auch KVP, Kai-
zen oder Continuous Improvement genannt), EFQM-Modell (Europ. Foundation for Quality Mgmt.) als
Bewertungsansatz, Balanced Scorecard (BSC) als Bewertungsansatz®. 2-seitiger t-Test mit t=-2,84, t=-
4,62, t=-3,33 und t=-0,48. Bei den Testgrofien EFQM und BSC ist allerdings die Normalverteilungsan-
nahme problematisch. Der daher durchgefiihrte U-Test von Mann-Whitney liefert jedoch entsprechende
Aussagen.
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Abbildung 101: Mitunternehmerisches Denken und Handeln nach Mitarbeitergrup-

p en582

So zeigt die empirische Untersuchung, dal mitunternehmerisches Verhalten am meisten von
den oberen Fithrungskriften erwartet wird und am wenigsten von Mitarbeitern ohne Fiih-
rungsverantwortung. Dabei verlangen die Unternchmen von Mitarbeitern ohne Filhrungs-
verantwortung im Durchschnitt nur in geringem bis mittlerem Mafle mitunternehmerisches
Verhalten. Lediglich zwei befragte GroBunternehmen verlangen mitunternehmerisches Ver-
halten von allen Mitarbeitern in gleichem MaBe.”®® Dabei sind die Unterschiede zwischen

den einzelnen Hierarchiestufen signifikant und branchenunabhingig

o Zwischenfazit

Die Auswertung der beiden expliziten Konzeptfragen ergibt eine hohe Korrelation der bei-
den Konzepte TQM und Mitunternehmertum, vor allem in der Industrie. Dabei wird der
Ansatz des Mitunternehmertums sowohl in der Industrie, insbesondere aber in der Dienstlei-
stungsbranche stirker als der des TQM verwendet. In der Dienstleistungsbranche ist TQM
nur relativ gering verbreitet, was sich vor allem mit der technologischen Herkunft des TQM
erkliren 146t. Dabei liegt in der Praxis oft ein positionsgeleitetes Versténdnis von mitunter-
nehmerischem Verhalten vor.

%2 Quelle: Eigene Umfrage. Frage: ,Von welchen Mitarbeitergruppen verlangt Ihr Unternehmen

(mit-)unternehmerisches Denken und Handeln?
58 Entsprechend steigt mit abnehmender Hierarchiestufe die Standardabweichung, so daBl der Grad der
Ubereinstimmung der Anworten mit abnehmender Fithrungsverantwortung abnimmt.
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4.4.2 Bedeutung von Personalfunktionen im TQM und im Mitunternehmertum

Wie der konzeptionelle Vergleich in Kapitel 3 gezeigt hat, beinhaltet das Mitunternehmer-
tum auf der Ebene der Instrumente des Humanressourcenmanagements vor allem die Unter-
stiitzung und Forderung mitunternehmerischen Denkens und Handelns durch verschiedene
Personalfunktionen (inhaltlich-funktionale Gestaltung des HRM), wihrend TQM hier eher
auf die qualititsorientierte bzw. TQM-orientierte Gestaltung von Personalfunktionen abzielt
(methodisch-instrumentelle Gestaltung des HRM). Entsprechend ist in der empirischen Um-
frage die Einschitzung der Personalverantwortlichen hinsichtlich dieser beiden Aspekte ab-
gefragt worden.

o Firderung mitunternehmerischen Denkens und Handelns durch Personalfunktionen in
der Praxis

Zunichst wurde die Stirke der Forderung des Mitunternehmertums iiber die in Abschnitt
3.3 differenzierten Personalfunktionen erhoben. (Abbildung 102). Dabei wurde auf die Ab-
frage der in der Praxis fiir TQM und Mitunternehmertum relativ unbedeutenden Funktionen
Personalmarketing, Personaladministration und Personalcontrolling verzichtet.”**

% Der Begriff Personalmarketing wurde nicht verwendet, weil er in Praxis héufig verkiirzend mit Personal-
gewinnung gleichgesetzt wird.
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Abbildung 102: Férderung mitunternehmerischen Denkens und Handelns™®

Am stirksten erfolgt dabei die Forderung des Mitunternehmertums iiber die Funktion der
Fiihrung, also z.B. Zielvereinbarung, Motivierung und Coaching. Der Unterschied ist zu
allen anderen Funktionen signifikant.’*¢

Uber die Personalbeurteilung, -gewinnung und -entwicklung und mit geringem Abstand
auch iiber die Personalhonorierung erfolgt ebenfalls eine starke Férderung des Mitunter-
nehmertums.

Dem Personaleinsatz und der Arbeitsgestaltung kommt dagegen aus Sicht der Befragten
eine signifikant geringere Bedeutung zu’®’ Die Bedeutung der Personalfreisetzung ist
schlieflich nur noch untergeordnet, allerdings weist die relativ hohe Standardabweichung
auf die groflere Streuung der Einschétzungen der Befragten hin. Dabei existiert bei der Ein-
schitzung der verschiedenen Personalfunktionen kein signifikanter Branchen- oder Liinder-
unterschied.”*®

%8 Quelle: Eigene Umfrage. Frage: ,Inwieweit fordert Thr Unternehmen (mit-)unternehmerisches Denken

und Handeln tiber die folgenden Funktionen?*
Vorzeichenrangtest von Wilcoxon, signifikant mit p=0,05.
Vorzeichenrangtest von Wilcoxon, signifikant mit p=0,05.
U-Test von Mann-Whitney, n.s.
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o Qualitits- bzw. TQM-orientierte Gestaltung von Personalfunktionen in der Praxis

Weiterhin ist die qualitits- und TQM-orientierte Gestaltung derselben Personalfunktionen
abgefragt worden (Abbildung 103).
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Abbildung 103: Qualitiits- bzw. TQM-orientierte Gestaltung des HRM*®

Die Einschitzung deckt sich mit Ausnahme der Funktion der Personalentwicklung mit der
funktionsspezifischen Férderung mitunternehmerischen Denken und Handelns. Das bedeu-
tet, dafl der Grad der qualitétsorientierten bzw. TQM-orientierten Gestaltung der Personal-
funktionen mit Ausnahme der Personalentwicklung mit der Stirke der Forderung mitunter-
nehmerischen Denkens und Handelns iibereinstimmt. Die Personalfunktionen weisen also
innerhalb der beiden Konzepte fast die gleiche relative Bedeutung auf.

Im Gegensatz zur Férderung des Mitunternehmertums durch die Personalfunktionen weist
die Personalentwicklung in der Praxis die stirkste TQM-orientierte Gestaltung auf.**® Dage-
gen ist die Filhrung zusammen mit der Personalbeurteilung und der Personalgewinnung in
deutlich geringerem Mafle qualititsorientiert bzw, TQM-orientiert gestaltet. Personalhono-
rierung, Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung sowie Personalfteisetzung sind dagegen nach
Einschitzung der Befragten in deutlich geringerem Mafle qualititsorientiert bzw., TQM-ori-

%% Quelle: Eigene Umfrage. Frage: ,Inwieweit sind die folgenden Personalmanagement-Funktionen quali-

titsorientiert oder TQM-orientiert gestaltet?*
%% Vorzeichenrangtest von Wilcoxon, signifikant mit p=0,05.
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entiert gestaltet, was auch mit der geringeren Bedeutung dieser Funktionen fiir das Mitun-
ternehmertum erklért werden kann.

Im Vergleich zur Férderung mitunternehmerischen Denkens und Handelns weist die Ein-
schitzung der Befragten beziiglich der qualitits- bzw. TQM-orientierten Gestaltung der Per-
sonalfunktionen geringere Einschitzungen auf. Eine Ausnahme bildet hier die Personalfrei-
setzung, die im stirkerem MaBe qualititsorientiert bzw. TQM-orientiert gestaltet ist als sie
zur Forderung mitunternehmerischen Denkens und Handelns eingesetzt wird.

Generell weisen die Einschitzungen der Befragten bei der qualitits- bzw. TQM-orientierten
Gestaltung der Personalfunktionen durchgingig eine groBere Standardabweichung auf, was
auf die groflere Streuung der Einschétzungen hindeutet. Dabei existiert bei der Einschitzung
der verschiedenen Personalfunktionen kein signifikanter Branchen- oder Linderunter-
schied.””!

o Zwischenfazit

Mit Ausnahme der Personalentwicklung bzw. der (Mitarbeiter-)Fiihrung existiert in der
Praxis die gleiche Rangfolge der Personalfunktionen hinsichtlich der Férderung mitunter-
nehmerischen Verhaltens und der qualitits- bzw. TQM-orientierten Gestaltung von Perso-
nalfunktionen.

Dabei sind insbesondere die Funktionen (Mitarbeiter-)Fiihrung, Personalentwicklung, Per-
sonalgewinnung und Personalbeurteilung relevant. Aber auch die iibrigen differenzierten
Funktionen sind fiir die Aufstellung von Gestaltungsempfehlungen noch von hoher Bedeu-
tung. Diese Analogie ist deshalb auffillig, weil sich das Mitunternehmertum vor allem auf
die inhaltlich-funktionale Gestaltung der Funktionen bezieht, wihrend beim TQM die me-
thodisch-instrumentelle Gestaltung der Funktionen im Vordergrund steht,

Im folgenden werden nun die impliziten Fragen zum TQM und zum Mitunternehmertum
ausgewertet.

4.4.3 Bildung eines Indizes fiir TQM und Mitunternehmertum

Fiir die Auswertung der impliziten Fragen zum TQM und Mitunternehmertum sind diese
zunichst den beiden Konzepten eindeutig zuzuordnen.”* Ausgehend von einer solchen Zu-
ordnung lassen sich dann zwei Indizes bilden, die den Grad des TQM und des Mitunter-
nehmertums der Unternehmen beschreiben. Dabei lassen sich die Unternehmen auch in ei-

! J-Test von Mann-Whitney, n.s.
2 Frage: ,Inwieweit sind die folgenden (Personal-)Managementelemente (a) in Ihrem Unternehmen vor-
handen (IST) und (b) und inwieweit sollten sie in Ihrem Unternehmen vorhanden sein (SOLL)?*
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nem entsprechenden Koordinationssystem in einem Portfolio abbilden, wodurch ein Uber-
blick iiber die Korrelation von TQM und Mitunternehmertum in der Praxis gewonnen wer-
den kann.

Ausgehend von dem konzeptionellen Vergleich in Kapitel 3 und dem bereits ausgewerteten
empirischen Vergleich der expliziten Fragen zum TQM und zum Mitunternehmertum in
Abschnitt 4.4.1 und 4.4.2 lautet die zugrundeliegende Hypothese, dal die Korrelation zwi-
schen TQM und Mitunternehmertum hoch ist. Weiter lassen sich die beiden so gebildeten
Indizes auch mit den allgemeinen Konzeptfragen zum TQM und zum Mitunternechmertum
in Beziehung setzen, wobei ebenfalls eine hohe Korrelation erwartet werden sollte.

Fiir die Bildung der Indizes sind die einzelnen Variablen nach ihrer Bedeutung fiir die bei-
den Konzepte zu gewichten. Dabei besteht bei der Indexbildung ein hoher subjektiver Be-
wertungsspielraum durch die Wahl der Zuordnung und der Gewichtung, der auch die Qua-
litdt der Indizes beeinfluBt. Neben der Zuordnung der einzelnen Variablen zu jeweils einem
der Konzepte spielt auch die relative Bedeutung des Variablen innerhalb des Konzeptes fiir
die Gewichtung eine Rolle.

Im folgenden wurden die Variablen jeweils einem Konzept zugeordnet und gleich stark ge-
wichtet. Eine Ausnahme bilden die letzten sechs Variablen, die jeweils nur mit der Hilfte
gewichtet wurden, da sie zusatzlich zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern differenzie-
ren.
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Variable Konzept

(mit-)unternehmerische Unternehmenspolitik Mitunternehmertum
qualitatsorientierte Unternehmenspolitik TQM

flache Hierarchien Mitunternehmertum
soziale Netzwerke Mitunternehmertum
Profit-Center-Organisation Mituntemehmertum
offene Kommunikation und Information Beide
kontinuierliche Verbesserung TQMm
Delegation Mituntemehmertum
Empowerment Beide
Teamarbeit Beide
Freiraum im eigenen Arbeitsbereich Mitunternehmertum
interessante, anspruchsvolle Aufgaben Mituntemehmertum
(mit-Junternehmerische Unternehmenskultur Mitunternehmertum
qualitatsorientierte Unternehmenskultur TQM
generelle MeRorientierung, Evaluationskultur TQM
Lernorientierung/Knowledge Management TQM
ProzeRorientierung TQM
(interne) Dienstleistungsorientierung Beide
(interne) Kundenorientierung Beide
(mit-)Junternehmerische Fiihrungsgrundsétze Mitunternehmertum
qualitatsorientierte Fithrungsgrundsétze TQM
Zielvereinbarung (MbO) Beide
Null-Fehler-Prinzip bei regelmaigen Ablaufen TQM
operatives Qualititsmanagement TQM
Mitarbeiterumfragen Beide
interne/externe Kundenbefragungen Beide
Vorgesetztenbeurteilung Mitunternehmertum
Kollegenbeurteilung Mitunternehmertum
Self-Assessment v, Strukt., Prozess. & Ergebnis. d. Mitarbeiter TQM
Benchmarking TQM
Betriebliches Vorschlagswesen TQM
kooperativer Fiihrungsstil Beide
Messung des Flhrungserfolges, (Performance Measurement) Beide
Coaching, Mentoring Mituntemehmertum
Leistungsabhangige Entlohnung der Fiihrungskréfte Mitunternehmertum (1/2)
Leistungsabhéngige Entlohnung der Mitarbeiter Mitunternehmertum (1/2)
Erfolgsbeteiligung der Fiihrungskréfte Mituntemehmertum (1/2)

Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter

Mitunternehmertum (1/2)

Kapitalbeteiligung der Flihrungskrafte

Mitunternehmertum (1/2)

Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter

Mitunternehmertum (1/2)

5% Eigene Darstellung.

Abbildung 104: Zuordnung und Gewichtung der Variablen*”
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Die jeweils fiir beide Konzepte relevanten Variablen wurden fiir die Bildung der Indizes
nicht verwendet, da dies zu einer zusitzlichen Korrelation der beiden Indizes fiihrt. Geht
man zunédchst davon aus, daB die Variablen den beiden Konzepten zuordenbar sind und daBl
die erfolgte Zuordnung trennscharf ist, dann miifiten die so gebildeten Indizes eine hohe
Korrelation zu den beiden Konzeptfragen aufweisen. Dies kann bestitigt werden, die Pear-
sonschen Korrelationskoeffizienten lauten 0,58 und 0,60 fiir TQM respektive Mitunterneh-
mertum und sind hoch signifikant.**

Die beiden Indizes selbst korrelieren sehr viel stirker als die beiden Konzeptfragen
(Abbildung 105):

Pearson-Korrelation zwischen ... Industrie Dienstleistung Insgesamt
den beiden Konzeptfragen zu TQM und 0,49** 0,26 (n.s.) 0,41**
Mitunternehmertum

den beiden Indizes zu TQM und Mitun- 0,68** 0,78** 0,72*
ternehmertum

Abbildung 105: Korrelation zwischen den Konzeptfragen und den Indizes™’

Die beiden Indizes korrelieren damit insgesamt hoch signifikant (r=0,72)*%, dabei ist kein
wesentlicher Unterschied zwischen der Industrie (r=0,68)*"” und der Dienstleistungsbranche
(r=0,78)*® feststellbar. Auch im Soll-Zustand liegt eine hohe Korrelation zwischen den bei-

den Indizes vor (r=0,68)*°.

Die folgende Abbildung (Abbildung 106) zeigt die Verteilung der Unternchmen anhand der
gebildeten Indizes im Ist- und im Soll-Zustand.

% Hy: p=0, Hy: p=0, N=108, resp. N=107, hoch signifikant, p=0,01.
%% Eigene Darstellung.

% H,: p=0, H,: p=0, N=110, hoch signifikant, p=0,01.

7 He: p=0, Hi: p=0, N=68, hoch signifikant, p=0,01.

% Hy: p=0, H,: p=0, N=42, hoch signifikant, p=0,01.

% Hy: p=0, Hy: p=0, N=106, hoch signifikant, p=0,01.
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Abbildung 106: Portfolio von TQM und Mitunternehmertum im Ist und Son®

Wie zu sehen ist, liegen die einzelnen Unternehmen sowohl in der Einschéitzung der Ist- als
auch der Sollsituation mehr oder weniger auf der Winkelhalbierenden des Portfolios. Damit
liegt eine hohe Korrelation der beiden Konzepte vor, oder anders ausgedriickt, die beiden
Konzepte lassen sich in der Praxis nicht differenzieren. Die zugrunde gelegte Hypothese,
daB die beiden Konzepte in der Praxis einen hohen Zusammenhang aufweisen, kann damit
nicht abgelehnt werden. Entsprechend erscheinen die beiden Konzepte auch sehr gut ver-
einbar, so daB in der Praxis von einem Konzept des TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen HRM gesprochen werden kann.

Dieses Ergebnis bestitigt auch die SchlufSfolgerungen aus dem konzeptionellen Vergleich
und die Ergebnisse der expliziten Konzeptfragen. Interessant ist dabei, dafl die Korrelation
in fast gleichem MaBe auch in der Dienstleistungsbranche auftritt. Das legt den Schlufl
nahe, daB sich die beiden Konzepte zwar auf der Konzeptebene — begriindet vor allem durch
ihre unterschiedliche Herkunft — unterscheiden, jedoch fiir das Humanressourcenmanage-

ment in der Praxis keine wesentlichen Unterschiede aufgezeigt werden konnen.®!

o Zwischenfazit

Diese Auswertung der impliziten Fragen zum Mitunternehmertum und zum TQM bestitigt
die ersten empirischen Ergebnisse, die von einer hohen Vereinbarkeit der beiden Konzepte
ausgehen. Ausgehend von diesem empirischen Ergebnis stellt sich nun die Frage, welche

€ Eigene Darstellung.

! Auch eine Uberpriifung der beiden zugrunde gelegten Faktoren TQM und Mitunternchmertum durch
eine konfirmatorische Faktorenanalyse konnte die beiden konzeptionellen Faktoren in der Praxis nicht
bestitigen, was aufgrund der hohen Kormrelation der beiden Indizes bereits vermutet werden konnte.
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Faktoren in der Praxis einem TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM zugrunde lie-
gen. Dazu wird im folgenden eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt, um die einem
TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM zugrundeliegenden Faktoren zu ermitteln.

4.4.4 Faktoren eines TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM

Da die Zuordnung der Variablen zu den beiden Konzepten TQM und Mitunternehmertum
keine differenzierteren Schluifolgerungen ermdoglicht, bot sich im folgenden die Durchfiih-
rung einer explorativen Faktorenanalyse an.

Faktorenanalyse ist der allgemeine Name fiir eine Gruppe von multivariaten Verfahren, die
in erster Linie zur Datenreduktion verwendet werden. Sie eignet sich vor allem dann, wenn
eine grofle Anzahl von Variablen existieren und davon ausgegangen werden kann, daf3 ihre
Varianz durch wenige zugrundeliegende Faktoren erklédrt werden kann. Anders als z.B. bei
einer multiplen Regression oder einer Diskriminanzanalyse beriicksichtigt die Faktoren-
analyse alle Variablen und ihre mglichen Zusammenhénge gleichzeitig. Jede Variable wird
dabei als abhingig von zugrundeliegenden, latenten und hypothetischen Sets von Faktoren
oder Dimensionen betrachtet. Das Hauptanwendungsgebiet der Faktorenanalyse ist dabei
die Identifikation der Art und Anzahl der zugrundeliegenden Faktoren,*

Dazu sind im folgenden alle 40 Variablen des zweiten Teils des Fragebogens in der Ist-
situation fur eine differenziertere Analyse einer explorativen Faktorenanalyse mit anschlie-
Bender Rotation mit der Varimax-Methode®® zur besseren Interpretation der Faktoren un-
terzogen worden.®™ Fiir die Faktorenanalyse selbst wurde die Hauptkomponentenanalyse
verwendet. Die Faktorenanalyse beruht auf ausreichender Stabilitit (KMO=0,85),%" die
Hauptelemente der Anti-Image-Korrelationsmatrix als Mafle fiir die Angemessenheit der
Stichprobe (MSA, measures of sampling adequacy) liegen zwischen 0,68 (Variable flache
Hierarchien) und 0,92 (offene Kommunikation und Information) und sind damit ,,maBig"
bis , fabelhafi*.*%

2 yol, z.B. Gorsuch 1983.

8% Zur Sicherung der Stabilitit der Rotation wurde zusitzlich auch noch die Equamax-Methode zur Rota-
tion verwendet. Dabei ergeben sich im wesentlichen keine Unterschiede, lediglich die Variablen ,.koope-
rativer Fithrungsstil“ und ,,Empowerment“ werden dabei anderen zwei Faktoren zugerechnet (und zwar
den Faktoren ,,mituntcrnehmerische Arbeitssituation“ respektive ,,Organisationsaufbau* statt dem Faktor
»TQM-orientierte, mitunternehmerische Fiihrung*). Siche unten.

Vgl. zum Vorgehen auch Black/Porter 1995, S. 149 ff.

Das KMO-Kriterium liefert Werte zwischen 0 und 1. Werte unter 0,5 sind inakzeptabel, 0,5 bis unter 0,6,
schlecht, 0,6 bis unter 0,7 méBig, 0,7 bis unter 0,8 mittelprichtig, 0,8 bis unter 0,9 recht gut und von 0,9
bis 1,0 fabelhaft. Vgl. Kim/Mueller 1978.

Fiir die MSA-Werte gilt die gleiche Einteilung wie fiir das KMO-Kriterium.

604
605

606



4 Empirischer Vergleich zwischen TOM und Mitunternehmertum 187

Fiir die Faktorenextraktion wurde das Eigenwertkriterium (Eigenwert > 1) verwendet, dabei
ergeben sich 10 Faktoren, die 68,62 % der Varianz erkliren (Abbildung 107).5

Faktor Eigenwert % der erkldrten Varianz |% der erkldrten Varianz (kumuliert)
1 12,65 31,63 31,63
2 2,44 6,11 37,74
3 2,22 5,65 43,28
4 2,09 5,23 48,51
5 1,70 4,24 52,76
6 1,54 3,84 56,60
7 1,37 342 60,02
8 1,25 3,13 63,15
9 1,18 2,94 66,09

10 1,01 2,53 68,62
11

Abbildung 107: Eigenwerte (>1) und Anteil der erklirten Varianz der unrotierten

Faktorenlosung

608

Nach der Anwendung der Varimax-Rotationsmethode fiir eine bessere Interpretation er-
folgte die Zuordnung der Variablen zu einem einzelnen Faktor ausgehend von der hochsten
Faktorladung, die mit einer Ausnahme meist deutlich iiber 0,4 liegt.*” Die folgende Abbil-
dung gibt die 10 Faktoren und ihre Variablen wieder.

7 Dariiber hinaus wurde versucht ausgehend vom Scree-Plot eine geringere Anzahl von Faktoren abzulei-
ten. Abgesehen von der deutlich geringeren erklérten Varianz, lassen sich die dann resultierenden Fakto-
ren nur undifferenziert interpretieren.

% Eigene Darstellung.
9 ygl. Anhang 2.
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Faktor Beschreibung des Items (Faktorladung) Anteil der er- | Interpretation des

kldrten Varianz Faktors

1 offene Kommunikation und Information (0,51) 10,28 % TQM-orientierte,
(mit-)unternehmerische Fihrungsgrundsétze mitunterneh-
(0,72) merische Fithrung
qualitétsorientierte Fihrungsgrundsétze (0,80)

(mit-)unternehmerische Unternehmenspolitik
(0,53)

Zielvereinbarung (MbQ) (0,63)

kooperativer Fithrungsstil (0,45)
Empowerment (0,38)

2 Mitarbeiterumfragen (0,64) 8,81 % Organisatorische
interne/externe Kundenbefragungen (0,53) Evaluation
Vorgesetztenbeurteilungen (0,79)

Kollegenbeurteilungen (0,83)
Self-Assessment (0,76)

3 Leistungsbeteiligung der Mitarbeiter (0,72) 7,99 % Erfolgsbeteiligung
Leistungsbeteiligung der Fithrungskréfte (0,67)

Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter (0,74)
Erfolgsbeteiligung der Flihrungskrafte (0,71)

4 qualitatsorientierte Unternehmenspolitik (0,50) 7,19% Qualitats-
qualitatsorientierte Unternehmenskultur (0,56) management
kontinuiertiche Verbesserung (0,59)

Benchmarking (0,53)

Null-Fehler-Prinzip bei regelmaBRigen Ablaufen
(0,67)

operatives Qualitdtsmanagement (0,64)

5 (interne) Kundenorientierung (0,73) 711 % ProzeR- und
(interne) Dienstleistungsorientierung (0,62) Kundenorientier-
ProzeRorientierung (0,48) ung
(mit-)unternehmerische Unternehmenskultur
(0,49)

6 Teamarbeit (0,55) 711 % Mitunternehme-
Freiraum im eigenen Arbeitsbereich (0,71) rische Arbeits-
interessante anspruchsvolle Aufgaben (0,61) situation
Lerorientierung/Knowledge Management (0,64)

7 Kapitalbeteiligung der Fithrungskréfte (0,91) 572 % Kapitalbeteiligung
Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter (0,89)

8 soziale Netzwerke (0,54) 5,62 % Informelle
Messung des Fihrungserfolges (Performance Organisation
Measurement) (0,50)

Meforientierung/Evaluationskultur (0,65)
Coaching/Mentoring (0,41)

9 Betriebliches Vorschlagswesen (0,70) 4,47 % Vorschlagswesen
Delegation (0,58)

10 flache Hierarchien (0,83) 4,32 % Organisations-
Profit-Center-Organisation (0,48) aufbau

Abbildung 108: 10 Faktoren und ihre Deutung®'’

6% Eigene Darstellung. Vgl. Anhang 2.
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Die Faktoren lassen sich zum groften Teil relativ gut interpretieren, womit die Faktoren-
analyse als erfolgreich bezeichnet werden kann. Dabei ist fiir die Interpretation auch die
Faktorladung der einzelnen Faktoren zu beriicksichtigen. Die Stabilitit der Faktorenanalyse
erscheint ebenfalls ausreichend, auch wenn diese durch einen gréferen Stichprobenumfang
noch verbessert werden kénnte. ‘

Der erste Faktor ,,TQM-orientierte, mitunternehmerische Fithrung®, der in der rotierten Ma-
trix den groften Varianzanteil erklirt, umfaBt dabei die fiihrungsbezogenen Variablen, die
sich direkt dem TQM und dem Mitunternehmertum zuordnen lassen, einschlieBlich den Va-
riablen, wie z.B. ,,offene Kommunikation und Information®, ,.Zielvereinbarung (MbO)*“,
,kooperativer Fiihrungsstil“ etc. So finden sich auch die beiden Variablen ,,mitunternehme-
rische und qualititsorientierte Fiihrungsgrundsdtze* in diesem Faktor.

Der Faktor ,,Organisatorische Evaluation” umfaBt die Variablen, die sich auf die Beurtei-
lung der Organisation und ihrer Mitglieder beziechen, wobei auch partizipative Elemente
betont werden.

Der Faktor ,,Leistungs- und Erfolgsbeteiligung bedarf keiner weiteren Erklirung, er umfafit
die Variablen zur Leistungs- und zur Erfolgsbeteiligung und ist dem Mitunternehmertum
zuzurechnen.

Der ,,Qualitidtsmanagementfaktor umfafit neben der ,,qualititsorientierten Unternehmens-
politik und -kultur* die ,.kontinuierliche Verbesserung®, das ,,Benchmarking”, das ,,Null-
Fehler-Prinzip* und das ,,operative Qualitdtsmanagement®. Er kann damit direkt dem TQM
zugeordnet werden.

Der Faktor ,,ProzeB- und Kundenorientierung‘ bezieht sich auf die interne Prozefgestaltung
einschlieBSlich Kunden- und Dienstleistungsorientierung. Er umfafit auch noch die mitunter-
nehmerische Unternehmenskultur, die sich inhaltlich ebenfalls durch eine starke Kundenori-
entierung auszeichnet.

Der Faktor ,,mitunternehmerische Arbeitssituation* betont die Bedeutung der individuellen
Arbeitssituation z.B. iiber interessante Aufgaben und individuellen Freiraum. Auch die
Teamarbeit und die Lernorientierung bzw. das Knowledge Management sind hier zugeord-
net.

Der folgende Faktor der Kapitalbeteiligung ist selbsterkldrend. Er ist ebenso wie die Lei-
stungs- und Erfolgsbeteiligung dem Mitunternehmertum zuzurechnen.

Der Faktor ,,informelle Organisation” umfaft neben sozialen Netzwerken auch die Messung
des Fiihrungserfolges als Performance Measurement sowie die generelle Meflorientierung
und Evaluationskultur. Ergénzt wird dieser Faktor noch durch das Coaching und Mentoring.
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Dieser Faktor beinhaltet damit sowohl harte Evaluationsinstrumente als auch weiche Fiih-
rungs- und Kooperationselemente.

Der Faktor ,,Vorschlagswesen® umfalt neben dem betrieblichen Vorschlagswesen auch die
Delegation. Der Zusammenhang dieser beiden Variablen ist schwer zu kldren. Am besten
gelingt dies noch, wenn man davon ausgeht, daB ein betriebliches Vorschlagswesen mit ei-
nem hohen MaB an Delegation einhergeht. Allerdings erklért dieser Faktor nur noch 4,47%
der Varianz, so daB er auch relativ unbedeutend ist.

Der ,,Organisationsaufbau® enthélt neben den ,(flachen Hierarchien“ auch die ,,Profit-
Center-Organisation”. Auch die sozialen Netzwerke laden noch relativ hoch auf diesem
Faktor.

Problematisch ist neben der Zusammensetzung des Faktors ,,Vorschlagswesen* vor allem
die Zuordnung der Variablen ,,Empowerment®, die konzeptionell auch einem anderen Fak-
tor, wie z.B. der ,mitunternechmerischen Arbeitssituation®, zugeordnet werden konnte. Da
die Variable Empowerment jedoch auf keinem Faktor sehr stark lidt, konnte sie ebensogut
aus der Analyse gestrichen werden, da der Begriff anscheinend nicht trennscharf ist.

Weiter ist zu beachten, daB die gewéhlte Bezeichnung der Faktoren und damit auch die In-
terpretation zwangsliufig einen gewissen Grad an Subjektivitit beinhaltet, um eine Kom-
plexitétsreduktion erméglichen zu konnen.

o Vergleich der Ist- und der Sollsituation

Neben der Istsituation ist fiir den empirischen Vergleich insbesondere noch die Bedeutung
der Faktoren in der Sollsituation von Interesse. Dazu wurden fiir jeden Faktor fallweise die
Mittelwerte aller Variablen fiir die Ist- und die Sollsituation berechnet. Die resultierenden
durchschnittlichen Faktorwerte iiber alle Fille sind im folgenden im Ist- und im Sollzustand
dargestellt (Abbildung 109).5"

1! Dieses Vorgehen hat den Vorteil der besseren Ubersichtlichkeit und damit einer geringeren Komplexitit
im Vergleich zur Betrachtung der einzelnen Variablen. Die Ausprigungen der einzelnen Variablen sollen
jedoch dem Leser nicht vorenthalten werden, sie finden sich in Kapitel 5.
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Mitunternehmerische
Arbeitssituation

TQM-onentierte,
mitunternehmerische FUhrung [ - 27

Qualititsmanagement s

Vorschlagswesen

Organisationsaufbau

Prozef- und
Kundenorientierung B

Informelle Organisation

Organisatorische Evaluation

Kapitalbeteiligung
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gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 109: Vergleich der durchschnittlichen Faktorenwerte im Ist- und im Soll-
zustand®”?

Wie zu sehen ist, verdndert sich die relative Bedeutung der einzelnen Faktoren in der Ist-
und in der Sollsituation nach Einschitzung der Befragten nicht, mit Ausnahme der zwei
Faktoren ,,ProzeB- und Kundenorientierung und ,,Leistungs- und Erfolgsbeteiligung®. Der
Prozef- und Kundenorientierung wird im Unterschied zum Ist im Soll die grofite Bedeutung
beigemessen. Dieser Faktor des TQM ist damit in der Einschétzung der Befragten am wich-
tigsten. Die Leistungs- und Erfolgsbeteiligung erfahrt ebenfalls eine starke Bedeutungszu-
nahme im Soll, allerdings bleibt sie dabei von der Bedeutung nur im Mittelfeld der Fakto-
ren.

In der Istsituation sind die Faktoren ,Mitunternechmerische Arbeitssituation” und ,,TQM-
orientierte, mitunternehmerische Fithrung® am stirksten ausgeprigt. Diese weisen auch in
der Sollsituation die stirksten Ausprigungen auf, dort werden sie nur noch vom Faktor

2 Missing Values bei den Variablen wurden durch den Variablendurchschnitt iiber alle Falle ersetzt.
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,ProzeB- und Kundenorientierung® iiberragt, der die groBte Bedeutung im Soll aufweist.
Damit werden von den Befragten die lateralen ProzeB- und Kundenbeziehungen im Soll
wichtiger als die Bedingungen der Arbeitssituation und die vertikalen Fiihrungsbeziehungen
eingeschitzt.

Der Faktor ,,Qualititsmanagement” wird im Ist und im Soll ebenfalls relativ stark verwen-
det. Die Faktoren ,,Vorschlagswesen* und ,,Organisationsaufbau* sind im Ist und im Soll
von mittlerer Bedeutung.

Das SchluBlicht bilden in der Ist- und in der Sollsituation die Faktoren ,,informelle Organi-
sation®, ,,Organisatorische Evaluation und ,,Kapitalbeteiligung®. Der ,,informellen Organi-
sation wird im Soll jedoch eine wesentlich erhthte Bedeutung zugebilligt. Der Kapitalbe-
teiligung kommt dagegen sowohl im Ist- als auch im Soll nur die geringste Bedeutung in der
Praxis zu.

Interessanterweise bewerten Industrieunternechmen im Vergleich zu Dienstleistungsunter-
nehmen fast simtliche Faktoren im Ist und Soll um 0,2 bis 0,4 hoher (ohne Abbildung). Am
geringsten ist dabei die Abweichung beim Faktor ,,TQM-orientierte, mitunternechmerische
Fithrung®, wo die Abweichung nur 0,1 betrgt. Da hierfiir keine Ausreifler verantwortlich
sind, ist dies ein Hinweis, daB bei Dienstleistungsunternehmen die Elemente der beiden
Konzepte in geringerem MafBe als in der Industrie anzutreffen sind. Dies deckt sich auch mit
der geringeren Einschiitzung der Dienstleistungsunternehmen bei den Konzeptfragen.®"

o Zwischenfazit

Aus der explorativen Faktorenanalyse folgt, da in der Praxis nach Einschétzung der Be-
fragten die beiden Konzepte TQM und Mitunternehmertum sich nicht getrennt nachweisen
lassen. Vielmehr konnten verschiedene Faktoren identifiziert werden, die z.T. sowohl dem
TQM als auch dem Mitunternehmertum zugeordnet werden kdnnen und dabei einzelne
Teilbereiche der beiden Konzepte umfassen.

In der Sollsituation kommt der ProzeB- und Kundenorientierung, die vor allem auch durch
TQM sehr stark betont wird, sowie der ,,TQM-orientierten, mitunternehmerischen Fithrung"
und der ,,mitunternehmerischen Arbeitssituation® die grofite Bedeutung zu. Auch die Be-
deutung der ,,Leistungs- und Erfolgsbeteiligung® nimmt deutlich zu.

Die Faktorenanalyse hat damit gezeigt, daB die Reduktion der Variablen auf nur zwei Fakto-
ren (TQM und Mitunternehmertum), wie im ersten Ansatz durch die Indexbildung ange-

3 ygl. dazu Abbildung 98.
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nommen, zu vereinfachend ist. Gleichzeitig erkldren die Ergebnisse der explorative Fakto-
renanalyse auch die hohe Korrelation der beiden Konzepte in der Praxis.

4.5 Fazit und weiteres Vorgehen

Wie die empirische Untersuchung gezeigt hat, lassen sich in der Praxis die beiden Konzepte
nicht getrennt nachweisen. Zwar verwenden einige Unternchmen offiziell anscheinend ent-
weder das eine oder das andere Managementkonzept. Im Detail lassen sich jedoch in der
Praxis keine entsprechenden Unterschiede finden. So ist die Bedeutung verschiedener Per-
sonalfunktionen aus Sicht der beiden Konzepte im wesentlichen gleich. SchlieBlich deuten
auch die explorativ ermittelten Faktoren auf die Kompatibilitit der beiden Konzepte in der
Praxis hin. Aus diesem empirischen Vergleich ergibt sich damit die Forderung nach einer

Integration der beiden Konzepte auf konzeptioneller Ebene.®™*

Der konzeptionelle Vergleich im vorangegangenen Kapitel zeigte ebenfalls viele Gemein-
samkeiten und Ahnlichkeiten auf der Ebene des HRM. Auf der Ebene der Instrumente
konnten dagegen viele Ergdnzungsmoglichkeiten festgestellt werden. Ausgehend von der
theoretische Analyse im vorangegangenen und der empirischen Analyse in diesem Kapitel,
sprechen daher mehrere Griinde fiir die Entwicklung eines integrierten Konzepts, fiir das im
folgenden unter dem Begriff TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM Gestaltungs-
empfehlungen aufgestellt werden sollen. Dafiir bietet es sich an, ausgehend von dem kon-
zeptionellen und empirischen Vergleich zunéchst einen geeigneten Bezugsrahmen fiir ein
integriertes Konzept zu entwickeln.

6% Dies setzt natiirlich voraus, daB die beiden Konzepte in der Praxis bereits einen hohen Reifegrad aufwei-
sen. Sowohl beim TQM als auch beim Mitunternehmertum ist dies anzunchmen. Unabhéngig davon
zeigten sich auch in der Sollsituation keine Unterschiede, was diese Vorgehensweise ebenfalls bestitigt.



S Gestaltungsempfehlungen fiir ein integriertes Konzept des
TQM-orientierten, mitunternehmerischen Humanressour-
cenmanagements

Aufbauend auf dem konzeptionellen und empirischen Vergleich dieser Arbeit ergibt sich die
Notwendigkeit der Entwicklung eines integrierten, praxisorientierten Konzepts fiir ein
TQM-orientiertes, mitunternchmerisches HRM. Als grundlegender Bezugsrahmen kann
dazu die bewihrte Unterscheidung von Strategie, Organisation und Kultur verwendet wer-
den.®”® Ausgehend von den unterschiedlichen Schwerpunkten der beiden Konzepte soll fol-
gende Abbildung eine Konzeptionalisierung darstellen (Abbildung 110).

PM-Instrumente

Abbildung 110: Bezugsrahmen fiir ein integriertes Konzeptm

Das Mitunternehmertum und das TQM sind dabei als eine innere und eine duBere Siule ab-
gebildet, die jeweils in Strategie, Organisation und Kultur unterschieden werden kénnen
und folgende Bedeutung haben:

¢15 vgl, auch Abschnitt 3.2.
816 Eigene Darstellung.
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Erstens bezieht sich das Mitunternehmertum als Fithrungskonzept in erster Linie auf das
mitunternehmerische Verhalten der Mitarbeiter, TQM dagegen als Managementkonzept
eher auf die Gestaltung der strukturellen Rahmenbedingungen in Form von Strukturen, Sy-
stemen und Abldufen. Insofern ist das Mitunternehmertum als personeller ,,Kern®, TQM
dagegen als stlitzende strukturelle Rahmenbedingung zu verstehen.

Zweitens weist das Mitunternehmertum einen hoheren Entwicklungsstand in Richtung
Selbstorganisation auf, so daBl das Mitunternehmertum TQM durch die Weiterentwicklung

,verdrangen* kann.®!’

Und drittens bezieht sich TQM vor allem auf die methodisch-instrumentelle Gestaltung,
wihrend das Mitunternehmertum die inhaltlich-funktionale Gestaltung des HRM betont.

Somit kénnen durch den Bezugsrahmen auch verschiedene Entwicklungszustinde des HRM
abgebildet werden. Die folgende linke Abbildung zeigt idealtypisch einen niedrigen Ent-
wicklungsstand des Mitunternehmertums, beim dem die fremdgesteuerte Strukturfiihrung
des TQM einen hohen Anteil ausmacht. Die rechte Abbildung zeigt dagegen einen hohen
Entwicklungsstand des Mitunternehmertums mit einem hohen Anteil an mitunternehmeri-
scher Selbstorganisation (Abbildung 111).
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Abbildung 111: Verschiedene Entwicklungszustinde des TQM-orientierten, mitun-
ternehmerischen HRM®™®

Das integrierte Konzept ist schlieflich in den Dimensionen Strategie, Organisation und
Kultur aus Sicht des Humanressourcen-,,Managements durch Personalmanagementinstru-

67 Vgl hierzu auch die Weiterentwicklung des EFQM-Modells in Richtung Business Excellence (S. 10).
®% FEigene Darstellung.
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mente geeignet zu unterstiitzen, was durch die Konzeptionalisierung als umfassende Hiille
dargestellt ist. Weiter 148t sich auch das Spannungsfeld zwischen dem Mitunternehmertum
und TQM durch die grauen Pfeile andeuten.

Im folgenden ist dieser Bezugsrahmen mit spezifischen Gestaltungsempfehlungen fiir ein
TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM auszufiillen. Dabei werden auch speziell die
Ergebnisse der empirischen Umfrage vertieft beriicksichtigt. Dazu soll auf die bewahrte
Zweiteilung von Verhalten und Strukturen zuriickgegriffen werden.’” Des weiteren werden
auch die noch nicht im Detail vorgestellten Ergebnisse der empirischen Umfrage von Kapi-
tel 4 in den entsprechenden Abschnitten diskutiert.

5.1 Verhalten im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM

Fiihrung und Zusammenarbeit beschreiben das Verhalten auf der Individualebene unter Be-
riicksichtigung vertikaler und horizontaler Beziehungen sozialer EinfluBnahme.®”® Im fol-
genden wird daher das Verhalten in diesen beiden Aspekten diskutiert.

5.1.1 Fiihrung

Fiir Gestaltungsempfehlungen zum TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM bietet
sich bei der Fithrung zundchst eine phasenbezogene Analyse an. Anschliefend folgt eine
Diskussion mit Hilfe ausgewahlter Fithrungstheorien.

5.1.1.1 Phasenbezogene Analyse der Mitarbeiterfiihrung

Fiir eine phasenbezogene Analyse der Mitarbeiterfliihrung lassen sich nach Wunderer fiinf

Phasen diskutieren: ¢

1. Haben, Sollen, Diirfen (strukturelles Potential)

2. Konnen, Wollen (individuelles Potential)

819 ygl, auch die Gliederung des St. Galler Management-Konzepts bei Bleicher 1995.

820 Dariiber hinaus lieBe sich auch die Unternehmenskultur zur Beschreibung des Verhaltens auf der Organi-
sationsebene heranziehen. Fiir die Aufstellung von Gestaltungsempfehlungen ist die Unternehmenskultur
jedoch relativ schlecht geeignet, da sie sich nur schwierig gezielt beeinflussen 14ft.

62! ygl. dazu auch Rosenstiel 1987, S. 45, der vier Bedingungen unterscheidet:

1. das individuelle Kénnen als grundsatzliche Befahigung,

2. das individuelle Wollen als Motivation zu einem bestimmten Verhalten,

3. das soziale Diirfen innerhalb der kulturellen Rahmenbedingungen, wie Gruppennormen und Organi-
sationskultur, und

4. die situative Ermoglichung innerhalb der iibrigen strukturellen Rahmenbedingungen.

Vgl. auch Voigt 1998, S. 409 ff.
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3. Leisten
4. Erreichen

5. Beteiligen

Insbesondere bei den ersten zwei Phasen auf der Potentialseite lassen sich folgende
Barrieren unterscheiden, die fiir ein erfolgreiches TQM-orientiertes, mitunternehmerisches

HRM {iberwunden werden miissen (Abbildung 112):

Haben - mangelnde technische Voraussetzungen

- mangeinde zeitliche Voraussetzungen

- mangelnde ortliche Voraussetzungen

- mangelnde organisatorische Voraussetzungen

- unklare und nicht eindeutige Ziele

Sollen - mangelnde Verpflichtung durch den Auftraggeber als Vorgesetzten oder Kunden

Diirfen - zu starke hierarchische Strukturen und Machtausiibung
- unklare oder fehlende Kompetenzen
- mangelnde Handlungsspielrdume

Kénnen |- mangelnde Fachkompetenz
- mangelnde Gestaltungs-, Umsetzungs- und Sozialkompetenz
- Wissensdefizit
- ungeeignete Personlichkeitsstruktur

Wollen - fehlendes Selbstvertrauen

- personlicher Nutzen unklar

- mangelnde Anerkennung

- mangelnder Wille zur Teamarbeit
- alte Gewohnheiten

Abbildung 112: Potentialbarrieren fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches

HRM*?

5.1.1.1.1 Strukturelle Potentiale

Die strukturellen Potentiale Haben, Sollen und Diirfen sind in den gegenseitigen Kommuni-

kationsprozeB zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterteam eingebettet,

um ein klares und gemeinsamen Verstiindnis bzgl. Erwartungen und Anforderungen zu er-
reichen. Dabei ist sicherzustellen, daB die Mitarbeiter ihre Ziele, Aufgaben und Verantwor-
tungen verstehen und sich verpflichtet filhlen, das Erreichen der Organisationsziele tatkrif-

tig zu unterstiitzen.

2 Figene Darstellung. Vgl. auch Malory 1996, S. 453 ff.
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e Haben (Verfiigen)

Die Ansprache von Werten, Motiven und Selbstverstdndnis der Gefiihrten in komplexen
Organisationen bleibt erfolglos, wenn die Organisation und die Fiihrungskrifte nicht fiir die
Bereitstellung und Aufrechterhaltung einer entsprechenden Infrastruktur und Ressourcen
sorgen. Neben dem Vorhandensein geeigneter Ressourcen® fallen darunter auch Systeme
der Planung, der Information, der Anreize und der Steuerung.®* So lassen sich drei Merk-
male in der Infrastruktur einer Organisation unterscheiden,®” die innerhalb eines TQM-
orientierten, mitunternchmerischen HRM erfiillt werden miissen:

1. Verfiligharkeit von Ressourcen: Dazu ist jeder Mitarbeiter zunichst iiber die ihm zur Ver-
fiigung stehenden Ressourcen zu informieren. Dariiber hinaus muf3 auch der Zugriff auf
Ressourcen, die im Normalfall nicht benétigt werden, unverziiglich und vor allem unbii-
rokratisch moglich sein, damit diese iiberhaupt in Anspruch genommen werden und
nicht aufgrund biirokratischer Hindernisse ungenutzt bleiben.

2. Fdhigkeit, Kompetenzen der Organisation schnell und effektiv neu einzusetzen: Dazu
sind alle Mitarbeiter so zu qualifizieren und zu motivieren, da} ihr Potential jederzeit
schnell und effektiv in neuen Situationen eingesetzt werden kann. Hier sind zunéchst die
Mitarbeiterqualifikationen mit den momentanen Anforderungen ihrer Aufgaben abzu-
stimmen und gegebenenfalls entsprechende Qualifikationsmafinahmen durchzufithren.
Ausgehend von den Qualifikationen der Mitarbeiter lassen sich entsprechende Kompe-
tenzen ableiten, die diese eigenverantwortlich ausiiben miissen, wodurch ein selbstge-
steuerter Einsatz ihrer Fahigkeiten erfolgen kann. Dabei ist die Weiterentwicklung dieser
Kompetenzen auch unter Beriicksichtigung des technischen Fortschritts zu férdern. Aus-
gehend von neuen Entwicklungen kann so im Extremfall ein stindig neuer Einsatz der
Mitarbeiter und ihrer Kompetenzen erfolgen.

3. Fokus auf Wissenmanagementstrukturen, die das Wissen in der Organisation entwickeln
und teilen helfen: Hier sind geeignete technologische und soziale Wissenmanagement-
strukturen zu etablieren, die das in der Organisation vorhandene und sich stindig weiter-
entwickelnde Wissen den einzelnen Mitarbeiter zugénglich machen. Auf der technologi-
schen Seite bieten sich hier entsprechende Informationsverarbeitungssysteme wie z.B.
Datenbanksysteme an, in denen das bestchende Wissen explizit abgelegt, verdichtet,
nach organisationsdienlichen Kriterien aufgearbeitet und zur Verfligung gestellt werden
kann, Auf der sozialen Seite sind soziale Netzwerkbeziehungen zu unterstiitzen, die vor

3 ygl. Kuratko/Montagno/Hornsby 1990,
€4 Vgl. Nadler/Tushman 1990, S. 77 ff. Vgl. auch House/Shamir 1995, Sp. 888 .
5 Vgl. Muzyka/Koning/Churchill 1997, S. 15.
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allem auch den informellen Informationsaustausch ermdglichen. Dazu ist auch die Of-
fenheit der Organisation insofern zu ermdglichen, indem die relevanten Know-how-
Triger einerseits organisationsintern bekannt zu machen sind, andererseits aber auch ei-
nem Informationsaustausch offen gegeniiber stehen.*

Dabei sollte das Verfiigen iiber Ressourcen z.B. auch eine eigenstindige Budgetverantwor-
tung oder die Gestaltung der eigenen Arbeitssituation bzw. des -platzes mit einschlieflen.

o Sollen (Verpflichtung)

Die Verpflichtung der Mitarbeiter ist im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
insofern von Bedeutung, als die bloBe Bereitstellung von Ressourcen und die alleinige Er-
michtigung noch kein strategie-geleitetes Handeln ermoglichen. Entsprechend sind die Mit-
arbeiter zu einer zielgerichteten Aufgabenerfiillung in einer Weise zu verpflichten, die ihnen
gleichzeitig genug Handlungsspielriume ermdglicht. Da ein klassisches Management-by-
Direction-and-Control hier wenig geeignet erscheint, empfiehlt sich die Verpflichtung auf
der Unternehmensebene iiber Unternehmensphilosophie und -politik, die iibergeordnete
Werte und Ziele — auch in Form von Visionen und Leitbildern — vorgibt®’ Dazu ist vor
allem die Unternehmenspolitik im Sinne von ,,policies“®*® TQM-orientiert und mitunter-
nehmerisch auszugestalten.

Fiir einzelne Einheiten oder Abteilungen konnen diese auch genauer bestimmt werden, wo-
bei die Mitarbeiter an der Entwicklung von Philosophie, Politik und Leitbild mitwirken
sollten, um auf diese Weise ihre Selbstverpflichtung zu fordern.”” Auch Fithrungsgrund-
sitze konnen eine Verpflichtung der Mitarbeiter unterstiitzen.**

Neben einer Verpflichtung iiber Werte und iibergeordnete Ziele empfiehlt sich weiter eine
ziel- und ergebnisorientierte, strategie-geleitete Konkretisierung der Verpflichtung iiber ein
Management-by-Objectives, das die Unternchmensziele kaskadisch auf die einzelnen Ab-
teilungen, Teams und Mitarbeiter herunterbricht. Auch hier sollten die Mitarbeiter an ihrer
personlichen Zielformulierung mitwirken, um ihre Selbstverpflichtung zu erth6hen. Dabei
impliziert die Verpflichtung auch eine Verbesserung der Zielklarheit. Sie dient damit als
Basis der Motivation und Identifikation und unterstiitzt so e¢in TQM-orientiertes, mitun-
ternehmerisches Verhalten durch das Management.**!

€26 ygl. auch Abschnitt 5.1.2.6.

27 ygl. auch Abschnitt 3.1.

€8 vgl. Bleicher 1995, S. 87 ff.

29 Vgl Reutner 1995, S. 3.

9 ygl. Wunderer/Klimecki 1990.

1 ygl. Kuratko/Montagno/Hornsby 1990.

9NN R
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o Diirfen (Empowerment)

Als Systematik fiir den Grad der Ermdchtigung der Mitarbeiter bieten sich zundchst die bei-
den Dimensionen Arbeitsinhalt (Content) und Arbeitskontext (Context) an. Der Arbeitsin-
halt umfaBt die Aufgabe und die Vorgehensweisen fiir die Durchfiihrung, der Arbeitskon-
text umfaft alle anderen Elemente, die im Zusammenhang mit der Aufgabe stehen, wie z.B.
die Unternehmensziele, die Organisationsstruktur, die Anreizsysteme etc. Faft man die Ent-
scheidungsfindung als fiinfstufigen Proze8 mit den Stufen Problemidentifikation, Alternati-
vengenerierung, Alternativenbewertung, Entscheidung und Umsetzung auf, dann ergeben

sich folgende Konfigurationen (Abbildung 113):%2
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Abbildung 113: Employee Empowerment Grid®?

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM sollte nun ein hoher Grad an Empower-
ment in der Dimension Arbeitsinhalt, Arbeitskontext oder auch in beiden vorliegen. Wih-
rend die Mitarbeiter beim Empowerment in der Dimension des Arbeitsinhalts einen hohen
Handlungsspielraum iiber die Ausfiihrung ihre Arbeitsaufgabe haben (Task Setting), ist
beim Empowerment in der Dimension des Arbeitskontextes eine hohe Mitbestimmung iiber
die Unternehmensziele und deren Umsetzung moglich (Mission Defining). Im ersten Fall
sind die Mitarbeiter zur Mitbestimmung iiber die Organisationsziele und deren Umsetzung

632 Vgl. Ford/Fottler 1995, S. 22 f.; vgl. auch Gulowsen 1972, S. 374 ff;; Zink 1995, S. 321 sowie Eccles
1993, S. 13 ff.
633 Vgl. Ford/Fottler 1995, S. 24.
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ermichtigt, wihrend sie innerhalb ihrer eigenen Arbeitsaufgabe keine besondere Mitbe-
stimmung tdtigen. Im anderen Fall haben die Mitarbeiter auf die Beeinflussung der Organi-
sationsziele und die Art ihrer Umsetzung praktisch keinen EinfluB}, dagegen haben sie eine
sehr hohe Mitbestimmung iiber die Gestaltung ihrer Arbeitsaufgabe.

In der Dimension Arbeitsinhalt ist ein Empowerment sehr viel leichter als in der Dimension
Arbeitskontext zu realisieren, z.B. iiber ein Management-by-Objectives. Dagegen bedarf es
in der Dimension Arbeitskontext eines politischen Abstimmungsprozesses mit den anderen
Beteiligten. In beiden Idealfdllen obliegt dem einzelnen Mitarbeiter allerdings in jeder Di-
mension keine volle Autonomie, sondern nur eine Mitwirkung, die dabei ein hohes Maf} an
Qualifikation, Motivation und Commitment voraussetzt.

Der Idealfall des Self-Managements oder der Self-Leadership setzt auf ein Empowerment in
beiden Dimensionen. Auch das partizipative Empowerment beinhaltet die Erméichtigung in
beiden Dimensionen, allerdings ist hier der Grad an Mitbestimmung geringer als beim Self-
Management bzw. Self-Leadership.®* Von hoher Bedeutung fiir die Motivation und das
Commitment ist dabei das Prinzip der Selbstselektion, indem sich die erméachtigten Mitar-
beiter ausgehend von den bestehenden Zielen ihre Aufgaben selbst suchen und schaffen. Als
Extremfall gilt in der Literatur das Beispiel der Firma W.L. Gore and Associates
(Abbildung 114):

In der Firma existieren keine Titel, keine formale Hierarchie und andere konventionelle Strukturen wie
man sie bei einer Organisation dieser GréRRe erwarten wiirde. Eine Mitarbeiterin beschrieb ihre hohe
Kontrolle tiber Arbeitsinhalt und -kontext wie folgt: ,After a month [of introductory training] | came down
to [my new office] and my sponsor said, ,Well, here’s your office’ [...] and ,Here's your desk’ and
walked away. [...] And | thought now what do | do [...]? | was waiting for a memo or something, or a job
description. Finally, after another month | was so frustrated [...] | went to my sponsor and | said ,What

the heck do you want from me? | need something from you,’ and he said, ,If you don't know what
you're supposed to do, examine your commitments and opportunities.”

Abbildung 114: Beispiel W.L. Gore and Associates®™*

So 1Bt sich auch zwischen externem und internem Commitment im Rahmen des Empower-
ments unterscheiden (Abbildung 115):

€4 vgl. Ford/Fottler 1995, S. 23 ff. Vgl. auch Abschnitt 5.1.2.6.
€5 vgl. Shipper/Manz 1991, S. 57; Ford/Fottler 1995, S. 25 f. Vgl. auch Bitzer 1991.



202 5 TOM-orientiertes, mitunternechmerisches HRM

Externes Commitment Internes Commitment
Aufgaben werden durch andere definiert Mitarbeiter definieren Aufgaben
Das Verhalten zur Erfillung der Aufgaben wird Mitarbeiter definieren das Verhalten zur Erfiillung
durch andere definiert der Aufgaben
Leistungsziele werden durch das Management Management und Mitarbeiter definieren gemein-
definiert sam herausfordernde Leistungsziele fir die Mitar-

beiter

Bedeutung der Ziele wird durch andere definiert | Mitarbeiter definieren Bedeutung der Ziele selbst

Abbildung 115: Unterschiede zwischen externem und internem Commitment®*

»Ideally, empowerment results in increased initiative, involvement, enthusiasm, innovation,
and speed, all in support of the company’s mission.“®” Ermichtigte Mitarbeiter zeichnen
sich durch ein hohes internes Commitment aus, wobei sie sich aktiv innerhalb ihrer Arbeits-
situation einsetzen. Dabei zeichnen sie sich durch ein hohes Durchhaltevermégen aus, da sie
sich in den GesamtprozeB involviert fiihlen.®*®

Die Grenzen des Empowerments liegen im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM

in

1.

folgenden Bereichen:***

Ressourcen: Die permanente Bereitstellung von Sachmitteln und Informationen erfordert
personelle und finanzielle Ressourcen. Auch die Bereitstellung von Informationen ist
nicht unbegrenzt maoglich, da mit zunchmender Verbreitung von Informationen einer-
seits die Komplexitéit der Entscheidungs- und Handlungssituation zunimmt, andererseits
auch die Gefahr des MiBbrauchs von Informationen wichst.**

Aufgaben: Einerseits besitzen operative Tatigkeiten einen hohen Grad an Determiniert-
heit und daher nur ein begrenztes Potential an Gestaltungs- und Handlungsspielraum.
Dieser beschrinkt den Grad des Empowerments. Andererseits kann eine freie Aufgaben-
wabhl zu einer mangelnden Ausrichtung der Gesamtorganisation fiihren.

Qualifikation und Motivation: Die Qualifizierbarkeit von Mitarbeitern ist durch ihre in-
dividuellen Fihigkeiten und Potentiale begrenzt. Entsprechend kénnen die Mitarbeiter
nur insoweit erméchtigt werden, als dafl sie dafiir ausreichend qualifiziert sind. Auch er-
fordert Empowerment von den Mitarbeitern die Bereitschaft fiir die Ubernahme von
Verantwortung. Nur wenn diese Motivation vorhanden ist, kann eine Erméchtigung er-
folgreich sein.

636
63
63
63
64

B3 e &« 2

Vgl. Argyris 1998, S. 100.

Kirtland 1993, S. 13 zitiert nach Siissmuth-Dyckerhoff 1995.

Vgl. Siissmuth-Dyckerhoff 1995, S. 243,

Vgl. Zink 1995, S. 324 f.

Dem ist allerdings entgegenzuhalten, das auch einem Unternehmer am Markt nur begrenzte Ressourcen
und Informationen zu Verfiligung stehen, ohne das sich dies auf seine Verhaltensqualitit auswirkt.
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5.1.1.1.2 Individuelle Potentiale

Die individuellen Potentiale Kénnen und Wollen beziehen sich auf die individuellen Vor-
aussetzungen bei den Mitarbeitern als Qualifikation sowie Identifikation und Motivation.

o Konnen (Qualifikation)

Von wesentlicher Bedeutung innerhalb des TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
ist die Qualifikation der Mitarbeiter. Diese sind durch eine geeignete Personalentwicklung
zu fordern. Dabei konzentrieren sich die PersonalentwicklungsmaBnahmen nicht auf die
Fiihrungskrifte und das Management, sondern auf alle Mitarbeiter.**!

Im Mittelpunkt der Qualifizierung stehen die universellen Schliisselqualifikationen®” des

Mitunternehmertums (Problemlgsungs-, Sozial- und Umsetzungskompetenz), die auch mit
drei padagogischen Kategorien von Pestalozzi Kopf, Herz und Hand iibereinstimmen.*® Fiir
die Forderung dieser Qualifikationen bietet sich eine Kombination der off-the-job und der
on-the-job Entwicklung an. Z.B. kénnen zur Férderung der Argumentationstechniken als
Teil der Sozialkompetenz sowohl Rhetorik-Seminare angeboten (off-the-job) als auch ge-
eignete Teamstrukturen geschaffen werden (on-the-job).

Dariiber hinaus umfafit die Qualifizierung der Mitarbeiter auch spezifische Fachqualifika-
tionen. Im TQM-orientierten, mitunternechmerischen HRM wird auch verstirkt auf die
Selbststeuerung — hier als Selbstentwicklung — der Mitarbeiter aufgrund der Schlisselquali-
fikationen gesetzt, wozu natiirlich die entsprechenden organisatorischen Freirdume vorhan-
den sein miissen. Weiterhin sei darauf hingewiesen, daBl der Motivation mindestens eine so
grofe Bedeutung wie der Qualifikation zukommt. 54

o Wollen (Identifikation und Motivation)

Jede Organisation braucht Einbindungsmuster, damit sie ihre Ziele durch ihre Mitglieder
erreichen und ihren Mitgliedern gleichzeitig sinnvolle Arbeits- und Lebensperspektiven an-
bieten kann. Dabei tritt die Identifikation als Voraussetzung und Grundlage der Motivation
neben diese,*”’ weshalb beide Determinanten des Wollens im folgenden behandelt werden.

Identifikation ist in hohen Mafle selbstgesteuert. Sie erfolgt {iber personale (wie Vorge-
setzte, Mitarbeiter, Kollegen, Kunden etc.) oder sachliche (wie Arbeit, Arbeitsplatz, Abtei-
lung, Unternehmen etc.) Identifikationsobjekte, wenn diese fiir den Mitarbeiter erstrebens-

&1 ygl. Wunderer 1997b, S. 192.
42 yol. Dérig 1994,

3 ygl. Wunderer 1997b, S. 193.
4 vgl. Gerig 1998, S. 144.
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wert sind (Idealitit), eine vermutete Ahnlichkeit mit seinen Werten aufweisen (Similaritit)
oder mit seinen Werten und Zielen iibereinstimmen (Identitiit).**¢

Die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Identifikation hiingt zunéchst stark vom Fithrungsstil
des Vorgesetzten ab, So ist die Identifikation mit der Aufgabe, der Abteilung, dem Lei-
stungsprogramm und dem Unternehmen um so grofier, je mehr der Vorgesetzte delegativ
fiihrt und den Mitarbeitern damit Entscheidungsspielrdume iiberldBt und je mehr der Vorge-
setzte gruppenorientierte Kooperationsformen (sozialbetont, unterstiitzend, ideales Team)
praktiziert.*” Entsprechend sind im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM sachli-
che Identifikationsobjekte von groBerer Bedeutung.

Dabei kénnen auch die unterschiedlichen Steuerungskonzepte der Fithrung hinsichtlich ihrer
Einbindungswirkungen unterschieden werden (Abbildung 116).

Hierarchie Biirokratie soziales Netzwerk Markt
Identifika- attraktive Ziele Professionalitat Sozialer eigener Erfolg
tionspotential Zusammenhalt
Wertbasis Zielerfillung Aufgabenerfiillung Solidaritat Erfolg
Identifika- Ziele, Aufgaben, Aufgaben, Team, Abteilung, | Kunden, Produkte,
tionsobjekte | Leistungsprogramm | Problemlésungen soziales Netz Leistungen
Grenzen mangelnde mangelnde Team- mangelnde mangelnde

Flexibilitat orientierung strategische Unternehmens-

Einbindung orientierung

Abbildung 116: Verschiedene Einbindungsmuster der Fiihrung®®

Auch die Form der lateralen Zusammenarbeit hat entsprechend einen wesentlichen Einflufl
auf das MaB der Identifikation. Das zeigt insbesondere die Erfahrung mit Qualitétszirkeln,
die im Vergleich mit selbstéindigen Arbeitsgruppen mit fester und dauerhafter Gruppenzu-
sammensetzung nur eine schwache Einbindungswirkung aufweisen.* Auch Mitbestim-
mungsmodelle weisen nur eine schwache Einbindungswirkung auf (Abbildung 117). 650

5 ygl. Wunderer/Mittmann 1995a, Sp. 1155 f.

646 ygl. Wunderer/Mittmann 1995a, Sp. 1155 f.

#7 ygl. Conrad 1988, S. 301 ff.; Wunderer/Mittmann 1995b, S. 58 ff. und S. 80 f.

Eigene Darstellung. Vgl. Wunderer 1997a; Wunderer/Mittmann 1995a, Sp. 1164; vgl. auch Abbildung
13.

9 ygl. Cotton 1993, S. 232; Wunderer/Mittmann 1995b, S. 94.

60 ygl. Cotton 1993, S. 230 ff.; Bungard 1992a, Sp. 1965 ff.; Seghezzi 1996, S. 117.
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Fiihrungskonzept Einbindungswirkung
selbsténdige Arbeitsgruppen stark
Bonus-Systeme stark
Quality of Work Life*-Programme mitte!
Job-Enrichment mittel
Mitarbeitervermdgensbildung mittel
Qualitatszirkel schwach
Mitbestimmungsmodelle schwach

Abbildung 117: Mitarbeitereinbindung ausgewihlter Fiihrungskonzepte®

Motivation bezeichnet den Zustand des inneren Antriebs einer Person. Im Gegensatz zum
Begriff der Motivierung, der mit dem Begriff der Fremdsteuerung verbunden ist, zeichnet
sich der Begriff der Motivation durch die Verbindung mit der Selbststeuerung aus.®> Wun-
derer sicht dagegen sowohl die fremdgesteuerte Motivierung als auch die selbstgesteuerte
Identifikation als Motivationsdeterminanten, wobei letztere auch als Voraussetzung der (in-
trinsischen) Motivierung zu verstehen ist.5>

Gomez/Naujoks®™ differenzieren folgende motivationsrelevante Faktoren, die auch fiir ein
TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM geeignet sind:

1. Autonomie (Selbst- und Mitbestimmung, Entscheidungsfreiheit)
2. Komplexitit und Lernchancen (Qualifizierungsangebote)

3. Variabilitit und Aktivitit (Reichhaltigkeit der Tatigkeit)

4. Kooperationserfordernisse und soziale Unterstiitzung

5. Kommunikatlonsméglichkeiten (informelle Beziehungen)

6. ,,Ganzheitlichkeit“ und ,,Sinnhaftigkeit (Transparenz)

Prinzipiell empfiehlt sich dazu die Schaffung kleiner Gruppen mit hoher Kohésion, wodurch
die intrinsische Motivation unterstiitzt wird. Dagegen betont das Anreizsystem vor allem
iiber monetire Anreize die extrinsische Motivation der Mitarbeiter.**

5.1.1.1.3 Leisten

Hier geht es um die Leistungserbringung durch die Mitarbeiter auch innerhalb des Teams,
der Abteilung und des Unternehmens. Die interaktionelle Fihrung unterstiitzt dabei als

! ygl, Cotton 1993, S. 232.

Vgl. Sprenger 1995b, S. 17 ff.

Vgl. Wunderer 1997a, S. 131 f.

Vgl. Gomez/Naujoks 1992, S. 197; vgl. auch vertiefend Gerig 1998, S. 97 ff.
Vgl. dazu auch Abschnitt 5.2.5.

-
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Feinsteuerung die strukturelle Fithrung {iber Priorititensetzung, Timing von Aktivititen und
Zusammenarbeit im LeistungsprozeB. Insbesondere die laterale Abstimmung mit Teamkol-
legen und anderen Abteilungen ist hier von besonderer Bedeutung, weil die laterale Koope-
ration verglichen mit vertikalen Beziehungen ein stirkeres Konfliktfeld darstellt.5%

Die Phase der Leistungserbringung ist ein kontinuierlicher Kommunikationsprozef zur ak-
tiven Beobachtung des Leistungsfortschritts, sowie zur Identifizierung und Behebung von
Hindernissen und zur Aktualisierung von Zielen und deren Priorititen. Hierzu ist die Lei-
stungsentwicklung zu beobachten und zu analysieren sowie bei auftretenden Problemen Hil-
festellungen zu geben.

Dabei sind nicht die Probleme des Mitarbeiters zu losen, vielmehr stehen die Fiihrungs-
krifte als Coachs und auch als Mentoren fragend und beratend zur Seite.®” Notigenfalls
sind auch vorhandene organisatorische Hindernisse zu beseitigen, indem sie die Mitarbeiter
nach auBen vertreten.*® So lassen sich folgende Fithrungsgrundsitze fiir Fithrungskrifte
aufstellen (Abbildung 118):

- Widerstehen Sie der Versuchung, sich um alles selbst zu kimmern

- Managen Sie nicht die Sache, sondern filhren Sie die Menschen, die die Dinge tun

- Lésen Sie nicht die Probleme ihrer Mitarbeiter, sondern sorgen Sie dafiir, dal sie lemen, ihre
Probleme selbst zu 16sen

- Gewahren Sie ihren Mitarbeitern weitreichende Handlungsspielrdume

- Ermutigen Sie ihre Mitarbeiter, neue Wege bei der Problemlésung zu gehen, unterstiitzen Sie sie
nach Kraften

Abbildung 118: Beispielhafte Fiihrungsgrundsiitze zum Empowerment659

Aber auch Teamkollegen kdonnen im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM die
Rolle eines Coaches oder Mentors iibernehmen.®®® Entsprechend der 360°-Beurteilung der
Leistungsbewertungsphase konnen auch die iibrigen Bezugsgruppen, hier vor allem eigene
Mitarbeiter und Kunden, Coachingaufgaben iibernehmen. Da diese jedoch im Vergleich zur

66 Vgl. auch Abschnitt 5.1.2.2.
7 Vgl. Kram 1988; Murray 1991; Stegmiiller 1995, Sp. 1510 ff.
% ygl. Argyris 1998, S. 104,
9 Vgl. Malorny 1996, S. 445,
0 ygl. Kram 1988, S. 135 ff. Fiir erfolgreiche Coaching-, Mentoring- und Gleichgestelltenbezichungen
(Peer Relationships) sind folgende Hindernisse zu beseitigen (Kram 1988, S. 160 ff.):
. ein zu stark ergebnisorientiertes Anreizsystem, das Coaching- und Mentoringaktivititen nicht hono-
riert,
2. wenig Teamarbeit und Kontakt mit anderen Hierarchieebenen, um Gleichgestellten- und Mentoring-
beziehungen zu initiieren,
die Leistungsbeurteilung wird nicht als Plattform fiir Coaching und Counseling verwendet,
die Unternehmenskultur zeichnet sich durch geringes Vertrauen und geringe Kommunikation aus,
es existiert nur ein geringes BewuBtsein um die Bedeutung des Mentoring und Coaching.

© oA w
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Fihrungskraft iiber keine positionale Macht verfigen, konnen sie vorhandene organisatori-
sche Hindernisse nicht direkt beseitigen.

Zur Analyse von Leistungsproblemen kann im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM das Modell von Rummler/Brache verwendet werden. Es betont die Bedeutung von
strukturellen Leistungshindernissen auf der Organisationsebene und untersucht daher die
Ursache von Leistungsproblemen erst an fiinfter und letzter Stelle beim Mitarbeiter und sei-

nen Fahigkeiten:**!

1. Output

- Existieren angemessene Kriterien und Leistungsstandards?

- Kennt der Mitarbeiter die Standards und Erwartungen?

- Beurteilt der Mitarbeiter diese als erreichbar?

2. Input

- Sind klare und geniigend starke Indikatoren fir die Notwendigkeit zur Leistung vorhanden?

- Kann die Aufgabe mit minimalen Interferenzen von inkompatiblen oder fremden Anforderungen
durchgefiihrt werden?

- Sind die erforderlichen Ressourcen vorhanden (Geld, Personal, Ausriistung)

3. Konsequenzen

- Gibt es genligend positive Konsequenzen, die die erwilinschte Leistung unterstiitzen?

- Sind die Konsequenzen aus der Sicht des Mitarbeiters sinnvoll und relevant?

- Sind die Konsequenzen zeitlich richtig angesetzt?

4. Feedback

- Erhalt der Mitarbeiter geniigend Informationen tiber seine Leistung?

- Sind diese Informationen (a) relevant, (b) zur rechten Zeit, (c) spezifisch und (d) versténdlich?

5. Mitarbeiter

- Hat der Mitarbeiter die notwendigen Fahigkeiten und das entsprechende Wissen?

- Weil} der Mitarbeiter, weshalb die erwartete Leistung wichtig ist?

- Istder Mitarbeiter physisch und psychisch in der Lage, die erwartete Leistung zu erbringen?

Abbildung 119: Modell zur Analyse von Leistungsproblemen®®

5.1.1.1.4 Erreichen

In dieser Phase erfolgt die Analyse und Bewertung des Erreichten als Leistungsergebnisse.
Dabei steht die Leistungsbewertung in engem Zusammenhang zur Phase der Leistungser-
bringung.*® Hier soll die Leistungsbewertung als abschlieBende Bewertung der Leistung
einer Periode verstanden werden.

Da nur bei Kenntnis der Qualitit der relevanten Ziel- und Erfolgsgrofen sich entsprechende
Lemeffekte bei den beteiligten Mitarbeitern realisieren lassen, sind dazu im TQM-orien-

! ygl. Rummler/Brache 1995.
2 ygl. Rummler/Brache 1995.
3 Vgl. Abschnitt 5.1.1.1.3.
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tierten, mitunternehmerischen HRM die relevanten ErfolgsgroBen den beteiligten Mitarbei-
tern zu kommunizieren, wobei die Bedeutung der einzelnen, verschiedenen GroBen hervor-
zuheben ist. So konnen zum z.B. ProduktivititsgroBen im Produktionsbereich an gut zu-
ginglichen Stellen aktuell und graphisch dargestellt werden, wobei jeder Mitarbeiter selbst
den Bezug seiner eigenen Leistungen zu den ErgebnisgroBen herstellen mufl. Dadurch wird
die Einzel- oder Teamleistung in Beziehung zum Gesamtergebnis gesetzt, wodurch die Mit-
verantwortung an den Ergebnissen deutlich wird.

In der Phase der Leistungsbewertung werden die Leistungen der Mitarbeiter und die Art und
Weise, wie diese erreicht wurden, beurteilt. Ein wesentliches Element im TQM-orientierten,
mitunternehmerischen HRM ist hier die 360°-Beurteilung, bei der die Leistung des Mitar-
beiters durch alle seine Bezugsgruppen bewertet wird.*®* Prinzipiell sollten die Ergebnisse
der Leistungsbewertung mit den Eindriicken der Coachingphase iibereinstimmen. Dabei
filhrt eine explizite Leistungsbewertung auch zur Verbesserung der zukiinftigen Leistung
aufgrund des Feedbacks, indem Wahrnehmungsdissonanzen aufgelost werden.

Self-Assessments, z.B. nach dem EFQM-Modell, bieten in diesem Zusammenhang den
Vorteil, daB neben der Zufriedenheit der internen Kunden und Anspruchsgruppen (ein-
schlieBlich der Vorgesetzten) als Ergebnisgrée und der eigenen Einschédtzung der Ergeb-
nisse auch die PotentialgroBen des Leistungsprozesses systematisch bewertet werden. Dies
erlaubt insbesondere auch die Identifikation von bestehenden Schwichen als Verbesse-
rungspotentiale, was eine systematische ProzeBverbessening ermdglicht. Auch ein internes
Benchmarking ist geeignet, um die eigenen Leistungsergebnisse in Beziehung setzen zu
konnen, wodurch einerseits die Leistungsergebnisse objektiviert werden und andererseits
eine interne Konkurrenzsituation begiinstigt wird.*®

Dabei suggeriert die Leistungsbewertung Objektivitit. Tatsdchlich ist sie jedoch nur das
Ergebnis subjektiver Bewertungen der Beurteilenden. So sagt eine Beurteilung meist mehr
iiber den Beurteiler als iiber den Beurteilten aus.%®® Insofern ist die Leistungsbewertung
mehr als Feedback aufzufassen, das dem Beurteilten die Wahl 148t, sein zukiinftiges Ver-
halten entsprechend zu verindern. Die umfassende 360°-Beurteilung unterstiitzt dabei diese
kooperative Variante der Beurteilung, da gerade die Bewertung durch den hierarchischen
Vorgesetzten relativ gesehen an Bedeutung verliert. Die hierarchische Beziehung zum Vor-
gesetzten tritt damit relativ gesehen in den Hintergrund, was eine langfristige Kooperation
begiinstigt. Allerdings ist die Leistungsbewertung trotz jhrer Subjektivitit insofern von er-

864 vgl. Abschnitt 5.2.3.1,
5 yagl. auch Krikel 1998, S. 1010 ff.
6 Vgl. Neumann 1995, S. 220 ff.; Sprenger 19952, S. 212 f.; Wunderer 1997a, S. 317 ff.
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heblicher praktischer Relevanz, da sie die Grundlage fiir das AusmaB der Leistungsbeteili-
gung liefert.

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM konnen die verinderten Erwartungen
der Fithrungskrifte hinsichtlich des Leistungsverhaltens der Mitarbeiter auch im Rahmen
einer Self-Fulfilling-Prophecy zu einem tatséchlich verbesserten Leistungsverhalten der
Mitarbeiter fiihren. Dabei beeinflussen die Erwartungen des Top-Managements iiber das
nachgeordnete Filhrungsverhalten — auch unter Beriicksichtigung der Unternehmenskultur
sowie personalen und situativen Faktoren — die Selbsterwartung der Mitarbeiter positiv, was
iiber die Motivation die Leistung der Mitarbeiter erhoht.*” Eine hohe Erwartungshaltung
fiihrt somit zum Erreichen von hohen Leistungsniveaus. Vor allem Instrumente des TQM
mit seiner MeBorientierung, wie z.B. Leistungsbeurteilungen und Benchmarking, unterstiit-
zen diese Prozesse, indem sie das Setzen von hohen Erwartungen (Best Practice) institutio-
nalisieren.®®®

5.1.1.1.5 Beteiligen

Beteiligung ist ein weiterer wesentlicher Bestandteil eines TQM-orientierten, mitunterneh-
merischen HRM. Neben der materiellen (Erfolgs-)Beteiligung vor allem iiber die Personal-
honorierung®®, geht es hier auch um die immaterielle Beteiligung als Mitverantwortung und
Zufriedenheit mit den erreichten Ergebnissen. Dazu z#hlt in erster Linie das Feedback iiber
die erreichten Leistungen durch den Vorgesetzten, durch Kollegen und durch Kunden. Fiir
besonders herausragende Leistungen kann auch die Fiihrungskraft spontane materielle Er-
folgsbeteiligungen, z.B. nach dem Cafeteria-Konzept, an den betreffenden Mitarbeiter oder
das Team verteilen. Leistungsabhingige Beteiligungsformen wie Akkordlohn oder Pri-
mienlohn sind dagegen fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM nicht zu
empfehlen.

Auch Zusatzleistungen bzw. Fringe Benefits spielen fiir die Beteiligung nur eine unterge-
ordnete Rolle, da sie nicht erfolgsabhéingig sind und vor allem eine Erweiterung des mone-
tiren Basisgehalts durch Sachleistungen darstellen. Auf jeden Fall sind dabei auf statusori-
entierte Leistungen, wie z.B. speziell reservierte Vorstandsparkplitze und dhnliches, zu ver-
zichten, da diese eine Hierarchie symbolisieren, die gerade nicht betont werden soll.

%7 ygl. Field 1995, Sp. 1919 ff.
8 vgl. Field 1995, Sp. 1923. Vgl. auch Wimmer/Neuberger 1998, S. 599 f.
%9 vgl, dazu Abschnitt 5.2.5.
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5.1.1.2 Fiihrungstheoretische Gestaltungsempfehlungen

Im folgenden sind die Gestaltungsempfehlungen fiir das TQM-orientierte, mitunternehmeri-
sche HRM weiter zu spezifizieren, wozu verschiedene ausgewihlte Fiithrungstheorien her-
angezogen werden. Dazu sind insbesondere die transaktionale und die transformationale
Fiihrung sowie situative und symbolische Filhrungsanséitze zu beriicksichtigen. Den Ab-
schluB bildet die Diskussion der ,,Fiihrung von unten®.

5.1.1.2.1 Verhaltens- und zielorientierte Fithrung

Wihrend Fithrung traditionell strukturell determiniert und mit einer deutlichen Betonung
der interaktionellen Fiihrung auf die Sicherung organisatorischer Verfahren und individuel-
len Verhaltens ausgerichtet ist, zeigt sich im TQMe-orientierten, mitunternehmerischen
HRM eine deutliche Verschiebung in Richtung ziel- und ergebnisorientierter Fithrung.®™
Fithrung erfolgt systematischer und planvoller bei Reduktion einer generellen direkten In-
teraktion, gleichwohl mit einer deutlich erhéhten Verstdndigung in der Phase der Zielbil-
dung iiber die Sollvorstellungen durch offene Kommunikation und Information.””" Intensi-
vere Interaktionen in fritheren Phasen des Fiihrungsprozesses tiber Haben, Sollen, Diirfen
und Festlegung der Beteiligung®” kénnen damit gleichsam als Investition in die Fiihrung

des Mitarbeiters zur spiteren Entlastung des Fithrenden verstanden werden.

Fiir eine gezielte Erhéhung des Interaktionsanteils bei Zielbildungs- und Riickkopplungsak-
tivitaten sprechen die Erkenntnisse der Zieltheorie der Motivation, nach denen Zielen bei
entsprechender Zieltransparenz, -akzeptanz, -schwierigkeit und entsprechendem Feedback
ein erhebliches Motivationspotential zukommt, Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmeri-
sches HRM resultierten daraus folgende Gestaltungsempfehlungen, die auch fiir eine erfolg-
reiche Fiihrung notwendig sind:*”

- Definition ,relativ* klarer und operationaler Ziele,*”*

79 Vgl. zur Verhaltens- versus Zielorientierung der Fiihrung Neuberger 1994, S. 95.

7 Vgl Regnet 1995, S. 205 ff.

72 Natiirlich ist die Beteiligung selbst einer spiteren Phase des Fithrungsprozesses zuzuordnen. Gleichwohl
kann die Festlegung der Beteiligung einer vorgelagerten Fithrungsphase zugeordnet werden, in welchem
Sinne sie hier verwendet werden soll. Dies entspricht der Auffassung des linearen Fiihrungsprozesses als
geschlossener Fithrungskreislauf, bei dem die Beteiligung auch als Voraussetzung fiir das kiinftige Lei-
stungsverhalten verstanden werden kann.

Vgl. Gebert 1995, S. 427 ff. Vgl. auch Juhl/Kristensen/Dahlgaard/Kanji 1997, S. 109 ff.

Relativ* bedeutet hier, daB Ziele einerseits klar und operational sein miissen, da mit zunehmender in-
haltlicher Spezifizierung die Mitarbeiterleistung steigt, aber andererseits auch unklar genug, damit bei
innovativen und komplexen Aufgaben keine die Leistung beeintrichtigende Einengung durch die Ziel-
vorgaben erfolgt. Vgl. March/Simon 1958; Gebert 1995, Sp. 428.

673
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- Analyse der Priferenzen und Aufgabenneigungen der Mitarbeiter und deren Uberein-
stimmung mit herausfordernden Arbeitszielen,

- Forderung der Qualifikation und Fahigkeit zur Zielerreichung,

- Beeinflussung der Handlungs-Ergebnis-Erwartung (Instrumentalitéit) z.B. durch infor-
melles Feedback,

- Schaffung transparenter Leistungs-Belohnungs-Zusammenhiinge, auch durch geeignete
Formen der Anerkennung

Dariiber hinaus sind partizipative Bediirfnisse innerhalb der zielorientierten Fithrung zu be-
riicksichtigen. Dafiir eignet sich besonders das Management-by-Objectives als weit ver-
breiteter Bezugsrahmen fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM.

Das Management-by-Objectives (MbO) stellt den ProzeB der Zielbildung und -vereinbarung
mit einem verschréinkten Top-down und Bottom-up Vorgehen in den Mittelpunkt. Oberziele
werden dabei in Subziele zerlegt und den verschiedenen hierarchischen Ebenen und Abtei-
lungen zugeordnet, so dal das Unternehmen iiber ein inhaltlich aufeinander abgestimmtes
Zielsystem gefiihrt wird.

Das MbO enthiélt mitarbeiterorientierte und planungsorientierte Elemente. Die Beteiligung
der Mitarbeiter am ZielvereinbarungsprozeB und damit die Beriicksichtigung von Mitarbei-
terzielen, eine verstirkte Ergebniskontrolle, ergebnisorientierte Anreize und Entlohnungen
sowic die Ausrichtung der Fithrungskultur auf einen kooperativen Fiihrungsstil kennzeich-
nen dabei die Mitarbeiterorientierung. Dagegen bestimmt das hierarchische Zielsystem, die
Methoden der Zielformulierung und -tiberpriifung, die Ziele als Grundlage des Planungssy-
stems und die Abstimmung des Zielsystems mit der Organisationsstruktur und -kultur sowie
allen Fithrungsinstrumenten die Planungsorientierung des MbO als Grundlage der strategi-
schen Unternehmensfiithrung,

Den positiven Anreizen des MbO zur mitunternehmerischen Handlung durch die Freistel-
lung des Wegs zum Ziel steht jedoch die Einschrinkung des Handlungsspielraumes durch
das unternehmensumfassende, hierarchische Zielsystem gegeniiber. Entsprechend sollte ein
Zielsystem nicht in moglichst detaillierter Weise verschiedene ZielgroBen vorgeben, son-
dern — auch durch bewufit vage Zielformulierung — Spielrdume fiir selbstiindiges, mitunter-
nehmerisches Handeln ermdglichen, auch um mogliche kontext-, personen- und aufgaben-
bezogene Aspekte beriicksichtigen zu konnen. Dies bedeutet eine Aufweichung einer
allumfassenden Evaluationskultur wie im TQM, da diese die Innovationsfihigkeit ein-
schrinkt.

Das Management-by-Objectives ist damit ein geeigneter Ansatz fiir eine TQM-orientierte,
mitunternehmerische Fiithrungsgestaltung. Je nach Grad der Mitarbeiter- und Planungsori-
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entierung kann damit auch ein mehr oder weniger mitunternehmerischer Freiraum gewéhrt
werden, wobei inhaltlich Prozef3- bzw. Ergebnisziele des TQM bzw. des Mitunternehmer-
tums festgelegt werden konnen.

Kritisch 148t sich dazu anmerken, daBl Ziele verbindliche, aber nicht unverinderliche Orien-
tierungspunkte fiir die Mitarbeiter bilden, die Objekte regelméifBiger Analyse- und Bewer-
tungsaktivititen werden. Eine ausschlieBliche zielorientierte Fithrung verliert dort ihre Wir-
kung, wo hiufige Umorientierungen und stindiger Wandel den Bezug zum grundlegenden
Zweck und den Zusammenhang zu iibergeordneten Grundstrategien erschweren und somit
die Mitarbeiter den Sinnbezug ihrer Ziele nicht selbst herstellen kdnnen. Eine mdogliche
Uberwindung dieser Grenzen kann die wertbasierende und wertebeeinflussende Fithrung
erméglichen.

5.1.1.2.2 Wertbasierende und wertebeeinflussende Fiihrung

Aufgrund der Zunahme der Selbstorganisation muf} ein TQM-orientiertes, mitunternehmeri-
sches HRM auf eine starke kulturbezogene Fithrung setzen. Aufgrund des Dualitétsprinzips
der Fiihrung®” kann die Fiihrung sowohl durch die kulturellen Werte unterstiitzt werden
(wertbasierte Fiihrung) als auch durch eine Beeinflussung der kulturellen Werte erfolgen
(wertebeeinflussende Fiihrung). Dabei wirkt die wertbasierte Fithrung vor allem unter kurz-
fristiger Perspektive, wihrend die wertebeeinflussende Fiihrung mittel- bis langfristig ihre
Wirkung entfaltet.

Wertebeeinflussende oder transformationale Fiihrung ist im Gegensatz zur transaktionalen
Fiihrung, die sich durch eine ziel- bzw. ergebnisorientierte Einbindung auszeichnet und die
Fiihrung als reine Austauschbeziehung zwischen Fiihrer und Gefiihrtem interpretiert, durch
eine wertorientierte Einbindung des Gefiihrten gekennzeichnet. Dabei transformiert ein Fith-
render seine Gefiihrten durch: ©®

1. die Schaffung eines BewuBtseins fir die Bedeutung und den Wert des Aufgabenergebnis-
ses,

2. die Befdhigung zur Unterordnung des Eigeninteresses unter das Wohl der Organisation
oder des Teams und

3. die Aktivierung von hoherwertigen Bediirfnissen.®”’

5 Vgl. Scholz 1994,

7€ Fiir eine Einfiihrung vgl. Yukl 1994, S. 204 ff.; Bass 1990, S. 184 ff, Teilweise wird dabei sogar charis-
matische Fithrung mit transformationaler Fiihrung gleichgesetzt.

7 vl Yukl 1994, S. 211.
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Bass unterscheidet die folgenden vier Faktoren der transformationalen Fijhrung:*™

1.

4.

Charismatische Fiihrung: Die charismatische Fithrung, die bereits in den zwanziger Jah-
ren von Max Weber®” untersucht wurde, zeichnet sich durch das Vertrauen des Gefiihr-
ten in den Fithrenden, die uneingeschrinkte Akzeptanz des Fiihrenden und die Verbun-
denheit mit dem Fiihrenden aus, wodurch sich der Gefiihrte mit dem Fiihrenden identifi-
ziert. Dabei kann Fiihrung sowohl auf emotionalen als auch auf rationalen Elementen be-
ruhen.®*° Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM ist dieser Faktor kritisch

zu betrachten.

. Inspirierende Fiihrung: Sie unterscheidet sich von der charismatischen Fijhrung durch

die fehlende Identifikation mit dem Fithrenden. Die Mitarbeiter verfolgen dann nur die
Ziele des Fithrenden, allerdings ohne dem Fiihrer blind zu folgen. Der Fiihrende stimu-
liert den Enthusiasmus fiir die Arbeit in der Gruppe unter den Mitarbeitern und stirkt das
Vertrauen in die Fahigkeit, die Aufgabe erfolgreich zu erfiillen. Dabei kommuniziert er
zugleich hohe Leistungserwartungen.®®" Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternechmerisches
HRM ist dieser Faktor sehr geeignet.

. Intellektuelle Anregung: Sie betrifft die Fahigkeit der Fiihrungskrifte zu neuen Losungs-

ansétzen anzuregen. Sie fokussiert die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter und vereinfacht
die Wirklichkeit zum besseren Verstindnis. Intellektuelle Anregung inspiriert und wird
daher oft mit der charismatischen Fiihrung assoziiert. Sie fordert jedoch die Unabhéngig-
keit und die Autonomie der Mitarbeiter und verhindert somit ein blindes, unkritisches
Folgen wie bei der charismatischen Fithrung. Dabei ist die intellektuelle Anregung der
Fiihrungskraft von der eigenen Kreativitit der Fiihrungskraft zu unterscheiden.®®* Fiir ein
TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM ist dieser Faktor gut geeignet, wobei ins-
besondere das Mitunternechmertum nicht die Vereinfachung der Wirklichkeit, sondem
den Umgang mit der Komplexitdt der Wirklichkeit fordert.

Individuelle Zuwendung: Sie beinhaltet die personliche Aufmerksamkeit zu den Mitar-
beitern. Dabei geht es um die (verbale und non-verbale) Kommunikationskompetenz, die
Fahigkeit der Entwicklung individueller Beziehungen auch in groflen Organisationen, des
sich Kiimmermns und Sorgens fiir die Probleme der Mitarbeiter, der Authentizitit und des

Vgl. Bass 1990, S. 218 f.

Vgl. Weber 1972.

Vgl. House 1977, S. 189 ff.; Conger/Kanungo 1987, S. 637 ff.; Yukl 1994, S. 205 ff.; Bass 1990, S. 184
ff.

Vgl. Bennis/Nanus 1985; Sashkin 1988; Bass 1990, S. 206 f.

Vgl. Bass 1990, S. 216 ff.



214 5 TOM-orientiertes, mitunternechmerisches HRM

Vertrauens sowie der Fahigkeit der Konflikthandhabung der Fithrungskraft.**> Auch die-
ser Faktor ist fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM sehr geeignet.

Fiir die ,,Transformation® der Mitarbeiter zu Mitunternehmern ist somit ein Ubergang von
einem reinen transaktionalen zu einem transformationalen Fiihrungsstil notwendig, um so
eine TQM-orientierte, mitunternehmerische Motivierung einzuleiten.®®* Dazu ist ein erhoh-
tes Maf} an Partizipation und Delegation durch die Vorgesetzten notwendig. Dies entspricht
der Bewegung im Reifegradmodell von Hersey/Blanchard in Richtung Partizipation bzw.
Delegation, die dort mit einer verringerten Aufgabenorientierung einhergeht.***

Auch die Uberwindung von Spannungsfeldern als Fiihrungsdilemmata fallt in den Bereich
der transformationalen Fiihrung, indem beide Extrempole als notwendige und zu verinnerli-
chende Werte betont werden. So sind z.B. nicht einseitige Ziele vorzugeben, wie bestimmte
zu erreichende Ergebnisse, sondern den Mitarbeitern ist zu verdeutlichen, dal sowohl Ziele
als auch die Wege zum Ziel relevant sind und beide jeweils situativ zu beriicksichtigen sind
(Abbildung 120).

€8 ygl, Bass 1990, S. 110 ff,
@+ vgl. Wunderer 19994, S. 51 f.
5 Vgl. Hersey/Blanchard 1988.
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Mittel: Betrachtung des Einzelnen als Kosten-
faktor, Einsatzgrofie, Instrument, Leistungstrager

Zweck: Selbstverwirklichung und Bediirfnisbe-
friedigung des Einzelnen als oberstes Ziel

Gleichbehandlung aller: Fairnef3, Anwendung
allgemeiner Regeln, keine Bevorzugungen

Eingehen auf den Einzelfall: Aufbau
persdnlicher Beziehungen

Distanz: Unnahbarkeit, hierarchische Uber-
legenheit, Unzugénglichkeit, Statusbetonung

Né&he: Warme, Verbriiderung, Betonung der
Gleichberechtigung, Freundschaft, Einflihlung

Fremdbestimmung: Unterordnung, Lenkung,
Strukturierung, Zentralisierung, Uberwachung

Selbstbestimmung: Autonomie, Handlungsspiel-
rdume, Dezentralisierung, Selbsténdigkeit

Spezialisierung: Fachmann sein, um bei Sach-
problemen kompetent entscheiden zu kdnnen

Generalisierung: Einen allgemeinen Uberblick
haben, Zusammenhange sehen

Gesamtverantwortung: Wenig Verantwortung
delegieren, fir alle Fehler einstehen

Einzelverantwortung: Verantwortung aufteilen,
bei Versagen Rechenschaft fordern

Bewahrung: Stabilitat, Tradition, Sicherheit, Vor-
sicht, Regeltreue, Konformitat, Kalkulierbarkeit

Veranderung: Flexibilitat, Innovation, Experimen-
tierfreudigkeit, Toleranz, Unberechenbarkeit

Konkurrenz: Rivalitat, Wettbewerb, Konfronta-
tion, Aggressivitat, Konflikt

Kooperation: Harmonie, Hilfeleistung, Solidaritat,
Ausgleich

Aktivierung: Antreiben, drangen, motivieren,
begeistern

Zuriickhaltung: Sich nicht einmischen, Entwick-
lungen abwarten

Innenorientierung: Sich auf interne Gruppen-
beziehungen konzentrieren; Mittelpunkt sein

Auflenorientierung: Reprasentieren, Gruppen-
interessen gegeniiber Dritten durchsetzten

Ziel- und Ergebnisorientierung: Lediglich Ziele
oder Ergebnisse vorgeben und kontrollieren

Verfahrensorientierung: Die Wege zum Ziel
vorgeben und kontrollieren

Belohnungsorientierung: Tauschbeziehung
etablieren, Kurzzeitperspektive

Wertorientierung: Auf die Verinnerlichung von
Normen und Werten dringen, Langzeitperspektive

Selbstorientierung: Die eigenen Interessen und
Ziele verfolgen

Gruppenorientierung: Kompromisse und {iber-
geordnete Ziele anstreben

686
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Abbildung 120: Fiihrungsdilemmata

Im TQM-orientierten, mitunternechmerischen HRM obliegt es dann dem transformational
gefiihrten Mitarbeiter, jeweils selbstindig eine Abwigung zwischen den Extrempolen auf
der Grundlage seiner Qualifikationen und der spezifischen Situation zu treffen. Die resultie-
rende Flexibilitit erlaubt dabei eine hohe Reagibilitit und Anpassungsfahigkeit der Organi-
sation.

5.1.1.2.3 Fiihrungsgrundsiitze im Kontext situativer und symbeolischer Fiihrung

Die situative Fiihrung betont die Kontingenz des Fithrungshandelns. Im Gegensatz zu An-
sdtzen, bei denen ein optimaler Fiihrungsstil unterstellt wird, der in allen Situationen erfolg-
reich ist, hingt dieser Fiihrungsstil von den konkreten situativen Bedingungen ab. Dabei
bedingt die Situation den Fiihrungsstil, womit es fiir jede Bedingungs- und Zielkonstellation

6% Vgl. Neuberger 1994, S. 91 ff.
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einen besten Weg der Fithrung gibt.®*” TQM bedingt ausgehend von seiner MeBorientierung

ein solches positivistisches-naturwissenschaftliches Verstindnis. Aber auch individualisierte
Zielvereinbarungs-, Coaching- und Feedbackprozesse einer TQM-orientierten, mitunterneh-
merischen Fiihrung sind ein wesentlicher Bestandteil situativer Fiihrung. Die Fithrungskraft
muB dazu vor allem die Situation richtig zu interpretieren. Allerdings wird damit die Kom-
plexitat, Widerspriichlichkeit und Mehrdeutigkeit, die zahlreiche Entscheidungssituationen
kennzeichnen, nicht beriicksichtigt. Die Komplexititsreduktion situativer Fiihrung sollte
allerdings nicht zu dem Schluf} fiihren, auf solche Instrumente grundsétzlich zu verzichten,
sondern lediglich die Beschrinkung dieser Ansitze aufzeigen.

Die symbolische Fiihrung erweitert dabei die Sicht der Dinge in einem zweifachen Ansatz.
Einerseits betont sie, da3 jeder Handelnde in einer Organisation von Substituten der Fiih-
rung umgeben ist, durch welche Flihrung symbolisiert wird. Anderseits wird der Vorge-
setzte nicht nur als unmittelbar Fithrender, sondern als Vermittler aufgefalt, der symbolisie-
rend Handlungen ausfiihrt, die von anderen gedeutet werden und bei diesen ein (entspre-
chendes) AnschluBhandeln auslgsen. Dabei 143t sich symbolische Fithrung nicht vermeiden,
allerdings kann sie mehr oder weniger bewuft ausgefiihrt werden.

TQM-orientierte und mitunternehmerische Fihrungsgrundsitze betonen insofern auch die
symbolische Fiihrung, indem sie nicht situative, konkrete Fithrungsempfehlungen geben,
sondern den Mitarbeitern einen Handlungsfreiraum aufzeigen. In dem Male, in dem sym-
bolische Fithrung geeignet ist, die ,klassische (situative) Fithrung zu ergéinzen und zu un-
terstiitzen, muB auch ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM die symbolische
Fithrung mit einbeziehen.®*®

Das Konzept der symbolischen Fiihrung betont nicht die direkte Verhaltensinderung des
Gefiihrten durch den Vorgesetzten, sondern die EinfluBnahme iiber ein Gefiihl des Uber-
zeugtseins hinsichtlich des eigenen Tuns und den Organisationszielen. Loyalitit, Commit-
ment und Selbstvertrauen werden dann zu zentralen ZielgroBen. Hier zeigt sich auch die
Nihe der symbolischen Fiihrung zum Konzept der transformationalen Fithrung.®® Folgende
zwei Sichtweisen der symbolischen Fiihrung lassen sich unterscheiden:

1. Bei der symbolisierenden Fiihrung féllt zunachst den Handlungen des Vorgesetzten eine
symbolisierende Funktion zu, die von anderen gedeutet werden und dort ein Anschluf3-
handeln auslésen.”® So kénnen z.B. die Mitarbeiter vom kooperativen Verhalten des

7 ygl. Neuberger 1994, S. 247 ff.
5 vgl. Weibler 1995, Sp. 2015 ff.
%9 ygl. Bass 1990,

0 Vgl. Neuberger 1994.
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Vorgesetzten nicht nur ihnen gegeniiber, sondern auch zu dessen Kollegen aus anderen
Abteilungen Riickschliisse auf den von ihnen erwarteten Verhaltensstil ziehen (Vorge-
setzte als Vorbild).691

Bei der Fiihrung durch Symbole erfolgt die Filhrung entpersonalisiert (strukturell) iiber
Symbole. So gibt z.B. eine institutionalisierte Vorgesetztenbeurteilung oder ein Self-
Assessment mit Einbindung moglichst vieler Mitarbeiter den Mitarbeitern einen Hinweis
auf die gewiinschte Offenheit im gegenseitigen Umgang. Auch wenn sich diese symboli-
sierten Formen unberiicksichtigt herausbilden kdnnen, so sind sie dennoch bewufit zu

692

entwickeln und zu pflegen.”” Dabei konnen derartige Symbole einen wesentlichen Bei-

trag zum Vertrauen und der Offenheit innerhalb der Organisation leisten.

Symbole konnen auch gezielt als Fithrungsinstrument eingesetzt werden, um die Mitar-
beiter nachhaltig zu beeinflussen. Z.B. kann die Geschichte iiber den Firmengriinder und
die damit verbundene einprigsame kreative Uberwindung von Problemen zur Férderung
eines kreativen, mitunternehmerischen Verhaltens genutzt werden. Ebenso kdnnen ein-
pragsame Slogans zur Vermittlung zentraler Visionen und Ziele benutzt werden (klas-
sisch hier Apple-Mitbegriinder Steve Jobs: ,,one person — one computer*).

Die symbolische Fithrung gewinnt weiterhin im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM auch deshalb an Bedeutung, weil sie in der Literatur®? vor allem in denjenigen Situa-
tionen als besonders wichtig erachtet wird, die auch im TQM und im Mitunternehmertum
anzutreffen sind. Dies ist der Fall, wenn:

eine Selbststeuerung beim Gefiihrten erwiinscht ist, die sich jedoch in einem verbindlich
definierten Rahmen zu bewegen hat,

Mitarbeiter inhaltlich durch den Vorgesetzten kaum noch gesteuert werden konnen,
besonders Kollektive anstelle einzelner Individuen angesprochen werden sollen,

die Akzeptanz erhoht werden soll,

Loyalitdt, Commitment und Konsens wichtiger als Fachkenntnisse fiir den Erfolg sind

Fiihrer und Gefiihrte in einem verminderten personlichen Kontakt zueinander stehen.

Dabei ist im TQM-orientierten, mituntemehmerischen HRM der Einsatz von solchen Sym-
bolen zu vermeiden, durch die der Handlungs- und Entscheidungsfreiraum der Mitarbeiter

1 ygl. Seghezzi 1996, S. 182,
2 ygl. Weibler 1995, Sp. 2021.
3 vgl. Weibler 1995, Sp. 2022 und die dort angegebene Literatur.
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mafigeblich eingeengt wird (z.B. Geschichten iiber die negativen Konsequenzen von ge-
scheiterten mitunternehmerischen Initiativen und Qualititsprojekten).

5.1.1.2.4 Fithrung von unten als Gegenpol der Top-down-Orientierung

Mit wachsender Erméchtigung und der Zunahme der Handlungsspielrdume der Mitarbeiter
gewinnt im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM auch die ,,Fiihrung von unten®
als zielorientierte, soziale Einfluinahme auf die Fithrungskraft durch den Mitarbeiter an
Bedeutung. Dabei kann sie dem Mitarbeiter den Zugang zu relevanten Ressourcen ermdgli-
chen und damit seine eigenen Handlungsspielrdume erweitern.

Als EinfluBstrategien der Fithrung von unten kénnen®*

- Begriindung (rationale, sachliche Argumentation und Vorlagen),

- Freundlichkeit (freundliches, unterstiitzendes Verhalten),

- Bestimmtheit (Nachhaltigkeit und konsequentes Auftreten),

- Verhandlung (Tauschgeschifte auf der Basis gegenseitigen Nutzens),
- Koalition (Bildung von Koalitionen mit anderen Mitarbeitern) und

- hohere Autoritit (Einschaltung des hheren Managements)

unterschieden werden. Insbesondere die EinfluBistrategien Begriindung, Koalition und
Freundlichkeit sind bei der Fithrung von unten weit verbreitet.**°

Fithrung von unten ist vor allem dann erfolgreich, wenn sie von oben akzeptiert bzw. sogar
gefordert wird. Neben einem kooperativen Fiihrungsstil eignen sich auch Instrumente wie
Coaching und Mentoring, indem sie die Mitarbeiter zur EinfluBnahme unterstiitzen und er-
mutigen. Auch eine Forderung durch geeignete strukturelle Personalmanagementmafnah-
men, wie Personalgewinnung, Personaleinsatz, Personalbeurteilung, Personalhonorierung
und Personalentwicklung unterstiitzen im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
eine erfolgreiche Fithrung von unten.

Neben den Strategien der Fithrung von unten®® lassen sich in der Praxis beispielsweise auch
folgende Taktiken einer erfolgreichen Fiihrung von unten zur Beeinflussung des Vorge-
setzten formulieren (Abbildung 121):5’

4 vgl. Kipnis/Schmidt/Swaffin-Smith/Wilkinson 1984, S. 60 ff; Wunderer 1997a, S. 223.
Vgl. Schilit/Locke 1982, S. 305 ff.; Kipnis/Schmidt/Swaffin-Smith/Wilkinson 1984, S. 61 £.
€% Vgl, Kipnis/Schmidt/Swaffin-Smith/Wilkinson 1984; Wunderer 1995b, Sp. 501 ff.

Vgl. Nagel 1990.

3
3
@

o
°
2



5 TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM 219

1. Horen Sie zu

2. Fassen Sie sich kurz

3. Seien Sie diplomatisch

4. Ldsen Sie lhre Probleme selbst
5. Lassen Sie lhren Chef gut dastehen
6. Betonen Sie das Positive
7. Kommen Sie friih

8. Halten Sie Ihre Zusagen

9. Lernen Sie lhren Chef kennen
10. Werden Sie nicht zu vertraulich

Abbildung 121: Praxisempfehlungen fiir eine erfolgreiche Fiihrung von unten®®

o Praxisbeispiel Sulzer AG zur TQM-orientierten, mitunternehmerischen Fithrung

Auch in der Praxis liegen bereits erste Ansdtze zur TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen Fithrung vor, die sich allerdings meist stark auf die Fiihrungskréfte beschrinken und
damit das Mitunternehmertum noch zu wenig beriicksichtigen (Abbildung 122):

Bei der Sulzer AG wird die (Mitarbeiter-)Fiihrung als wesentlicher Erfolgsfaktor verstanden. Die Qua-
litat der FUhrung ist daher ein integraler Bestandteil des Sulzer-Qualitatsmodells, das in Anlehnung an
das EFQM-Modell auch die fiinf Phasen der Mitarbeiterflihrung umfafit. So wurde bereits vor 10 Jah-
ren die Stabsstelle ,Mitarbeiter und Qualitat* geschaffen.

Von jeder Fihrungskraft werden unternehmerische Fahigkeiten verlangt, d.h. die Eigenschaften eines
Leaders (Entwicklung von Visionen und Erarbeitung von Zielen), eines Managers (Ubernahme der zur
Umsetzung notwendigen Planung, Ressourcenzuteilung und Kontrolle) und eines Kommunikators
(Sicherung der Offenheit der Kommunikation und der Konfliktfahigkeit zum Erzielen guter Losungen).
Eine besondere Rolle spielt dabei die mittlere Flihrungsebene, weil diese einen Giberdurchschnittiichen
Einflu auf die Mitarbeiter und auf den Fiihrungsnachwuchs hat. Vor allem aber entscheidet die unter-
nehmerische Haltung der Mitarbeiter mit Initiative iiber die Erfiillung der Kundenanspriiche.

Da die vereinbarten Ziele nur durch den Gestaltungswillen und die Kreativitat aller Mitwirkenden er-
reicht werden kdnnen, betont das Filhrungsverstandnis eine partnerschaftliche und leistungsorien-
tierte Zusammenarbeit, die auch im Sulzer-Leitbild festgeschrieben ist. Die drei ,alten K* der Fiihrung,
Lkommandieren®, ,kontrollieren®, ,korrigieren“ werden dabei durch die drei ,neuen K* ,Kontext*, ,Kul-
tur, ,Kommunikation* abgeldst. Kontext entsteht dabei durch die Sichtbarmachung von Zusammen-
héngen innerhalb des Unternehmens durch eine offene Kommunikation als fester Bestandteil der
Kultur. Dabei wird das kreative Potential der Mitarbeiter am besten durch die Gewéhrung von Spiel-
raum und Selbstverantwortung freigesetzt.

Das TQM-orientierte, mitunternehmerische Fiihrungskonzept bei der Sulzer AG betont damit das Be-
ziehungssystem, indem die partnerschaftliche, leistungsorientierte Zusammenarbeit betont wird. Auch
erfolgt eine Unterstiitzung durch das immaterielle Anreizsystem und das Entwicklungssystem, aller-
dings konzentriert es sich in erster Linie auf die Flihrungskrafte.

Abbildung 122: TQM-orientierte, mitunternehmerische Fiihrung bei der Sulzer AG®*

% Vgl. Nagel 1990.
% Quelle: Sulzer AG. Vgl. auch Fahrni 1998, S. 205 ff.
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5.1.1.3 Zwischenfazit

Die Art und Weise der Fiihrung ist von wesentlicher Bedeutung im TQM-orientierten, mit-
unternehmerischen HRM. Neben der Beriicksichtigung der verschiedenen Phasen des Fiih-
rungsprozesses ist dabei generell ein ermichtigender Fithrungsstil geeignet, der auch eine
symbolische Fithrung beriicksichtigt.

In der Praxis liegt folgende Einschitzung der Fiihrung vor, wobei neben dem Management-
by-Objectives und kooperativen und delegativen Filhrungsaspekten einschlieilich Coaching
und Mentoring auch noch eine TQM-orientierte und mitunternehmerische Unternechmens-
politik sowie Fiihrungsgrundsitze abgefragt wurden (Abbildung 123).

Zielvereinbarung (Management i : 4.4
by Objectives) (N=110) 2

(mit-Junternehmerische
Unternehmenspolitik (N=110)

42

qualititsorientierte
Unternehmenspolitik (N=110)

4.2

(mit-)unternehmerische
Fuhrungsgrundsétze (N=110)

4,1

qualitatsorientierte
Fihrungsgrundsatze (N=109) [

4,2

kooperativer Fhrungsstit

(N=109) a1

Delegation (N=110) yn 41

offene Kommunikation und

Information (N=110) 4,4

HSoll

Empowerment (N=104) 40 Alst

Coaching/Mentoring (N=110) [ 3,9

gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 123: Ist- und Sollwerte der Variablen zur TQM-orientierten, mitunter-
nehmerischen Fiihrung700

" Quelle: eigene Umfrage. N=104, 109 bzw. 110. Frage: ,Inwieweit sind die folgenden
(Personal-)Managementinstrumente in Threm Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in
Threm Unternehmen vorhanden sein (Soll)?*
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In der Ist- und der Sollsituation weist die Zielvereinbarung als Management-by-Objectives
die hochste Bedeutung auf. Eine mitunternchmerische ebenso wie eine qualitéitsorientierte
Unternehmenspolitik weisen sowohl im Ist als auch im Soll eine dhnliche Bedeutung wie
mitunternehmerische bzw. qualitéitsorientierte Fiihrungsgrundsitze auf. Auch ein kooperati-
ver Filhrungsstil wird dhnlich eingeschitzt. Dagegen wird Delegation im Ist leicht geringer
eingesetzt. Empowerment weist dariiber hinaus sowohl in der Ist- als auch in der Sollsitua-
tion eine noch geringer Bedeutung auf, wobei vor allem der in der Istsituation geringe Grad
an Erméchtigung auftillt. Auch Coaching/Mentoring ist sowohl im Soll als auch im Ist von
relativ unterdurchschnittlicher Bedeutung.Interessant ist auch die Bedeutungszunahme der
offenen Kommunikation und Information. Wéhrend im Ist die Bedeutung nur durchschnitt-
lich ist weist sie im Soll zZusammen mit dem Management-by-Objectives die hochste Be-
deutung auf. Die Praxis betont damit sowoh! im Ist als auch im Soll Aspekte der Verpflich-
tung stirker als der Erméchtigung.

5.1.2 Zusammenarbeit

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM spielt die Zusammenarbeit als bereichs-
interne und bereichsiibergreifende Teamarbeit und Kooperation eine wichtige Rolle. Als
Ausgangspunkt bietet sich dazu der Vorschlag von Weick an, fest gekoppelte, relativ stabile
kleine Einheiten als Basiselemente von Unternehmen vorzusehen, in denen kurze, aber hiu-
fige Interaktionen stattfinden und die untereinander {iber lange, aber seltene Interaktionen
lose gekoppelt sind.””! Ein Team™® ist dementsprechend eine Arbeitsgemeinschaft aus Men-
schen mit bedeutsamen und unterschiedlichen Kompetenzen, die zielorientiert gemeinsame
Aufgaben zu erfiillen haben und mindestens eine gewisse Zeit intensiv und kooperativ mit-
einander zusammenarbeiten. Dabei hat der Beziehungsaspekt in Teams eine grofe Bedeu-
tung, da geklirte, gute Beziehungen Kommunikationsprozesse abkiirzen und MiBverstind-
nisse offenlegen konnen. Dies ist besonders relevant, wenn Vertrauen eine wichtige Rolle
spielt. Teamarbeit fordert auch eine bereichsiibergreifende Sozialintegration, da Vertrauen
kaum in groflen Systemen, sondern nur dort entstehen kann, wo Menschen wirklich und
sinnlich faBbar sind.”® Entsprechend ist Teamarbeit im TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen HRM zu férdern und zu unterstiitzen. So 148t sich ein Team wie folgt von einer Ar-
beitsgruppe abgrenzen (Abbildung 124):

' ygl. Weick 1985, S. 163 ff, S. 335 .
™2 Vgl. Schneider/Knebel 1995; Bosch 1996, S. 51 ff.
" vgl. Gomez/Ritegg-Sturm 1997, S. 141,
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Merkmat Arbeitsgruppe Team
Flhrungsstil autoritar kooperativ
Entscheidungspartizipation exklusiv involviert
Problemldsung ad hoc gruppenbasiert
Wettbewerb nach innen nach aufen
Aufgabenstellung und Veraniwortung mitarbeiterspezifiziert gruppenspezifiziert
Einstellung zu Herausforderungen Ablehnung Akzeptanz
Autonomie der Gruppe niedrig hoch
Kooperation zufallig systematisch

Abbildung 124: Unterschiede zwischen Arbeitsgruppen und Teams™

Allerdings sind Teams auch der Ort, an dem latente und lange Zeit aufgeschobene Koope-
rationskonflikte beobachtet und abgearbeitet werden kdnnen, was zur negativen Bewertung
der Teamarbeit als zeitaufwendiger Leerlauf ohne konkrete Ergebnisse fithrt. Unzweifelhaft
ist, daB der TeamfindungsprozeB sechr aufwendig sein kann, vor allem wenn bei bereichs-
iibergreifenden Teams das Konfliktpotential als Abbild der Gesamtorganisation sehr hoch
ist. Entsprechend sind geeignete Voraussetzungen zu schaffen, vorhandene Friktionen und
Konflikte aufzuarbeiten, um eine erfolgreiche Teamzusammenarbeit zu garantieren.

5.1.2.1 Teamfihigkeiten

Auf der individuellen Ebene bedarf es dazu Teamfihigkeiten als individuelle Kompetenzen
eines Menschen, die sich fiir eine Beurteilung der Teamféhigkeit eines Individuums eignen
(Abbildung 125):

- Kooperationsverhalten (Unterstiitzung anderer Teammitglieder)

- Informationsverhalten (Kommunikationsfahigkeiten)

- Integrationsverhalten (Konsensstreben, Toleranz)

- Aufgeschlossenheit (Flexibititét, Interdisziplinaritat)

- Selbstkontrolle (Kritikfahigkeit, Selbsteinschétzung)

- Arbeitsantrieb (Freude an der Arbeit, motivierend fiir das Team)

- Kontaktfreude (Bereitschaft zur Kormmunikation, Extrovertiertheit)

- konstruktives Durchsetzungsvermdgen (Ideen vertreten und umsetzen)

- und eine Verhaltensflexibilitit als Fahigkeit, die sich teilweise widersprechenden Fahigkeiten
situationsgerecht einzusetzen

Abbildung 125: Teamfihigkeiten als individuelle Kompetenzen™"

Allerdings resiimiert Bosch, dall es die Teamfihigkeit in einer allgemeingiiltigen Form nicht
o 706
gibt.

04 Vgl. Katzenbach/Smith 1993, S. 113; Schneider/Knebel 1995, S. 77; Bésch 1996, S. 53.
5 vgl. Bosch 1996, S.4,S.70 .
% Vgl. Bosch 1996, S. 348.
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Auf der organisationalen Ebene konnen ebenfalls EinfluBelemente auf die Teamarbeit for-
muliert werden. Dabei lassen sich insbesondere interpersonelle, organisatorische und um-
weltbezogene Konfliktpotentiale differenzieren,”” denen eine bereichsiibergreifende Team-
arbeit ausgesetzt ist und die durch geeignete strukturelle Mafinahmen beeinflufit werden.
Eine Evaluation der Teamfahigkeit hat daher nicht nur die Potentiale einzelner Personen,
sondern auch systemisch-organisationale EinfluBfaktoren zu beriicksichtigen.’®

5.1.2.2 Laterale Kooperation

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM ist aufgrund der Lockerung der Hierar-
chie, im Mitunternehmertum zusétzlich auch aufgrund der internen Marksteuerung, mit ei-
ner Zunahme der lateralen Kooperationsbeziehungen zu rechnen, die besonders unterstiitzt
werden miissen. Eine besondere Rolle spielen dabei laterale Kooperationskonflikte, die ge-
rade bei abteilungsiibergreifenden Kooperationsbeziehungen von Bedeutung sind.””

Bei abteilungsinterner Kooperation existiert nur ein geringes Konfliktpotential aufgrund der
gemeinsamen Ziele und den laufenden, engen Beziehungen zwischen den Mitarbeitern. Die
Konfliktlosung kann neben weichen strukturellen FiihrungsmafBnahmen iiber die Koopera-
tionskultur vor allem iiber Vorgesetzte und damit iiber interaktionelle Fiihrung erfolgen.

Bei der abteilungsiibergreifenden Kooperation erweist sich die interaktionelle Fithrung
durch den Vorgesetzten dagegen als wenig zielfiihrend, da das Verhalten der Mitglieder in
anderen Organisationseinheiten nicht direkt gesteuert werden kann und soll. Dagegen emp-
fiehlt sich eine Forderung der lateralen Kooperation durch eine engere Kopplung der Ab-
teilungen. Die Betonung der Langfristigkeit der Zusammenarbeit fiihrt dabei zu einer ver-
besserten Kommunikation und einer erhdhten Integration und damit zu einem geringeren
Konfliktniveau.

Konzeptionell lassen sich die Kooperationsaspekte zwischen abteilungsinterner und abtei-
lungsiibergreifender Kooperation wie folgt darstellen (Abbildung 126):

"7 Vgl. Wunderer 19973, S. 272 ff.
% Vgl. Gomez/Riiegg-Sturm 1997, S. 137 ff.
™ ygl. Wunderer 1995c¢, Sp. 1409.
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Kooperationsaspekt abteilungsinterne Kooperation | abteilungsiibergreifende Kooperation
funktionale Abhéngigkeit gering hoch
Leistungsprogramm einheitlich verschieden

Ziele {ibereinstimmend konkurrenzierend
Sozio-kulturelle Pragung kooperativ abgrenzend
Kooperationsphilosophie kooperativ konkurrenzierend
Organisationskultur integrativ distributiv
Austauschgrundlagen sozio-emotional sozio-funktional
Austauschanreize Solidaritét organisatorische Verpflichtung
Austauschverhdltnis leicht einschéatzbar schwer einschatzbar
Flhrungskonzept v. a. interaktionell v. a. strukturell
Koordinationsnorm Selbstkoordination Struktur- und Vorgesetztenkoordination
Gerechtigkeitsnorm jedem das Gleiche jedem das Seine
Kommunikationspotential hoch gering

Abbildung 126: Kooperationsapekte abteilungsinterner und -iibergreifender Koope-
ration’"’

Dabei bietet es sich auch an, zwischen kognitiven und affektiven Konflikten zu unterschei-
den. Wihrend kognitive Konflikte letztlich zu besseren Entscheidungen aufgrund eines bes-
seren Verstindnisses fiihren kdnnen, besteht bei affektiven Konflikten eher die Gefahr eines
destruktiven Verlaufes. Prinzipiell kann sich ein kognitiver Konflikt auch zu einem affekti-
ven Konflikt entwickeln, andererseits kann auch versucht werden, einen affektiven Konflikt

kognitiv aufzulosen.”"!

Generell ist ein mittleres Konfliktniveau positiv zu bewerten, da damit funktionale Wirkun-
gen fiir die Organisation und die Individuen verbunden sind (Abbildung 127).”

0 Vegl. Wunderer 1995¢, Sp. 1412.
M ygl. Amason/Thompson/Hochwarter/Harrison 1995, S. 21 ff.
2 ygl. 2.B. Kieser 1990.
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positive Folgen: Konflikte ... negative Folgen: Konflikte ...

- fiihren zur Entwicklung neuer Energien und - fiihren zu Strel und Unzufriedenheit beim
Aktivitaten Individuum

- stimulieren neue Ideen und wecken Interesse |-  fiihren zu Funktionsstérungen im Organisa-

tionsablauf, Stérungen der Kommunikation
und Kooperation und zur Vergeudung von
Ressourcen

- erhbhen die Gruppenkohésion - reduzieren die Rationalitat und erhéhen die
Emotionalitat

- fithren zur besseren Selbstwahrnehmung von fiihren zu Wahrnehmungsverzerrung und Ste-

Individuen und Gruppen reotypenbildung als Folge riicklaufiger Inter-
aktionen
- flhren zum Abbau von Spannungen und - fiihren zu Instabilitat und Verwirrung aus Sicht
schaffen klare Verhéltnisse der Organisation

- sind eine Voraussetzung fiir organisatori-
schen Wandel

Abbildung 127: Pesitive und negative Folgen von Konflikten™

Die z.T. offensichtlichen Widerspriiche erklédren sich aus der Vernachléssigung der Zeitdi-
mension, der Abstraktion von konkreten Situationen und der unterschiedlichen Interessen-
lage (was positiv fiir die Organisation ist, kann negativ fiir das Individuum sein).

Zur Schaffung eines mittleren Konfliktniveaus ist es auch im TQM-orientierten, mitunter-
nehmerischen HRM sinnvoll, Menschen mit verschiedenen Denkstilen zur Schaffung krea-
tiver Reibung zusammenarbeiten zu lassen. Neben der am meisten anerkannten Unterschei-
dung zwischen dem Denken mit der rechten (intuitives, wertbezogenes und nicht-lineares
Vorgehen) und mit der linken Gehirnhilfte (analytisches, logisches und sequentielles Vor-

gehen)m, unterscheidet z.B. der Myers-Briggs Type Indicator zwischen vier unterschiedli-

chen Charaktereigenschaften, aus denen sich 16 Personlichkeitstypen bilden lassen:”"

3 Vgl. Stachle 1994, S. 371 f.
" Dabei ist diese Zweiteilung metaphorisch bedeutungsvoller als physiologisch zutreffend.
5 Vgl Leonard/Straus 1997, S. 112 ff, Vgl. auch McCaulley 1990, S. 381 ff.
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Sensing Typ (S) Intuitive Typ (N)
Thinking (T) Feeling (F) Feeling (F) Thinking (T)
ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Ernsthaft, ruhig, erfolg- | Ruhig, freundlich, ver- | Erfolgreich durch Aus- | Normalerweise  origi-
| reich durch Konzen- antwortungsbewut dauer, Originalitat und | nelle Kopfe die mit
3 | tration und Grindlich- | und gewissenhaft. Ar- | Wunsch alles zu tun, | groRem Nachdruck ihre
o | keit. Praktisch, ordent- | beitet hingebungsvoll, | was erforderlich oder | eigenen Ideen und Vor-
‘-% tich, sachbezogen, | um Verpflichtungen zu | gewlinscht ist.  Auf | gaben verfolgen. Skep-
& | logisch, realistisch und | erfiillen. Grindlich, | dezente Weise ener- | tisch, kritisch, unab-
- 3 | zuverlassig. Ubernimmt | sorgfaltig und akkurat. | gisch,  gewissenhaft, | héngig, entschlossen,
= Verantwortung Loya! und rlcksichts- | um andere besorgt. | oft ziemlich starrképfig.
B voll. Geachtet wegen ihrer
k1 festen Prinzipien.
4 ISTP ISFP INFP INTP
g Niichterner Betrachter | Zuriickhaltend, freund- | Bemiht zu Lernen. | Ruhig, zuriickhaltend,
E| & | — ruhig, zuriickhaltend | lich, sensibel, liebens- | Widmen sich eigenen | unpersonlich. Erfreuen
~|und analytisch. Ge- | wiirdig, bescheiden hin- | Ideen, dem eigenen | sich an theoretisch-
g’ wéhnlich an sachlichen | sichtlich ihrer Fahig- | Sprachstil und eigenen | wissenschaftlichen Fra-
> | Grundsétzen interes- | keiten. Meiden Ausein- | Projekten. Neigen da- | gestellungen. Meist vor
@ | siert, wie und warum | andersetzungen. Loy- | zu, zu viel anzupacken, | allem an Ideen interes-
5 | handwerkliche Dinge | ale Gefolgsleute. Ge- | schaffen es auch ir- | siert, weniger an Par-
Q. | funktionieren.  Aufblit- | nieRen es, Dinge zu | gendwie.  Zuvorkom- | ties oder lockeren Ge-
zen urspriinglichen | erledigen. mend, doch meist unter | spréachen. Eindeutig ab-
Humors. Druck. gegrenzte Interessen.
ESTP ESFP ENFP ENTP
Sachorientiert, weder | Kontakifreudig, unbe- | Warmherzig, enthusias- | Schnell, einfallsreich,
& | besorgt noch unter | schwert, akzeptierend, | tisch, gut gelaunt, klug, | Starken in vielen Be-
~ | Zeitdruck, erfreuen sich | freundlich. Machen die | einfallsreich, phantasie- | reichen. Kénnen aus
E’ an allem, was kommt. | Dinge auch fiir andere | voll. Bewaltigen nahezu | Spa® beide Seiten
'S | Vielleicht ein wenig | angenehm, indem sie | alles, was sie inte- | einer Frage vertreten.
8 | stumpf oder unsensi- | sich an ihnen erfreuen. | ressiert. Schnell mit Stark im Lésen her-
—| & | bel. Am besten bei kon- | Lieben Sport und Ak- | einer Losung zur Hand | ausfordernder Proble-
W/ a | kreten Dingen, die aus- | tivititen. Lassen sich | und bereit bei Schwie- | me, aber weniger in-
g einandernehmbar oder | eher von Fakten als | rigkeiten zu helfen. teressiert an Routine-
h = zusammensetzbar sind. | von Theorien leiten. aufgaben.
g ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
(4 Praktisch, realistisch, | Warmherzig, gespra- | Aufgeschlossen und | Herzlich, offen, be-
5 . | sachbezogen, mit na- | chig, beliebt, gewissen- | verantwortungsbewulit. | stimmt, Fihrergestal-
3| turlichem Gespiur fir | haft, geborene Team- | Im allgemeinen stark | ten. Meist firr alles ge-
o | Geschift oder Technik. | worker. Brauchen Har- | besorgt, was andere | eignet, was logisches
=§ Nicht interessiet an | monie. Arbeiten am | denken oder beab- | Denken und kluges
© | Themen, die ihnen | besten nach Ermun- | sichtigen. Gesellig, be- | Auftreten voraussetzt.
E, unniitz erscheinen. | terung. Kaum Interesse | liebt. Empfanglich fir | Vielleicht manchmal
Organisieren gern und | an abstraktem Denken j Lob und Kritik. festeres Auftreten als
treiben Dinge voran. oder technischen Fra- durch die Sachkenntnis
gen. gerechtfertigt.

Abbildung 128: Personlichkeitstypen nach Myers—Briggs"16

Durch die bewuBte Zusammensetzung eines Teams nach diesen Unterscheidungskriterien’"’
kann auf diese Weise eine Heterogenitit gewihrleistet werden, die besonders produktiv ist.
Dabei miissen sich die Teammitglieder ihrer kognitiven Unterschiede auch bewufit sein
(Sozialkompetenz), damit es nicht zu Miflverstindnissen und unausgetragenen Konflikten
kommt. Gleichzeitig bedeutet diese Klassifikation auch die Aufhebung der goldenen Regel
der Fithrung. Mitmenschen sind folglich nicht so zu behandeln, wie man selbst behandelt

'8 Vgl. Leonard/Straus 1997, S. 114.
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werden mdochte (absenderorientiert), sondern wie sie selbst behandelt werden wollen
(empfeingerorien’ciert).718 Dabei fiihrt die erhohte Heterogenitit zu einer teambezogenen
Verbesserung der Mitunternehmerkompetenz, und zwar vor allem der Problemldsungs- und
Umsetzungskompetenz.

5.1.2.3 Vertrauen und Verstehen

Vertrauen spielt regelméBig die zentrale Rolle fiir die Entstehung und das Funktionieren
kooperativer Beziehungen. Es beschreibt eine bestimmte Grundhaltung sozialer Akteure,
bei der sie ein wiinschenswertes Problemverhalten der Interaktionspartner unterstellen, daf
weder mit Sicherheit erwartbar noch einklagbar ist. Aus sozialpsychologischer Sicht kann
vertrauensbasiertes Verhalten als sozialer Tauschprozell verstanden werden, bei dem der
Vertrauende eine riskante Vorleistung erbringt und damit so handelt, als ob die Zukunft
sicher wire.”"® Ohne ein Minimum an Vertrauen giibe es kein kollektives Handeln, da Ver-
trauen die soziale Komplexitit reduziert.”® Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM kommt dem Vertrauen damit eine wichtige Rolle zu, da einerseits kooperative und
delegative Bezichungen an Bedeutung gewinnen und andererseits eine offene Kommunika-
tion und Information gefordert ist. Gleichzeitig schafft Vertrauen die Voraussetzung fiir

langfristige, marktmiBige Austauschbeziehungen.””'

Einhergehend mit dem erhéhten Mafl an Handlungsspielrdumen fiir alle Mitarbeiter (Em-
powerment) ergibt sich durch die individuellen Kontexte die Notwendigkeit, die Koordina-
tion durch sprachliche Konsensprozesse sicherzustellen, wobei der Verstindigungsaufwand
um so grofler wird, je héher der Differenzierungsgrad der Akteure ist. Die gesellschafts-
soziologische Habermas‘sche Idee des kommunikativen Handelns kann auf diese intraorga-
nisatorische Situation iibertragen werden, wobei die resultierenden Dialogprozesse auf die
Erh6hung von Transparenz von Zielsetzungen und Handlungszusammenhéngen abzielen

und gegenseitiges Verstindnis vermitteln.””

Kommunikatives Handeln findet nach Habermas in Form diskursiver Auseinandersetzungen
statt, ,,[...] wenn die Handlungspléne der beteiligten Aktoren nicht iiber egozentrische Er-
folgskalkiile, sondern iiber Akte der Verstéindigung koordiniert werden. Im kommunikativen
Handeln sind die Beteiligten nicht primdr am eigenen Erfolg orientiert, [...] um ihre Hand-

So ist z.B. eine einfache Klassifikation mit dem Keirsey Temperament Sorter méglich, bei dem 70 Fra-
gen mit jeweils zwei Antwortmoglichkeiten zu beantworten sind.

8 ygl. Leonard/Straus 1997, S. 117.

"9 ygl, Luhmann 1989, S. 23.

™0 ygl. Luhmann 1989, S. 17.

™! Vgl. Herriot/Hirsh/Reilly 1998, S. 89 ff.
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lungspline auf der Grundlage gemeinsamer Situationsdefinitionen aufeinander abstimmen

zu kénnen.*?

Grundsitzliches Ziel ist damit die Konsensentstehung. Allerdings lassen sich zwei inhalt-
liche Arten des Konsensbegriffs abgrenzen, die auf unterschiedlichen Kommunikations-
paradigmen beruhen (Abbildung 129):7**

Genereller Orientierungskonsens Spezifischer Interessenkonsens
Annahmen: Annahmen:
- Gemeinsame Perzeptionen und Préferenzen|- Unterschiedliche Interpretationen erdffnen
sorgen flir gleiche Interpretationen produktive Chancen und werden bewult er-
- Kommunikation als Symbolvermittiung mit halten
dem Ziel einer als verbindlich erkldrten Situa-{- Kommunikationsprozesse zur Handlungs-
tionsinterpretation koordination, der Informationsgewinnung tiber
- Dyadische Kommunikation Interessenkonsteliationen und der wechsel-
- Instrumentelle Verwendung der Kommuni- seitigen Abstimmung von Interessen
kation zur Systemsteuerung - Netzwerkartige Kommunikation in verschie-

denen Verhandlungsphasen zwischen Grup-
pen, Abteilungen und/oder Organisationen

- Einsatz von ,strategischer Ambiguitat’, um
Aktionsfelder und Strategien zu testen, Inter-
essenkonstellationen zu ,ertasten* und/oder
interne sowie externe Beziehungen nicht zu
geféhrden

Abbildung 129: Gegeniiberstellung zweier Konsensformen'*®

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM gewinnt neben dem klassischen gene-
rellen Orientierungskonsens vor allem der spezifische Interessenkonsens an Bedeutung, da
auf diese Weise selbstverantwortliches Handeln erst ermdglicht wird. Das grundlegende
Interesse der Interaktionspartner an der Aufrechterhaltung oder Erweiterung ihrer Hand-
lungsspielriume und EinfluBdoménen bedeutet jedoch auch eine Gefahr,” die allerdings
durch gemeinsame Basisinteressen bzw. Zielsetzungen vermindert wird.

5.1.2.4 Mikropolitische Konsequenzen

In engem Zusammenhang mit dem Vertrauen steht im TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen HRM die Bedeutung von Mikropolitik. Das zugrundeliegende handlungstheoretische
Paradigma geht davon aus, dal Personen und Personengruppen in ihren Handlungen ihre

2 ygl. Habermas 1981.

™2 Habermas 1981, S. 385.

™4 ygl. Theis 1994, S. 265 ff.

™ gl. Theis 1994, S. 273.

Vgl. Pinchot 1988 und seine zehn Gebote des Intrapreneurs.
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eigenen Interessen und Absichten verwirklichen wollen. Grundlage ist dabei die Koalitions-
theorie von Cyert/March’”’, wonach die Zusammensetzung der Unternehmung nicht gege-
ben, sondern ausgehandelt wird. Nach Neuberger’?® sind folgende Elemente fiir mikropoliti-
sches Handeln von Bedeutung (Abbildung 130):

Akteursperspektive und Handlungsorientierung,

Interessenbezug der Akteure,

Sozialitat der Handlungen,

Koalitionen,

Dialektik von Gegnerschaft und Abhangigkeit,

zeitlicher Bezug der Handlungen,

gemischte Motivation in einer Konkurrenz- und Kooperationsbeziehung und
legitime Ordnung als Basis.

© NG AN =

Abbildung 130: Elemente mikropolitischen Handelns™

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM sind mikropolitische Handlungen
nicht nur negativ zu beurteilen, wie dies hiufig unterstellt wird. Dazu ist Mikropolitik als
unausweichlicher Bestandteil organisationalen Handelns zu verstehen. Entsprechend kénnen
folgende mikropolitische Taktiken unterschieden werden (Abbildung 131):

Informationskontrolle

Kontrolle von Verfahren und Regeln
Beziehungspflege

Selbstdarstellung

Situationskontrolle

Erzeugen von Handlungsdruck
Chancen nutzen durch richtiges Timing

Abbildung 131: Mikropolitische Taktiken”"

N oM LN A

Da mikropolitisches Handeln vor allem dann erfolgversprechend ist, wenn es sich einer so-
zialen Validierung entziehen kann, 148t sich die Wirksamkeit mikropolitischen Handelns
durch eine autorisierte und kritische Veréffentlichung und Diskussion der Handlungen ver-
ringern. Dabei ist die Einleitung eines solchen wirklichkeitsbildenden Prozesses nicht im-
mer funktional, da Mikropolitik auch ein ziigiges zielorientiertes Vorgehen ermdglicht, das
dadurch unterbunden werden kann. Allerdings folgt aus der Forderung nach offenem Infor-
mationsaustausch und Kommunikation die Entschérfung mikropolitischer EinfluBméglich-
keiten. Gleichzeitig heifit das aber auch, dafl aufgrund mikropolitischer Handlungsabsichten

™7 yagl. Cyert/March 1963,

Vgl. Neuberger 1994, S. 262 ff.; Neuberger 1995b, S. 22 {f.
Vgl. Neuberger 1994, S. 262 ff.; Neuberger 1995b, S. 22 ff.
Vgl. Neuberger 1994, S. 269 ff.
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der Akteure der Informationsaustausch und die Kommunikation nie vollstindig offen sein
kann.

Grundsitzlich ist mikropolitisches Handeln jedoch nicht zwangsldufig zu verhindern, son-
dern es sind geeignete Mechanismen zu etablieren, die mikropolitisches Handeln als festen
Bestandteil von Kooperation und Zusammenarbeit verstehen und akzeptieren. Dabei 1453t
sich in dieser Sichtweise kein allgemeines, unternehmensbezogenes, ckonomisches Krite-
rium fiir eine Bewertung der negativen und positiven Folgen vorgeben, da dies nur aus indi-
vidueller Sicht der Akteure méglich ist.

Handlungstheoretisch hat dabei Vertrauen als 6konomischer Faktor eine hohe Bedeutung,
da es die gegenseitige langfristige Kooperation der Organisationsmitglieder unterstiitzt und
dadurch den Bedarf an und damit die Kosten von Kontrollmechanismen verringert.””' Da-
durch 1Bt sich auch eine Erosion der Moral auf das Niveau der Grenzmoral’>? innerbetrieb-
lich verhindern, die auch unternehmenspolitisch im TQM und Mitunternehmertum nicht
erwiinscht ist.

Dies bedeutet jedoch gerade auch ein langfristiges Kalkiil, das in der Praxis nicht immer
gegeben sein mufl und das mit einer zunehmenden Marktorientierung als Verringerung
langfristiger Kooperationsbeziehungen tendenziell mit dem Mitunternehmertum einhergeht.
Ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM muf daher das Spannungsfeld zwischen
tendenziell kurzfristigerer werdenden Leistungsbeziehungen und der Schaffung von Ver-
trauen iiberwinden, damit mikropolitische Einflufistrategien sich nicht negativ auswirken
kénnen.

Erfolgversprechend scheint neben einer positiven mikropolitischen Vorbildfunktion als po-
sitive Eintrittsstrategie”* vor allem auch ein System des Checks und Balances, bei dem die
Handlungsabsichten der Akteure und ihre Methoden gegeniibergestellt werden, um Transpa-
renz zu erreichen.”*

Dabei bildet Mikropolitik — vor allem auch durch die Betonung individueller Zusammenar-
beit und sozialer Netzwerke — einen Gegenpol zur Biirokratie, indem sie deren Formalisie-
rung und Standardisierung einerseits {iberwinden kann, andererseits auch von diesen be-
grenzt wird. Da sich (Mikro-)Politik nicht in einem ungeregelten Freiraum abspielen kann,

1 vgl. Axelrod 1984,

™2 Der Begriff der Grenzmoral bezeichnet jene Minimalmoral, die man haben oder zeigen muB, um nicht
vom gesellschaftlichen Verkehr ausgeschlossen zu werden. Vgl. Briefs 1980 zitiert nach Neuberger
1994, S. 274.

Vgl. Axelrod 1984.

Vgl. Neuberger 1994, S. 268.
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sind die — auch durch die Unternehmenspolitik — zugrunde gelegten Selbstverstandlichkei-
ten als Werte und Kulturen von grofler Bedeutung. Fiir das TQM-orientierte, mitunterneh-
merische HRM ist Mikropolitik und ihre Begrenzung daher auch in der Unternehmenskultur
zu verankern.

5.1.2.5 Kommunikation

Zur Unterstiitzung einer offenen Kommunikation ist die physische Nahe der Mitarbeiter ent-
scheidend, um héufige Interaktionen und soziale Bindungen zu ermdglichen. Obwohl mo-
derne Kommunikationstechniken wie Telefon, Mobiltelefonie, Fax, Email, Voice-Mail und
Video-Konferenzen eine globale Kommunikation und Erreichbarkeit ermdglichen und er-
leichtern, kann eine direkte Face-to-face-Kommunikation zur Schaffung ,,dicker* sozialer
7 nicht vollstindig ersetzt werden.”*® So gilt die Faustregel, daB jedes dritte
Treffen face-to-face sein sollte. Dabei fordert physische Nahe Kreativitit und ,,vollstindige*
Kommunikation und verstirkt Gruppennormen und Selbstdisziplin.

Bindungen

Auch die Anordnung der einzelnen Gruppen und Abteilungen innerhalb eines Gebiudes
kann eine offene Kommunikation unterstiitzen. So ist bei der Firma Kambly die Architektur
einer mittelalterlichen Stadt nachempfunden. Die Abteilungen entsprechen den Quartieren,
deren Straflen auf eine Hauptgasse und dann direkt am Marktplatz vorbei fithren. Auf diese
Weise wird sichergestellt, dal die Mitarbeiter unterschiedlicher Abteilungen zwangsliufig
haufig aufeinander treffen, wodurch die Interaktionshaufigkeit erhoht wird.”’ Bei der Firma
Mettler Toledo liegt der Montagebereich im Zentrum des Gebéudes, die iibrigen Bereiche
sind um diesen herum angeordnet, so daB jeder Mitarbeiter durch die Fertigung gehen muB,
um zu seinem Arbeitsplatz zu gelangen, wodurch die Kommunikation mit der Fertigung
verbessert wird.”® Bei der Firma Drigerwerk AG wurde ebenfalls ein Raumkonzept einge-
fiihrt, das alle Funktionen (Entwicklung, Produktion, Vertrieb etc.) unter einem gemeinsa-
men Dach vereint. Auch wurden Einzelzimmer durch Gruppenarbeitsriume mit einem
Kommunikationsmittelpunkt (Kaffeebar) ersetzt.”

™5 Vegl. dazu auch Kapitel 3.2.2.2.

8 Vgl. Nonaka/Takeuchi 1995; Morton 1991; McKenney/Zack/Doherty 1992; Nohria/Eccles 1992a;
Frohlich/Oppenheimer 1998.

7 Vgl. Kambly 1992, S. 24.

™8 yel. Lux 1996, S. 232.

™ Vgl. Vortrag Alt in [FPM 1998,
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5.1.2.6 Selbstmanagement und Selbstfithrung

Die verbesserte Zusammenarbeit fithrt im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
auch zu einer Erhohung des Selbstmanagements und der Selbstfilhrung auf Teamebene. Die
Umsetzung der strategischen und operativen Vorgaben in der mitunternehmerischen Orga-
nisation wird dann aufgrund der geforderten Verhaltensnormen im TQM-orientierten, mit-
unternehmerischen HRM stéirker den Mitarbeitern {iberlassen. Dabei wird die Fahigkeit der
Mitarbeiter vorausgesetzt, ihre Arbeitssituation einschlieBlich der Beziehungen zu Kollegen
im wesentlichen selbst zu gestalten.”*

Ausgehend von den Vorgaben der Unternehmenspolitik erlaubt das Selbstmanagement da-
bei die Erhhung der Motivation und der Bediirfnisbefriedigung der Mitarbeiter iiber die
stirkere Nutzung der Handlungsspielrdume. Dabei substituiert das Selbstmanagement auch
die klassische Fiihrung (Abbildung 132):

Charakteristika der ... Substitut fiir beziehungs- | Substitut fiir aufgaben-
orientierte Fithrung orientierte Fiihrung
Mitarbeiter
Erfahrung, Fahigkeit, Training, Wissen
Autonomiestreben X
Professionelle Orientierung X
Aufgabe
Feedback durch die Arbeit selbst X
Intrinsische Belohnung X
Organisation
Kohésive Arbeitsgruppen X X
R&umliche Distanz zwischen den Mitarbeitern X X

Abbildung 132: Substitute der Fiihrung zur Unterstiitzung des Selbstmanagements’*

Selbstmanagement reduziert jedoch die personale Fiithrung nicht vollstindig, sondern ver-
ringert ihre Funktion auf die Unterstiitzung und Verdeutlichung von Aufgabengrenzen.
Selbstmanagement kann auch nicht als echtes Substitut der Fithrung verstanden werden,
weshalb Manz daher den Ubergang von Selbstmanagement zur Selbstfithrung fordert, in-
dem er die EinfluBnahme der Mitarbeiter auch auf strategische Aspekte im Zusammenhang
mit ihrer Aufgabenstellung ausweitet.”? Eine solche Konzeption dhnelt dabei auch dem

»politisch-kommunikativen Konsensus-Management“ wie es Kuhn fordert (Abbildung
133)."8

™0 yagl. dazu auch das bereits vorgestellte Beispiel der Firma W.L. Gore and Associates (Abbildung 114).

™ yol. Kerr/Jermier 1978, S. 378.
Vgl. Manz 1992, S. 1119 ff.
Vel. Kuhn 1997, S. 210 ff,
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Self-managing teams Self-leading teams
meeting standards and requirements setting standards and goals
making implementation decisions on how to work | making strategic decisions on what work is to be
done and why (strategic analysis)
worker are members of empowered teams workers are members of strategic decisions
making bodies
providing team members with technical and social | providing team members with self-leadership and

skills training management skills training

providing teams with information relevant to group | providing teams with information concerning
performance organizational strategy & management

Providing teams with leaders that serve as|teams decide if they will have a team leader &
facilitators/coaches who he will be

team members interact with other organizational | team members interact with customers and
employees within and outside the group suppliers outside the organization ’

Abbildung 133: Beispiele fiir Unterschiede zwischen Selbst-Management und Selbst-
Fithrung in Teams™

Eine situationsunabhédngie Gestaltungsempfehlung fiir das Selbst-Management oder die
Selbst-Fiihrung 148t sich an dieser Stelle nicht geben. Vielmehr kann der Ubergang vom
Selbstmanagement zur Selbstfilhrung auch als Entwicklungsprozefl verstanden werden, der
auch vom Reifegrad der Mitarbeiter abhingt. Dabei sind diese Substitute der Fithrung durch
eine wertorientierte Fithrung zu erginzen, die der Gefahr eines Motivations- und Sinnver-
lustes durch eine zu starke Entpersonalisierung der Fithrung entgegen wirkt.”*®

Damit verlangt das Selbstmanagement auch folgende Voraussetzungen als Qualifikation
und Motivation von den Fithrungskriften und Mitarbeitern (Abbildung 134).

Flihrungskréfte Mitarbeiter
- Uberzeugende Vision - Selbstreflexion und Lernbereitschaft
- vertrauensvolles Betriebsklima incl. offener|- effiziente Arbeitstechnik
und intensiver Kommunikation - vernetztes Denken
- Reflexion der Flihrungs- und Organisations-
prinzipien

Abbildung 134: Voraussetzungen fiir Selbstmanagement bei Fiihrungskriften und
Mitarbeitern’*

In der Praxis kann das Selbstmanagement wie folgt gestaltet sein (Abbildung 135):

" ygl. Manz 1992, S. 1130.
™5 ygl. Hartfelder 1984, S. 374 ff.
™8 Eigene Darstellung.
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Bei der Firma BASF AG im Faserwerk Clemson (USA) arbeiten insgesamt 30 Teams selbstbestimmt
als ,self directed work teams”. Im festen Turnus Ubernimmt jedes Teammitglied einmal den Chefpo-
sten und leitet das Team bis der nichste Kollege an der Reihe ist. Nicht Hierarchien, sondern das
Miteinander auf einer Ebene sind dabei gefragt. Lésungen fiir Qualititsprobleme, Qualitatskontrolle
und Materialflu® sind dabei ebenso Teamsache wie die Uraubs- und Schichtplanung. Der frihere
Vorgesetzte tritt nur noch als Moderator und Coach auf, wenn innerhalb des Teams Konflikte auftre-
ten.

Die Koordinatoren missen dabei zunehmend soziale Kompetenz entwickeln. Der Erfolg der neuen
Arbeitsorganisation liegt in den gesunkenen Kundenreklamationen und in der Erhéhung der Innovati-
onskraft, auch kann der ehemalige Gruppenleiter unbesorgt in den Urlaub gehen.

Abbildung 135: Selbst-Management bei der BASF AG™"

5.1.2.7 Kundenorientierung bei Fiihrung und Zusammenarbeit

Die Betonung der Zusammenarbeit fithrt im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
zu einer starken Betonung der (internen) Kundenorientierung, was einer hohen Identifika-
tion mit dem (internen) Kunden entspricht. Dagegen ist die Identifikation mit den (internen)
Kunden im Vergleich zur Identifikation mit der Aufgabe oder der Abteilung im allgemeinen
nur gering.”*® Da die Identifikation mit externen Kunden vor allem dann gering ist, wenn
kein direkter externer Kundenkontakt besteht, ist entsprechend zur Sicherung der (internen)
Kundenorientierung ein héufiger und direkter (interner) Kundenkontakt der Mitarbeiter

notwendig.”*

Dies entspricht einer engen, personlichen internen Zusammenarbeit der entsprechenden
Mitarbeiter, was auch eine ProzeBorientierung implizieren kann, Sehr forderlich fiir die (in-
terne) Kundenorientierung und eine hohe Identifikation mit dem (internen) Kunden ist auch
ein kooperativer Fiihrungsstil — auch als Kundenorientierung innerhalb der vertikalen Fiih-
™0 Dabei gewinnt gleichzeitig die Uberzeugung der

Mitarbeiter fiir die eigene Sache an Bedeutung,”®' was auch dem Ansatz der transformatio-
752

rung und horizontalen Kooperation.

nalen Fithrung entspricht,

Durch die steigende Bedeutung der lateralen Austauschbeziehungen im TQM-orientierten,
mitunternechmerischen HRM iibernehmen die lateralen Interaktionspartner damit die Rolle
eines Substitutes fiir Fiihrung, indem der unmittelbare Einfluf} und das Verhalten des Vor-

™7 Quelle: BASF AG.

8 Vgl. Wunderer/Mittmann 1995b, S. 96.
™ Vgl. Wunderer/Mittmann 1995b, S. 96.
™ Vgl. Wunderer/Mittmann 1995b, S. 100 f.
81 ygl. Conger 1998, S. 85 ff.

™2 Vgl. Abschnitt 5.1.1.1.
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gesetzten durch aufgaben- und organisationsbezogene Variablen und hier speziell durch die
lateralen Interaktionsbeziehungen ersetzt wird.

Besonders beim Erbringen von (auch internen) Dienstleistungen stehen die Mitarbeiter in
starkem Kontakt mit (internen) Kunden. In der Dienstleistungsbranche und auch fiir organi-
sationsinterne Dienstleistungen werden die (externen und internen) Kunden zur Quelle von
Identifikation und Motivation. Dabei kénnen die Kunden gerade in kontaktintensiven Berei-
chen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter mitbestimmen und
damit klassische innerbetrieblichen Fithrungsfunktionen beeinflussen.”> Kundenorientie-
rung und Dienstleistungsorientierung sind also eng verkniipft. Im TQM-orientierten, mit-
unternehmerischen HRM resultiert daher auch eine starke (interne) Kunden- und Dienstlei-
stungsorientierung.

5.1.2.8 Zwischenfazit

Zusammenarbeit ist von wesentlicher Bedeutung im TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen HRM. Neben der Teamarbeit spielt weiter die interne Kunden- und Dienstleistungs-
orientierung eine Rolle. Zusitzlich bildet die Unternehmenskultur eine Grundlage fiir das
Kooperationsverhalten, wobei zwischen einer mitunternehmerischen und einer qualitétsori-
entierten Unternehmenskultur differenziert werden kann. In der Praxis liegt folgende Ein-
schiitzung hinsichtlich der Zusammenarbeit vor (Abbildung 136).

3 Vgl. Lehmann 1998, S. 35 ff.
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Teamarbeit (N=110)

(interne) L
Kundenorientierung - e
(N=108)

(inteme)
Dienstleistungsorientierung
(N=110)

(mit-)unternehmerische
Unternehmenskultur
(N=110)

qualitétsorientierte
Unternehmenskultur [
(N=109})

0 1 2 3 4 5
gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 136: Ist- und Sollwerte der Variablen zur Zusammenarbeit”*

Im Soll weisen sowohl Teamarbeit, interne Kunden- und Dienstleistungsorientierung als
auch die beiden Variablen zur Unternehmenskultur eine in etwa gleich starke Bedeutung
auf. Dagegen sind in der Istsituation die Kunden- und Dienstleistungsorientierung sowie die
(mit-yunternehmerische Unternehmenskultur noch deutlich geringer ausgepréigt. Besonders
die interne Kundenorientierung gewinnt damit bei der Zusammenarbeit deutlich an Bedeu-
tung.

Im Vergleich zur mitunternehmerischen Unternehmenskultur weist die qualitétsorientierte
Unternehmenskultur im Ist eine wesentlich hohere Bedeutung auf. Hier wirkt sich die starke
Verbreitung des Qualitdtsmanagements positiv auf die Einschitzung einer qualitétsorien-
tierten Unternehmenskultur aus.

5.2 Strukturen im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM

Unter den Strukturen im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM lassen sich grund-
sitzlich die Arbeitsgestaltung und -organisation sowie flache Hierarchie, soziale Netzwerke
und interne Mirkte differenzieren. Erstere beziehen sich auf die strukturelle Gestaltung der

4 Quelle: eigene Umfrage. N=108, 109 bzw. 110. Frage: ,Inwieweit sind die folgenden (Personal-) Mana-

gementinstrumente in Threm Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in Ihrem Unterneh-
men vorhanden sein (Soll)?
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Arbeitssituation, letztere auf die grundlegenden organisationalen Koordinationsmechanis-
men. Darliber hinaus lassen sich fiir das TQM-orientierte, mitunternehmerische HRM noch
weitere verschiedene Instrumente differenzieren, wobei hier vor allem die Evaluation der
Humanressourcen, die Personalentwicklung, die Personalhonorierung sowie das Qualitiits-
und Ideenmanagement fiir die Praxis relevant sind.

5.2.1 Arbeitsgestaltung und -organisation

Die Arbeitsgestaltung und -organisation ist im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM als strukturelle Fiihrung von Bedeutung. Dazu sollen im folgenden die Aufgaben-
inhalte, der Freiraum in der Arbeitssituation, die ProzeBorientierung und das Knowledge
Management diskutiert werden.

5.2.1.1 Interessante, anspruchsvolle Aufgaben

Anhand der klassischen Bediirfnispyramide von Maslow’, die fiinf Ebenen unterscheidet
(Abbildung 137), 148t sich die Bedeutung von interessanten, anspruchsvollen Aufgaben fiir
ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM veranschaulichen.”

Selbst-

verwirklichung Wachstums-Motive

Wertschétzung
Ich-Bedlirfnisse

\ . Defizit-Motive
soziale Bediirfnisse

Sicherheitsbedirfnisse

/ physiologische Bediirfnisse (Hunger, Durst etc.)

Abbildung 137: Bediirfnispyramide nach Maslow ™’

Entsprechend den Bedingungen innerhalb der modemen Industrie- und vor allem auch der
Dienstleistungsgesellschaft sind die Bediirfnisse der unteren Stufen weitgehend abgedeckt.
So gilt die Befriedigung der physiologischen Grundbediirfnisse ebenso wie der Sicherheits-

™5 Vgl. Maslow 1954, S. 35 ff.
56 Vgl. zur Kritik an der Maslowschen Bediirfaispyramide z.B. Wunderer/Grunwald 1980, S. 176 ff.
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bediirfnisse innerhalb der sozialen Marktwirtschaft — auch durch (Sozial-)Versicherungen —
als gesichert. Auch der Aspekt der Beschiftigungssicherheit’® des TQM-orientierten,
mitunternehmerischen HRM, die die Arbeitsplatzsicherheit ablost, trigt dazu bei.

Gleichzeitig verschwimmt auf dem Weg zur Freizeitgesellschaft zunehmend der Unter-
schied zwischen Arbeitszeit und Freizeit,759 so daB die mit dem Wertewandel einhergehende
Verschiebung der entsprechenden Bediirfnisse in Richtung Selbstentfaltung gerade auch
durch die Arbeit erfiillt werden konnen und miissen.” Dies entspricht der Erfiillung des
Ich-Bediirfnisses und dem Bediirfnis nach Selbstverwirklichung, aber auch soziale Bediirf-
nisse kénnen durch die Moglichkeit zur erh6hten Kommunikation bei und durch die Arbeit
erfiillt werden.

Dabei treten vor allem solche Werte und Ziele in den Vordergrund, die mit den zentralen

Interessen vereinbar sind, die aus den wichtigsten Eckpunkten des Wertewandels abgeleitet

werden kdnnen:"®!

- starke Bedeutung der Sinnfrage

- Aufgabe als stirkstes unternehmerisches Identifikationsobjekt

- Attraktivitét von kleinen Unternechmen bzw. Organisationseinheiten
- hohes Bediirfnis nach Autonomie und Entscheidungsspielriumen

- Hochschitzung des durch dic Arbeit ermoglichten personlichen Entfaltungs- und Bewe-
gungsspielraumes

- Streben nach personlicher Geltung, Spafl und Abwechslung
- Bevorzugung innovativer Standpunkte und Losungen
- Betonung der Selbstverwirklichung

Allerdings fiihrt das Bediirfnis nach interessanten, anspruchsvollen Aufgaben auch zu dem
Phénomen, daB komplexe Aufgaben und Projekte mit entsprechender Hingabe erledigt wer-
den, gleichzeitig aber trivial erscheinende, einfache Probleme iibersehen und nicht genii-
gend beachtet werden. So sind die meisten, kostenaufwendigen Fehlschldge, z.B. in der
Raumfahrt oder im Automobilbau, nicht auf Designfehler oder mangelhafte Konstruktionen

™7 ygl. Maslow 1954, S. 35 ff.

58 ygl. Abschnitt3.3.2.4.

5% ygl. Heimken 1989; Opaschowski 1997.
0 vgl. Scheuch 1988; Klages 1993.

! vgl. Klages 1993.
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zuriickzufiihren, sondern auf das Versagen von einfachen Teilen, wie z.B. Schrauben und
Dichtungen, deren einwandfreier Qualitit nicht geniigend Beachtung geschenkt wurde.

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM sind hierzu einerseits Job-Rotation,
Job-Enrichment und ermichtigende Formen der Arbeitsorganisation geeignet. Anderseits
kann durch Automatisierung, Rationalisierung und auch Outsourcing von einfachen Routi-
netitigkeiten sichergestellt werden, dafl die Mitarbeiter interessante, anspruchsvolle Aufga-
ben ausfuhren.

Aufgrund des Wertewandels ist die Gestaltung von interessanten, anspruchsvollen Aufga-
ben somit von wesentlicher Bedeutung im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM.™

5.2.1.2 Freiraum im eigenen Arbeitsbhereich

Der Freiraum im eigenen Arbeitsbereich umfaBt neben der bereits diskutierten Autono-
mie’® insbesondere die Individualisierung und Flexibilisierung der Arbeitssituation, die im
folgenden zu diskutieren ist.”**

5.2.1.2.1 Individualisierung der Arbeits- und Anforderungssituation

Eine mitunternehmerische Arbeitssituation erfordert den Einsatz der Mitarbeiter in einer
qualifikations- und motivationsférderlichen Arbeitssituation. Dazu erscheint eine Indivi-
dualisierung der Arbeits- und Anforderungskonstellation in hohem Mafle geeignet. Schanz
skizziert beziiglich des Konzeptes der Individualisierung zwei wesentliche Ansatzpunkte:’®

1. Angebot verschiedenartiger Arbeits- und Anforderungssituationen: Obwohl eine Unter-
nehmung zundchst nur einen Gesamtkontext fiir ein mitunternehmerisches Denken und
Handeln liefert, sind bezogen auf die individuelle Arbeitssituation und speziell bezogen
auf die Aufgabenanforderungen spezifische Differenzierungen méglich, z.B. als Art und
Umfang des delegierten Handlungsspielraumes, der Arbeitsbeziehungen und der zeitli-
chen Regelungen. Bezogen auf Arbeitseinsatz und -gestaltung ist dabei insbesondere
auch die Variation der Aufgabeninhalte z.B. iiber Job-Rotation oder Stellvertretungs-
regelungen sinnvoll.”%

76:
76.

&

Vgl. auch Oldham/Cummings 1996, S. 607 ff.

Vgl. z.B. Abbildung 71.

764 Vgl. Kuhn 1995, S. 233 ff.

765 Vgl. Schanz 1982, S. 88 ff.; Schanz 1992, S. 255 ff.; Schanz 1993.
766 Vgl. auch Kuhn 1995, S. 237 f.

o
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2. Mdglichkeiten zur Selbstselektion: Erginzend oder alternativ zu einer dynamischen Ar-
beitsgestaltung sind den Mitarbeitern Moglichkeiten zur Wahl anzubieten, indem ver-
schiedene Perspektiven entwickelt werden, aus denen diejenige auszuwihlen ist, die am
besten zu ihnen pafit. Dabei kommt den Mitarbeitern bei der Entwicklung mdoglicher
Szenarien bereits ein grofer Gestaltungsspielraum zu. Insgesamt erscheint das Prinzip
der Selbstselektion gerade vor dem Hintergrund von Schliisselqualifikationen des Mit-
unternehmertums sehr geeignet. Dabei gilt es insbesondere, die jeweiligen Erkenntnisse
iiber Vorlieben, Wirkungszusammenhénge und Entwicklungsmechanismen beim jewei-
ligen Mitarbeiter zu diagnostizieren, auszuwerten und fiir kommende ForderungsmaB-
nahmen nutzbar zu machen.

Fiir die Individualisierung ist es notwendig, die individuellen Kompetenzen der Mitarbeiter
potential- und entwicklungsgerecht mit den Anforderungen des Aufgaben- und Bezichungs-
feldes abzustimmen. Voraussetzung dafiir ist die Kenntnis der individuellen Potentiale der
Mitarbeiter. Problematisch in diesem Zusammenhang ist allerdings die hohe Komplexitét
der Potentiale sowie eine fehlende und einheitliche Systematik, die die Vergleichbarkeit und
die Abstimmung zu den Aufgaben erschwert.

Grundlage fiir eine Zuordnung bilden die Informationen aus der Leistungs- und Potential-
beurteilung sowie die Ergebnisse von Entwicklungsgesprichen.””’ Im TQM-orientierten,
mitunternehmerischen HRM sind daher entsprechende Personalbeurteilungs- und Personal-
entwicklungsinstrumente zur Unterstiitzung der Freirdume der Mitarbeiter einzusetzen.”®
Dabei ist allerdings auch auf eine geeignete Unterstiitzung der Eigeninitiative der Mitarbei-
ter zu achten, da diese leicht durch eine zu starke Formalisierung und Instrumentalisierung
unterdriickt werden kann.

5.2.1.2.2 Flexibilisierung der Humanpotentiale

Die Flexibilisierung kann als Gegenstiick zur Individualisierung verstanden werden. Wih-
rend bei der Individualisierung die Perspektive des Mitarbeiters eingenommen wird, be-
trachtet die Flexibilisierung eher die Perspektive der Organisation.”® Neben der erhdhten
Flexibilitdt aufgrund der verbreiterten Qualifikationen durch die Betonung von Schliissel-

770

qualifikationen’” ist die Flexibilisierung der Arbeitszeit das wesentliche Element einer mit-

unternehmerischen Arbeitssituation.

767 Vgl. Niitten/Sauermann 1988, S. 243 ff.
Vgl. dazu Abschnitt 5.2.3 und 5.2.4.
Vgl. Kuhn 1995, S. 238 ff.

Vgl. Schanz 1992, S. 262 {.
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Ausgangspunkt der Flexibilisierung der Arbeitszeit ist die Uberlegung, daB die Mitarbeiter
nicht fiir ihre Anwesenheit, sondern fiir ihre Leistung honoriert werden. Dabei erlaubt die
Flexibilisierung die Anpassung der Arbeitszeit an die Bedarfssituation, so daB z.B. zur Ein-
haltung von Lieferterminen kurzfristige Mehrarbeit méglich wird, die durch entsprechende
Reduktion der Arbeitszeit in anderen Zeiten ausgeglichen wird. Entscheidend ist dabei, daB
die Planung der eigenen Arbeitszeit soweit wie moglich eigenstindig erfolgt, wodurch ne-
ben der Flexibilisierung auch eine Individualisierung der Arbeitszeit erfolgt.

So kann z.B. das Arbeitszeitmodell als Cafeteria-Modell gestaltet werden, um flexible Ar-
beitszeiten, vor allem des Mitunternehmertums, zu unterstiitzen. Ublicherweise verfligen
dabei tarifliche Mitarbeiter {iber ein Kurzzeitkonto, auf dem der Ausgleich der Arbeitszeit
wihrend eines Monats durchgefiihrt wird. Auf dieses Konto flieflen tédglich die Differenzen
zwischen der tatsichlichen und der tariflichen Arbeitszeit.””" Ein positiver Saldo am
Monatsende kann entweder ausbezahlt oder auf das Langzeitkonto iibertragen werden.
Eventuelle Zuschlige sind in jedem Fall am Monatsende auszuzahlen. Das Guthaben des
Langzeitkontos kann am Ende oder auch wihrend des Arbeitslebens in Freistellungen um-
gewandelt werden, wobei die dann giiltigen Beziige des Mitarbeiters fortgezahlt werden.
Eine monetire Abgeltung ist (aufgrund tariflicher Vereinbarungen) nur méglich, wenn eine
Freistellung nicht in Frage kommt (Vorzeitiges Ausscheiden des Mitarbeiters, Tod).

Die Sorge, da3 die Mitarbeiter ihr Zeitkonto bewulit gegen betriebliche Interessen einsetzen

kénnen, konnte in der Praxis nicht bestitigt werden.””

Durch eine friihzeitige Beantragung
von Freistellungen kdnnen in den meisten Féllen auch die betrieblichen Interessen gewahrt
werden. Zur Risikoabsicherung der Langzeitkonten ist zweckméBigerweise ein Fond zu bil-
den, der durch das Unternehmen gespeist wird. Durch die damit einhergehende Verzinsung

sollten Tarif- und Karriereentwicklungen der Mitarbeiter finanziert werden kénnen.””

In der Praxis kann das Arbeitszeitmodell wie folgt ausgestaltet sein (Abbildung 138):

7 Dabei lassen sich Zeitarbeitskonten auch ohne elektronisches Zeiterfassungssystem realisieren wie das
Beispiel der Driger Medizintechnik zeigt. Vgl. Alt in IFPM 1998.

™ ygl. Rothe/Mader 1998.

" Vgl. Rothe/Mader 1998, S. 62.
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Bei der Drégerwerk AG wurde dazu eine Bandbreite der Arbeitszeit von plus/minus 150 Stunden ein-
gefiihrt. Ausgehend von der tarifvertraglich vereinbarten regelméRigen Arbeitszeit von 35h bzw. 40h
pro Woche kdnnen die Mitarbeiter ihr personliches Arbeitszeitkonto eigenverantwortlich ohne Beteili-
gung des Vorgesetzten um bis zu 150h Uber- bzw. unterschreiten. Auch die Urlaubsplanung liegt ei-
genverantwortlich bei den Mitarbeitern. Der Vorgesetzte schreitet nur ein, wenn es sich aus seiner
Sicht abzeichnet, daB die Zielerfiillung geféhrdet ist. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch
anzumerken, dafl keine elektronische Arbeitszeiterfassung erfolgt, so daB voll auf die Eigenverant-
wortung der Mitarbeiter gesetzt wird.

Fir besondere Mitarbeitergruppen, wie z.B. Entwicklungsteams ist darliber hinaus auch die Aufstok-
kung des Arbeitszeitkontos mdglich, um z.B. die Einhaltung von Entwicklungszielen sicherzustellen.

Abbildung 138: Flexible Arbeitszeitkonten bei der Drigerwerk AG”*

5.2.1.3 ProzeBorientierung

Die Prozeflorientierung als Element des TQM wurde in dieser Arbeit bereits ausfiihrlich
diskutiert.”” Fiir das TQM-orientierte, mitunternehmerische HRM ist noch einmal darauf
hinzuweisen, dal durch die geforderte ProzeBorientierung und den geforderten Freiraum im
eigenen Arbeitsbereich ein Spannungsfeld erzeugt wird, da die ProzeBorientierung (vor al-
lem, wenn sie mit der Definition von Qualitits- und ProzeBstandards einher geht) den zur
Motivation und zum Mitunternehmertum beitragenden individuellen Freiraum eines Mitar-
beiters beschrinkt.

Aus diesem Grund ist die ProzeBorientierung im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM vor allem als Erweiterung der (internen) Kundenorientierung zu verstehen, so daB3
dem Mitarbeiter auch innerhalb der definierten Prozesse noch genug Freirdume zur person-
lichen Entfaltung bleiben, die eine (intrinsische) Motivation ermoglichen und unterstiitzen.
Gleichzeitig sind auch bestehende ProzeBdefinitionen so flexibel zu halten, dal bei begriin-
deten Argumenten fiir eine neue Gestaltung eine Anpassung oder Anderung des Prozesses —
auch direkt durch den betroffenen Mitarbeiter — ohne grofleren Aufwand moglich ist. Auf
diese Weise bleibt der Freiraum der Mitarbeiter erhalten.

5.2.1.4 Knowledge Management

Zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit und damit auch einer unternehmensweiten Lern-
orientierung bietet sich im TQM-orientierten, mitunternchmerischen HRM auf der Basis
einer breiten technologischen und organisationalen Infrastruktur der Einsatz eines umfas-

senden Knowledge Managements an:”"®

" Quelle: Drigerwerk AG.
7 Vgl. z.B. Abschnitt 3.1.2.5.
6 Vgl. Davenport/Prusak 1998.
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Die technologische Infrastruktur besteht aus einer einheitlichen Plattform fiir die Informa-
tionsverarbeitung, wie z.B. Computern mit standardisierter Software wie Textverarbeitung
und Prisentationssoftware, sowie wissensorientierte Kommunikationstechnologien wie z.B.
Lotus Notes oder das World Wide Web. Aber auch Videokonferenztechnologien sowie das
klassische Fax und Telefon zihlen hierzu.

Die organisationale Infrastruktur besteht aus neuen Rollendefinitionen, Organisations-
strukturen und individuellen Fihigkeiten, die die individuelle Lernorientierung unterstiitzen.

Nonaka/Takeuchi unterscheiden fiir das Knowledge Management ausgehend von der Unter-
scheidung von stillschweigendem (tacit) und ausdriicklichem (explicit) Wissen vier Arten
der Wissenskonversion (Abbildung 139):

To:
Tacit Explicit
g Tacit Socialization Externalization
o
w Explicit Internalization Combination

Abbildung 139: Vier Arten der Wissenskonversion’’’

Dabei schlagen sie auch eine phasenorientierte Betrachtung als SECI-Zyklus (Socialization-
Externalization-Combination-Internalization) vor. Bei der Socialization erfolgt der Aus-
tausch des Wissens von Person zu Person in meist direktem, interaktionellem Kontakt. Bei
der Externalization geht das stillschweigende Wissen von Individuen zu einem expliziten
Gruppenwissen iiber. Bei der Combination wird dieses explizite Wissen innerhalb der Or-
ganisation und ihren Gruppen neu kombiniert und bei der Internalization wird schlieBlich
das explizite Organisations- und Gruppenwissen von den Individuen internalisiert.

Die Konzeptionalisierung der vier Wissensarten verdeutlicht, daBl ein GroBteil des Wissens
nicht explizit abrufbar ist. Aus diesem Grund kann auch die Unterstiitzung durch eine ge-
eignete technologische Infrastruktur, wie z.B. durch Wissensdatenbanken und Email, den
Wissensaustausch iiber informelle Beziehungen nur erginzen, aber nicht ersetzten. Die
Schaffung einer entsprechenden organisationalen Infrastruktur ist daher besonders wichtig.

Ein erfolgreiches Knowledge Management im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM ist dabei auf den Austausch von Wissen angewiesen. Dazu bedarf es auch einer ent-
sprechenden Kultur. Eventuelle Probleme, die einen erfolgreichen Wissensaustausch ver-
hindemn, sind dabei zu iiberwinden (Abbildung 140):

"7 Vgl. Nonaka/Takeuchi 1995, S.65 ff.
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Problem

Lésung

fehlendes Vertrauen

Bildung von Beziehungen und Vertrauen durch Face-to-
face-Meetings

Verschiedene Kulturen, Vokabeln, Be-

zugsrahmen

Erzeugung einer gemeinsamen Basis durch Ausbildung,
Diskussion, Publikationen, Teamarbeit und Job-Rotation

Mangel an Zeit und Raum fiir Treffen;
geringes Mal an produktiven Ideen

Schaffung von Zeit und Raum fir Wissensaustausch:
Besprechungszimmer, Konferenzberichte, Messen

Status und Anerkennung nur fir den
Eigner des Wissens

Evaluation der Leistung und Anreize basierend auf der
Wissensbeteiligung

Mangel an Absorptionsféhigkeit bei den
Rezipienten des Wissens

Férderung der Mitarbeiterflexibilitit, Bereitstellung von
Zeit zum Lernen, Gewinnung offener, kreativer Mitarbeiter

Glaube, dal Wissen nur privilegierten
Gruppen verflgbar ist, Syndrom des ,not-
inventented-here”

Forderung eines nicht-hierarchischen  Wissensver-
standnisses, Qualitdt der Ideen ist wichtiger als ihre
Quelle

Intoleranz  gegeniiber Fehlern  oder

Bediirfnis nach Hilfe

Akzeptanz und Belohnung von kreativen Fehlern und
Zusammenarbeiten, kein Statusverlust, wenn man nicht

alles weil3

Abbildung 140: Probleme und Lisungen bei Wissenstransfer’®

So kann zur Férderung der informellen Kommunikation und der sozialen Netzwerke auch
eine entsprechende Unterstiitzung durch die Architektur der Gebdude erfolgen. Dazu bietet
sich die Einrichtung von gemeinsamen Kommunikationsmittelpunkten fiir verschiedene
Abteilungen an, wie z.B. eine gemeinsame Cafébar im Zentrum des Gebaudes, wodurch die
Kommunikation iiber die Abteilungsgrenzen hinweg gefordert werden soll.””

Mit der wachsenden Bedeutung von Telearbeit durch die modernen Informationstechnolo-
gien ist darliber hinaus sicherzustellen, daf} mit der steigenden Virtualisierung der Arbeits-
plitze keine Entfremdung der Mitarbeiter einhergeht. Hier konnen feste Biirotage und so-
ziale Veranstaltungen, wie z.B. ein regelméBiger, gemeinsamer Abteilungslunch oder Be-
triebsfeste, den losen Zusammenhalt stirken helfen.

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerischer HRM ist das Knowledge Management als
strukturelle Voraussetzung zur Sicherung der Lernorientierung und einer kooperativen Zu-
sammenarbeit zu verstehen. Eine moderne technologische Infrastruktur dient dabei der Un-
terstiitzung der Kommunikation und des Informationsaustausches. Sie kann jedoch eine in-
formelle Kommunikation nicht ersetzen, so dafl entsprechende organisationale Mafinahmen
wie z.B. die Pflege einer geeigneten Vertrauenskultur zu unterstiitzen sind.

7% Vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 96 ff.
7 Vgl. auch Abschnitt 5.1.2.5.
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5.2.1.5 Zwischenfazit

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM ist die Arbeitsgestaltung und
-organisation fiir die Motivation und Leistungsfihigkeit der Humanressourcen entscheidend.
Neben herausfordernden, anspruchsvollen Aufgaben und dem Freiraum im eigenen Arbeits-
bereich, der auch von der ProzeBorientierung eingeschrinkt wird, ist dabei auch ein Know-
ledge Management relevant, das die technologischen und organisationalen Rahmenbedin-
gungen fiir eine individuelle und organisationale Lernorientierung beinhaltet.

In der Praxis liegt folgende Einschitzung iiber die Bedeutung der Arbeitsgestaltung und -
organisation vor (Abbildung 141).

interessante,
anspruchsvolte Aufgaben
{N=107)

Freiraum im eigenen
Arbeitsbereich (N=109) |5,

ProzeRorientierung
(N=108)

Lemorientierung/
Knowledge Management P
(N=108)

0 5
gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 141: Ist- und Sollwerte der Variablen zur Arbeitsgestaltung und
-organisation”

Alle vier Variablen sind in der Sollsituation sehr stark ausgeprégt, was allgemein auf die
hohe Bedeutung der Arbeitsgestaltung und -organisation auch im Vergleich zu den ibrigen
Variablen hinweist. In der Istsituation ergibt sich dagegen ein weitaus differenzierteres Bild.
So sind interessante, anspruchsvolle Aufgaben zwar schon heute von hoher Bedeutung, der
Freiraum im eigenen Arbeitsbereich ist dagegen in der Praxis von geringerer Bedeutung.
Die Prozeflorientierung und die Lernorienticrung bzw. das Knowledge Management sind
dagegen im Ist noch geringer ausgeprégt. Die ProzeBorientierung sowie besonders die Lern-

™ Quelle: eigene Umfrage. N=107, 108 bzw. 109. Frage: ,Inwieweit sind die folgenden
(Personal-)Managementinstrumente in Threm Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in
Threm Unternehmen vorhanden sein (Soll)?«
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orientierung und das Knowledge Management als typische Elemente des TQM nehmen im
Soll in der Bedeutung deutlich zu.

5.2.2 Flache Hierarchien, soziale Netzwerke und interne Mirkte

Die Mitarbeiterfithrung im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM findet im Span-
nungsfeld von Hierarchien (einschlieBlich der Biirokratie), sozialen Netzwerken und inter-
nen Mirkten statt.”®' Dabei sind in diesem Zusammenhang Netzwerke nicht als hybride
Koordinationsformen zwischen marktlichen und hierarchischen Koordinationen zu verste-

hen,”® sondern als eigenstindige Koordinationsform mit der Betonung sozialer Bindungen

(Abbildung 142).
[ ) /./
\ ® [ T 2 o
_e—9

Hierarchie Netzwerk Markt
g l g
k

**\ &‘/ A
® > o>

Fuhrungs- und Kooperationsbeziehungen

Abbildung 142: Hierarchien, Netzwerke und (interne) Mirkte s

Dabei tritt insbesondere die Hierarchie gegeniiber sozialen Netzwerken und Mirkten zu-
riick. Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM ist die Bedeutung dieser drei

™1 Der Begriff der Biirokratie wird im folgenden aufgrund seiner negativen Besetzung in Theorie und Pra-
xis fiir die Mitarbeiterfiihrung ausgeklammert und mit der Hierarchie zusammengefafit. Vgl. hierzu z.B.
den ,,Dienst nach Vorschrift als Streikform!

™2 ygl. Sydow 1992, S. 104.

™ Eigene Darstellung.
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Koordinationsformen zu diskutieren.”®* Im Anschluf daran werden ausgehend von diesen
drei Koordinationsformen noch die spezifischen Implikationen fiir die Steuerung des Perso-
nalmanagements diskutiert.

5.2.2.1 Flache Hierarchie

Bei der Hierarchie liegt die Betonung auf der Organisationsstruktur als die Gesamtheit aller
formalisierten und generalisierten Regeln. Der Begriff der Hierarchie beinhaltet dabei eine
Strukturierungsform, die ein Uber- bzw. Unterordnungsverhiltnis enthilt, mit dem auch
eine Reduktion der Komplexitiit einhergeht.”®> Auf diese Weise kénnen (vor allem strategi- -
sche) Entscheidungen von oben nach unten durchgesetzt werden. Dabei dient die Hierarchie
vor allem der effizienten Koordination von Aufgaben. Aufgrund der komplizierten arbeits-
teiligen Prozesse in modernen Organisationen und der damit einhergehenden stirkeren
Notwendigkeit horizontaler Zusammenarbeit, tritt die klassische Hierarchie in den Hinter-
grund, indem vor allem kooperative Formen der Fiihrung und Zusammenarbeit an Bedeu-
tung gewinnen. Als universales Organisationsprinzip kann sie als formale Struktur jedoch
auch in einem TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM nicht ersetzt werden, wobei
iiblicherweise flache Hierarchien favorisiert werden.

5.2.2.2 Soziale Netzwerke

Soziale Netzwerke betonen die wechselseitige Kooperation und damit langfristige, soziale
Austauschbeziehungen. Aufgabenbezogene Kommunikation und informelle Beziehungen
ergénzen sich dabei gegenseitig, das ,,Networking* wird zum erkldrten Bestandteil der Un-
ternehmenskultur. Gleichzeitig fordern soziale Netzwerke eine Vertrauenskultur und er-
moglichen damit kooperatives Handeln.

Im Gegensatz zum Skonomischen Austausch stehen beim sozialen Austausch nicht mone-
tire Leistungen, sondern Achtung, Anerkennung und Unterstittzung im Vordergrund. Durch
die informelle Netzwerkorganisation kann auch Kreativitit und die Problemldsungsfahigkeit
der Organisation erhdht werden. Grundlage dafiir ist das Vertrauen in faire, langfristige
Austauschbeziehungen, da Leistungen und Gegenleistungen nicht spezifiziert oder spezifi-
zierbar sind und die affektive Orientierung der Beteiligten iiberwiegt.”®®

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM werden gerade die sozialen Netzwerk-
beziehungen gegeniiber der Hierarchie betont. Entsprechend kann die Fithrung und die Ko-

™4 vgl. auch ReiB 1998, S. 19 fT.
8 Vgl. Wunderer/Grunwald 1980, S. 327 f.
8 ygl. Nerdinger 1998, S. 274 f.; Wunderer 1999a, S. 32 ff.
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operation sich solche informalen Beziehungen einerseits verstirkt zu nutze machen, ande-
rerseits bedarf es auch einer Unterstiitzung dieser langfristigen Beziehungen durch die Fiih-
rung, indem entsprechende Freirdume und Mafinahmen zum Ausbau und der Pflege solcher
Beziehungen geschaffen werden (Abbildung 143).

Design Actions to Create a Voluntary Lateral Organization
Interdepartmental Rotation
Physical Location
Information Technology Networks
Interdepartmental Events
Mirror-Image Organizational Structures
Consistent Reward and Measurement Practices

ook wN 2

Abbildung 143: Mafinahmen zur Unterstiitzung der informellen Organisation als so-
ziales Netzwerk™’

5.2.2.3 Interner Markt

Im TQM-orientierten, mitunternechmerischen HRM gewinnen auch Marktmechanismen als
Ersatz fiir hierarchische Koordinationsmechanismen an Bedeutung,”® wie sie z.B. in Profit-
Center-Organisationen angewendet werden. Fiir die Ableitung von Gestaltungsempfehlun-
gen riicken damit insbesondere die Transaktionskosten als Kosten fiir die Abwicklung und

Organisation des Leistungsaustausches in den Vordergrund.

In der Transaktionskostentheorie werden prinzipiell drei Formen von Vertragsbeziehungen
- klassische, neoklassische und relationale — unterschieden, die sich auf die Abwicklung
von Transaktionen iiber den Markt, langfristige Vertrdge und in Organisationen beziehen.”
Klassische Vertragsbezichungen charakterisieren sich durch ihre kurze Dauer, die Transak-
tionen werden iiber fixe ex ante festgelegte Regeln abgewickelt, Leistungen und Gegenlei-
stungen sind in hohem MaBe monetér bewertbar. In neoklassischen Vertragsbeziehungen
sind nicht simtliche Bedingungen, die Kosten und Nutzen der Transaktion beeinflussen,
von den Vertragspartner antizipiert, weil diese mit einem vertraglichen Anpassungsbedarf
rechnen. Entsprechend kennzeichnen sich viele langfristige Vertrdge durch neoklassische
Vertragsbedingungen. In relationalen Vertragsbeziehungen wird der diskrete Charakter der
Transaktion weiter aufgelost, und es kommt zu einer langfristigen Austauschbeziehung zwi-
schen den Transaktionspartnern, die dadurch auch in eine komplexe Sozialbeziehung einge-
bunden werden. Diese ergibt sich durch das vergleichsweise hochste Mafl an Offenheit in

™ Vgl. Galbraith 1994, S. 44 ff.

™8 ygl. Wunderer/Arx/Jaritz 19982, S. 349.

8 Vgl. Williamson 1975, Dariiber hinaus existiert eine Vielzahl von Gestaltungsmdglichkeiten von Ver-
tragsbeziehungen, die sich den einzelnen Grundtypen nicht trennscharf zuordnen Iafit.
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der ex ante Definition von Leistung und Gegenleistung, da diese infolge von MeB- und Zu-
rechnungsproblemen oft nicht unmittelbar und eng gekoppelt sind. Entsprechend bedarf es
an Steuerungs- und Anreizsystemen, um die Anreizwirkungen des Marktes zu simulieren.

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM mit einer stirkeren Betonung marktihn-
licher Koordinationsformen muf} entsprechend das Spannungsfeld zwischen klassischen und
relationalen Vertragsbeziehungen iiberwunden werden, um dadurch eine hohere Anpas-
sungsfahigkeit der Organisation bei steigernder Anreizintensitit fiir die Transaktionspartner
zu erlangen. Dabei erscheint es fraglich, ob es tatsichlich zu einer Abldsung relationaler
Vertragsbeziehungen kommen kann, da die Effizienz dieser im Vergleich zu klassischen
oder neoklassischen Vertragsbeziehungen aus Sicht der Transaktionskostentheorie fiir die
Fihrungsbeziehungen hoher erscheint.

Letztlich resultiert die stirkere Betonung marktdhnlicher Koordinationsformen daher in der
Betonung marktihnlicher Steuerung- und Anreizsysteme sowie in der ethbhten Kommuni-
kation marktdhnlicher Austauschmechanismen in Fiihrungs- und Kooperationsbeziehungen.
An die Stelle hierarchischer Weisungen tritt damit das Gebot des Marktes, wie dies z.B. in
Profit-Center-Organisationen erfolgt. Die (Mitarbeiter-)Fithrung kann sich entsprechend
darauf berufen und gewinnt damit an Legitimation bei gleichzeitiger Erh6hung der Flexibi-
litét.

5.2.2.4 Steuerung des Personalmanagements

Ausgehend von den Steuerungsphilosophien flache Hierarchie, soziale Netzwerke und in-
terner Markt im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM ergibt sich auch fiir das
Personalmanagement eine differenzierte Steuerungsphilosophie. Hier eignet sich insbeson-
dere der bereits vorgestellte Ansatz des Wertschdpfungs-Centers fiir eine effektive Aus-
richtung des Personalmanagements, der zwischen der Management-, der Service- und der
Business-Dimension differenziert.”

5.2.2.4.1 Management-orientiertes Personalmanagement

In der Management-Dimension geht es um die strategische Ausrichtung der Leistungen des
Personalmanagements. An erster Stelle sind hier unternehmenssichernde Leistungen zu
nennen, die kaum von der Linie von sich aus nachgefragt wiirden. Da diese Leistungen je-
doch aus strategischer Sicht unbedingt notwendig sind, wie z.B. die Fiihrungskrifteent-
wicklung, die Lehrlingsausbildung oder das unternehmensweite Personalcontrolling, mufl
die Unternehmensleitung als hierarchischer Auftraggeber das Personalmanagement zur Er-
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fiilllung verpflichten. Aber auch andere Leistungen, die die Linie relativ autonom intern
(oder auch am externen Markt) nachfragen kann, wie z.B. die Personalgewinnung oder spe-
zifische Personalentwicklungsmafinahmen off-the-job, beinhalten eine strategische Kompo-
nente, die bei der Konzeption der Instrumente zu beriicksichtigen ist. Dabei kann der Grad
der Autonomie auch bei dhnlichen Dienstleistungen im Einzelfall unterschiedlich sein. So
kann z.B. die Gewinnung einer neuen Sekretirin auch eigenstindig durch die Linie durchge-
fiihrt werden, bei der Gewinnung von Fithrungsnachwuchskréften ist dagegen aufgrund der
strategischen Bedeutung der Entscheidung eine Personalgewinnung iiber das zentrale Per-
sonalmanagement sinnvoll.

Fiir die strategiegeleitete Konzeption der Personalmanagementinstrumente gibt das Mitun-
ternehmertum vor allem Gestaltungsempfehlungen fiir das Leistungsergebnis. Dagegen be-
zieht sich TQM vor allem auf die Gestaltung des Leistungsprozesses. So betont z.B. beim
Personalgewinnungsprozef§ das Mitunternehmertum die Gewinnung von Mitarbeitern mit
entsprechender Qualifikation und Motivation, wozu entsprechende Instrumente einzusetzen
sind. Dagegen bezieht sich TQM direkt auf die Gestaltung des Prozesses, indem z.B. be-
stimmte ProzeBstandards eingehalten werden miissen. Trotz des hierarchischen Charakters
der Austauschbeziehung in der Management-Dimension durch strategische Vorgaben ist der
(interne) Kunde auch in die Leistungserstellung einzubinden, wobei partizipative Elemente
an Bedeutung gewinnen.

5.2.2.4.2 Service-orientiertes Personalmanagement

In der Service-Dimension steht die Dienstleistungsorientierung des Personalmanagements
im Vordergrund. Die Inhalte der Dienstleistungsorientierung fiir die Personalabteilung wer-
den in der Praxis wie folgt geschen (Abbildung 144):

0 Vgl. Wunderer 1992; Wunderer/Arx 1998. Vgl. dazu Abschnitt 3.3.3.4.



5 TOM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM 251

Dienstleistungsorientierte Personalabteilung
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Abbildung 144: Inhalte der dienstleistungsorientierten Personalabteilung aus Sicht

der Personalleiter’™!

Die Dienstleistungsorientierung geht danach mit einem sehr starken unternchmerischen
Selbstverstindnis einher. Gleichzeitig wird auch die Schaffung von leistungsférdernden
Rahmenbedingungen als Schwerpunkt verstanden. Dabei sind auch noch — neben dem Ein-
satz von Marketing-Instrumenten — qualitiitsrelevante Fragestellungen von Bedeutung,

Die Service-Dimension thematisiert eine qualitéts- und kundenorientierte Dienstleistungser-
stellung, wozu auch eine starke Abstimmung mit den Kunden erfolgen sollte. Im Gegensatz
zur Management-Dimension mit seiner hierarchischen Beziehungsausprigung liegt hier die
Betonung auf dem kooperativen Leistungsaustausch gleichberechtigter Partner. Dabei be-
tont gerade TQM die Qualitét der Dienstleistungen und damit die Service-Dimension. Das
Mitunternehmertum enthélt dagegen keine expliziten spezifischen Aussagen.

5.2.2.4.3 Business-orientiertes Personalmanagement

Als dritte Dimension der internen Gestaltung des Personalmanagements muf3 die Business-
Dimension verstanden werden, die insgesamt zwar die geringste Bedeutung aufweist, je-
doch einen wesentlichen Teil der TQM-orientierten, mitunternehmerischen Konzeption be-
inhaltet. Thr Inhalt ist die monetdre Steuerung des Personalmanagements, die zwar gegen-
iiber der (strategisch-)hierarchischen und (kooperativ-)serviceorientierten, qualitativen
Steuerung im Hintergrund steht, jedoch gerade fiir die mitunternehmerische Marktorientie-

! vgl. Ackermann/Meyer 1998, S. 17.
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rung von Bedeutung ist. Dazu bietet es sich fiir das Personalmanagement an, die bereits dis-
kutierten verschiedenen Entwicklungsstufen innerhalb der Business-Dimension zu unter-
scheiden.””

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM kann das Personalmanagement durch
die Business-Dimension seinen eigenen Wertschopfungsbeitrag monetér ausweisen, indem
die von ihm ermittelten Preise und Kosten fiir seine Dienstleistungen bekannt sind. Da es
dadurch auch im Wettbewerb mit extern einkaufbaren Personalmanagementdienstleistungen
steht, sind die Preise und Kosten marktorientiert. Dabei betont die Business-Dimension iiber
die Marktorientierung besonders das Mitunternehmertum. Da es jedoch nicht nur {iber den
Preis, sondern auch iiber die Qualitét der Dienstleistungen im Wettbewerb steht, erhdht die
Business-Dimension iiber die gesteigerte Markttransparenz die Leistungsfahigkeit des Per-
sonalmanagements, wobei neben mitunternehmerischen zum Teil auch TQM-orientierte
Aspekte Beriicksichtigung finden.

5.2.2.4.4 Zuordnung der drei Dimensionen

Die drei Dimensionen ,,Management®, ,,Service” und ,,Business“ kénnen damit auch grob
den drei Steuerungsformen Hierarchie, soziale Netzwerke und Markt zugeordnet werden.
Dabei 146t sich auch eine Zuordnung der drei Dimensionen zum TQM bzw. zum Mitunter-
nehmertum treffen. Wéhrend in der Management-Dimension lediglich eine inhaltliche Dif-
ferenzierung ausgehend von den beiden Konzepten mdglich ist, lassen sich die Service- und
die Business-Dimension relativ gut den einzelnen beiden Konzepten zuordnen, so daf die
Dreiteilung den beiden Konzepten in besonderem Mafle gerecht wird (Abbildung 145).

2 Vgl. Abschnitt 3.3.3.4. Vgl. besonders Abbildung 90.
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Gestaltung des
Leistungs-

prozesses nach
TQM-Prinzipien

Strategische Ausrichtung

Management-Dimension | Gestaltung des

(Hierarchie)

Leistungsergeb-

Service-Dimension
(soziale Netzwerke)

nisses nach
mitunterneh-
merischen
Prinzipien

Business-Dimension

{Markt)

Betonung vor allem des

TQM als Qualitat der
Dienstleistungen

(z.T. auch Mitunternehmertum)

Abbildung 145: Zuordnung der drei Dimensionen zu den beiden Konzepten™’

5.2.2.5 Zwischenfazit

Betonung vor allem des
Mitunternehmertums zur
Schaffung monetérer Wert-
schopfung und Aufrechter-

haltung unternehmerischer

Wahlfreil

heit

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM wird durch die Betonung sozialer
Netzwerke und (interner) Marktmechanismen z.B. iiber Profit-Center-Organisationen (als
»soziale Marktwirtschaft””) im Vergleich zur Hierarchie der Gestaltungsspielraum der Mit-
arbeiter intern erweitert, wodurch die Fiihrung an Kooperativitiit, Flexibilitit und Legitima-
tion gewinnt. Gleichzeitig wird der Gestaltungsspielraum stirker durch den externen Markt
beschrinkt, so dal die Fiihrung marktnéher ausgestaltet ist. Dabei setzt ein TQM-orientier-
tes, mitunternehmerisches HRM sowohl auf hierarchische, netzwerkbezogene und marktbe-
zogene Elemente, die sich auch auf die Steuerung des Personalmanagements selbst anwen-

den lassen:

1. Hierarchische Koordinationsmechanismen und Strukturierungsmuster ermoglichen die
schnelle und effiziente Entscheidungsumsetzung bei gleichzeitiger Reduktion der Kom-

plexitit.

2. Soziale Netzwerkbeziehungen erhéhen als informelle Organisation die Kreativitit und
die Problemlosungsfahigkeit der Organisation. Gleichzeitig implizieren sie eine Vertrau-

enskultur und erméglichen damit kooperatives Handeln. Dabei sind soziale Austausch-
beziehungen entscheidend, die durch moderne Kommunikationsstrukturen unterstiitzt

werden konnen.

™3 Eigene Darstellung.
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3. Marktorientierte Austauschbeziehungen betonen faire, auf Angebot und Nachfrage beru-
hende Verhandlungsansétze. Durch die stirkere Betonung marktihnlicher Steuerungs-
und Anreizsysteme, einhergehend mit einem hohen MaB an Vertrauen, wird damit die
Flexibilitdt der Organisation erhdht.

In der Praxis herrscht folgende Einschéitzung iiber die Bedeutung der drei Koordinationsme-
chanismen, die als flache Hierarchien, soziale Netzwerke und Profit-Center-Organisation
operationalisiert wurden (Abbildung 146). ‘

flache Hierarchien
(N=110)

soziale Netzwerke
{N=109)

Profit-Center-Organisation
(N=109)

Fﬁﬂ
Bt
[} 1 2 3 4

5
gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 146: Ist- und Sollwerte der Variablen zu flachen Hierarchien, sozialen
Netzwerken und Profit—Center—Organisationen794

Besonders die Variable flache Hierarchie ist in der Ist- und in der Sollsituation stark ausge-
prigt. Auch die Variable soziale Netzwerke gefolgt von der Variablen Profit-Center-Organi-
sation nimmt im Vergleich zur Istsituation stark zu, allerdings ist sie in der Sollsituation
nicht von ganz so hoher Bedeutung wie die Variable flache Hierarchie. In der Praxis
dominiert damit im Ist und auch im Soll immer noch die hierarchische Steuerung, allerdings
unter deutlicher Betonung der Abflachung der Hierarchie.

5.2.3 Evaluation der Humanressourcen

Im TQM-orientierten, mitunternchmerischen HRM konnen zur systematischen Bewertung
der Humanressourcen — vor allem aus Sicht des TQM ~ Personalbeurteilungen und Mitar-
beiterbefragungen unterschieden werden. Wihrend die Personalbeurteilung sich auf einen
einzelnen Mitarbeiter bezieht, wobei zwischen der klassischen Personalbeurteilung als Lei-
stungsbewertung durch den Vorgesetzten, Kollegenbeurteilungen, Vorgesetztenbeurteilun-

™ Quelle: eigene Umfrage. N=109 bzw. 110. Frage: ,Inwieweit sind dic folgenden
(Personal-)Managementinstrumente in Ihrem Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in
Ihrem Unternehmen vorhanden sein (Soll)?*
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gen und Beurteilungen durch interne und externe Kunden unterschieden werden kann, steht
bei der Mitarbeiterbefragung die Beurteilung der Organisation im Mittelpunkt. Dabei sind
ebenfalls Riickschliisse auf das Mitarbeiter-, Fithrungskrifte- Kollegenverhalten mdglich.
Kundenbefragungen erfassen die Einschitzung der (auch internen) Kunden iiber die Organi-
sation und sind in diesem Zusammenhang auch als Erweiterung der Mitarbeiterbefragung zu
verstehen (Abbildung 147):

Ruﬁﬁerﬁ- :
. befragung -

‘ Mitartieiterbefr’éguﬁg zum Mitarbeiter-, %«
. Vorgesetzten- und Kollegenverhalten .-

Abbildung 147: Systematisierung von Personalbeurteilung und Mitarbeiterbefra-
795
gung

Die Systeme der Personalbeurteilung und vor allem der Mitarbeiterbefragung wirken sich
positiv auf die Partizipation der Mitarbeiter aus, indem die Mitarbeiter an den Belangen des
Unternehmens beteiligt werden und das Gefiihl bekommen, zu Wort zu kommen, was im
Sinne eines TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM wiinschenswert ist.

Auch das Self-Assessment beinhaltet je nach Form der Durchfiihrung diese partizipative
Komponente. Aufgrund seiner hohen Bedeutung im Rahmen des TQM wird es im Anschlufl
an die Personalbeurteilung und die Mitarbeiter- und Kundenbefragung diskutiert.”®

™5 Eigene Darstellung. Vgl. dazu auch die Systematik bei Wunderer 1997a, S. 362.
6 Vgl. Abschnitt 5.2.3.3.
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5.2.3.1 Personalbeurteilung

Fiir die Gestaltung der Personalbeurteilung sollten zunéchst die fithrungspolitischen Ziele
im Vordergrund stehen, um ein mitunternehmerisches Denken und Handeln der Mitarbeiter
zu fordern. Dies schlieBt natiirlich nicht aus, da die so gewonnenen Informationen auch fiir
personalpolitische Entscheidungen genutzt werden kdnnen. Dabei wird die Personalbeur-
teilung von den Betroffenen vor allem dann akzeptiert, wenn diese als Fiihrungshilfsmittel
und zur Verbesserung der Zusammenarbeit und nicht als zentrales personalpolitisches In-
strument konzipiert wurde.

Fiir das TQM-orientierte, mitunternehmerische HRM bietet sich zur umfassenden und diffe-
renzierten Beurteilung der Fithrungs- und Kooperationsbeziehungen die 360°-Beurteilung
an. Die Evaluation der Fiihrungs- und Kooperationsbeziehungen liefert dabei AufschluB
iiber die Qualitit der Zusammenarbeit sowie der Leistungen von Fithrenden und Gefiihrten
(Performance Measurement). Ziel des Verfahrens ist es, eine Informationsgrundlage zur
konstruktiven partnerschaftlichen und erfolgreichen Gestaltung der Fithrungs- und Koope-
rationsbeziehung zu gewinnen. Das regelmiBige Feedback dient dabei nicht nur als Riick-
kopplung iiber den Fiihrungs- und Kooperationserfolg, sondern auch zur informatorischen
Grundlage fiir die Ausrichtung kiinftiger Handlungen.

Neben der traditionellen Top-down-Beurteilung durch den direkten Vorgesetzten, die als
Leistungs-, Verhaltens- und Potentialbeurteilung ausgestaltet sein kann und auch eine
Selbstbeurteilung des Mitarbeiters mit einschlieBen sollte,”” tritt bei der 360°-Beurteilung
die Vorgesetztenbeurteilung ,,von unten“ hinzu, die als Instrument der systematisch, stan-
dardisierten Einschitzung des Vorgesetzten durch die ihm unterstellten Mitarbeiter verstan-
den wird. Dariiber hinaus ergénzen Kollegenbeurteilungen die vertikalen Beurteilungen
durch die Beurteilung der horizontalen Kooperationsbeziehungen. Letztlich kann auch noch
eine Kundenbeurteilung hinzutreten, die Verhalten und Leistung des Mitarbeiters aus Sicht
entlang der Wertschopfungskette beschreibt.

Allerdings entfaltet die anspruchsvolle 360°-Beurteilung ihr Wirkungspotential nur bei ei-
nem integrierten und konstruktiven Einsatz, der an eine zukunftsgerichtete Handhabung die-
ses Instruments gebunden ist.””® Eine entsprechende Mef- und Evaluationskultur ist daher
eine wesentliche Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Einsatz.

Dabei ist auch darauf hinzuweisen, da mit zunehmender Enthierarchisierung des Unter-
nehmens, die Unterscheidung von ,,von oben®, ,,von unten* und ,,lateral” im TQM-orien-

"7 ygl. Hilb 1997, S. 82.
™8 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.2.5. Vgl. auch Antonioni 1996,
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tierten, mitunternehmerischen HRM insofern relativiert wird, da mit dem zunehmenden
Wandel der Organisation und der fortlaufenden Rekonfiguration von Projektteams, die-
selben Mitarbeiter einmal als Projektkoordinatoren, einmal als Projektmitglieder und einmal
als Kunden bewerten und bewertet werden. Die hierarchisch konstruierte Bewertung des
Fiihrungserfolgs wird damit im Extremfall durch ein weit gefafites Netz von Kundenbezie-
hungen und -beurteilungen ersetzt.

Bei der 360°-Beurteilung bestehen jedoch folgende Schwierigkeiten, die vor allem eine per-
sonalpolitische Weiterverwendung der Beurteilungen einschrinken:

Beurteiler Problemfeld

Untergebene - Ablehnung der Manager gegeniiber Vorgesetztenbeurteilungen

- Vorbehalte der Untergebenen aufgrund mangelnder Anonymitét

- Zynismus der Untergebenen, daB ihre Beurteilung das Verhalten ihres
Vorgesetzten tatsachlich verandern wird

Allgemeiner Widerstand dagegen, daf Beurteilungen nicht mehr aus-

Kollegen innerhalb der

eigenen Arbeitgs- schlieflich durch den Vorgesetzten erfolgen

gruppe/Abteilung - Angst, daB die Kollegialitat in der Gruppe leidet

Interner Kunde einer |-  Interne Abteilungen verstehen andere Abteilungen haufig nicht als ihre

anderen Arbeits- Kunden

gruppe/Abteilung - Gefestigte Vorstellung, dal Beurteilungen eine abteilungsinterne und
nicht abteilungsexterne Angelegenheit sind

Externer Kunde - Schwierigkeit, die Beurteilungen auf den individuellen Mitarbeiter zu be-
ziehen

- Schwierigkeit der Bestimmung, wie viele Mitarbeiter fir einen Kunden
verantwortlich sind und dementsprechend Feedback erhalten sollten

Abbildung 148: Problemfelder bei einer 360°-Beurteilung’

Daher bietet s sich fiir eine TQM-orientierte, mitunternehmerische Personalbeurteilung an,
diese in Form eines kooperativ gestalteten Gesprichs zwischen Beurteiler und zu Beurtei-
lendem durchzufiihren. Durch wechselseitiges Feedback wird einerseits die konstruktive
Kommunikation erh6ht, andererseits werden dem Mitarbeiter und seinem Gesprachspartner
konkrete Anhaltspunkte zur gemeinsamen Verbesserung ihrer Zusammenarbeit geliefert 5%
Damit werden vor allem zwei filhrungspolitische Ziele verfolgt:

1. Feedback fiir den Mitarbeiter iiber dessen Leistungsverhalten und -ergebnisse,

2. Feedback fiir den Beurteiler tiber dic momentane Leistungssituation des Mitarbeiters und
die Qualitit seines eigenen Kooperationsverhaltens 5!

™ Vgl. Waldman/Bowen 1998, S. 119.
89 y7ol. Bechinie 1992, S. 490 ff.; Gerpott 1992, S. 211 ff.; Wunderer 1997a, S. 322 ff,
81 ygl, Domsch 1992, S. 256 ff.
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Dabei gehort es besonders zum Mitunternehmertum selbst Feedback zu suchen, da die er-
hohte Selbststeuerung ein hiufiges Abgleichen zwischen Selbstbild und Fremdbild erfor-
dert, um unerwiinschte kognitive Dissonanzen zu verringem. Entsprechend zeichnen sich
solche Feedbackgespriche — auch im Rahmen von Mitarbeitergesprichen — durch thren
starken informellen Charakter bei einem hohen Eingehen auf den Feedback suchenden Mit-
arbeiter aus.*

Die Auswahl der Beurteilungskriterien mufl eng auf den Beruteilten- und Beurteilerkreis
abgestimmt sein. Grundsétzlich lassen sich drei Kriterienarten unterscheiden, die sich auch
fiir die Beurteilung TQM-orientierten, mitunternehmerischen Handelns eignen: 803

- personale Eigenschafiskriterien
- aufgabenbezogene Verhaltenskriterien
- leistungsbezogene Ergebniskriterien

In einem flihrungspolitisch konzipierten, TQM-orientierten, mitunternehmerischen Perso-
nalbeurteilungssystem sollte auf vage Eigenschaftskriterien verzichtet werden, da nur mit-
unternehmerisches Verhalten und entsprechende Ergebnisse relevant sind. Aufgabenbezo-
gene Verhaltenskriterien erfordern eine Arbeitsanalyse, die zum Teil sehr aufwendig sein
kann. Bei ergebnisorientierten Ansitzen werden die Zielkriterien in einem kaskadenf6rmi-
gen Prozef} aus den Organisationszielen herausgearbeitet. Derartige Kriterien sind ein zen-
traler Bestandteil des Management-by-Objectives und von Profit-Center-Organsiationsfor-
men, da sie eine hohe 6konomische Relevanz aufweisen und sich gut in das Controlling-Sy-
stem integrieren lassen. Allerdings sind sie zur Verhaltenssteuerung weniger geeignet. Da-
her ist entsprechend eine Kombination von verhaltens- und ergebnisorientierten
Kriterieninhalten zu empfehlen.

So empfiehlt Gerig folgende Verhaltens- und Ergebniskriterien fiir die Operationalisierung
mitunternehmerischen Verhaltens iiber die von thm verwendeten Schliisselqualifikationen
Innovations-, Management- und Sozialkompetenz:804

802 yo]. auch Neumann 1995, S. 216 ff.
83 ygl. Lueger 1993, S. 31 f.; Wunderer 1997a, S. 241; Becker 1998, S. 260 f.; Gerig 1998, S. 170 ff.
84 Vgl. auch Dorig 1994.
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Verhaltenskriterien

Ergebniskriterien

innovationskompetenz

Suchen und Aufgreifen neuer Ideen

sich freien Handlungsspielraum verschaffen
und sichern

sich ergebnis- und vorwartsorientiert an der
Umsetzung beteiligen

andere begeistern und von den Vorteilen des
eigenen Handlungszieles {iberzeugen

neues Wissen im Aufgabenbereich umsetzen
sich gegeniiber Neuem offen zeigen
flexibles Reagieren und Anpassen
Festhalten am Handlungsziel trotz Hindernis-
sen

Anzahl entwickelter und umgesetzter Ideen
geringere Unfallhdufigkeit und Fluktuations-
rate

Anzahl neuer Produkte und Dienstleistungen
Anzahl der Verbesserungsvorschidge
realisierte Kostensenkungen in der Produktion
Verkiirzung der Durchlaufzeiten

Zuwachs an Fahigkeiten und Leistungsbereit-
schaft

Ubertroffene Absatzgréfien und Umsatzziele
durch Innovationen bewirkte Erhéhung der
Kundenzufriedenheit

Managementkompetenz

Anwendung von Managementmethoden bei
der Planung und Beschluf3fassung
systematische Planung und Organisation der
eigenen Arbeit

Antizipation der Argumente potentieller Wi-
dersacher bei der Umsetzung

Ausnutzung der Informationstechnologie und
des Leistungsvorteils der Gruppe
unaufgeforderte Versorgung der eigenen
Sponsoren mit Informationen

Effizienzsteigerung und realisiertes Einspa-
rungspotential

Beschleunigung von Ablaufen

effizient durchgefiihrte Besprechungen
Qualitat des erarbeiteten Konzeptes mit ver-
bundenen Projekizielen und Vorgehensplanen
Pinktlichkeit bei der Erledigung von Auftragen
Vorgabe persénlicher Leistungsziele

Sozialkompetenz

sich die Ideen anderer anhéren und auf Be-
denken eingehen

die AuRerungen anderer kommentieren und
dabei auch konstruktiv-kritische Bemerkungen
anbringen

sich in einem Team kooperativ verhalten
eigene Ideen gegeniliber dem Vorgesetzten
zielbewuRt und bestimmt vertreten

trotz Widerstand anderer an Handlungsab-
sichten festhalten

aktive Beteiligung an Konfliktlosungen

Zufriedenheit der Mitarbeiter, Vorgesetzten,
Kollegen und Kunden mit der sozialen Situa-
tion und dem sozialen Ergebnis einer Ver-
handlungssituation

Haufigkeit der freiwilligen und selbstinitiierten
Unterstlitzung anderer

Haufigkeit der Parteinahmen fiir andere
Anzahl der personlichen Kontakte und Um-
fang des personlichen Netzwerkes
Wertschatzung durch andere

Beitrége zur Lésung von Konflikten

Abbildung 149: Verhaltens- und Ergebniskriterien fiir mitunternehmerisches Ver-

Fiir eine personalpolitische Analyse bietet sich hier auch die Verwendung des bereits

halten®®

vorgestellten Portfolios der Mitunternehmerkompetenz an %%

85 vgl. Gerig 1998, S. 335 ff.
%05 vgl. Abbildung 21 und Abbildung 76.
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Die Grenzen der Personalbeurteilung im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
werden durch das Spannungsfeld zwischen Kooperation und Konkurrenz bestimmt. Inner-
halb dieses Spannungsfeldes konkurrieren die Mitarbeiter folglich, ohne dabei konkurrent
bzw. unkooperativ erscheinen zu diirfen. Sie konkurrieren damit auch hinsichtlich ihres Ko-
operationsverhaltens. Eine (auch flache) Hierarchiepyramide begiinstigt strukturell diesen
Wettbewerb unter den Mitarbeitern,”’

quantitativ wichst. Entsprechend wird Kooperation auch durch ein starkes Unternehmens-

wenn das Unternehmen nicht gleichzeitig stark

wachstum begiinstigt. Allerdings sprechen einige Argumente auch bei geringem Unterneh-
menswachstum fiir die Uberwindung dieses Spannungsfelds:

1. Zunichst flihrt eine Abflachung der Hierarchie zwar zu einer erhohten Konkurrenz, da
aufgrund der erhdhten Leitungsspannen mehr Mitarbeiter um die néchste Hierarchiestufe
konkurrieren. Durch die Abflachung der Hierarchie wird gleichzeitig die laterale Koope-
ration im Vergleich zur Konkurrenz wichtiger, da laterale Konflikte nicht mehr im glei-
chem MaB hierarchisch gelost werden konnen. Hier sind die Kooperationspartner vor
allem an einer gegenseitigen Win-Win-Situation interessiert.*® Dieses Verhalten kann
zusitzlich auch durch eine transformationale Fiihrung unterstiitzt werden.

2. Auch fiihrt die Abflachung der Hierarchie in Verbindung mit einer umfassenden 360°-
Beurteilung zu einer geringeren Bedeutung der hierarchischen Top-down-Beurteilung,
wodurch die Vortduschung von Kooperationsfahigkeit (vor allem gegeniiber dem hierar-
chischen Beurteiler) an Bedeutung verliert.

Ein weiteres Problemfeld ergibt sich aus der Skalierung der Bewertung bei der Leistungsbe-
urteilung. Generell ergibt sich meist die Tendenz, daB iiber mehrere Beurteilungsperioden
hinweg das Durchschnittsniveau ansteigt, wodurch der Differenzierungsspielraum fiir gute
Leistungen eingeengt wird. In einem solchen Fall ist die Skalierung zu iiberpriifen und vor
allem erneut mit Deutlichkeit zu kommunizieren. Ansonsten besteht die Gefahr, daf} mit
Verweis auf andere Abteilungen dem alten Bewertungsschema weiterhin gefolgt wird.

Ebenfalls muB fiir nachfolgende personalpolitische Entscheidungen, wie die Erfolgsbeteili-
gung oder die Fiithrungskrifteentwicklung, versucht werden, die unterschiedlichen Bewer-
tungsniveaus zwischen verschiedenen Beurteilern zu kompensieren, da andernfalls ein An-
reiz zu einer insgesamt besseren Bewertung gegeben wiirde. Dabeli ist auch darauf zu ach-
ten, daBB moglichst die gesamte Beurteilungsskala ausgeschdpft wird, um eine Aussagelo-
sigkeit durch die ,,Tendenz zur Mitte” zu vermeiden.

807 ygl. Sprenger 1995a, S. 226 ff.
808 Vgl. Nalebuff/Brandenburger 1996,
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Ein anderes Problemfeld sind mikropolitische Uberlegungen, die den Beurteiler aufgrund
kooperationsstrategischer Argumente zu einer zu guten Bewertung veranlassen. Eine 360°-
Beurteilung wirkt solchen einseitigen Abstimmungsstrategien tendenziell entgegen, da da-
durch starke Inkonsistenzen hervortreten wiirden und somit die Beurteiler im vorhinein ob-
jektiver beurteilen.

Folgt man diesen Handlungsempfehlungen, dann lassen sich nachfolgende Probleme erfolg-
reich vermeiden, die das Vertrauen in das Bewertungssystem storen und damit einer TQM-
orientierten, mitunternehmerischen Kultur widersprechen (Abbildung 150):*%®

- ,Managers are afraid to give experienced people a 1,2, or 3 rating. It's easier to give everyone a 4
and give new people a 3.“

-l could walk on water an spit gold quarters and my supervisor wouldn’t give me a 5; he never got
a 5 so why should | get one?*

- .There is no way to get rid of the dead wood. They just hang in there with 3-ratings and no one will
move on them. Marginal people are draining our strength.”

- ,Tell me this, how in the world can 83 % of the people be exceeding job expectations while in the
company, as a whole, is doing juts average? It doesn’t make any sense.”

- ,I'm the one who carries this department, and yet | get the same increase as everyone else. It's
just not fair.”

- ,How can | rate my people objectively when the other directors are giving all their people 4s? A 3
isn’t acceptable. | wouldn’t mind if everyone played by the same rules, but they don't*

- LIl be honest. It’s getting to the point where some of the best people are going to walk out of here
unless they get recognized and rewarded properly. Now, who do you want to do the walking? Your
best people or your worst?*

Abbildung 150: Ausziige aus Mitarbeiterinterviews iiber die Leistungsbeurteilung
und das Erfolgsbeteiligungsprogrammsm

5.2.3.2 Mitarbeiter- und Kundenbefragung

Auf die weitldufige Verbreitung der Mitarbeiterbefragung in den 90er Jahren hatte TQM
einen groBen EinfluB.®!! Neben der systematischen Beurteilung von Wertschopfungsketten,
der Kundenzufriedenheit und dem Service von indirekten Abteilungen wurde grundsétzlich
der Wert von Datenerhebungen im allgemeinen und von weichen, qualitativen Faktoren im
besonderen hoher eingeschitzt. Um die Qualitit des Managements und der Verénderungs-
prozesse durch die internen Kunden einer Organisation zu bewerten, sind systematische
Mitarbeiterumfragen besonders geeignet. Dies zeigt sich auch in der Konzeption des

89 ygl. auch Crisand/Stephan 1994, S. 29 ff.
810 yol. Bruns 1992, S. 39.
811 Vgl. Borg/Bergermaier 1995; Borg 1995,
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EFQM-Modells, das systematische Mitarbeiterumfragen fordert.'> Dabei kénnen neben
internen auch externe Kunden befragt werden.

Die (meist anonyme) Mitarbeiterbefragung ergénzt die individuelle Personalbeurteilung auf
der Organisationsebene. Im Vergleich zum personlichen Beurteilungsgesprich, bei dem die
Beurteilung der partnerschaftlichen Beziehung und damit die Subjektivitit der Beteiligten
im Vordergrund steht, ergibt sich hier die Moglichkeit einer objektivierten Kritik, da direkte
negative Sanktionen aufgrund einseitiger Machtkonstellationen ausgeschlossen werden.
Insbesondere die Uberpriifung der Konsistenz zwischen beiden Erhebungsformen kann auf-
schluireiche Erkenntnisse zur Offenheit der Unternehmenskultur ergeben. Dabei ist die
Mitarbeiterbefragung durch zwei zentrale Funktionen gekennzeichnet:®'®

1. Diagnoseinstrument: Hier werden durch die Mitarbeiterbefragung Informationen iiber
die Zufriedenheit, Einstellungen und Meinungen der Mitarbeiter gewonnen, die zur Dia-
gnose und Evaluation der gegenwirtigen Situation, von Verinderungen und Entwick-
lungen und zur Beurteilung von MaBnahmen und Instrumenten dienen kénnen. Aller-
dings konnen die Problemfelder und Ergebnisse aus den Mitarbeiterbefragungen hiufig
schon im Vorfeld erkannt werden, und fiir die konkrete MaBnahmenplanung ergeben
sich meist wenig Anhaltspunkte, da die Ergebnisse von Fragebogenverfahren in der Re-
gel zu unspezifisch sind, um direkte Verbesserungen abzuleiten.

2. Instrument der sozialen Intervention: Die Mitarbeiterbefragung ist per se ein gestalteri-
scher Eingriff in die Organisation, auf welche die Mitarbeiter reagieren. Diese Funktion
wird in der Literatur als auch in der Praxis héufig unterschitzt, da hier der Erkenntnis-
gewinn aus den Befragungen in den Vordergrund gestellt wird. Gerade hier ergeben sich
Jjedoch positive Wirkungen fiir die Organisationsentwicklung.

Stellt man also die Einbindungsfunktion von Mitarbeiterbefragungen in den Vordergrund,
indem den Organisationsmitgliedern Verénderungsbereitschaft signalisiert und damit
Handlungsdruck ausgelost wird, dann sind Mitarbeiterumfragen fiir ein TQM-orientiertes,
mitunternehmerisches HRM von hoher Bedeutung, indem sie die Selbstorganisation fremd-
gesteuert begiinstigen. Fiir die Einbindungsfunktion ist es dabei wichtig, daB in der Befra-
gung auf die spezifische Situation der Befragten eingegangen wird, so dal zumindest auch
ein abteilungsspezifischer Umfrageteil erfolgen sollte.

Allerdings kann die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen auch zu einer Verschlechte-
rung der Arbeitszufriedenheit fithren, wenn resignative Zufriedenheit in konstruktive Unzu-

812 ygl. EFQM 1997.
3 Vgl. Borg 1995; Borg/Bergermaier 1995; Domsch/Schneble 1995.
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friedenheit iibergeht. Zur Forderung einer offenen Kommunikation sind Mitarbeiterumfra-
gen jedoch in jedem Fall wiinschenswert. Mitarbeiterbefragungen sind daher im TQM-ori-
entierten, mitunternehmerischen HRM auch als Bestandteil von Organisationsentwick-
lungsprozessen zu verstehen und zu konzipieren 3

Bei (externen) Kundenumfragen steht die Diagnosefunktion im Vordergrund, um eine spe-
zifische Beurteilung aus Sicht des Kunden zu erhalten. Aber auch die Interaktionsfunktion
darf nicht unterschitzt werden, wodurch die Kundenbeziehung ebenfalls verbessert werden
kann.

o Beispiel Schweizerischer Bankverein AG

Der Schweizerische Bankverein AG (jetzt UBS AG) fiihrte 1996 eine Befragung der inter-
nen Kunden des Geschéftsbereichs Logistik durch, zu dem auch die Personalabteilung zéhlt.
Insgesamt wurden dazu ca. 60.000 Fragebogen in 250 Varianten an interne Kunden ver-
sandt. Dabei wurde ein Kundenfeedback zu den Dienstleistungen und Servicedimensionen,
Jjeweils in den Dimensionen Wichtigkeit und Zufriedenheit erhoben (Abbildung 151):

Resultate Dienstleistungen Resultate Servicedimensionen
2 -
g 3 20 é Leistungskompetenz Lelsmngsversgrwhen
s @ . .
6 s * ° Leistungswille
g s e 40 g Einfiihfungavermagen
£ 2
£ £
H H
7e @ Tangibles
% Dienstleistungen 1-8 %
|3 3
genng Zufriedenhelt gross gering Zufriedenhsit gross.
Samplegrasse: 327 Samplegrésse: 327

Abbildung 151: Ergebnisse der Kundenbefragung zu den Dienstleistungen und zur
Servicedimension der Personalabteilung®'®

Interessant ist hier anzumerken, daB} die ,,greifbaren* Tangibles der Personalabteilung beim
Schweizerischen Bankverein in ihrer Bedeutung relativ gering eingeschétzt werden. Inso-
fern ist das Verhalten des Interaktionspartner aus Kundensicht hier wichtiger als das Ergeb-
nis, so daB} auch fiir das Mitunternehmertum nicht nur ergebnisbezogene Gréfien zu erfassen
sind. :

814 ypl. Drake 1991; Borg 1995; Borg/Bergermaier 1995; Domsch/Siemers 1995; Ganserer/GroBe-Peclum
1995; Pobel/Miiller 1995.

815 Quelle: Schweizerischer Bankverein.
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Die Beurteilung der Dienstleistungen aus Kundensicht ist zum Teil mit Schwierigkeiten
verbunden. So machte der Schweizerische Bankverein folgende Erfahrungen (Abbildung
152).

- wissenschaftlicher Ansatz (Modell der Servicequalitét)” " versus Einfachheit der Befragung

- Schwierigkeiten bei der Kundendefinition seitens des Dienstleistungserbringers

- Kundenselektion technisch héchst komplex

- Identifizierte interne Kunden beurteilen sich selber grundsatzlich (noch) nicht als solche bzw. er-
kennen sich nicht

- Definierte interne Kunden (oder deren Vorgesetzte) sehen sich auRerstande, eine Beurteilung
abzugeben

i1l

Abbildung 152: Erfahrung bei der Erhebung der Dienstleistungsqualitit beim

Schweizerischen Bankverein 1996°!7

5.2.3.3 Self-Assessment

Im Rahmen eines TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM bietet es sich an, ein Self-
Assessment mit Hilfe des EFQM-Modells durchzufithren. Dazu ist das EFQM-Modell im
Detail insbesondere um mitunternehmerische Elemente zu erweitern.'® Dabei eignet sich
das EFQM-Modell auch deshalb fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM,
weil durch den Ansatz des Self-Assessments das Selbstcontrolling iiber eine gesteigerte
Selbst- und Mitverantwortung unterstiitzt wird.

Fiir dic Anwendung des EFQM-Modells im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
sind die personalmanagementspezifischen Elemente des EFQM-Modells zu analysieren. Im
einzelnen sind dies die Komponenten Fithrung, Strategie & Politik, Mitarbeiterorientierung,
Prozesse und Mitarbeiterzufriedenheit. Dabei ist insbesondere auch die Organisationsent-
wicklung zu unterstiitzen, indem méglichst viele Mitarbeiter einzubinden sind '’

816 ygl, Abbildung 86.

817 Quelle: Schweizerischer Bankverein.

8% Im Rahmen eines TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM kénnen auch andere Bewertungsmo-
delle wie die Balanced Scorecard von Kaplan/Norton (1996) oder das Business-Excellence-Modell von
Wunderer (1997¢) verwendet werden. Allerdings ist hier kritisch anzumerken, dal weder das Self-
Assessment noch das EFQM-Modell nach der empirischen Untersuchung in dieser Arbeit eine starke
Bedeutung in der Praxis haben. Vgl. Kapitel 4.

Ergiinzend kann das EFQM-Modell auch nur auf das Wertschopfungscenter-Personal bezogen werden,
wobei dann alle Elemente des EFQM-Modells beriicksichtigt werden miissen. Diese Anwendung ent-
spricht dem mitunternehmerischen Segmentierungsprinzip. Vgl. auch Wunderer/Gerig/Hauser 1997, S.
97 ff.; Meier 1997, S. 234 ff.; Rilegg 1997, S. 194 ff.

819
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o Fiihrung

Eine bedeutende Komponente im Modell der EFQM ist die ,, Fiihrung “. Sie beinhaltet vor
allem das Engagement des Top-Managements und der Fiihrungskréfte im Fiihrungsprozef.
Dabei wird sowohl die strukturelle Seite z.B. iiber die Bereitstellung geeigneter Ressourcen
als auch die interaktionelle Seite der Fithrung z.B. iiber das Vorbildverhalten der Fithrungs-
krifte gegeniiber ihren Mitarbeitern angesprochen.

Auf der strukturellen Seite erfolgt die Unterstiitzung der Fiihrung durch den Handlungs- und
Gestaltungsfreiraum, innerhalb dessen die Fithrungskrifte fithren kénnen, als auch durch
spezifische PersonalmanagementmaBnahmen, auf die im Kriterium der , Mitarbeiterorientie-
rung” eingegangen wird.®?° Sind z.B. Filhrungsgrundsitze als unternehmensweit verpflich-
tende Regelungen so eng fixiert, daB dadurch der Handlungsspielraum der Mitarbeiter
kiinstlich eingeengt wird, dann kann die Fithrungskraft auch nicht ihre Mitarbeiter zu mit-
unternehmerisches Handeln leiten, ohne gegen die Unternehmensverfassung und damit ge-
gen die geteilte Fihrungskultur zu verstoBen.®!

Auf der interaktionellen Seite ist dazu die vorbildhafte EinfluBnahme der Fithrungskréfte
auf die Mitarbeiter zu erfassen, z.B. liber Empowerment, Vorbildfunktion, Offenheit der
Kommunikation und Beteiligung an den Ergebnissen. Dabei bieten sich als MeBinstrumente
die 360°-Beurteilung einschlieflich Feedbackgespriachen an, die durch die Ergebnisse von
Mitarbeiterbefragungen zu ergénzen sind.

e Politik & Strategie

Im Kriterium ,, Politik & Strategie wird die addquate Ausgestaltung von Politik und Strate-
gie fiir eine dauerhafte und erfolgreiche Verankerung einer umfassenden Qualitit betrachtet.
Dazu ist das Leitbild, die Strategiec und das Wertesystem zu analysieren. Politik & Strategie
sind mit dem Spektrum des Personalmanagements eng verbunden, da sie strukturelle Rah-
menbedingungen fiir das Personalmanagement bilden. Fiir das TQM-orientierte, mitunter-
nehmerische HRM ist hier die Art und Weise relevant, wie Politik & Strategie bestimmt,
realisiert, kommuniziert, aktualisiert und verbessert werden. Damit wird der Legitimations-
und Ordnungsrahmen flir das Personalmanagement evaluiert. Da Politik & Strategie in der
Regel mittel- bis langfristig ausgerichtet sind und weil das Wertesystem als Unternehmens-
kultur nur schwer zu beeinflussen ist, muB hier auch gerade die Kommunikation und die

80 Bei der ,Mitarbeiterorientierung geht es jedoch vor allem um die personalwirtschaftsbezogenen
prozessualen und instrumentalen Aspekte der strukturellen Fithrung, wihrend bei der ,Fiihrung" neben
der interaktionellen Fithrung eher die unternehmensbezogenen Aspekte der strukturellen Fithrung be-
trachtet werden.
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Umsetzung sowie die entsprechende Abstimmung der Personalmanagementmafinahmen und
-instrumente in bezug auf TQM und Mitunternehmertum evaluiert werden.

o Mitarbeiterorientierung

Die Komponente der ,, Mitarbeiterorientierung * betrifft den Umgang des Unternehmens mit
seinen Mitarbeitern.*”> Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM sind dazu ausge-
hend von der Unternehmenspolitik und -strategie die Mitarbeiter einerseits umfassend iiber
die Personalplanung zu informieren, anderseits sind auch die Mitarbeiterbediirfnisse direkt
in die Planung mit einzubeziehen. Dazu ist auch das Prinzip der Selbstselektion aus Sicht
des Mitunternehmertums zu begiinstigen.

Voraussetzung daftir ist ein effektives Personalbeurteilungssystem zur Identifikation der
Fahigkeiten und des Fahigkeitspotentials der Mitarbeiter. Die Erkenntnisse aus der Perso-
nalbeurteilung bilden dann die Grundlage fiir weitere Personalmanagementmafinahmen, wie
die fihigkeits- und leistungsorientierte Personalhonorierung und die Auswahl und Ent-
wicklung der Mitarbeiter. Fiir die Leistungsbeurteilung werden neben Individual- auch
Gruppenziele vereinbart. EntwicklungsmaBnahmen des Humanpotentials werden im
EFQM-Modell beispielsweise in der Foérderung von Kreativitit und Innovativitit — einer
mitunternehmerischen Schliisselqualifikation — gesehen.

Um die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, den Produkten oder der Ar-
beitsaufgabe zu erhéhen und damit die Beteiligung der Mitarbeiter am ProzeB der kontinu-
ierlichen Verbesserung zu fordern, setzt die Mitarbeiterorientierung neben einem geeigneten
Anreizsystem auf die Forderung der Mitarbeiter zu selbsténdigem Handeln.

Im EFQM-Modell wird weiterhin Management-by-Objectives durch Zielvereinbarung und
Leistungsbeurteilung betont. Zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern werden wert-
schopfungsorientierte Leistungsziele vereinbart, laufend kontrolliert und gegebenenfalls
angepafit. Dabei wird auch die Rolle der Kommunikation fiir eine erfolgreiche Mitarbeiter-
orientierung betont, die einen wechselseitigen Informationsflufl zwischen Mitarbeitern,
Kollegen und Fiihrungskriften fordert. Entsprechend ist auch der Kommunikationsfluf3 re-
gelmiBig zu evaluieren und zu verbessern.

821 yol, EFQM 1997.
2 Diese Komponente kann man auch zutreffender Personalmanagement oder Humanressourcenmanage-
ment nennen.
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e Prozesse

Das Kriterium ,, Prozesse ‘' beschriankt sich auf solche Prozesse, die eine Schliisselrolle bei
der Sicherung kritischer Erfolgsfaktoren haben und als ,,wertschdpfend” angesehen werden.
Darunter werden vor allem die Prozesse verstanden, die eng mit der Leistungserstellung des
Unternehmens verbunden sind.

Obgleich nicht explizit genannt, kdnnen auch die Prozesse des Personalmanagements als
erfolgskritische Prozesse verstanden werden. Fiir das TQM-orientierte, mitunternehmeri-
sche HRM sind die Prozesse Personalgewinnung, -honorierung und Personalentwicklung
besonders geeignet.*” Dabei geht es im EFQM-Modell nicht nur um die Evaluation,
Dokumentation und systematische Fithrung der Prozesse, sondern auch um deren
kontinuierliche Uberpriifung und Verbesserung zur Forderung des Mitunternehmertums.
Dazu gehort auch, wie Innovationen und Kreativitét initiiert und die ProzeBverdnderungen
evaluiert und implementiert werden.

Eine systematische Prozef3fiihrung erfordert die Bestimmung von Prozefverantwortlichen,
die die Identifikation, Uberpriifung und stindige Verbesserung gewihrleisten miissen. Bei
diesen liegt die Verantwortung fiir den ProzeB, die auch die ProzeBkenngréBen und ihrer
Verdnderungen miteinschliet. Betrachtet man z.B. die Prozesse Personalgewinnung,
-honorierung und Personalentwicklung, dann lassen sich neben Aussagen zur ProzeBeffi-
zienz auch differenzierte Aussagen zur Leistungsfihigkeit und zum Leistungspotential der
Humanressourcen machen.

o Mitarbeiterzufriedenheit

Die Komponente , Mitarbeiterzufriedenheit” ist eine der vier Ergebniskomponenten. Sie
bezieht sich explizit auf das Personalmanagement und zwar auf zwei Betrachtungsebenen:

Dice erste beinhaltet Merkmale, die einer direkten Beurteilung durch die Mitarbeiter unterzo-
gen werden konnen und sollen. Dabei unterscheidet das Modell zwischen Motivationsfakto-
ren, wie Mitarbeiterbeteiligung, Karrierechancen oder Leistungsanerkennung, und Zufrie-
denheitsfaktoren, wie Beschiftigungsbedingungen, Entlohnungssystem oder das Arbeits-
umfeld.

Die zweite Ebene beurteilt die Entwicklung zusitzlicher, meist indirekter MeBgrBen. Hier
nennt das EFQM-Modell beispielsweise Indikatoren wie Schulungs- und Weiterbildungs-
niveau, Personalfluktuation oder Inanspruchnahme betrieblicher Leistungen.

83 vgl. Wunderer/Gerig/Hauser 1997 und die dort enthaltenden Praxisbeitrige.
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Die vom EFQM-Modell unter , Mitarbeiterzufriedenheit genannten Merkmale decken ein
breites Spektrum von Personalmanagementfunktionen ab. So reichen die Merkmale vom
Personaleinsatzmanagement und Ergonomie (Gesundheits- und Sicherheitsvorkehrungen
und Arbeitsunfallhdufigkeit) iiber Personalentwicklung (Karrierechancen und Laufbahnent-
wicklung) bis zur Mitarbeiterfiihrung in struktureller (Daseinszweck, Wertesystem, Leitbild
und Strategie) und interaktioneller (Fithrungsstil) Hinsicht.

Fiir die Bewertung der ,,Mitarbeiterzufriedenheit” sind das Niveau und die Entwicklung der
Mitarbeiterzufriedenheit sowie der Umfang der relevanten, erhobenen Ergebnisvariablen
mit einzubeziehen. Auf der Ergebnisseite des Personalmanagements ist beim EFQM-Modell
mit differenzierten Indikatoren fiir die Zufriedenheit und die Motivation ein hoher Detaillie-
rungsgrad vorhanden. Dabei fordert es die Bewertung gerade auch aus Sicht der betroffenen
Stakeholder und nicht nur der Fithrungskréfte, was auch dem Mitunternehmertum ent-
spricht.

o Zusammenfassung

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM eignet sich das EFQM-Modell gut
zur Evaluation der Humanressourcen. Dabei erfolgt einerseits die Anwendung von TQM fiir
das Personalmanagement, andererseits 1a6t sich das Mitunternehmertum gut integrieren.

Allerdings legt das EFQM-Modell groBen Wert auf die Dokumentation der relevanten Vor-
gehensweisen und Ergebnisse in allen Kriterien, was gerade in Klein- und Mittelunternch-
men oder kleineren Geschiftseinheiten von Grofunternehmen zu einer unnétigen Formali-
sierung filhren kann und aus Sicht des Mitunternchmertums zu kritisieren ist.** Auch das
vereinfachte Modell der EFQM fiir Klein- und Mittelunternehmen beinhaltet diese Schwé-
che.

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternechmerisches HRM ist daher die Dokumentation des
Self-Assessments im Vergleich zu den Aspekten der Organisationsentwicklung nur von ge-
ringer Bedeutung. Daher sind bei der Durchfithrung eines Self-Assessments maglichst viele
Mitarbeiter einzubinden.

5.2.3.4 Zwischenfazit

Ausgangspunkt der TQM-orientierten, mitunternehmerischen Personalbeurteilung ist die
360°-Beurteilung, die auch mit einer entsprechenden Evaluationskultur einhergeht. Im Ver-

84 ygl. Wunderer/Gerig/Hauser 1997, S. 57 f.
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gleich zur klassischen Personalbeurteilung gewinnen dabei vor allem Vorgesetzten- und
Kollegenbeurteilungen in einem kooperativ gestalteten Gespriach an Bedeutung,.

Mitarbeiterbefragungen sind in einem integrierten Konzept des TQM-orientierten, mitunter-
nehmerischen HRM ebenfalls ein wichtiges Element. Einerseits ist dabei die Messung von
Ergebnissen relevant, andererseits die Einbindungsfunktion. Gleiches gilt auch fiir Kunden-
befragungen, bei denen die Diagnosefunktion meist stirker betont wird. Aber auch hier ist
die Einbindungsfunktion nicht zu vernachléssigen.

Das Self-Assessment kann die Evaluation der Organisation und die Organisationsentwick-
lung ebenfalls unterstiitzen, wobei besonders auch mitunternchmerische Elemente in ein
Assessment zu integrieren sind. Aufgrund des relativ hohen Aufwands bei der Einbindung
moglichst vieler Mitarbeiter, sind diesem Instrument jedoch auch Grenzen gesetzt.

In der Praxis liegt folgende Einschitzung zur Evaluation der Humanressourcen vor
(Abbildung 153).

Performance Measurement
(N=108)

Vorgesetztenbeurteilung
(N=110) i

Kollegenbeurteilung
(N=110)

Mitarbeiterumfragen
{N=109)

interne/externe Kunden-
befragungen (N=110)

Self-Assessment (N=106) [

generelle MeRorientierung/
Evaluationskuitur (N=107) [z

0
gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 153: Ist- und Sollwerte der Variablen zur Evaluation der Humanressour-

cen®?

5 Quelle: eigene Umfrage. N=106, 108, 109 bzw. 110. Frage: Inwieweit sind die folgenden
(Personal-)Managementinstrumente in Threm Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in
Threm Unternehmen vorhanden sein (Soll)?
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Die drei abgefragten Variablen ,,Performance Measurement®, ,,.Vorgesetzten-“ und ,.Kolle-
genbeurteilung® der Personalbeurteilung haben im Ist nur eine geringe Bedeutung in der
Praxis.®?® Im Soll nimmt vor allem die Bedeutung des Performance Measurements zu, deren
Bedeutung knapp hinter den Kundenbefragungen liegt. Im Vergleich dazu weisen Mitar-
beiterumfragen und noch stirker Kundenbefragungen eine hohe Bedeutung im Ist und im
Soll auf. Das Self-Assessment ist dagegen (dhnlich wie die Kollegenbeurteilung) im Ist und
Soll nur von geringer Bedeutung.

Vergleichsweise stark wird dagegen die generelle MeBorientierung bzw. die Evaluations-
kultur in der Praxis eingeschétzt. Insbesondere die geringe Verbreitung der bottom-up und
horizontalen Beurteilungselemente bei der 360°-Beurteilung entsprechen damit sowohl im
Ist als auch im Soll der starken Einschétzung der Evaluationskultur nur bedingt.

In der Praxis werden damit Vorgesetzten- und Kollegenbeurteilungen in geringerem Malle
eingesetzt als dies fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM — gerade auch im
Vergleich mit Mitarbeiter- und Kundenbefragungen — sinnvoll erscheint. Hier ist in der Pra-
xis eine stirkere Anwendung des Performance Measurements als 360°-Beurteilungen zu
empfehlen, die natiirlich mit einer entsprechenden Kooperations- und Evaluationskultur
einhergehen mufl.

5.2.4 Personalentwicklung

Ausgehend von den drei mitunternehmerischen Schliisselkompetenzen Problemlsungs-
Umsetzungs- und Sozialkompetenz 148t sich im TQM-orientierten, mitunternehmerischen
HRM auch eine entsprechende Personalentwicklung nach diesen Kompetenzen differenzie-
ren.

Dabei sind die drei ausgemachten Schliisselkompetenzen nicht genau abgrenzbar oder iiber-
schneidungsfrei. So erfordert die Problemlésungskompetenz auch Elemente der Sozialkom-
petenz, da z.B. ohne einen gewissen Grad an Autonomie und Kooperationsfahigkeit keine
Kreativitdt moglich ist. Gleiches gilt auch fiir die Umsetzungskompetenz, die mit der Pro-
blemlésungskompetenz zusammen zur Innovationskompetenz (als Fahigkeit zur Invention
und deren Durchsetzung) verschmilzt®?” Die drei Kompetenzen beleuchten damit unter-
schiedliche Aspekte mitunternehmerischen Handelns (Abbildung 154).

86 Nicht abgefragt wurde die klassische Personalbeurteilung durch den Vorgesetzten, die jedoch ohne Zwei-
fel im Ist und im Soll eine sehr hohe Bedeutung hat.
827 Vgl. dazu auch sprachphilosophisch prinzipiell Wittgenstein 1984.



5 TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM 271

Umsetzungs-
kompetenz

Kreativitét Innovations- Planung
strukturiertes Denken/  fahigkeit Organisation
Problemlésungs- Kontrolle

fahigkeit Management

Mitunter-
Problem
I16sungs-
kompetenz
Koordination
Flhrung

Selbstandigkeit
Kooperationsfahigkeit
Verantwortungsbewuftsein

Soziale
Kompetenz

Abbildung 154: Schliisselkompetenzen unternehmerischen Handelns®?*

Daher muf} auch eine auf eine bestimmte Kompetenz abzielende PersonalentwicklungsmaB-
nahme so verstanden werden, dal} sie einen mehr oder weniger differenzierbaren Aspekt
unternehmerischen Verhaltens gezielt thematisiert und fordert. Zusétzlich ist auch noch die
Selbstentwicklung zu diskutierten, die im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM
ein hohe Bedeutung aufweist.

5.2.4.1 Forderung der Problemlésungskompetenz

In der Literatur werden bei der Problemlésungskompetenz, die auch als Innovationskompe-
tenz aufgefait werden kann, iiblicherweise verschiedene Aktionstriiger und Rollen innerhalb
des Innovationsprozesses unterschieden.*”® Fiir die Analyse der Innovationskompetenzfor-
derung eignet sich dabei die Unterscheidung zwischen aktiv und passiv Innovierenden be-
sonders.®® Diese ist auch in die Typologie mitunternehmerischen Verhaltens von Wunderer
iiberfiihrbar.

828 Eigene Darstellung. Fiir die Zuordnung der einzelnen Fahigkeiten vgl. z.B. Faix/Laier 1991; Herzhoff
1991; Wunderer 1995¢; Gerig 1998.

829 ygl. Witte 1988, S. 151 ff.; Staudt/Miihlemeyer 1995, Sp. 1208. Hauschildt 1997; Gerig 1998, S. 214 ff.

80 ygl. Bohnisch 1979, S. 18 ff.; Herzhoff 1991, S. 51 f.



272 5 TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM

Mitunternehmer aktiv innovierend
unternehmerisch motivierter Mitarbeiter eher passiv innovierend
Mitarbeiter mit geringer mitunternehmerischer Kompetenz passiv innovierend
innerlich Gekiindigte, Uberforderte, ,aktive Bremser* innovationsfeindlich

Abbildung 155: Innovationsverhalten unternehmerischer Typen831

Aktiv Innovierende sind an der Durchfiihrung der Innovation aktiv beteiligt, passiv Innovie-
rende sind dagegen nur an einer reibungslosen und vollstandigen Durchfiihrung der Innova-
tion und einer entsprechenden Anpassung ihres eigenen Rollenverhaltens interessiert, ohne
der Innovation feindlich gegeniiberzustehen.*

Zur Forderung der Innovationskompetenz sind die entsprechenden Qualifikationsmerkmale
aktiv und passiv Innovierender zu fordern, die in gestalterische und neuerungsbegegnende
Qualifikationen unterschieden werden kénnen:*

- gestalterische Qualifikationen ermoglichen den Mitarbeitern, sich mit der eigenen und
mit fremden Arbeitssituationen sowie den damit verbundenen inhaltlichen, technischen,
organisatorischen und sozialen Gegebenheiten aktiv auseinanderzusetzen, gestaltend auf
diese einzuwirken und sie dadurch zu verindern. Sie sind notwendig um Neuerungspro-
zesse hervorzubringen, zu organisieren und zu realisieren. Hierzu gehort es auch, Hand-
lungsspielriume wahrzunchmen und eigenverantwortlich und kreativ zu nutzen, um In-
novationen zu generieren. Derartige Aktivititen erfordern unter anderem fachliches
Know-how, Kreativitit und Risikobereitschaft von den Mitarbeitern.

- neuerungsbegegnende Qualifikationen ermoglichen den Mitarbeitern geplanten und
kiirzlich eingefiihrten Neuerungen offen entgegenzutreten und mit den damit verbunde-
nen Verunsicherungen, Verlusten, Angsten und Schwierigkeiten besser umgehen zu
kénnen. Um mit den innovationsbedingten Verdnderungen fertig zu werden, bendtigen
die Mitarbeiter Qualifikationen wie Anwendungs-Know-how, Zukunftsoffenheit, Chan-
cenorientierung, Entwicklungsbereitschaft und Flexibilitit.

Herzoff*® unterscheidet die folgenden Faktoren des Kennens und Kénnens aktiv Innovie-
render:

81 Eigene Darstellung.

2 Vgl. dazu auch die dhnliche Unterscheidung zwischen ,,Maintenance Learning" als Umgang mit wieder-
kehrenden Problemen und ,,Innovative Learning® als Bewiltigung von Neuem von Bennis/Nanus 1985,
S. 7 f. Vgl. dazu auch den Ansatz von Argyris/Schén (1978, S. 18ff)), die zwischen ,.single-loop-
learning® als Lernen, das auf die Bewahrung der bestchenden ,theory-in-use ausgerichtet ist und
»double-loop-learning™ als Lernen, das eine Modifikation der ,theory-in-use* mit einschliet, unter-
scheiden.

3 ygl. Dahmen 1990, 8. 77 f.
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Faktoren des Kennens

- Gesamtunternehmensbezogenes Wissen als Voraussetzung zum Erkennen von Innovationsbe-
darf

- Fachwissen, vor allem auch im Umgang mit der Informationssammilung und -verarbeitung

- Arbeitskenntnis im Sinne des Erkennens des benétigten Know-hows und der erforderlichen Fa-
higkeitsmerkmale

Faktoren des Kénnens

- Fahigkeit fur eine konzeptionelle Gesamtsicht, welche als vorausschauendes, in Alternativen und
Konsequenzen strukturiertes Denken im Rahmen ibergeordneter Ziele verstanden wird.

- Interdisziplindres Denken und Handeln als Fahigkeit, iiber den eigenen Aufgabenbereich hinaus-
zudenken und gemeinsame Ziele zu erkennen

- Sensibilitat fir schwache Signale, vor allem im Umgang mit Informationen

- Problemldsungsfahigkeit und Kreativitat, d.h. das Wahrnehmen, Definieren und kreative Losen
schlecht strukturierter Probleme

- Lemfahigkeit als Voraussetzung der Veranderung

- Soziale Qualifikationen, v.a. Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit, Empathie, welche
die Fahigkeit darstellt sich in die Rolle des Gegenibers zu versetzen

- Menschenfihrung, v.a. bezogen auf den personlichen Umfang mit den Untergebenen und die
Fahigkeit ein offenes und vertrauensvolles Klima zu schaffen

Abbildung 156: Faktoren des Kennens und Kénnens von aktiv Innovierenden®®

Eine besondere Bedeutung innerhalb der Innovationskompetenz kommt der Kreativitit zu.
Diese wird oft mit folgenden Personlichkeitsmerkmalen in Verbindung gebracht:

- Offene und kritische Haltung gegeniiber der Umwelt

- Loslésung von konventionellen und traditionellen Anschauungen

- Vorliebe fiir Neues

- Fahigkeit, das Wahrnehmungsfeld unter verschiedenen Aspekten zu sehen

- Fahigkeit, Konflikte aus Wahrnehmungen und Handlungen ertragen zu kénnen
- Vorliebe fiir komplexe Situationen und mehrdeutige Stimuli

- Fahigkeit, ausdauernd an einer Ldsung zu arbeiten

- Konzentration auf die Ldsung einer Aufgabe und nicht auf Ruhm und Anerkennung
- energische, initiativ, erfolgsmotiviert

- mutig, autonom, emotional stabil

- sozial introvertiert, sich selbst geniigen

- dominant, Neigung zur Aggressivitat

- hohes Verantwortungsgefiihl

- asthetisch

- weniger ausgepragte soziale und religidse Werthaltungen

- sensibles und differenziertes Reagieren auf die Umwelt

- humorvoll

Abbildung 157: Kreative Personlichkeitsmerkmale®*

84 vgl. Herzhoff 1991, S. 303 ff.
5 vgl. Herzhoff 1991, S. 303 ff.
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Die Forderung der Innovationskompetenz kann prinzipiell off-the-job durch Seminare oder
Schulungen z.B. in Kreativititstechniken oder auch durch Erfa-Gruppen, den Besuch von
Messen und die Lektiire von Fachzeitschriften und Fachbiichern, oder on-the-job durch
MafBnahmen der Arbeitsgestaltung und -organisation wie z.B. Job-Rotation, teilautonome
Arbeitsgruppen, Projektteams oder Qualititszirkel erfolgen. Dabei eignen sich vor allem
inhaltsorientierte WeiterbildungsmaBnahmen, die auf die reine Wissensvermittlung abzie-
len. Aber auch prozeBorientierte MaBnahmen, die das Verstindnis fiir Gruppen- und Inter-
aktionsprozesse und fiir die eigene Verhaltensweise férdern, kénnen besonders die Innova-
tionskompetenz passiv Innovierender verbessern.

Dabei ist auch auf die Gefahren eines Innovations-Enthusiasmus hinzuweisen, weshalb be-
sonders auch die Umsetzungskompetenz im Vergleich zur Innovationskompetenz zu férdern
ist (Abbildung 158):

Gefahren des Innovations-Enthusiasmus

1. Verlust des Risikobewultseins (,taking unacceptable risks"): Bereitschaft, auch unkalkulierbare
oder untragbare Risiken einzugehen

2. Wandel um seiner selbst willen (,change for its own sake*). Bereitschaft, gut eingefiihrte Produkte
oder gut funktionierende Prozesse vor der vollen Abschdpfung der Erfolge zu verandern

3. Aktionslose Gedankenspiele (,wheel spinning®): Neigung zu intellektueller, anspruchsloser Ideen-
produktion, die aber nicht zu umsetzbaren Ergebnissen fihrt

4. Uberflutung mit neuen Ideen (,overload): Mangel an Kapazitét, die GroRzahl kreativer Gedanken
zu verarbeiten

5. Sprunghaftigkeit (,the grasshopper-syndrom*). Unverbundenes Nebeneinander vieler neuer
Ideen, Verlust der Leitlinie, fehlende Synergie

Abbildung 158: Gefahren des Innovations-Enthusiasmus®™’

5.2.4.2 Forderung der Umsetzungskompetenz

Der Begriff der Umsetzungskompetenz beinhaltet die Fahigkeit zur effizienten Um- und
Durchsetzung von Innovationen. Dazu bedarf es einer Methodenkompetenz zu den Mana-
gementfunktionen Planung, Kontrolle, Organisation und Fithrung.**® Entscheidend fiir die
Umsetzungskompetenz ist daher neben der qualifikatorischen Seite wie auch bei der Pro-
blemlésungs- und der Sozialkompetenz die motivationale Seite.*® Hier steht die aktive Um-

setzung gegen innere und duBere Widerstinde im Vordergrund.®*

86 yagl, Schlicksupp 1992, S. 36; Scheitlin 1993, S. 71.

Vgl. Nolan 1989, S. 16 ff. zitiert nach Hauschildt 1997, S. 25.
Vgl. Ulrich/Fluri 1992, S. 15 ff.; Gerig 1998, S. 261 ff.

89 vgl. Gerig 1998, S. 275.

Vgl. Schumpeter 1926.
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Die Forderung der Umsetzungsqualifikationen als Managementtechniken kann gut iiber off-
the-job-Maflnahmen realisiert werden. Wichtig fiir einen erfolgreichen Transfer ist dabei,
daf} die vermittelten Qualifikationen auch auf die individuelle Arbeitssituation abgestimmt
sind. So kdnnen z.B. folgende Methoden vermittelt werden (Abbildung 159):

Individuelle Arbeitstechniken: z.B. Zeitmanagement, Zielformulierung, Aufgabenanalyse, ABC-
Analyse

Entscheidungs- und Problemiésungstechniken: z.B. Kosten-Nutzen-Analysen, Investitionsrech-
nungen, Entscheidungs-Matrix und Entscheidungsbaum-Methode, Aufgabenplanung
Kreativitdtstechniken: z.B. Brainstorming, Brainwriting, Synektik, Morphologische Technik, Ab-
laufanalysen, Problemldsungsbaum, Szenario-Technik

Gruppenarbeitstechniken: z.B. Erkenntnisse der Kleingruppenforschung, Visualisierungstechni-
ken, Prasentationstechniken, Protokollfiihrung, Rhetorik

Kenntnis und Anwendung von Informations- und Kommunikationstechnologien

Abbildung 159: Methodische Qualifikationen der Umsetzungskompetenz®*!

Die Forderung der Umsetzungsmotivation gestaltet sich dagegen schwieriger. Sie geht mit
einer ausgepriigten Leistungsorientierung einher,*? die zumindest als latentes Potential bei
den Mitarbeitern bereits vorhanden sein muf. Sie &uflert sich nicht nur in einer Giberdurch-
schnittlichen Anstrengung und einem hohen Leistungseinsatz, sondern auch mit einer hohen
Selbstidndigkeit bei der Analyse von Problemfeldern und der daran ansetzenden Verbesse-
rung.

Zur Forderung der Umsetzungsmotivation erscheint vor allem die Gestaltung der konkreten
Situation relevant. Geeignet erscheinen hier on-the-job-MaBnahmen, die ein positives
Handlungsumfeld erzeugen, sowie parallel-to-the-job-Mafinahmen, die den Mitarbeiter in-
nerhalb einer personlichen Interaktionsbeziehung motivieren.

5.2.4.3 Forderung der Sozialkompetenz

Der Begriff der Sozialkompetenz wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Hiufig liegt
dabei ein dichotomes Begriffsverstindnis zwischen Selbstindigkeit und Kooperationsfahig-
keit vor.** Geeignet erscheint auch die Erweiterung der Sozialkompetenz durch das Ver-
antwortungsbewuftsein (Abbildung 160):

81 yol. Gerig 1998, S. 273.
82 ygl. Nerdinger 1995, S. 12.
3 ygl. Preiser 1978, S. 134; Faix/Laier 1991, S. 63 £.; Wunderer 1997a, S. 240,
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Umgang mit sich selbst Umgang mit anderen VerantwortungsbewuBtsein
- Aufrichtigkeit - Kooperationsfahigkeit - die eigene Verantwortung
- Kritikfahigkeit - Kommunikationsfahigkeit gegeniber dem gesell-
- Konfliktfahigkeit - Integrationsfahigkeit schaftlichen Nutzen und der
- Frustrationstoleranz - Kompromiffahigkeit Natur erkennen
- Ambiguitatstoleranz - Toleranz - Moral und Ethik der gesell-
- Sensibilitét fir eigene Be- - Achtung vor anderen schaftlichen Gemeinschaften
dirfnisse - Verstandnisbereitschaft beriicksichtigen
- Fahigkeit zum Bedirfnisauf- (- Vorurteilsfreiheit - eigene Moral aktiv entwik-
schub - Vertrauensbereitschaft keln
- Selbststeuerung - Bindungsfahigkeit
- Rollendistanz - Partnerschaft
- Solidaritat
- Offenheit
- Transparenz
- FaimeR
- Einflhlungsvermdgen

Abbildung 160: Dimensionen sozialer Kompetenz nach Faix/Laier®*

Die Forderung der Sozialkompetenz kann ebenfalls off-the-job durch Seminare oder Schu-
lungen oder on-the-job durch Mafinahmen der Arbeitsgestaltung und -organisation wie z.B.
Job-Rotation, teilautonome Arbeitsgruppen, Projektteams oder Qualititszirkel erfolgen.*
Mafinahmen zur Férderung der Sozialkompetenz lassen sich dabei verschiedenen inhalt-
lichen Bereichen zuordnen, wie z.B. des SelbstbewuBtseins, der Rhetorik, der verbalen und
nonverbalen Kommunikation, der Konfliktfahigkeit und des Fithrungs- und Kooperations-
verhaltens.**

Wichtig ist in diesem Zusammenhang anzumerken, daB die FordermafBinahmen sich an kon-
kreten Arbeitsanforderungen orientieren sollten. Werden lediglich allgemeine Verhaltens-
weisen trainiert, dann besteht die Gefahr, dal ein Transfer auf konkrete situative Erforder-
nisse des Arbeitsalltags miBlingt. Dabei miissen besonders die Lembediirfnisse und Lern-
fahigkeiten der einzelnen Teilnehmer beriicksichtigt werden, weil das Lemen sozialer Kom-
petenzen immer an bereits vorhandene Fertigkeiten, individuellen Bediirfnissen und
Erfahrungen ankniipft.*’ Aus diesem Grund eignen sich fiir die Sozialkompetenz auch we-
niger inhaltsorientierte WeiterbildungsmaBnahmen, bei denen die Wissensvermittlung im
Vordergrund steht, wie z.B. Vortrige, als vielmehr prozeBorientierte WeiterbildungsmaB-

84 ygl. Faix/Laier 1991. Vgl. auch Goleman 1996, S. 24.

Vgl. Udris 1993, S. 101.

6 Vgl. Schuler/Barthelme 1995, S. 82 ff.; Bohnisch/Nébauer 1995, Sp. 1946; Donnert 1996, S. 99 f.
87 Vl. Seyfried 1995, S. 28.
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nahmen, die sich auf die Interaktionsprozesse zwischen den Teilnehmenden konzentrieren,
wie z.B. Rollen- und Simulationsmodelle.

5.2.4.4 Firderung der Selbstentwicklung

Wesentlicher Bestandteil einer mitunternehmerischen Personalentwicklung ist die starke
Betonung der Selbstentwickiung. Der Begriff der Selbstentwicklung kann drei Verstind-
nisse beinhalten:**®

1. ein Selbst entwickeln (Eigen-Art)
2. sich selbst entwickeln (Eigen-Initiative)
3. sich von selbst entwickeln (Eigen-Dynamik)

Alle drei Verstindnisse, vor allem aber die letzten beiden, sind flir ein TQM-orientiertes,
mitunternehmerisches HRM relevant. Selbstentwicklung kann jedoch nur innerhalb eines
geeigneten Umfeldes einsetzten. Wenn z.B. die Rahmenbedingungen innerhalb der eigenen
Arbeitssituation die eigene Initiative behindern, indem z.B. Projekt- oder Verbesserungsvor-
schldge durch den Vorgesetzten ignoriert oder nicht unterstiitzt werden, dann wird die
Selbstentwicklung unterdriickt oder auf auferbetriebliche Bereiche verlagert, so daB} sie fiir
das Unternehmen ungenutzt bleibt.

Zur Forderung der Selbstentwicklung sind daher bereits jungen Mitarbeitern entsprechende
Kompetenzen und Eigenverantwortlichkeiten zu iibertragen, um die Selbstentwicklung zu-
zulassen. Die frithe Betonung der Eigenverantwortlichkeit hat dariiber hinaus den Vorteil,
daB3 Fehler bereits dann gemacht werden, wenn die Wirkung auf das Unternehmen ver-
gleichsweise harmlos ist, als wenn dieselben Fehler erst in der Rolle einer hheren Fiih-
rungskraft gemacht werden, wo sie bedingt durch die héhere Tragweite weitaus schwerwie-
gender sein kénnen.*” Dabei wird auf das Prinzip der Selbstselektion gesetzt, wonach die
Mitarbeiter sich von sich aus fiir verdnderte Arbeitsaufgaben interessieren und einsetzen.
Dafiir bedarf es eines relativ hohen Informationsstandes iiber die vorhandenen Moglichkei-

t‘_31,1.850

Durch die Férderung der Selbstentwicklung iiber die Schaffung eines geeigneten Umfeldes
kann die Personalentwicklung als Fremdentwicklung sich auf die Férderung von Schliissel-
qualifikationen konzentrieren. Der Personalentwicklung kommt damit bei der Selbstent-

88 vgl. Neuberger 1990, S. 201 ff.; Neuberger 1991b, S. 55 ff.
849 Vgl. Bitzer 1991, S. 38.
80 vgl. Wunderer 1990a, S. 211 ff.
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wicklung die Aufgabe der ,Hilfe zur Selbsthilfe* zu.**' Die Selbstentwicklung begiinstigt

auch das Empowerment der Mitarbeiter, indem aufgrund der eigenstéindig erhohten Qualifi-
kationen ein erweitertes Aufgabenfeld wahrgenommen werden kann, Weiter wird im Mit-
unternehmertum davon ausgegangen, daf} die Mitarbeiter {iber die Fahigkeit verfiigen, sich
selbstindig ein Netzwerk zur Unterstiitzung aufzubauen. Dieses kann jedoch durch eine
zentrale Forderung weiter unterstiitzt werden.

Fiir eine weitgehende autonome Selbstentwicklung mufl der Mitarbeiter zundchst seinen
eigenen Entwicklungsbedarf abschitzen. Dazu bietet es sich an, die eigene Selbsteinschit-
zung durch Fremdeinschitzungen wie z.B. durch die 360°-Beurteilung oder durch ein
Assessment-Center zu erginzen, die Leistungs- und Potentialeinschétzungen erméglichen
und Hinweise fiir potentialgerechte Einsatz- und Entwicklungsfelder geben. Auch kann eine
Beratung iiber die Entwicklungsméglichkeiten durch das zentrale Personalmanagement er-
folgen. Eine wichtige Rolle bei der Selbstentwicklung spielen auch parallel-to-the-job-Kon-
zepte, da durch sie die Kenntnis {iber die Entwicklungsmdglichkeiten erweitert wird, Fiir die
Wahl einer EntwicklungsmaBnahme off-the-job ist der Mitarbeiter letztlich allein verant-
wortlich, allerdings sollte sie mit Vorgesetzten abgestimmt werden. Neben Seminaren, Ta-
gungen und spezifischen Trainings kann auch der Besuch von Fachkonferenzen und Fach-
messen darunter verstanden werden.

Durch die Selbstentwicklung wird im Gegensatz zur fremdgesteuerten Personalentwicklung
auch die Mdglichkeit der Umfeldgestaltung betont, da die Mitarbeiter eine aktivere Rolle
einnehmen konnen. Dadurch wird das Ideenmanagement systematisch verbessert, weil das
eigenstindige Finden von Problemldsungen erleichtert wird. Entsprechend sollten die Mitar-
beiter selbstindig bis zu einem gewissen Kostenrahmen WeiterbildungsmafBnahmen in An-
spruch nehmen kdnnen, dariiber hinaus ist der Vorgesetzte zustimmungspflichtig.

5.2.4.5 Zwischenfazit

Fiir das TQM-orientierte, mitunternechmerische HRM ist die Forderung von Schliisselquali-
fikationen der Mitarbeiter einschlieBlich der Selbstentwicklung entscheidend. Prinzipiell
eignen sich sowohl off-the-job- als auch on-the-job-MaBinahmen zur Férderung der Schliis-
selqualifikationen. Da der Einsatz der mitunternehmerischen Kompetenzen immer auch si-
tuationsspezifisches Wissen und Beziehungen erfordert, sind dafiir besonders on-the-job-
Mafinahmen geeignet. Dies setzt natiirlich das Vorhandensein eines entsprechend fordern-
den Umfeldes in der Arbeitssituation voraus.

81 ygl, Berthel 1995, S. 232.
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Auch fiir die Férderung der Selbstentwicklung ist ein geeignetes Umfeld entscheidend. Hier
kommt dem Personalmanagement vor allem bei der Einschitzung des Mitarbeiters eine un-
terstiitzende Rolle zu.

5.2.5 Personalhonorierung

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM ist die Gestaltung der Personalhonorie-
rung als monetérer Mitarbeiterbeteiligung zur Forderung des Mitarbeiterpotentials und der
-motivation, des 6konomischen und unternehmerischen Denkens und Handelns der Mitar-
beiter, der Leistungsbereitschaft und der Bindung der Mitarbeiter an das Unternchmen®*
von wesentlicher Bedeutung.

Die generelle Problematik soll zunéchst mit Hilfe der Agenturtheorie diskutiert werden. An-
schlielend sind dann verschiedene monetire Beteiligungsformen eines TQM-orientierten,
mitunternehmerischen HRM zu diskutieren.

5.2.5.1 Agenturtheoretische Anreizgestaltung im TQM-orientierten, mit unternehme-
rischen HRM

Ziel der Agenturtheorie als Ansatz der Neuen Institutionentheorie ist es, aus Sicht eines
Auftraggebers (Prinzipal) eine optimale Aufiragserfiillung durch den Auftragnehmer
(Agent) zu gewihrleisten. Sie 14}t sich damit auch auf die Fihrungsbezichung zwischen
Vorgesetztem und Untergebenen anwenden. Dabei ist hier vor allem das Agenturproblem
der ,hidden action” relevant, da die Mitarbeiter in langfristige Vertrige eingebunden sind.*>

Aufgrund der ungleichen Informationsverteilung hat der Prinzipal keine genaue Kenntnis
iiber die Handlungsmdglichkeiten und das tatsdchliche Leistungsverhalten des Agenten, so
dafl sich Handlungsspielrdume fiir den Agenten ergeben, die dieser opportunistisch zum
Nachteil des Principal nutzen kann. Auch wenn das Leistungsergebnis ex post beobachtbar
ist, ergeben sich daraus keine Riickschliisse auf die ex ante Entscheidungssituation und die
Leistungsanstrengungen des Agenten, da das Ergebnis auch von anderen EinfluBfaktoren
abhiingig ist. Die beschrinkte Beobachtbarkeit fiihrt beim Agenten zur Reduktion seiner
Leistung und zum Nutzen der Ressourcen fiir eigene Zwecke.

Den Agenturproblemen kann der Prinzipal nach der Agenturtheorie mit der vertraglichen
Einbindung von Anreiz-, Kontroll- und Informationsmechanismen (,,governance

82 Vgl. Maier-Mannhart 1995; Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.) 1997, Anhang:
Fallstudien, S. 1 ff.; Pfeffer 1998b, S. 116.
83 vgl. Picot/Neuburger 1995, Sp. 17.
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mechanisms*) begegnen. Dabei werden meist drei Grundarten der Disziplinierung disku-
tiert:¥*

1. Eine Moglichkeit besteht in der direkten Verhaltenssteuerung. Dabei werden Verhal-
tensnormen vertraglich vereinbart, deren Einhaltung kontrolliert und deren Verletzung
(negativ) sanktioniert wird. Problematisch an dieser Moglichkeit ist aus Sicht der Agen-
turtheorie die Formulierung instruktiver Normen, die ein hohes MaB} an Information auf
Seiten des Prinzipals voraussetzten und bei komplexen und unstrukturierten Aufgaben
kaum moglich sind. Auch vermag sie keine positiven Anreize zur Leistung zu erzeugen.
Entsprechend ist sie fiir TQM-orientiertes mitunternehmerisches HRM kaum relevant.

2. Eine weitere Moglichkeit besteht in der Verbesserung des Informationssystems. Je mehr
Informationen der Prinzipal zur Uberpriifung des Agenten zur Verfligung hat, desto stér-
ker wird der Agent die Interessen des Prinzipals beriicksichtigen. Dabei kdnnen die
MaBnahmen zur Verbesserung des Informationsstandes z.B. die Ausweitung der Re-
chenschaftspflicht des Agenten oder die Einbeziehung von Leistungsvergleichen bein-
halten. Da es jedoch nicht unmittelbar im Interesse des Agenten liegt fiir mehr Transpa-
renz zu sorgen, bedarf es zusétzlicher Anreiz- und Kontrollmechanismen.

3. Eine letzte Moglichkeit besteht fiir den Prinzipal Anreize fiir den Agenten zu setzen, so
daB die Erfiillung seiner Ziele auch zur Erfullung derer des Prinzipals dient. Dazu eignet
sich besonders eine Ergebnisbeteiligung des Agenten z.B. in Form einer prozentualen
Beteiligung. Dabei reduziert sich auch der Bedarf an Informationen iiber die Handlungen
und Leistungen des Agenten, da nur iiber die Ergebnisbeteiligung entschieden werden
muB. Allerdings verlieren ergebnisorientierte Beteiligungen ihre Steuerungsfunktion,
wenn das Ergebnis nicht mehr auf den meBbaren Leistungsbeitrag des Agenten, sondern
auf externe Faktoren zuriickzufiihren ist. Der Umfang der erwarteten Verglitung wird
dann nicht mehr nur durch die eigene Leistung beeinfluft und ist damit risikoreich. Un-
terstellt man dem Agenten im Vergleich zum Prinzipal ein risikoaverseres Verhalten,
dann zieht die Neuverteilung des Risikos eine héhere Vergiitung als Risikopramie nach
sich. Im Extremfall bei Risikoneutralitdt des Prinzipals tragt dieser das gesamte Risiko
und der Agent erhilt eine feste Vergiitung, die allerdings keine Anreizwirkung mehr
beinhaltet. Die optimale Gestaltung von ergebnisorientierten Vertréigen ist daher stets ein
Kompromif zwischen der Ergebnisverteilung und der Risikoverteilung.**®

84 ygl. Laux 1990; Picot/Neuburger 1995, Sp. 16 ff.
85 vgl. Miiller 1993,



5 TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM 281

Fiir ein TQM-orientiertes, mitunternechmerisches HRM, das prinzipiell von hoher Komple-
xitit und starken Wandel ausgeht, folgt aus der Agenturtheorie eine ergebnisorientierte An-
reizgestaltung eventuell in Kombination mit einer Verbesserung des Informationssystems.
Da starke ergebnisorientierte Vergiitungen den Nebeneffekt beinhalten, da die Betroffenen
aufgrund der Schwierigkeit und der Spielrdume bei der Ergebnismessung Anreize zur op-
portunistischen Ausnutzung des Anreizsystems erhalten, die fiir den Prinzipal nicht er-
wiinscht sind, sollten keine zu hohen erfolgsabhingigen Vergiitungen gewdhrt werden. In
jedem Fall sind diese auch langfristig zu vereinbaren, damit zumindest ein kurzfristiges op-
portunistisches Ausnutzen verhindert werden kann. Dariiber hinaus kann eine zu hohe er-
folgsabhingige Vergiitung auch zur Reduktion der Risikobereitschaft des Agenten fiihren,
die bei steigendem Risikopotential der Unternehmensstrategie und damit fiir eine TQM-ori-
entiertes, mitunternehmerisches HRM nicht geeignet ist.

In der Literatur finden sich Erweiterungen der Agenturtheorie, die auch die Unternehmens-
kultur in dem MaBe beriicksichtigen, indem das in den Mitarbeiter gesteckte Vertrauen als
Manipulation seines Verhaltens modelliert wird. Opportunistisches Verhalten, das zwar
nicht dem Prinzipal, wohl aber dem Agenten bekannt ist, fithrt bei diesem zu einer emotio-
nalen Strafe durch seine Schuld, was einer internen Kontrolle entspricht. Transformationale
Fiihrung kann damit als Ersatz oder Ergénzung einer ergebnisorientierten Anreizgestaltung

(als transaktionaler Fiihrung) verstanden werden.®*

Dabei kann eine solche Modellierung
der Unternehmenskultur unterschiedliche monetire Anreizsysteme und Unternehmenskultu-
ren in ansonsten gleichen oder dhnlichen Unternehmen erkldren, indem eine Kooperations-
kultur ein Substitut fiir monetére Anreize darstellt und — vice versa — individuelle monetéire

Anreize zu einer Reduktion zukiinftigen Kooperationsverhaltens fithren.*’

Daraus folgt fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM, dal} stets ein Kompro-
miB zwischen einem ausdifferenzierten monetdren Anreizsystem mit einem relativ hohem
variablen Vergiitungsanteil und einem kulturbezogenen immateriellen Anreizsystem als in-
terner Kontrollmechanismus gefunden werden mu.*® Die beiden Dimensionen des Anreiz-
systems sind dabei substituierbar, so daf§ fiir die Praxis — auch in Abhingigkeit von der
Branche und der regionalen Kultur — unterschiedliche Varianten empfohlen werden koénnen.
Gerade bei der Einfiihrung oder Verinderung von Leistungs- und Erfolgsbeteiligungssyste-
men sind daher besonders auch die moglichen (negativen) Wirkungen auf die bestehende
TQM-orientierte, mitunternehmerische Unternehmenskultur zu beriicksichtigen.

856 Vegl. Kreps 1990; Casson 1991b; Casson 1991a.
87 Vgl. Rob/Zemsky 1997.
88 vgl. Kohn 1993; Frey 1997; Pfeffer 1998a, S. 112.
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Die Einfiihrung eines Beteiligungsmodells ist somit kein Garant fiir die erhofften Wirkun-
gen im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM. Auch zeigen empirische Untersu-
chungen, daf die beabsichtigten Verhaltensdnderungen vor allem dort auftreten, wo das
Beteiligungsmodell einer ,,partnerschaftlichen Unternehmenskultur“ Vorschub leisten
soll.** Dabei konnen gerade in kleineren Unternchmen die beteiligten Mitarbeiter durch
weitreichende Informations- und Mitspracherechte stark in unternehmerische Entschei-
dungsprozesse eingebunden werden. Insofern ist das Beteiligungsmodell ein integrales und
stabilisierendes Element einer erfolgreichen TQM-orientierten, mitunternehmerischen Un-
ternehmenskultur,*

5.2.5.2 Materielle Beteiligungsformen

In der Literatur wird zumeist die Unterscheidung zwischen Erfolgs- und Kapitalbeteiligung
verwendet, wobei der Oberbegriff der Erfolgsbeteiligung in die Unterbegriffe der Lei-
stungsbeteiligung, Ertragsbeteiligung und Gewinnbeteiligung differenziert wird.**' Dagegen
unterscheidet man im angelsdchsischen Sprachraum bei leistungs- und erfolgsbasierter Ho-
norierung (,,performance-based pay*) zwischen ,.incentive pay* und ,,merit pay“ Ansétzen.
Bei ersteren erfolgt die Festlegung des variablen Gehaltsanteils aufgrund eines direkt mef-
baren Leistungsergebnisses auf Individual-, Gruppen- oder Organisationsebene (wie z.B.
Umsatz), bei letzteren aufgrund indirekter Leistungsbeurteilungen durch Ratings oder Ran-
kings. Entsprechend ist der Anteil variabler Vergiitung bei ,,incentive pay* hoch, bei ,,merit
pay* dagegen nur gering.*** Fiir eine TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM soll im
folgenden zwischen der Leistungsbeteiligung als Beteiligung aufgrund eines innerbetrieb-
lich erfaBten Leistungsergebnisses, der Erfolgsbeteiligung als Ertrags- bzw. Gewinnbeteili-
gung und der Kapitalbeteiligung unterschieden werden.

5.2.5.2.1 Leistungsbeteiligung

Bei der klassischen Leistungsbeteiligung werden die Mitarbeiter unter weitgehender Aus-
schaltung zufilliger Marktschwankungen an den von ihnen beeinfluflbaren innerbetriebli-
chen Ergebnissen beteiligt. Bemessungsgrundlage kann z.B. die Produktionsmenge, die Ko-
stenersparnis oder die Produktivitit sein.®® Fiir eine TQM-orientiertes, mitunternehmeri-

8% Vgl. Kohn 1993; Frey 1997; Pfeffer 1998, S. 112.

89 Vgl. Engel 1992; Bolle de Bal 1993; Mayhofer 1994, S. 217 ff.; Bundesministerium fiir Arbeit und
Sozialordnung (Hrsg.) 1997, S. 28 {.; Frey 1997. Vgl. dazu kritisch Stiebitz 1992, S. 205 f.

8! ygl. Fischer 1969, S. 26 ff; Schneider 1973, S. 55; Guski/Schneider 1977, S. 84; Schultz 1992, S. 818 £;
Schneider 1999, S. 67 ff.

82 yol. Schuler/Huber 1993, S. 305 ff.

83 Vgl. Hentze 1995, S. 132 f.
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sches HRM bietet es sich besonders an, die ZielgroBen des Management-by-Objectives zu
verwenden. Dabei kann von der erzielten Arbeitsleistung des einzelnen, einer Arbeitsgruppe
oder eines Betriebsteils ausgegangen werden. Dementsprechend konnen drei Formen der
Leistungsbeteiligung unterschieden werden:***

1. nach Gruppen oder Einzelleistung abgestufte Beteiligungen
2. nach Leistungsgruppen differenzierte Beteiligungen
3. aus der Gemeinschaftsleistung des Betriebes abgeleitete Beteiligungen.

Die Leistungsbeteiligung ist vor allem dann die geeignete Erfolgsbeteiligungsform, wenn
die Beteiligung eng mit der Leistung einzelner Abteilungen oder einzelner Mitarbeiter ver-
kniipft werden soll. Hier kann es jedoch zu Dysfunktionalititen kommen, wenn das Beteili-
gungssystem den Erfolg der einzelnen Abteilung oder des Mitarbeiters iiber den Untemneh-
menserfolg stellt, da dadurch die innerbetriebliche Zusammenarbeit, vor allem entlang der
Prozefketten, behindert wird. Auch fiihrt die Problematik der gerechten Leistungsmessung
in der Praxis hiufig z7um umgekehrten Effekt eines ,,Nichtleistungsanreizes®, da die Mitar-
beiter die Leistungsfreistellung brachliegender Kapazititen verweigern kénnen, vor allem,
wenn es bei den Mitarbeitern am unternehmerischen Mitwirken und Mitverantworten fehlt.

Gegen die Leistungsbeteiligung spricht, dal Markteinfliisse eliminiert werden, wodurch sie
auch dann zu gewihren ist, wenn sich der Unternehmenserfolg z.B. durch Umsatzriickginge
verschlechtert, so daB sie prinzipiell nicht dem Mitunternehmertum entspricht.

Die Leistungsbeteiligung eignet sich daher flir eine TQM-orientiertes, mitunternehmeri-
sches Mitarbeiterbeteiligungssystem auf Individual- und Gruppenebene fiir die Aufteilung
einer Erfolgsbeteiligung nach dem Leistungsprinzip.

Bei der Firma Sto AG wird eine individuelle Flexibilitétszulage fiir die Mitarbeiter gewihrt,
bei der verschiedene Kriterien erst durch den Mitarbeiter und abschlieBend durch den Vor-
gesetzten bewertet werden. Die sieben Kriterien beziehen sich zum Teil direkt auf TQM
bzw. Mitunternehmertum. Die Summe der Bewertungen bildet dann die Grundlage fiir die
Zulage (Abbildung 161):

864 Vgl. Fischer 1969, S. 27 £; Schneider 1999, S. 69 f.
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Kriterium Punktzahl (von 0 bis 5)
Gruppenverhalten zB.:2
Einsatzflexibilitat
Zuverlassigkeit
Eigeninitiative
Lernbereitschaft
besondere Fahigkeiten
QualititsbewuBtsein und -verhalten im Sinne von TQM

Abbildung 161: Bewertungsmodell der Sto AG*®

N W & W w

5.2.5.2.2 Erfolgsbeteiligung

Bei der Erfolgsbeteiligung soll im folgenden zwischen Ertrags- und Gewinnbeteiligung un-
terschieden werden:

Bei der Ertragsbeteiligung werden neben den Leistungsgesichtspunkten auch Einfliisse des
Marktes beriicksichtigt, wobei der bei der Leistungsbeteiligung unterstelite Kausalzusam-
menhang zwischen Arbeitsleistung und Beteiligungshohe gelockert wird. Die einfachste
Form der Ertragsbeteiligung ist die Umsatzbeteiligung, aber auch Bruttoertrag, Wertschop-
fung oder Nettoertrag kommen als Bemessungsgrundlagen in Betracht,*®

Die bereits gegen die Leistungsbeteiligung vorgebrachten Einwénde gelten im Prinzip auch
fiir die Ertragsbeteiligung, sie sind allerdings nach der jeweiligen Ausgestaltung zu modifi-
zieren: So ist beim Umsatz ein Riickschluf auf die Leistungssteigerung oder Ertragssitua-
tion nicht méglich, so dafl die Umsatzbeteiligung auch dann erbracht werden muf}, wenn die
Umsatzrenditen zuriickgehen. Dagegen 1d3t der Nettoertrag eindeutige Aussagen iiber die
Gewinnsituation zu, wodurch die Nettoertragsbeteiligung einer Gewinnbeteiligung sehr
nahe kommt, In der Praxis spielt die Ertragsbeteiligung im Vergleich zur Gewinnbeteiligung
nur eine untergeordnete Rolle, da auch im Verlustfall eine Zahlungsverpflichtung besteht.

Unter einer Gewinnbeteiligung sind alle Regelungen zu verstehen, durch die die Mitarbeiter
aufgrund ihrer Beschiftigung einen Anspruch auf Beteiligung am laufenden Gewinn ihres
Unternehmens erhalten.®’ Neuere Ansitze kniipfen entsprechend einer Orientierung am
Shareholdervalue nicht mehr am Gewinn, sondern am Shareholdervalue an, wobei bei
marktgingigen Aktiengesellschaften entweder der absolute aktuelle Borsenkurs oder die

85 vgl. ReiBer/Kuhn/Eigenstetter 1998, S. 40.
8¢ Vgl. Hentze 1995, S. 133 £,
%7 Vgl. Hentze 1995, S. 134 ff.
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Entwicklung im Vergleich zum Branchendurchschnitt zugrunde gelegt wird. Im Unterschied
zur Gewinnbeteiligung werden dann auch Wachstumserwartungen mit einbezogen.*®

Wihrend die umsatz- oder produktivititsbezogenen Systeme der Leistungs- und Ertragsbe-
teiligung einen Zahlungszwang auch bei Verlusten enthalten, liegt der Vorteil der Gewinn-
beteiligung oder der Beteiligung aufgrund des Sharcholdervalues im Vergleich zur Lei-
stungsbeteiligung in der automatischen Anpassung an die jeweilige Geschifislage des Un-
ternehmens. Die Entstehung der Unternehmensgewinne wird dabei nicht tangiert, (wenn
man von der Verbesserung des Leistungsverhaltens durch die Beteiligung absieht), lediglich
die Verteilung der Gewinnanteile auf die Kapitaleigner und die Arbeitnehmer wird verin-
dert.

Dabei wird der verteilungsfihige Gewinn®® in einem vorher vereinbarten Verhiltnis auf die
beiden Produktionsfaktoren Kapital und Arbeit aufgeteilt.®”® Da dic Mitarbeiter bei der Ge-
winnbeteiligung nicht an eventuellen Verlusten beteiligt sind, kann es sinnvoll sein, einen
Teil des Gewinns als Marktreserve mittelfristig im Unternehmen zur Deckung moglicher
zukiinftiger Verluste zu belassen.”" Auch ist es sinnvoll, die Bonusberechnungen und -aus-
zahlungen langfristig auszurichten, um kurzfristige zufallige Schwankungen auszugleichen.

Die Verteilung auf die einzelnen Mitarbeiter kann entweder nach dem Sozial- oder dem Lei-
stungsprinzip erfolgen. In der Praxis ist das Leistungsprinzip am weitesten verbreitet, was
dann einer Kombination der Leistungs- und der Erfolgsbeteiligung entspricht.

Die Gewinnbeteiligung stirkt die gemeinsame Verantwortung der Mitarbeiter fiir das Ge-
samtunternehmen und férdert dadurch die Zusammenarbeit der Mitarbeiter und der Abtei-
lungen untereinander und somit indirekt die mitunternehmerische Sozialkompetenz. Als
Nachteil der Gewinnbeteiligung ist der groe Abstand zwischen der personlichen Leistung
und dem Unternehmenserfolg anzufithren, weshalb besonders in GroBunternchmen bei der
Gewinnbeteiligung darauf zu achten ist, daf} als Bemessungsgrundlage nicht der Konzemn-
gewinn verwendet wird, da hier aus Sicht des einzelnen Mitarbeiters die EinfluBmoéglichkeit
gegen Null tendiert und damit Trittbrettfahrermentalitidten gefordert werden. Vielmehr ist es
ratsam die Gewinnbeteiligung vom Erfolg der jeweiligen Tochtergesellschaft abhingig zu
machen.

88 vgl. z.B. Walti 1998,

89 Der verteilungsfahige Gewinn kann z.B. als der Bilanzgewinn nach Abzug einer Eigenkapitalverzinsung,
einer Risikoprdmie fiir das voll haftende Eigenkapital und den Geschéfisfihrungsgehiltemn erechnet
werden.

Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Méglichkeiten der Gewinnaufteilung s. Knddler 1969.

So kann z.B. bei vierteljahrlicher Gewinnbeteiligung die Marktreserve fiir jeweils ein Jahr im Unterneh-
men stehen gelassen werden.

870
8N



286 5 TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM

Die Erfolgsbeteiligung, vor allem als Gewinnbeteiligung, ist als Erginzung des TQM-ori-
entierten, mitunternehmerischen HRM zu verstehen, um die Verantwortung der Mitarbeiter
gegeniiber dem Untemehmen am Markt zu betonen. In der Praxis ist ein Erfolgsbeteili-
gungssystem meist eng mit der Unternehmenskultur verbunden, wie z.B. bei der Trisa AG
(Abbildung 162):

Oberstes Prinzip der Trisa AG ist die Fairnef3 mit ihren Partnern. Als erster Partner zéhlen die Mitar-
beiter als Geist und Seele des Unternehmens. Als zweiter ebenso wichtiger Partner werden die Kun-
den verstanden, die ebenso wie die Lieferanten wesentlich zum Geschéftserfolg beitragen. Kernbe-
standteil der partnerschaftlichen Unternehmenskultur ist das Trisa-Erfolgsbeteiligungssystem.

Das Erfolgsbeteiligungssystem basiert auf dem Grundsatz, daBl jeder Artikel und Fabrikationsserie
vor- und nachkalkuliert wird. Ergibt sich in der Gegenuberstellung ein positives Ergebnis, so ist das ein
gemeinsam erarbeiteter Erfolg, bei negativem Ergebnis ein gemeinsamer Mierfolg. Die Summe aller
Erfolge minus der Summe aller MiRerfolge ergibt das verteilbare Erfolgsbeteiligungsergebnis. Dieses
wird monatlich abgerechnet und zu gleichen Teilen auf die Mitarbeiter, die Trisa, eine Marktreserve
und eine Jahresreserve aufgeteilt. Der Mitarbeiteranteil wird monatlich separat zum Gehalt als Pro-
zentsatz vom Grundgehalt ausgezahit.

Die aufgelaufene Jahresreserve wird einmal pro Jahr nach der Generalversammlung zu gleichen Tei-
len auf die Mitarbeiter, die Trisa AG und die Marktreserve aufgeteilt. Der Mitarbeiteranteil wird als Pro-
zentsatz vom Jahresgehalt ausgezahit.

Abbildung 162: Erfolgsbeteiligungssystem der Trisa AG*"

5.2.5.2.3 Kapitalbeteiligung

Streng von der Erfolgsbeteiligung zu unterscheiden ist die Kapitalbeteiligung der Mitarbei-
ter, da hier die Beteiligung nicht aufgrund der Mitarbeit des Arbeitnehmers, sondern auf-
grund dessen Kapitaleinlage erfolgt. Die Beteiligung der Mitarbeiter am Erfolg des Unter-
nehmens ergibt sich daher aus ihrer Stellung als Kapitalgeber, so da8 die Mitarbeiter auch
Mitunternehmer im formaljuristischen Sinne werden.®”

Die echte Kapitalbeteiligung bezieht sich nicht nur auf Gewinne, sondemn in der Regel auch
auf die Verluste des Unternehmens. Kapitalbeteiligte Mitarbeiter weisen ein ungleich hohe-
res Maf} an VerantwortungsbewuBtsein auf, die mit einer erhdhten Identifikation mit dem
Unternchmen einhergeht, da das Gefiihl fir unternehmerisches Denken und Handeln der
Mitarbeiter durch die Beteiligung am Gewinn und Verlust gefordert wird. Gleichzeitig kon-
nen die Mitarbeiter durch die Kapitalbeteiligung auch mehr Mitbestimmung erhalten, die
das Mitunternehmertum unterstiitzt.®”*

872 Quelle: Trisa AG.
73 vgl. Hentze 1995, S. 138 ff.
84 Vgl. Kraus 1994, S. 171 ff.
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In der Praxis werden hiufig Gewinn- und Kapitalbeteiligungssysteme in dem MaBe kombi-
niert, dafl die Gewinnbeteiligung nur gewéhrt wird, wenn sie fiir eine Kapitalbeteiligung der
Mitarbeiter verwendet wird (laboristische Kapitalbeteiligung).*”® Dadurch werden vor allem
folgende Ziele verfolgt:

der AbfluB von Eigenkapital und Liquiditit wird verhindert,

- die Vermdgensbildung der Mitarbeiter wird gefordert.

die Beteiligungsquote der Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter wird erhoht,

Folgende Abbildung gibt eine Ubersicht iiber die Vor- und Nachteile verschiedener Kapi-

talbeteiligungsformen (Abbildung 163):

Beteili- Beteiligungskonditionen Vorteile Nachteile
gungsform

Darlehen Mitarbeiter werden Dar-|- einfache und verstandliche Be-{-  Verschlechterung der
lehensgeber. Meist feste teiligungsform Kapitalstruktur
Verzinsung. Garantierte [ - flexible Vertragsgestaltung - Absicherung Uber Bank-
Kapitalriickzahlung - unabhangig von der Rechtsform birgschaft oder Versi-

cherung notwendig

Schuldver- | Ausgabe als Inhaber- und |-  Ausgabe als Wertpapier méglich |-  Namensschuldver-

schreibung | Namenspapier mdglich, [-  unabhiéngig von der Rechtsform schreibungen  missen
ebenso als Wandel- oder wie Darlehen abgesi-
Gewinnschuldverschrei- chert werden
bung. Mitarbeiter werden - Inhaberschuldverschrei-
Fremdkapitalgeber bungen bedirfen staatli-

cher Genehmigung

GenuB- Mitarbeiter sind {iber Kapital | -  Ausgabe als Wertpapier méglich |- keine Substanzbetei-

scheine/ am Gewinn beteiligt. Mei-|[- flexible Vertragsgestaltung ligung

-rechte stens kombiniert mit Haf-[- als Eigenkapital mdglich, da-|- weder Mitbestimmung
tung und Verlustbeteiligung durch sind Gewinnanteile Be- noch  Mitgliedschafts-

triebsausgaben rechte fir Mitarbeiter-
- __unabhingig von der Rechtsform Kapitalgeber

Stille Gesell- { Mitarbeiter werden stille Ge- |-  flexible Vertragsgestaltung - keine Substanzbetei-

schaft sellschafter, die nach auflen |-  unabhéngig von der Rechtsform ligung
nicht in Erscheinung treten |-  betriebswirtschaftliches Eigen-
missen. In der Regel ist kapital madglich, dennoch sind
Gewinnbeteiligung mit Ver- Gewinnanteile  Betriebsausga-
lustbeteiligung gekoppelt ben

Genossen- | Mitarbeiter werden Genos-{-  vollgesellschaftliche Beteili- -  Beteiligung nicht még-

schaft senschaftsmitglieder mit gungsform lich, wenn Genossen-
allen damit verbundenen schaftszweck bestimmte
Konsequenzen Voraussetzungen erfor-

dert (z.B. Winzergenos-
senschaft)

Aktie Mitarbeiter werden Aktio-[-  vollgesellschaftliche Beteili-| -  Optimum ist nur bei
nare und erhalten Beteili- gungsform bérsennotierten  Aktien-
gungsrechte, die sich aus|- Ausgabe unterschiedlicher Ak- geselischaften erzielbar
der Aktiengattung, der Sat- tiengattungen méglich
zung und dem Aktiengesetz |-  finanzwirtschaftlich optimale
ergeben Beteiligungsform

Abbildung 163: Betriebliche Beteiligungsformen®’®

875 Vgl Faltlhauser 1977, S. 75 f.

876 vgl. Miiller-Vogg/Schneider 1985, S. 54 ff.
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In der Praxis bewihren sich meist Aktien, stille Beteiligungen, Genufischeine und -rechte
sowie Arbeitnehmerdarlehen am besten.®”” Da dem Motivationsaspekt der Kapitalbeteili-
gung im Mitunternchmertum eine hohe Bedeutung zukommt, ist jedoch eine Eigenkapital-
beteiligung einer Fremdkapitalbeteiligung vorzuziehen. In jedem Fall sollte allerdings die
Beteiligungsform so gestaltet sein, dafl die Rendite nicht unabhingig vom wirtschaftlichen
Unternehmenserfolg ist.*’®

Zur Forderung des mitunternehmerischen Denkens und Handelns und damit einer entspre-
chenden Kultur ist das Beteiligungsmodell auch zu kommunizieren. Hier bieten sich zu In-
formationszwecken z.B. Renditeberechnungen auf die ,echten” Eigenleistungen fiir die
Mitarbeiter an. D.h., dal Firmenzuschuf}, Treueprimie, Steuervorteile und Kursverdnderun-
gen bei Aktien und GmbH-Anteilen bei der Betrachtung der Rentabilitét der Kapitalanlage
im Unternehmen mit einbezogen werden. Dies ist in der Praxis nur selten der Fall, vermut-
lich, weil die Berechnungen in den Kapitalbeteiligungsmodellen recht komplex werden
konnen

In der Praxis empfiehlt sich vor allem eine Verkniipfung von Gewinn- und Kapitalbeteili-
gung, wie z.B. bei der Merkur Thorhauer Stiftung & Co. KG (Abbildung 164):

877 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.) 1997, S. 33. Vgl. auch Heigl/Scholand
1999, S. 28 ff.; Wollenschlager 1999, S. 38 f.; Fiedler-Winter 1999, S. 42 ff.

§78 vgl. Miiller-Vogg/Schneider 1985, S. 55. In der Praxis findet sich hiufig die sogenannte indirekte Betei-
ligung (vgl. Hentze 1995, S. 142 ff.). Dabei wird zwischen Mitarbeiter und arbeitgebenden Unternehmen
eine Mitarbeiterbeteiligungsgesellschaft geschaltet, hiufig in der Beteiligungsform der stillen Gesell-
schaft. Die Vorteile dieser aufwendigen Modellkonzeption sind die flexible Vertragsgestaltung, die Un-
abhingigkeit von der Rechtsform des arbeitgebenden Unternehmens, die rechtliche Trennung des Ar-
beitsverhiltnisses von der Kapitalbeteiligung und die Méglichkeit der Ausgestaltung des Beteiligungska-
pitals als Eigenkapital (vgl. Personal 1/84, S. 11).

879 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.) 1997, S. 27.
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Bei der Firma Merkur Thorhauer Stiftung & Co. KG konnen seit 1984 Gewinnanteile in GenuBrechte
umgewandelt werden, wobei der Mitarbeiter dann eine zusétzliche Eigenleistung von 25 % zu erbrin-
gen hat, um den Gewinnanteil zu erhalten. Das Beteiligungsinstrument der GenuRrechte wurde ge-
wahlt, weil es im Unterschied zum Arbeitnehmerdarlehen keiner insolvenzsicherung bedarf und als
eigenkapitalnahes Kapital ausgestaltet werden kann. Das Mitarbeiterkapital ist auf 50 % des gesam-
ten Kapitals beschrankt.

Die GenuBrechte unterliegen einer Sperrfrist von 6 Jahren und es besteht eine Verpflichtung zur
Rickgabe beim Ausscheiden aus dem Unternehmen. Kiindigt der Mitarbeiter das GenuRrechtsver-
héltnis vor seinem Ausscheiden aus dem Unternehmen, so verliert er die letzten 2 Jahre seines An-
spruches auf Gewinnbeteiligung.

Als Gewinnbeteiligung wird die Halfte des verteilungsfahigen Betriebsgewinnes (nach Abzug eines
Verlustvortrags und einer kalkulatorischen Eigenkapitalverzinsung i. H. von 12% bis 16%) eines Jah-
res ausgeschiittet. Die Gewinnbeteiligung ist leistungsbezogen und richtet sich nach den Grundgehal-
tern der einzelnen Mitarbeiter. Die Gewinnausschiittung auf die GenuBrechte entspricht in etwa der
Eigenkapitalrendite. Im letzten Jahr machte die Gewinnbeteiligung pro Mitarbeiter ca. 40 % eines
Monatsgehaltes aus, so dal 10 % eines Gehaltes als Eigenleistung zu zahlen waren.

Die hohe Verzinsung veranlaflt alle Mitarbeiter das Beteiligungsangebot anzunehmen und eine Ei-
genleistung zu zahlen. Immateriell fihrt das Gewinnbeteiligungsmodell zur verbesserten Wahmeh-
mung von Vorteilen, z.B. bei Verbesserungen im betrieblichen Ablauf. Das Genufkapital betrégt in-
zwischen 3,1% der Bilanzsumme. Allerdings ist durch die Gewinnbeteiligung dieses Kapital nicht billig.
Auch sind die erhofften immateriellen Vorteile nach Aussagen der Geschéftsleitung durch Informa-
tionskampagnen immer wieder zu aktivieren.

Abbildung 164: Kapitalbeteiligung bei der Merkur Thorhauer Stiftung & Co. KG**

5.2.5.3 Zwischenfazit

Fiir das TQM-orientierte, mitunternehmerische HRM eignet sich vor allem die Leistungs-
beteiligung und die Erfolgsbeteiligung. Hier sind aber auch die negativen Anreizwirkungen
von Leistungs- und Erfolgsbeteiligungen zu beriicksichtigen.®*

In kleineren Unternehmen oder in Profit-Centern ist dabei vor allem die Gewinnbeteiligung,
aber auch eine Kapitalbeteiligung ein wirksames Anreizinstrument, da der Zusammenhang
zwischen der eigenen Leistung und dem Einheitenerfolg fiir den Mitarbeiter nachvollziehbar
ist.

Dagegen ist in der Praxis bei Grofunternehmen die Leistungsbeteiligung iiber ein
Management-by-Objectives vor allem bei Fiihrungskriften weit verbreitet. Von der Er-
folgsbeteiligung wie auch von der Kapitalbeteiligung sind dagegen in Groflunternehmen
kaum zurechenbare positive Anreizwirkungen zu erwarten, da der Erfolg kaum mehr von
der eigenen Leistung beeinflufit werden kann. Entsprechend ist hier meist auch der variable
erfolgsabhingige Gehaltsanteil gering. Im Vordergrund steht dabei die aus der

80 Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.) 1997, Anhang: Fallstudien, S. 97 ff.
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Erfolgsbeteiligung  resultierende mitunternehmerische Unternehmenskultur, die die
Partnerschaft zwischen Mitarbeitern und Unternchmen betont.

In der Praxis liegt folgende Einschdtzung zur monetiren Mitarbeiterbeteiligung vor
(Abbildung 165).

Leistungsbeteiligung B
Mitarbeiter (N=109) [u:

Leistungsbeteiligung
Fuhrungskrafte (N=110) [

Erfolgsbeteiligung
Mitarbeiter (N=110) fas

Erfolgsbeteiligung
Fihrungskrafte (N=110)

Kapitalbeteiligung 1K
Mitarbeiter (N=110)

Kapitalbeteiligung P
Fuhrungskrafte (N=109) fis:2,

5
gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 165: Ist- und Sollwerte der Variablen zur Leistungs-, Erfolgs- und Kapi-
talbeteiligung **

In der Istsituation weisen die Erfolgsbeteiligung und die Leistungsbeteiligung fiir Fithrungs-
krifte die grofte Bedeutung auf. Die Erfolgsbeteiligung und Leistungsbeteiligung fiir Mit-
arbeiter sind noch deutlich geringer ausgeprégt. In der Praxis iiberwiegt die Bedeutung der
Leistungsbeteiligung leicht die der Erfolgsbeteiligung. Die Kapitalbeteiligung spielt dabei
sowoh! fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter nur eine sehr geringe Rolle.

In der Sollsituation werden alle drei Beteiligungsformen in ihrer Bedeutung deutlich hdher
eingeschitzt. Dabei dndert sich auch ihre relative Bedeutung nicht, so daB weiterhin die Lei-
stungsbeteiligung vor der Erfolgsbeteiligung und vor der Kapitalbeteiligung eingeschétzt
wird. Auch bleibt die Bedeutung der Kapitalbeteiligung fiir Fiihrungskréfte und Mitarbeiter
gering.

8! vgl. Kohn 1993; Frey 1997; Pfeffer 1998a, S. 112.

82 Quelle: eigene Umfrage. N=109 bzw. 110. Frage: ,Inwieweit sind die folgenden (Personal) Manage-
mentinstrumente in Threm Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in Threm Unternehmen
vorhanden sein (Soll)?*
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Fiir das TQM-orientierte, mitunternehmerische HRM wiire generell die Erfolgsbeteiligung
stiarker zu gewichten. Da jedoch nur GroB3- und Mittelunternehmen untersucht wurden, ist
die relativ hohere Bedeutung der Leistungsbeteiligung aufgrund der Zurechenbarkeitspro-
blematik der Anreizwirkungen gerechtfertigt.

5.2.6 Operatives Qualitiits- und Ideenmanagement

Ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM schlieBt natiirlich auch die Anwendung
von Instrumenten und Techniken des Qualititsmanagements mit ein. Weiter ist hier auch
ein geeignetes Ideenmanagement zu diskutieren, das in Zusammenhang zur kontinuierlichen
Verbesserung des Qualititsmanagements steht.

5.2.6.1 Operatives Qualititsmanagement

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM ist der Einsatz von Methoden und In-
strumenten des Qualitdtsmanagements naheliegend. So lassen sich z.B. fiir verschiedene
Personalmanagementprozesse qualitits-, kosten- und zeitbezogene MeBgroBen erheben, die
sich auch fiir eine Anwendung des Prinzips der kontinuierlichen Verbesserung, des operati-
ves Qualitdtsmanagements, des Benchmarkings oder auch des Null-Fehler-Prinzips eignen.
Dies sei im folgenden fiir die Personalgewinnung ausgefiihrt:
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ausgewdhlte Aktivitaten | Qualitiitsstandard
Subprozel3 Personalsuche
1. Mitarbeit bei der Stellenbeschreibung/Entwicklung | Bearbeitungszeit
des Anforderungsprofils/Zielgruppendefinition
2. Formulierung des Stelleninserates fir Einhaltung der Corporate Identity bei der
interne/externe Selektion Inseratgestaltung
Subprozell Vorselektion
1. Vorselektion externer Bewerbungseingénge Bearbeitungszeit ab Eingang einer Bewer-
bung
2. Eingangsbestatigung an geeignete Bearbeitungszeit ab Eingang der Bewerbung
Kandidaten/Absage an ungeeignete Kandidaten bis Reaktion
3. Einholen von Referenzen Nur nach Absprache mit dem Bewerber
SubprozeB3 Selektion
1. Organisation der Bewerbungsgesprache Bearbeitungszeit zur Organisation der Ge-
sprache
2. Einladung der geeigneten Kandidaten Spatester Zeitpunkt flir Versand der Einla-
dung, Vollstandigkeit der Einladung
3. Durchfilhrung der Bewerbungsgespréache Vorbereitung der Bewerbungsgespréche
4. Auswertung der Bewerbungsgesprache, Auswahl | Zeit vomn Bewerbungsgespréch bis zur Aus-
des Kandidaten wahlentscheidung
Subprozel3 Nachbearbeitung
1. Absage an ausgeschiedenen Kandidaten Begriindung von Absagen
2. Einarbeitungsprogramm fir ausgewahlte Personen | Zeit zwischen Firmeneintritt und Teilnahme
am Einflihrungsprogramm, Volisténdigkeit
der informationen fiir Neueintretende

Abbildung 166: Qualititsstandards fiir den Personalgewinnungsprozes®®

Von besonderer Bedeutung ist dabei das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung, das in
dieser Arbeit bereits diskutiert wurde.®®* Dabei ist dieses Prinzip hier gerade als Denkhal-
tung zu verstehen, so daB es in enger Bezichung zur TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen Unternehmenskultur steht.®®

Dagegen sind die anderen Instrumente und Techniken des Qualitdtsmanagements fiir ein
TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM nicht charakteristisch, da sie sich auch im
Rahmen einer fremdsteuernden, tayloristischen Managementphilosophie anwenden lassen.
Da das Qualititsmanagement insofern noch keine besondere TQM-orientierte, mitunter-
nehmerische Verhaltensqualitit der Mitarbeiter voraussetzt, ist daher der Grad der Anwen-
dung in der Praxis freigestellt. Andererseits zeigt gerade die historische Entwicklung zum
TQM, daB eine effektive Anwendung des Qualitdtsmanagements nur umfassend gelingen

883 ygl. Wunderer/Arx 1998, S. 180.
84 ygl. z.B. Abschnitt 3.1.1.
85 vgl. Abschnitt 3.2.3.
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kann, so daf} der Einsatz dieser Instrumente auch mit einem TQM-orientierten, mitunter-
nehmerischen HRM einhergehen sollten.

5.2.6.2 Vom betrieblichen Vorschlagswesen zum Ideenmanagement

Das klassische Ideenmanagement zeichnet sich als betriebliches Vorschlagswesen (BVW)
durch folgende Charakteristika aus:*¢

Ein Verbesserungsvorschlag zeigt moglichst prizise eine Losung zur Verbesserung eines
derzeit unbefriedigenden Zustands auf.

- Ein Verbesserungsvorschlag beinhaltet eine zeitgerechte, nutzbringende Neuerung z.B.

in wirtschaftlicher, organisatorischer, ergonomischer, psychologischer oder sozialer
Sicht.

Ein Verbesserungsvorschlag wird nur dann materiell pramiert, wenn er kein direktes
Arbeitsergebnis der zugewiesenen Stellenaufgabe des Einreichers ist und ein freiwilliges
Engagement darstellt.

Der Schwerpunkt des betrieblichen Vorschlagswesen liegt dabei traditionellerweise auf der
Verwaltung der eingereichten Verbesserungsvorschlége bis hin zu ihrer Pramierung.®®’ Zum
Teil trennen Honorierungssysteme im Rahmen des Vorschlagswesens die Ideengenerierung
von der Ideenrealisierung, weshalb sie nicht als umsetzungsfordernd einzustufen sind. Da-
her sollte durch eine Ziel- und Ergebnisorientierung der Honorierung die individuelle und
gruppenbezogene Verantwortung betont werden. So sollte z.B. der Projektvorschlag eines
Mitarbeiters abschlieBend erst nach erfolgter Umsetzung des Projektes beurteilt werden,
wobei der Bonus vom Umsetzungserfolg abhéngig ist. Gleichzeitig wird dadurch auch die
Motivation zur erfolgreichen Umsetzung erhoht®® Ein modernes BVW muf folgende
Hauptziele im Unternehmen erfiillen:**

Rationalisierung als traditionelles Motiv des BVW (Kostensenkung, Optimierung von
Abléufen)

86 ygl. Bumann 1991, S. 16 f.

87 Vgl. Krause 1996, S. 32.

%8 Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die Problematik von Arbeitnehmererfindungen. In
Deutschland gilt im Arbeitsrecht der Grundsatz, daB das Ergebnis der Arbeit dem Arbeitgeber gebiihrt,
wihrend das Patentrecht davon ausgeht, dafl die Erfindung dem Erfinder zusteht, dem zu seiner Verwer-
tung ein zeitlich begrenztes Vorrecht eingeriumt wird. Aus wirtschaftlicher Sicht sollte die Erfinderta-
tigkeit angeregt werden, allerdings bedarf es dazu nicht unbedingt rechtlicher Regelungen. Problematisch
ist dabei die Bestimmung der Hohe der angemessenen Vergiitung, die letztlich das Ergebnis eines Ver-
handlungsprozesses zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer ist. Vgl. dazu Kesten 1996, S. 652 ff.;
Brockhoff 1997, S. 678 ff.

89 ygl. Krause 1996, S. 37.
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Innovation als technischer Fortschritt, Ethhung der Produkt- und Arbeitsqualitit und
Umsetzung von Ideen im Wettbewerb

Personal- und Organisationsentwicklung zur Verbesserung der Mitwirkung aller Mitar-
beiter

Im Ideenmanagement eines TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM iibernimmt der
Vorgesetzte Aufgaben des klassischen BVW-Beauftragten mit dem Ziel eines unbiirokrati-
schen und vereinfachten Vorgehens. Der Schwerpunkt liegt dabei auf dem offenen Dialog
zwischen ,,Einreicher bzw. Einreichenden* und Vorgesetzten als Projektsponsor, wodurch
der Vorgesetzte im Gegensatz zum klassischen BVW organisatorisch und psychologisch
direkt eingebunden wird. Der Vorgesetzte wird damit vom potentiellen Blockierer zum
Promotor von Mitarbeitervorschldgen. Dabei kann der Vorgesetzte innerhalb gewisser
Grenzen selbstindig eine Pramierung vornehmen. Hoherwertige Vorschlige sind vom Vor-
gesetzten entsprechend weiterzuleiten.’® Dabei gewinnen insbesondere Teams oder Quali-
titszirkel als Innovatoren an Bedeutung.

Das Aufgabenspektrum des Vorgesetzten erweitert sich damit um die aktive Unterstiitzung
von Verbesserungsvorschligen und deren Prémierung sowie der Vorselektierung der einge-
reichten Vorschlidge. Wird ein Verbesserungs- oder Projektvorschlag abgelehnt oder ist der
Einreicher mit der Bewertung seiner Idee unzufrieden, kann er eine Uberpriifung durch eine
Kommission verlangen. Vorteile dieses Ansatzes sind kiirzere Bearbeitungszeiten, erhohte
Durchfiihrungsquoten und eine bessere Akzeptanz des BVW bei den Mitarbeitern.®'

890 Vgl. auch die zahlreichen Fallbeispiele in Krause 1996, S. 38 ff.
¥ ygl. Krause 1996, S. 38.
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klassisches BVW Ideenmanagement

lange Bearbeitungszeiten kiirzere Bearbeitungszeiten

birokratisch pragmatisch

Vorschlage betreffen den Aufgabenkreis anderer | Verbesserungen betreffen den eigenen Zustéan-
digkeitskreis

Vorschléage als Ausnahme Verbesserung als Regel

wenige Teilnehmer alle Mitarbeiter als kostenverantwortliche
Mituntemehmer einbezogen

kein Einsatz moderner Techniken Einsatz moderner Techniken wie Qualititszirkeln
und Kaizen

keine Integration des Vorgesetzten Integration des Vorgesetzten

keine aktive Férderung von Verbesserungsvor- aktive Forderung von Vorschlagen durch Zielvor-

schlagen gaben, Beratung und Schulung der Mitarbeiter

Einreicher meist Einzelkdmpfer aktive Forderung von Teamarbeit

zentrale Bearbeitung und Bewertung dezentrale Bearbeitung und Bewertung

Abbildung 167: Charakteristika eines modernen Ideenmanagements®*

Dabei gilt es fiir ein modemes Ideenmanagement die Kreativitdtsreserve zu nutzen, die die
Mitarbeiter beim klassischen betrieblichen Vorschlagswesen vorhalten.

Durch die Erweiterung bzw. Delegation der Innovations- und Dispositionsfunktion im
TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM auf alle Mitarbeiter sollten diesen natiirlich
zumindest anteilig die daraus erwachsenden Ertrige zustehen. Wihrend beim klassischen
Arbeitsverhéltnis die Ergebnisse der Tatigkeit mit dem Lohn abgegolten werden und dem
Unternehmer die Ertrige aus dem Einsatz der Arbeitskraft als Residualeinkommen zuste-
hen, verschiebt sich diese Aufteilung im TQM-orientierten, mituntemehmerisqhen HRM.
Andernfalls hitten die Mitarbeiter nur ein geringes Interesse an einem entsprechenden un-
ternehmerischen, innovativen Verhalten innerhalb ihres Arbeitsverhéltnisses. In der Praxis
148t sich hier die Beteiligung iiber eine entsprechende Honorierung im Rahmen des Ideen-
managements institutionalisieren. Dabei ist die Bestimmung der Hohe einer angemessenen
Vergiitung als Leistungs- oder Erfolgsbeteiligung letztlich das Ergebnis eines Verhand-
lungsprozesses zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer.*”

5.2.6.3 Zwischenfazit

Das Qualitdtsmanagement ist damit als Erweiterung eines TQM-orientierten, mitunterneh-
merischen HRM zu verstehen, daff auch unabhiingig angewendet werden kann. Die Verbin-

%2 Figene Darstellung. Vgl. Sprenger 1994, S. 11; Krause 1996, S. 75; Malomy 1996, S. 463;
Thom/Etienne 1997, S. 564.
53 vgl. Kesten 1996, S. 651 ff.; Brockhoff 1997, S. 677 ff.
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dung von Qualitdts- und Ideenmanagement, das auch das klassische betriebliche Vor-
schlagswesen ablost, betont besonders auch die kontinuierliche Verbesserung.

In der Praxis herrscht folgende Einschétzung iiber die Bedeutung verschiedener Elemente
des Qualitdtsmanagements, wobei zwischen kontinuierlicher Verbesserung, operativem
Qualitdtsmanagement, Benchmarking und dem Null-Fehler-Prinzip differenziert wurde. Zu-
sdtzlich wurde auch noch das betriebliche Vorschlagswesen abgefragt (Abbildung 168).

kontinuierliche
Verbesserung (N=110)

operatives
Qualitatsmangement
{N=108)

Benchmarking {N=109)

Null-Fehler-Prinzip
(N=109)

Betriebliches
Vorschlagswesen (N=110) }i

0 1 2 3 4 5
gar nicht sehr gering sehr stark

Abbildung 168: Ist- und Sollwerte der Variablen zum Qualitfits- und Ideenmanage-
ment**

In der Istsituation ist die kontinuierliche Verbesserung zusammen mit dem operativen Qua-
lititsmanagement am stirksten ausgeprigt, wobei vor allem die kontinuierliche Verbesse-
rung eine deutliche Zunahme der Bedeutung im Soll erlangt. Dagegen nimmt das operative
Qualititsmanagement im Soll nicht so stark an Bedeutung zu. Dem Benchmarking und noch
starker dem Null-Fehler-Prinzip bei regelméBigen Abldufen wird im Ist und im Soll geringe
Bedeutung beigemessen. Die Bedeutung des (klassischen) betrieblichen Vorschlagswesens
ist dagegen im Ist und im Soll nur von untergeordneter Bedeutung.

%4 Quelle: eigene Umfrage. N=108, 109 bzw. 110. Frage: ,Inwieweit sind die folgenden
(Personal-)Managementinstrumente in Threm Unternehmen vorhanden (Ist) und inwieweit sollten sie in
Ihrem Unternehmen vorhanden sein (Soll)?
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Fir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM unter Betonung des TQM ist vor
allem die Bedeutung der kontinuierlichen Verbesserung im Rahmen des Ideenmanagements
hervorzuheben. Das operative Qualititsmanagement, das Benchmarking und das Null-
Fehler-Prinzip spielen dabei nur eine untergeordnete Rolle. Die geringe relative Bedeutung
des Null-Fehler-Prinzips entspricht besonders den Prinzipien des Mituntemehmertums.

5.3 Fazit

Die vorangegangene Diskussion der Gestaltungsempfehlungen fiir ein TQM-orientiertes,
mitunternehmerisches HRM auf den zwei Seiten Verhalten und Strukturen verdeutlicht die
Bedeutung der einzelnen Elemente eines integrierten Konzepts. Dabei muf} ein integriertes
Konzept in der Praxis zunéichst nicht alle Elemente in gleicher Weise umfassen, vielmehr
bieten die Elemente einzelne Ansatzpunkte fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches
HRM, die relativ unabhdngig voneinander verwirklicht und umgesetzt werden kénnen
(Abbildung 169):
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TQM-orientiertes, mitunternehmerische HRM

Verhalten

Fihrung

Haben, Sollen, Diirfen, Kdnnen, Wollen, Leisten, Erreichen, Beteiligen
Management-by-Objectives

transaktional und transformational

verpflichtend und erméchtigend

situative und symbolische Filhrung

Fiihrung auch von unten

Zusammenarbeit

Teamarbeit

Selbstmanagement und -fihrung

Vertrauen und Loyalitat

mikropolitisch

interne Kunden- und Dienstleistungsorientierung

Strukturen

Arbeitsgestaltung und
-organisation

interessante und anspruchsvolle Aufgaben
Freiraum in der Arbeitssituation
ProzeRorientierung

Knowledge Management

Organisation

flache Hierarchien

soziale Netzwerke

interne Méarkte

-> interne soziale Marktwirtschaft
management-, service- und businessorientiert

Evaluation

Selbst- und 360°-Beurteilung

konstruktives und lernfdrderndes Feedback

Mitarbeiterumfragen, Kundenbefragungen und Self-Assessments
verfahrens- und ergebnisorientiert

systematisch, offen-institutionell und informell

Personalentwicklung

Schliisselqualifikationen

Selbstentwicklung und -selektion

on-the-job-Training

Forderung einer TQM-orientierten, mitunternehmerischen Kultur
Beschéftigungssicherheit

Honorierung

unterstiitzt und ergénzt durch Unternehmenskultur
Leistungsbeteiligung (ProzeR)

Erfolgsbeteiligung (Ergebnis)

Kapitalbeteiligung

Cafeteria-Ansatz

Qualitats- und Ideen-
management

kontinuierliche Verbesserung
Problemldsung und -umsetzung

Abbildung 169: Zusammenfassung des TQM-orientierten, mitunternehmerischen

HRM*®

85 Eigene Darstellung,
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Allerdings sollte aus der relativen Eigenstiindigkeit der Elemente nicht gefolgert werden,
daB die Kombination der Faktoren keine Synergien ermoglicht. Vielmehr ist das Gegenteil
der Fall, da gerade der Fit zwischen den einzelnen Elementen entscheidend ist. Dabei ist
auch darauf hinzuweisen, daf die drei Ebenen des HRM Strategie, Organisation und Kultur
in engem Zusammenhang miteinander stehen und nicht unabhiingig voneinander beeinfluft
werden kénnen. Organisatorische Anderungen, wie z.B. die Einfiihrung einer formalisierten
360°-Beurteilung fiihren damit auch zu einer entsprechenden Auswirkung auf die Unter-
nehmenskultur, hier vor allem die Kooperations- und Evaluationskultur.

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM existiert einerseits ein komplementires
Verhiltnis von Organisation und Kultur, anderseits kann Kultur Organisation aber auch sub-
stituieren (und vice versa), wie die Ausfiihrungen speziell zur monetiren Mitarbeiterbeteili-
gung gezeigt haben.

Als besonders wicﬁtig ist fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM das Auf-

rechterhalten von Spannungsfeldern, wie z.B. besonders zwischen Kooperation und Kon-
kurrenz oder Verpflichtung und Erméichtigung.



C. SchluBfolgerungen

6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Zusammenfassung — Empfehlungen fiir die Praxis

Ausgehend von der Zielsetzung dieser Arbeit wurden die beiden Konzepte TQM und Mit-
unternehmertum zunéchst bezogen auf das Humanressourcenmanagement verglichen.

Auf der allgemeinen Managementebene konnte zunichst gezeigt werden, dafl das Mitunter-
nehmertum durch die Betonung eines Fithrungskonzeptes, das sich vor allem auf die indivi-
duellen Aktivitdten der Mitarbeiter bezieht, in dem es den Mitarbeiter in den Mittelpunkt
stellt, enger gefafit ist als das Managementkonzept des TQM, welches insbesondere Gestal-
tungsempfehlungen fiir Strukturen und Prozesse gibt. Dariiber hinaus ist das Mitunterneh-
mertum durchgingig stirker veranderungsorientiert als TQM, da es stirker auf die Selbstor-
ganisation setzt, so dal das Mitunternehmertum einen héheren Entwicklungsstand ange-
sichts der zunehmenden Dynamisierung des unternehmerischen Umfeldes aufweist.

Gleichzeitig haben sich in der Managementpraxis einseitige Extrempositionen als ungeeig-
net herausgestellt, so daB auch aus der Uberwindung der durch die beiden Konzepte entste-
henden Spannungsfelder (z.B. die unterschiedlichen Innovationsverstdndnisse oder die Pro-
zefBorientierung im Gegensatz zur mitunternehmerischen Freiheit) ein verbessertes Mana-
gementkonzept resultieren kann. Dabei geht es nicht um die logische Uberwindung der
Spannungsfelder, sondern um die Betonung gegensétzlicher Pole, um die stindige Verinde-
rungsbereitschaft der Organisation und der Mitarbeiter aufrecht zu erhalten

Auf der Ebene des Humanressourcenmanagements in den drei Dimensionen Strategie, Or-
ganisation und Kultur zeigt der Vergleich der beiden Konzepte viele Gemeinsamkeiten auf,
wobei der Entwicklungsstand des Mitunternehmertums — wie bereits beim Vergleich auf der
Ebene des allgemeinen Managements angedeutet — weiter in Richtung Selbstmanagement
und -organisation fortgeschritten ist. Dabei konnen sich die verschiedenen Elemente, wie
z.B. die ProzeBorientierung und die Segmentierung als Spannungsfelder gut ergéinzen.

Auf der Ebene der Instrumente des Humanressourcenmanagements wird ebenfalls der leicht
héhere Entwicklungsstand des Mitunternehmertums aufgezeigt, insofern haben auch hier
beide Konzepte Gemeinsamkeiten. Dariiber hinaus existieren vor allem bei der internen Ge-
staltung des Personalmanagements erhebliche Unterschiede, da TQM hier grundsétzlich
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andere Prinzipien betont als das Mitunternehmertum. Auch betont TQM gerade die metho-
disch-instrumentelle Gestaltung des Personalmanagements, wéhrend das Mitunternechmer-
tum besonders fiir die inhaltlich-funktionale Gestaltung des Personalmanagements Aussa-
gen trifft. Entsprechend der These der Uberwindung der Spannungsfelder ergéinzen sich die
beiden Konzepte auf dieser Ebene daher gut.

Die ausgehend vom theoretischen Vergleich durchgefiihrte empirische quantitative Unter-
suchung konnte in der Praxis die beiden Konzepte nicht getrennt nachweisen. Zwar ver-
wenden einige Unternehmen anscheinend stirker das eine oder das andere Management-
konzept. Auf der Ebene der Instrumente lassen sich jedoch keine entsprechenden Unter-
schiede des HRM nachweisen, so daB sich auch ausgehend vom empirischen Vergleich die
Forderung nach der Integration der beiden Konzepte ergibt.

Fiir die Praxis ist zu beriicksichtigen, dal TQM historisch eine stirkere Affinit4t zur Indu-
strie aufweist, trotz aller Ansdtze es gerade auch auf den Dienstleistungsbereich anzuwen-
den. Daher stofit ein TQM-orientiertes HRM besonders dort an Grenzen, wo TQM bisher
noch keinen Eingang gefunden hat, Dagegen weist ¢in mitunternehmerisches HRM diese
Branchenspezifitit nicht auf, da es sich auf das HRM konzentriert und somit universeller
anwendbar ist. Allerdings lassen sich in der Einschitzung der Sollsituation in der empiri-
schen Untersuchung keine branchenspezifischen Unterschiede nachweisen.

Im folgenden wurden dann ausgehend vom konzeptionellen und empirischen Vergleich Ge-
staltungsempfehlungen fiir ein integriertes TQM-orientiertes, mitunternehmerischen HRM
formuliert. Ausgehend von einem ersten Bezugsrahmen wurden auf den Seiten Verhalten
und Strukturen verschiedene Gestaltungsempfehlungen diskutiert.

Im TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM betont die Fithrung bei an Bedeutung
gewinnenden Handlungsfreiriumen und erhohter Zielorientierung auch weiche Faktoren im
Rahmen einer kulturbasierten Fithrung. Das entstehende Spannungsfeld zwischen entperso-
nalisierter Selbst- und Strukturfiihrung geht dabei mit der Renaissance der Fithrungs- und
Mitarbeiterpersonlichkeit als Mitunternehmer einher, wobei dem Mitarbeiter grofiere Unab-
héngigkeit als eigener Handlungsspielraum zugesprochen wird und gleichzeitig eine direkte
Kontrolle iiber systematische Messungen der Fithrung und Kooperation und der Ergebnisse

sowie eine indirekte Kontrolle iiber ein mitunternehmerisches Commitment befiirwortet
wird.

Daraus ergibt sich ein differenzierterer Umgang mit Fithrung, der nicht auf einseitige An-
sdtze setzt, sondemn eine Vielzahl unterschiedlicher verpflichtende und erméchtigende Fiih-
rungsinstrumente einbezieht. Eine Analyse der verschiedenen Phasen der Fithrungsbezie-
hung kann dann auch unter Einbezug der Umfeldbedingungen unterschiedliche Fiih-
rungsaspekte stirker oder schwicher thematisieren.
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Der resultierende Bezugsrahmen verkniipft dann verhaltens- und strukturbezogene Elemente
des TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM.* Eine Unterstiitzung erfolgt dabei
ebenso durch eine umfassende, vertrauensbasierte Evaluation, ein Entwicklungs- und Forde-
rungssystem sowie ein leistungs- und erfolgsorientiertes Honorierungssystem (Abbildung
170).

Verhalten Werte

- fransaktionale und trans- £ndi Strukturen
- sténdige Verbesserul y
formationale filhrung_s- . Prcb!es:nlésung und g - Ffeira_um in der Arbeits-
und Kooperationsbezie- -umsetzung situation
hungen {incl. MbO) - ProzeRorientierung
- Teamarbeit und Selbst- - Knowledge Management

management Ziele sowie
- leistungs- und - Entwicklung, Erarbei- - flache Hierarchien
erfolgsorientiert tung und Vereinbarung - soziale Netzwerke

- interne Méarkte
-> jinterne soziale
Marktwirtschaft*

- Vertrauen und Information von Zielen
- wechselseitiges Commit-
ment und Loyalitat

- selbstgesteuerter Ressour-

Aufgaben

ceneinsatz auf der Basis 4§ 14 ~ komplexh ) ¢ - Qualitats- und Ideen-
von Erméchtigung und Ver{ ] - 8NSPruchsvo ‘ management
pflichtung

_ _ o " g/Foérderung Honorlerung

. f::::u;'::e:i% d IB;:?ellung - Schiiisselqualifikationen - unterstiitzt und ergénzt
férdemdes Feedback - Selbstentwicklung und durch Untemnehmenskultur

M p -selektion - Leistungsbeteiligung
g :'?_ r::::;:ﬂ::gen und - v.a. auch on-the-job Training | (ProzeR}

. verfahrens- und ergebnis- - Forderung einer TQM-orien- | - Erfolgsbeteiligung
orientiert 9 tierten, mituntemehmeri- (Ergebnis)

- systematisch, offen- schen Kultur - Kapitatbeteiligung
institutionell und informell - Beschaftigungssicherheit - Cafeteria-Ansatz

Abbildung 170: Bezugsrahmen fiir ein TQM-orientiertes, mitunternehmerisches
HRM*”

Ein TQM-orientiertes, mitunternchmerisches HRM muB sich an diesem Bezugsrahmen ori-
entieren. Dazu bedarf es einer entsprechenden Ausgestaltung des verhaltensbezogenen Be-
ziehungs- und des strukturellen Organisationssystems der Fiihrung. Gleichzeitig ist das
TQM-orientierte, mitunternehmerische HRM strukturell durch ein geeignetes Evaluations-,
Entwicklungs- und Honorierungssystem zu unterstlitzen.

Wie der Vergleich und die Entwicklung eines integrierten Konzepts des TQM-orientierten,
mitunternehmerischen HRM zeigt, liefert das Mitunternehmertum weitaus spezifischere
Gestaltungsempfehlungen als das TQM, was eng mit dem Ursprung der beiden Konzepte
zusammenhéngt. Gerade deshalb bietet sich aber auch eine Integration der beiden Konzepte
an, da besonders die verhaltens- und humanspezifische Seite des TQM konkretisiert wird.

86 vgl. auch den Bezugsrahmen der delegativen Fithrung von Wunderer 19973, S. 211.
%7 Eigene Darstellung. Vgl. auch den Bezugsrahmen der delegativen Fiihrung von Wunderer 1997a, S. 211.
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Besonders die Uberwindung der folgenden Spannungsfelder ist dabei fiir den Erfolg eines
integrierten Konzepts des TQM-orientierten, mitunternehmerischen HRM entscheidend:

1. Handlungsspielraum fir den einzelnen Mitarbeiter bzw. einzelne Teams versus zielge-
richtete Ausrichtung der Organisation,

2. unternehmerische Freiheit (als Denken und Handeln) versus prozef3- und ergebnisorien-
tierte Leistungsmessung,

3. Kooperationsfihigkeit versus Konkurrenzdenken,

4. individuelle Problemlosung und -umsetzung versus Benchmarking mit exzellenten Prak-
tiken,

5. hierarchische Strukturen zur Komplexititsreduktion versus soziale Netzwerkstrukturen
zur Gewihrleistung organisatorischer Variabilitit,

6. soziale Netzwerkstrukturen versus marktorientierte Austauschbeziehungen.

6.2 Ausblick — weiterer Forschungsbedarf

Gegenstand dieser Arbeit ist der Vergleich der beiden Konzepte TQM und Mituntemeh-
mertum sowie die Ableitung daraus resultierender Gestaltungsempfehlungen fiir ein inte-
griertes Konzept als TQM-orientiertes, mitunternehmerisches HRM. Aus dem Vorgehen
und den daraus abgeleiteten Empfehlungen ergeben sich folgende Themenkomplexe, deren
Behandlung fiir zukiinftige Untersuchungen relevant und interessant erscheint und fiir die
diese Arbeit den Grundstein legt:

1. Wie kann eine umfassende Implementierung des TQM-orientierten, mitunternehmeri-
schen HRM erfolgen? Hierzu ist neben konzeptionellen Uberlegungen auch eine wissen-
schaftliche Begleitung des Implementierungsprozesses in der Praxis in Form einer
Langsschnittsuntersuchung interessant.

2. Wie unterscheiden sich verschiedene Unternehmen hinsichtlich ihrer konzeptspezifi-
schen TQM-orientierten bzw. mitunternehmerischen Unternehmenskultur? Neben den
bereits in dieser Arbeit herausgearbeiteten Unterschieden in Abschnitt 3.2.3 auf konzep-
tioneller Ebene, sind dazu auf jeden Fall auch detaillierte Untersuchungen von nach Un-
ternehmensgroBBe und Branche ausgewiéhlten Unternehmen in Form von Fallstudien
sinnvoll und notwendig.

3. Wie kann und sollte eine Integration des Mitunternehmertums sowohl methodisch als
auch inhaltlich in ein zukiinftiges EFOM-Modell erfolgen. Interessant erscheint dabei die
Verbindung des management-geleiteten EFQM-Modells mit dem polyzentrischen Fiih-
rungsverstindnis des Mitunternehmertums. Grundsétzlich sind dazu die partizipativen
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Elemente des Modells — auch als Mitarbeiterorientierung — hervorzuheben. Fraglich ist
jedoch, auf welche Weise und zu welchem Grad dies erfolgen sollte.

4. Wie in dieser Arbeit angedeutet, erfiillen Managementkonzepte auch als Denkmuster
und Sprachspiele eine bedeutende Funktion in Organisationen. Hierzu fehlt es in der Li-
teratur noch an einer differenzierten Auseinandersetzung mit den ,, Sprachspielen“ TOM
und Mitunternehmertum, auch wenn zum TQM bereits einige Beitrige existieren.’*® Da-
bei ist insbesondere zu untersuchen, wie stark der EinfluB der beiden Managementkon-
zepte als bloBe Sprachspiele in der Managementpraxis ist — gerade im Vergleich mit
nicht (human-)ressourcenbezogenen Denkmustern bzw. Managementpraktiken.

5. Zu Kkléren bleibt auch, inwieweit der Adhere Entwicklungsstand des Mitunternehmertums
in Richtung Selbstorganisation im Vergleich zum TQM angesichts der sich weiter dn-
dernden gesellschafilichen, technologischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
in Zukunft realisierbar ist. Einerseits sind dazu sicherlich branchenspezifische Konkreti-
sierungen notwendig, andererseits wird diese Frage aufgrund der sich stindig wandeln-
den Moglichkeiten und Entwicklungen kaum abschliefiend zu beantworten sein.

¥% ygl. z.B. Kieser 1996, S. 22 ff.; Jackson 1996, S. 587; Wimmer/Neuberger 1998, S. 578 ff. sowie S. 595
ff.



7 Anhang

7.1 Anhang1

Anfang Oktober 1998 wurde in Zusammenarbeit mit dem Institut fir Fithrung und Perso-
nalmanagement eine Omnibus-Befragung zum Stand und Trend im Personalmanagement
durchgefiihrt. Aufgrund des beschriinkten Fragebogenumfanges, um die Riicklaufquote po-
sitiv zu beeinfluBen, erfolgte die Reduzierung der Fragestellungen auf die wesentlichen
Punkte. Durch die Zusammenarbeit mit dem renommierten Universitétsinstitut liel sich eine
iibliche Riicklaufquote erreichen, zusitzlich wurde den Befragten die Zusendung der Befra-
gungsergebnisse versprochen, um so einen zusitzlichen Anreize zur Mitwirkung zu schaf-
fen. Insgesamt wurden 830 Personalverantwortliche von Grofi- und Mittelunternehmen in
Deutschland und der Schweiz personlich angeschrieben.

Im folgenden sind die diesem Dissertationsprojekt zugrundeliegenden Fragen dokumentiert.
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Fragebogen zu Stand und Trends im Personalmanagement

Definition: (Mit-)Unternehmerisches Denken und Handeln soll im folgenden als das
kreative, problemlosende, planende, umsetzende und sozialkompetente Verhalten
von Mitarbeitern wie ein Unternehmer im Unternehmen verstanden werden.

Frage 1: Férdert Ihr Unternehmen (mit-)unternehmerisches Denken und

Handeln der Mitarbeiter? gar sehr sehr
nicht gering stark

[ e e

Frage 2: Von welchen Mitarbeitergruppen verlangt Ihr Unternehmen
(mit-)unternehmerisches Denken und Handeln?

gar sehr sehr

nicht gering stark
von Fiihrungskréften der obersten Hierarchieebene 0—-1-—2—-3--b-—5
von Flihrungskréaften der mittleren Hierarchieebene 0 -mee2-mee 3o
von Flhrungskréaften der untersten Hierarchieebene O B ]
von Mitarbeitern ohne Fiihrungsverantwortung 0---1--2- -3 dm-§

Frage 3: Inwieweit férdert lhr Unternehmen (mit-)unternehmerisches Denken und
Handeln der Mitarbeiter Giber die folgenden Funktionen?

gar sehr sehr
N nicht gering stark
Personalgewinnung und -auswahl (e e e e
Personaleinsatz, Arbeitsgestaltung 0-—---1---2een-3e4—5
Personalfreisetzung 0---—-1-—-2-—-3——4——-5
Personalbeurteilung 0-—1—-2-—3—4—-5
Personalhonorierung, Anerkennung und Belohnung 0—-1-—2--—3—4-—5
Personalentwicklung — Aus- und Weiterbildung 0--—-1----2----3----4—--5
Fihrung — Motivation, Zielvereinbarung, [o ESRE TR TR B— —1
Coaching etc.
Sonstige . W J—
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Frage 4: Inwieweit werden in threm Unternehmen die folgenden Ansitze verwendet?

gar sehr sehr
nicht gering stark

Total Quality Management (TQM) 0—1-—2-—3—4—5

Kontinuierliches  Verbesserungsprogramm  (auch 0-—1-—2—73-—4-—5
KVP, Kaizen oder Continuous Improvement genannt)

EFQM-Modell (European Foundation for Quality 0-—1-—-2--—-3-——-4--—5

Management) als Bewertungsansatz

Balanced Scorecard (BSC) als Bewertungsansatz 0--—1----2—-3----4-—5

andere Bewertungsansétze? 0——1-—-2-e-3-m-d -5

Frage 5: Inwieweit sind die Personalmanagement-Funktionen in Ihrem Unternechmen
qualititsorientiert bzw. TQM-orientiert gestaltet?

gar sehr sehr
nicht gering stark

Personalgewinnung und -auswahl

0—A——2—3-—b—5

Personaleinsatz, Arbeitsgestaltung

0—1—2—3—4—-5

Personalfreisetzung

0—1-—-2—"3—-4—5

Personalbeurteilung

R U S W,

Personalhonorierung, Anerkennung und Belohnung

R R S S B

Personalentwicklung — Aus- und Weiterbildung

0—1——2-—3—4-—~5

Fiithrung — Motivation, Zielvereinbarung,
Coaching etc.

0—-1-——2-e-Bg—5

Sonstige

0-—1—2-—-3—4-—5
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Frage 6: Inwieweit sind die folgenden (Personal-)Managementelemente
(a) in lhrem Unternehmen vorhanden (IST)
(b) und inwieweit sollten sie in lhrem Unternehmen vorhanden sein (SOLL)?

@ isT

(b) SOLL

Ziele und Strategie

gar sehr sehr
nicht gering stark

gar sehr sehr
nicht gering stark

(mit-)unternehmerische
Unternehmenspolitik

R O O o B

0 A—-2-—3—4-—5

qualitdtsorientierte
Unternehmenspolitik

O—1—2— 345

0—1—2-—3-—4—5

flache Hierarchien

O T . W B

02345

soziale Netzwerke

0—A-—2——3—4—5

O A-—2--3-—d4—-5

Profit-Center-Organisation

0—A-—2-—3—4—5

0--—1-=2--r-3—4 5

offene Kommunikation und
Information

O -2mBd5

0—A~—2-—3—4—5

kontinuierliche Verbesserung

O— 12— 3dr§

0—A-—2-—3—4-—5

Delegation

0-—A—2-—3——4—5

0—A—2-—3—4—5

Empowerment

0—A-—2-m3d 5

O A-2--3d 5

Teamarbeit

0—1—2—3-d—5

0—1——2-—3—4—5

Freiraum im eigenen
Arbeitsbereich

OA——2—-3-d-—5

0" -—2--3-—A4——5

interessante, anspruchsvolle
Aufgaben

0—A—2——3md5

O—A-2-Bd—5

(mit-)unternehmerische
Unternehmenskultur

0—1—2—3-d’

0-—1-—2-—3-—4—5

qualitétsorientierte
Unternehmenskultur

O A-—2-3dns

0—A“—2--3—d5

generelle Meflorientierung,
Evaluationskultur

0—A-—2-3—d—5

0—1——2—3—4—5

Lernorientierung/ 0—1-—2--3-4-—5 | 0-—1--2—3—4—5
Knowledge Management
ProzeRorientierung 0--1--r-2--3—-4--5 | 0-—1-—2---3-—4—5

(interne) Dienstleistungsorientierung

0—1—2-—3—4—75

O A 2-e3—db

(interne) Kundenorientierung

01— 2-—3—db

0—A—2—3—4—5
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(a)I1ST (b) SOLL

hi hi h hy
Instrumente rioh gering stark_| mcht goring stk
(mit-)unternehmerische 0—-1---2--3--4—5 | 0-n1—-2-—3——4-—5
FlUhrungsgrundsatze
qualitétsorientierte 0—1-—-2-—3—~4—5 | 0-—1--2-3—4—5
FUhrungsgrundsatze

Zielvereinbarung
(Management by Objectives)

QS O M W, W

0—A—2—3-—d—5

Nullfehler-Prinzip bei
regelmafigen Abldufen

0—1—2—3—4-—-5

0—A——2——3—4—5

operatives Qualititsmanagement

O 1—2-—3—4——b

0—1--2-—-3—4-—5

Mitarbeiterumfragen

O-—1—2-—-3——4—5

0—A1-——2—3—4-—5

interne/externe Kunden-
befragungen

012345

0—1—2—3—4—5

Vorgesetztenbeurteilung

O 1—-2-—3—4~—5

0—A—2-—3—d-b5

Kollegenbeurteilung

R R, S W, JO

0A—-2-—3—4—5

Self-Assessment von Strukt., Prozess.
und Ergebnissen durch Mitarbeiter

O—1——2—-3drb

0-—1—2—3—4-—5

Benchmarking

S U, Y VO, S

0 A—2m3d5

Betriebliches Vorschlagswesen

0—1—2-—3—4—5

0—A—2—3—4—5

kooperativer Flihrungsstil

0—1—2—3—4—5

0-—1--2-—-3-—4—5

Messung des Fuhrungserfolges,
(Performance Measurement)

0—1——2—3—4—75

0-——1-—2—3-—4--5

Coaching, Mentoring

0—1—2-—3—A4—5

0—1—2—-3-—4—5

Leistungsabh&ngige Entlohnung
der Fihrungskrafte

0-—1-—2—3-—4—5

0—1-——2-—-3-—4--5

Leistungsabhéngige Entlohnung
der Mitarbeiter

OA—-2-—3—Aeb

0—A—2—3—4—5

Erfolgsbeteiligung der Flihrungskréfte

0—A—2—3—4—5

0—A1—2—3—4—5

Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter

012325

0—-—-1--=2-=-3-—-4---5

Kapitalbeteiligung der Fiihrungskrifte

O A—2—3—d—rb

0 A 2em3ed B

Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter

0-—1----2----3-—-4-—5

012345
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Frage 7: Allgemeine Fragen zum Unternehmen und zur Person

Firma und Hauptsitz:

Meine Position:

Zahl der Mitarbeiter: Branche:

Zusendung der Ergebnisse gewilnscht? Oja Q nein
Wiirden Sie sich auch fiir weitere Fragen zur Verflgung Qja Q nein
stellen?

Name und Anschrift der Kontaktperson:

Telefon/Fax:
Email:

7.2 Anhang 2

Rotierte Komonenten-Matrix zur explorativen Faktorenextraktion:*

89 Faktorladungen kleiner als 0,10 sind nicht dargestellt.
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Component

Rotated Component Matrix 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
qualitatsorientierte Fithrungsgrundsatze 0,80, 0,13} 0,15| 0,19 0,14 0,19 -0,14
(mit-)unternehmerische 0,72 0,14 0,17{ 029| 0,18 0,10
Flhrungsgrundséatze
Zielvereinbarung 0,63| 0,17] 0,41 0,20 -0,14 0,11
(mit-)unternehmerische Unternehmens- 0,53 0,17| 0,24| 0,19 0,15 0,26 0,44| 0,11] 0,15
politik
offene Kommunikation und Information 0,51 0,27| 0,16 0,35/ 0,22 0,23
kooperativer Flihrungsstil 0,45 0,16 0,11 0,27 042 0,28 0,12} 0,28
Empowerment 0,38 0,23 0,20 0,28 0,17 0,23| 0,19] 0,19| 0,35
Kollegenbeurteilung 0,83] 0,10 0,14 0,12
Vorgesetztenbeurteilung 0,19 0,79 0,21 0,13
Self-Assessment -0,12| 0,76/ 0,12 0,20| 0,15 0,14
Mitarbeiterumfragen 0,29| 0,64] 0,17 0,18| 0,11} 0,21| 0,31
interne/externe Kundenbefragungen 0,41| 0,53 0,13 0,40{ 0,32
Erfolgsbeteiligung Mitarbeiter 0.20{ 0,74| 0,15 0,24| 0,20 0,12
Leitungsbeteitigung Mitarbeiter 0,15 0,72| 0,12| 0,26 0,15 0,15/ 0,11
Erfolgsbeteiligung Fiihrungskréfte 0,27 0,71 0,25 0,24 0,13
Leitungsbeteiligung Flhrungskrafte 0,37| 0,14 0,67| 0,25 0,22] -0,12 0,14 0,17
Null-Fehler-Prinzip 0,23 0,67 0,27 -0,12
operatives Qualitdtsmanagement 0,27 0,20 0,64 0,16| -0,16 0,27
kontinuierliche Verbesserung 0,11 0,21] 0,59 0,36{ 0,15 0,17| 0,15
qualitatsorientierte Unternehmenskultur 0,34 0,56 0,14| 045 0,21| -0,12| 0,15
Benchmarking 0,14| 0,40| 0,15 0,53] -0,14 0,16 0,23 0,20
qualitétsorientierte Unternehmenspolitik 0,39 0,50 033} 0,11 0,32| 0,19
Kundenorientierung 0,31 0,17| 0,13} 0,14| 0,73 0,15
Dienstleistungsorientierung 0,24 0,12 0,18 0,62 0,19 0,20 0,23
(mit-)unternehmerische 040! 0,15 0,15 0,49 0,24 0,26 0,22 0,17| 0,12
Unternehmenskultur
ProzeRorientierung 0,12/ 0,33 0,21} 0,22 0,48 0,23 -0,31| 0,15 0,12
Freiraum im eigenen Arbeitsbereich 0,28 0,13 0,25{ 0,711 0,13| 0,17
Lernorientierung/Knowledge Management 0,22 0,26 0,35 0,64
interessante, anspruchsvolle Aufgaben 0,36 0,15 -0,12 0,61( 0,15 0,12
Teamarbeit 0,34 0,18 0,55 0,35] 0,22
Kapitalbeteiligung Mitarbeiter 0,13 0,91
Kapitalbeteiligung Fiihrungskréfte 0,16 0,89
generelle MeRorientierung/Evaluations- 0,23 0,14} 0,38 0,65 -0,11| 0,21
kultur
soziale Netzwerke 0,19| 0,11| 0,12 0,23 0,54| 0,39| 023
Messung des Fithrungserfolges 0,22 0,40| 0,31 0,30| 0,15 0,18| 0,50 -0,15
Coaching/Mentoring 0,20( 0,25 0,34 0,31 0,41| 0,12 -0,25
Betriebliches Vorschlagswesen -0,14 0,17| 0,17 0,20 0,70
Delegation 0,23] 0,11 0,17 0,29 0,13/ 0,58
flache Hierarchien 0,12 0,12| 0,14 0,83
Profit-Center-Organisation 0,30 0,34 0,10{ 0,40 0,48
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normatization.
Rotation converged in 22 iterations.
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7.3 Anhang3

e Sekundiranalyse der I FPM Umfrage 1997°%

Frage: Wie beurteilen Sie das Qualititsmanagement Thres Unternehmens und speziell Threr
Personalabteilung? Bitte kennzeichnen Sie den Stand mit 1 bis 5 (1=nicht
vorhanden, 2=ersten Ansdtze, 3=in Teilbereichen, 4=weit fortgeschritten,
S5=abgeschlossen)

UN_TQM: Wir praktizieren Total Quality Management im Unternehmen
PA_TQM: Wir praktizieren Total Quality Management in der Personalabteilung

Frage: Welche der nachfolgenden Aussagen treffen auf Ihr Personalmanagement zu?
(1=trifft nicht zu, 2=trifft vereinzelt zu, 3=trifft teiweise zu, 4=trifft zum groBen
Teil zu, 5=trifft voll zu)

S_PC: Unser Unternchmen verfiigt iiber ein strategisches Personal-Controlling

O_PC: Unser Unternehmen verfiigt iiber ein systematisches operatives Personal-Controlling

Correlations
UN_TQM PA_TQM S _PC O_PC
Pearson UN_TQM 1,000 737 ,132 155
Correlation
PA_TQM 737 1,000 ,319* ,349**
S_PC ,132 319 1,000 ,692*
O_PC ,155 349" ,692** 1,000
Sig. (1-tailed) |UN_TQM , ,000 124 ,087
PA_TQM ,000 , ,002 ,001
S_PC 124 ,002 , ,000
O_PC ,087 ,001 ,000 )
N UN_TQM 82 77 78 78
PA_TQM 77 81 78 78
S_PC 78 78 92 92
O_PC 78 78 92 92
b Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

900 Vgl. auch Wunderer/Arx/Jaritz 1998b; Wunderer/Arx/Jaritz 1998a.



Tagung Datum Ort

Qualitatsforderung und Personalmanagement 24.-25. April 1996 Ziirich
1 St. Gallen Workshop ,Generic Business and 10.-11. April 1997 St. Gallen
Management Models*
The 1997 EFQM Learning Edge Conference 17.-18. April 1997 Minchen
Mitarbeiter zu (Mit-)Unternehmer fordern. Konzepte —| 17.-18. Oktober 1997 St. Gallen
Wege — Loésungen
Personalmanagement als  Wertschopfungs-Center| 27.-28. Oktober 1998 St. Gallen
fihren und organisieren
Mitarbeiter als Mitunternehmer flihren und fordern 17.-18. Februar 1999 St. Gallen

EFQM-Assessment Datum Ort
HUBER + SUHNER, fiir den Bereich Personalabteilung Frihjahr 1997 Herisau
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