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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und Veranderungen bestimmen das kultu-
relle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hintergrund
dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforderungen ge-
stellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management® begrundet. Future
Management richtet sich auf die innovative, zukunftsorientierte Unternehmens-
fuhrung, Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung in der
Lernenden Organisation und bildet eine wesentliche Grundlage fur leistungs-
motivierte Qualitat von Produkten, Prozessen und somit eine wesentliche De-
terminante des Unternehmenserfolgs.

Das Managen von Qualitat ist als Ubergeordnete Managementaufgabe eine
wesentliche Determinante flir die Etablierung von Produkten und Dienstleis-
tungen auf den internationalen Markten und sichert die langfristige Existenz
des Unternehmens im globalen Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des
Marktes sowie die Globalisierungsprozesse verlangen von der Organisation
und den darin beschaftigten Menschen ein hohes Mal® an Anpassungsfahig-
keit an die geanderten Bedingungen. Hierbei sind das Management und die
Mitarbeiter sind permanent gezwungen zu lernen und sich weiterzubilden um
den geanderten Anforderungen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Inno-
vative Unternehmensfiihrung erstreckt sich dariber hinaus auf die Entwicklung
und Veranderung von Organisationen und Kulturen als Management des
Wandels. Future Management, Change Management Personal- und Organisa-
tionsentwicklung in der lernenden Organisation werden immer bedeutender.
Dies hat auch weit reichende Konsequenzen fur das Personalmanagement:

Aufgrund der gegenwartigen und auch zuklnftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies qilt auch flr die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Mallnahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter wie auch FUhrungskrafte — an
die Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfuhrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fur die erforderlichen perso-
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nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermoglicht die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen
Flhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fur die praktische Unter-
nehmensflihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse im Future- und Chan-
ge Management sowie im strategischen Management sind heute flur jeden
Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fur die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensflihrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfuhrung in der Managementpraxis geach-
tet. FUr Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fuhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Dipl- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrbucher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisndhe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie flr den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager. Die Erfolgsstrategien im Fu-
ture — und Change Management sowie des Simultan-Managements sind ab-
geleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissenschaftlicher Untersuchungen,
Analysen und Befragungen, sozusagen aus der FUhrungspraxis fur die Reali-
sierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der Managementpraxis. Sie be-
ricksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des gegenwartigen wie zukinftigen
Geschehens im sozio-technischen Systems Unternehmen der Mensch mit
seinen Starken, Schwachen, Bediirfnissen, Erwartungen, Wiinschen, Angsten,
Hoffnungen, (inter-)kulturellen Eigenheiten und seinem ganz persdnlichen En-
gagement steht. Er sollte in der Unternehmensfuhrung in seiner Einzigartigkeit
bertcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht als ,Produktionsfaktor® behan-
delt werden. Seine Leistungen haben geblhrenden Respekt und Anerkennung
verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie im Unternehmen nach Sinn.
Die Fuhrungssysteme sollten sich danach ausrichten und mitarbeiterbezogen,
partizipativ, leistungsanerkennend sowie lernorientiert sein. Die Lehrbuchreihe
,Future Management® verfolgt die Vision, hierzu einen wesentlichen Beitrag zu
leisten. Fur eine sinnstiftende, innovationsfreundliche, erfolgreiche, verantwort-
liche und nachhaltige Zukunft der Mitarbeiter, Manager und Organisationen.

Berlin, Juli 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

Manager fuhren das Unternehmen bzw. die Organisation und das Personal.
Im Bereich der Personalfihrung greifen sie auf bestimmte Flhrungsmodelle
und Managementprinzipien zurtck. Die in der Literatur vorherrschenden Ma-
nagementdefinitionen kénnen in zwei Hauptgruppen unterscheiden werden.’

e Management im Institutionellen Sinn
e Management im funktionalen Sinn

Management im Institutionellen Sinn: Das Management im institutionellen Sinn
stellt die Beschreibung einer Gruppe von Personen innerhalb einer Organisa-
tion dar, welche mit Anweisungen betraut ist.

Management im funktionalen Sinn: Das Management im funktionalen Sinn ist
unabhangig von bestimmten Personen. Es hat Handlungen, welche der Steue-
rung von Prozessen im Unternehmen dienen, zum Gegenstand.’

Nach O’Donnell* umfasst das Management die folgenden klassischen Funkti-
5
onen:

e Planung

Organisation

Personaleinsatz

Flhrung

Kontrolle

Die genannten Funktionen beziehen sich auf die Planung, die Organisation,
den Personaleinsatz, die Kontrolle und Fuhrung eines Unternehmens.

Die Funktionen stellen Querschnittsfunktionen dar, welche zu den Sachfunkti-
onen eines Unternehmens in einem komplementaren Verhaltnis stehen.

Vgl.: Steinmann, H. / Schreydgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.6.

Vgl.: Steinmann, H. / Schreydgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.6.

Vgl.: Steinmann, H. / Schreytgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.23ff.

Vgl.: Koontz, H. / O’Donnell, C.: Principles of management: an analysis of managerial func-
tions. New York, 1955.

Vgl.: Koontz, H. / O’Donnell, C.: Principles of management: an analysis of managerial func-
tions. New York, 1955.
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Wer andere Personen fuhren mochte, muss sich selbst und andere verste-
hen.® Es sind, u. a. Teams zu fiihren, Konflikte zu I&sen, Verhandlungen zum
erfolgreichen Abschluss zu fuhren, richtige Entscheidungen in der Personal-
auswahl zu treffen oder die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter zu for-
dern.’

Zwischen Management-Prinzipien und Fuhrungsstilen bestehen enge Interde-
pendenzen. Sie beeinflussen sich gegenseitig und von ihnen gehen Einflisse
aus auf das Verhalten, die Einstellungen und die Leistung der Mitarbeiter.
Durch den Fuhrungsstil, nach welchem ein Unternehmen gefuhrt wird, werden
sich der Unternehmenserfolg und der Erfolg des Management-Prinzips richten.
Aus der theoretischen Perspektive eines allgemeinen Modellbegriffes fuhrt je-
des verstandesmalige Erfassen einer Fuhrungssituation bzw. eines Fuh-
rungsereignisses zwangslaufig zu einem Fiihrungsmodell.®

Die Begriffe der Managementpraxis, Management-Techniken, Fuhrungstech-
niken, FUhrungssysteme, FuUhrungsmodelle, Fuhrungskonzepte oder auch
Management-Konzeption werden in der Management-Literatur haufig als Sy-
nonym verwendet.® Sie ergdnzen sich mit mannigfaltigen Theorien der Ma-
nagement-Prinzipien. Durch die Verbindung der meisten Management-
Prinzipien mit Verhaltensregeln und Handlungsnormen in Verbindung mit einer
zielorientierten Personalfuhrung existieren zwischen den Management-
Prinzipien und den Fuhrungstechniken als Fuhrungsstile enge Beziehungen
sowie Uberschneidungen. Hierbei handelt es sich sowohl bei den Manage-
ment-Prinzipien, als auch bei den Fuhrungsstilen, um die Steuerung von Ver-
haltensweisen und um organisatorische Fuhrungsinstrumente zur Realisierung
von Fuhrungsaufgaben.

Management-Prinzipien bieten dem Management Verhaltensvorschriften an,
um in der Praxis die Filhrungsaufgabe zu erleichtern.'® Trotz ihrer Mannigfal-
tigkeit haben die meisten Management-Prinzipien die gemeinsamen Zwecke
und verwenden oft dieselben Mittel und Wege.

Vgl.: Saum-Aldehoff, T.: Big Five. Sich selbst und andere erkennen. Dusseldorf, 2007, S.
15 ff.

Vgl.: Howard, P.J, / Howard, J.V.: Fihren mit dem Big-Five-Personlichkeitsmodell. Das
Instrument flr optimale Zusammenarbeit. Frankfurt, New York, 2008, S. 21 ff.

Vgl.: Seidl / Jung / Redel: Fuhrungsstil und Flhrungsorganisation. In: Beitrage der For-
schung: Fuhrungsorganisation, Fihrungsmodelle, Band 2, S. 205 ff.

o Vgl.: Steinmann, H. / Schreydgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.6ff.
Vgl.: Kuhn, Alfred: Unternehmensfuhrung. Minchen, S. 167.
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Diese Ziele der Management-Prinzipien lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

e Das Anliegen samtlicher Management-Prinzipien liegt in einem effizien-
teren Einsatz des Faktors Management. In der Betriebspraxis sollten
FUhrungskrafte, welche zum Top-Management zahlen, weitestgehend
von taglichen Routineaufgaben entlastet werden, wodurch die verblei-
bende Zeit effizienter durch die Ubernahme primar-unternehmerischer
Aufgaben genutzt wird.

e Durch die Management-Prinzipien soll auch ein effizienterer Einsatz der
Mitarbeiter erreicht werden, was dadurch gefordert wird, dass dem ein-
zelnen Mitarbeiter mehr Selbstandigkeit flir Ausfihrungshandlungen zu-
erkannt werden, wodurch deren Kreativitat gefordert und eine positive
Leistungssteigerung erzielt wird.

Das komplexe Geschehen in der Unternehmung soll durch die Anwendung
gewisser Management-Prinzipien ztgigere und wirkungsvollere Anpassungen
an dynamische Prozesse der Absatzmarkte und sonstigen Entwicklungen er-
fahren. In der Regel basieren die meisten Management-Prinzipien auf den fol-
genden Mitteln und Wegen:

e Entscheidungen und Verantwortungen werden auf Entscheidungstrager
in der Unternehmensfuhrung nachfolgender Ebenen der Unterneh-
menshierarchie delegiert.

e Operable, betrieblich Ziele werden klar definiert, so dass sich der Mitar-
beiter mit ihnen identifizieren kann.

e Fur den gesamten Funktionsbereich aller Unternehmensebenen werden
detaillierte Leistungskontrollen eingeflhrt.

Die Hauptprobleme der bekannten Fuhrungsmodelle liegen darin, dass sich
die Empfehlungen nur zum Teil auf Personen bzw. Mitarbeiterfihrung bezie-
hen und diese sich gleichzeitig auch auf allgemeine Organisationsprinzipien
richten mussen. Wegen der Interdependenzen von Fuhrung und Organisation
stehen die Leitsatze zur Personalfiihrung immer im Kontext mit dem weiteren
Begriff der Unternehmensfuhrung. Eine Trennung kann somit ausschlieRlich
aus didaktischen Grinden im Rahmen der isolierten Betrachtung der Perso-
nalfihrung angebracht sein. In der Flhrungspraxis ist eine Trennung unmaog-
lich, Personalfihrung steht dabei im Rahmen einer ganzheitlichen Unterneh-
mensflhrung.
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In der Management-Literatur kursiert eine Vielzahl von Management-
Begriffen' und Management-Prinzipien, welche sich teils sinnvoll ergénzen,
teils aber auch inhaltlich Uberschneiden oder gar decken. Neben den bereits
aufgefuhrten Management-Prinzipien ware aufzuzahlen: das Management by
Motivation bzw. Fuhrung durch Motivation; Management by Decision Rules
bzw. FUhrung durch Vorgabe von Entscheidungsregeln; Management by Par-
ticipation bzw. Fuhrung mittels Beteiligung am Entscheidungsprozess; sowie
Management by ldeals bzw. an Leitbildern orientierte FUhrung.

Die Management- bzw. Fuhrungsmodelle lassen sich in Partial- und Totalmo-
delle untergliedern. Bei den Totalmodellen wird darauf abgestellt, ob eine voll-
stindige Beriicksichtigung aller denkbaren Modellvariablen angestrebt wird."
Dagegen wird bei den Partialmodellen von vornherein versucht, einen be-
grenzten Ausschnitt des Fiihrungsprozesses zu erfassen.’ Dadurch, dass die
Partialmodelle nicht samtliche Variablen bertcksichtigen, kdnnen sie nur mit
Einschrankungen Flhrungsmodelle genannt werden. Sie sind jedoch in eini-
gen Totalmodellen schrittweise integriert, sie sind als sog. Management-by-
Prinzipien in der Literatur und Praxis stark verbreitet. Bei diesen Flhrungs-
prinzipien wird ein bestimmter Teilaspekt der Fuhrung hervorgehoben und
dadurch die Beseitigung von Schwachstellen im Flhrungsprozess angestrebt.
Durch ihre allgemeinen Formulierungen konnen sie in jedes umfassende Fuh-
rungsmodell integriert werden.'

Im allgemeinen Sinne handelt es sich bei theoretischen Modellen um ikoni-
sche oder abstrakt-symbolische Darstellungen. Es kann unterschieden werden
in Beschreibungs-, Erklarungs- oder Entscheidungsmodelle. Wahrend allge-
meine Modelle sich durch drei Hauptmerkmale Abbildung, Verkirzung und
Pragmatik charakterisieren lassen, erflllen die Flhrungsmodelle zusatzlich
noch zwei weitere spezielle Merkmale, den Normencharakter und die Ganz-
heit. Das Hauptmerkmal der Abbildung bezieht sich darauf, dass Modelle Ab-
bildungen bzw. die Reprasentation natlrlicher oder kinstlicher Originale sind.
Entsprechend dem Verkurzungsmerkmal erfassen nicht alle Attribute des
durch sie reprasentierten Originals, sondern beschranken sich auf das als we-
sentlich erachtete.

" Vgl.: Steinmann, H. / Schreydgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.6ff.

2 Vgl.: Heinen, E.: Betriebswirtschaftliche Flhrungslehre, Grundlagen — Strategien — Model-
le. Ein entscheidungsorientierter Ansatz. 2. Aufl., Wiesbaden.

" Vgl.: Heinen, E.: a.a.0.
14
Vgl.: Heinen, E.: a.a.0.
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Entsprechend dem pragmatischen Merkmal sind Modelle ihren Originalen
nicht per se eindeutig zuzuordnen, denn sie erflllen eine Ersatzfunktion. Flr
die Fuhrungsmodelle sind der Normencharakter und die Ganzheit die speziel-
len zusatzlichen Merkmale. Dabei bedeutet Normencharakter, dass sich die
Flhrungsmodelle nicht auf das ,Ist“, sondern auf das ,Soll“ des Flihrungspha-
nomens beziehen, wodurch sie nicht deskriptiv sondern praskriptiv, also nor-
mative Modelle sind.”® AuRerdem sind Fiihrungsmodelle bezogen auf die
Ganzheit sozialer Systeme, konkret auf die gesamte Unternehmung. Totalmo-
delle sind ganzheitliche, gesamthafte Modelle. Fihrungsmodelle sind Sollkon-
zepte in der Form konditionaler normativer Denkmodelle, Systeme wertorien-
tierter Handlungsempfehlungen zur Unternehmensfuhrung, also normative
Konzepte der Fiihrung eines Gesamtsystems.'®

Auler dem normativen ist auch das pragmatische Merkmal von Fihrungsmo-
dellen relevant, denn diese Modelle sind zeit-, autoren- und benutzergebunde-
ne Phanomene. Fihrungsmodelle zeigen zukunftsweisende Lésungen auf, sie
stehen dabei als Reflex auf die Konsequenzen von zwei hochgradig evolutio-
naren und interdependenten Entwicklungen: der 6konomisch-technischen und
der gesellschaftlich-politischen Entwicklung."’

Zum einen wird es durch die zunehmende interne und externe Komplexitat
und Evolutionsdynamik, die Entwicklung der Produktions- und Distributions-
sowie Administrationstechniken und der zunehmenden Unternehmensgrofe
schwieriger, die Unternehmung von der hochsten Hierarchieebene aus zu fuh-
ren. Das Bild des allein entscheidenden vorgesetzten Mitarbeiters hat sich
gewandelt. Die Tendenz geht eindeutig in Richtung Dezentralisation und De-
legation und Kooperation. Zum anderen erfolgt ein Wandel der humanen An-
spruche an die Fuhrung. Im Zuge des gestiegenen Lebensstandards und der
Entwicklung im staatlich-politisch-kulturellen Bereich erfolgte eine Abkehr von
der straforientierten BefehlsfiUhrung hin zu einem Mitarbeiterorientierten Ver-
haltnis unter Hinzunahme anderer Motivbasen.

Die Entwicklung erfolgt tendenziell von der direktiven autokratischen zur ko-
operativen Mitarbeiterfuhrung. Dies erfordert eine Kongruenz der Interessen
der Unternehmung, also der Organisation mit den Interessen der Mitarbeiter
bzw. der Organisationsteilnehmer.

12 Vgl.: Seidel / Jung / Redel: Fuhrungsstil und Fuhrungsorganisation. a.a.O., S. 205.
o Vgl.: Staehle, W. H.: Management. 1985, S. 610.
Vgl.: Seidel / Jung / Redel: Fuhrungsstil und Fuhrungsorganisation. a.a.O., S. 206.



Einleitung

Die neueren Fuhrungsmodelle streben eine Entscheidungspartnerschaft an.
Die Mitarbeiter sollen demnach mehr in die Prozesse der betrieblichen Wil-
lensbildung und Willensdurchsetzung einbezogen werden. Die Unternehmens-
und Personalfihrung soll effizienter werden. Dabei bezieht sich diese Effi-
zienzforderung sowohl auf die Unternehmensleistung als auch auf die Mitar-
beiterzufriedenheit.

Im Anschluss werden die folgenden Management-Prinzipien explizit analysiert:
Als Partialmodelle:  Management by Exception,

Management by Obijectives,

Management by Delegation und

Management by Systems.
Als Totalmodell: Harzburger Modell,

DIB/MAM-Management-System und

St. Galler Fuhrungsmodell.



2 Darstellung der Management-by-Prinzipien
als Fuhrungsmodelle

2.1 Management by Exception - Flihrung durch Ausnahmeeingriff

2.1.1 Grundvorstellungen des Leitbildes und Instrumente

Das Fuhrungsprinzip Management by Exception basiert auf der Delegation
von Entscheidungsbefugnissen fir die Durchfihrung von Routineaufgaben.
Die FUhrung im Ausnahmeeingriff erfolgt dadurch, dass zur Lésung vorher-
sehbarer normaler Aufgaben die Entscheidungsbefugnis auf die nachgeordne-
te FUhrungsperson Ubertragen wird. Der Vorgesetzte greift nur dann ein, wenn
die fixierte Toleranzgrenze Uberschritten wird. Ein solcher Ausnahmefall liegt
nicht mehr im Ermessensspielraum des Mitarbeiters. Die oberste Unterneh-
mensleitung nimmt Kontrollaufgaben wahr und greift nur in Ausnahmesituatio-
nen in den betrieblichen Entscheidungsprozess ein.'® Somit ergibt sich als
Konsequenz, dass samtliche Aufgaben, welche nicht rein Flihrungsaufgaben
sind, an untere Instanzen delegiert werden. Das Ziel des Management by
Exception liegt in der Entlastung der oberen Fuhrungsebenen von Routineauf-
gaben mittels der Delegation von Entscheidungsbefugnis.’® Delegation erfor-
dert jedoch eine entsprechende Kontrolle. Der Kontrollprozess beginnt bereits
mit der Entwicklung von Richtlinien zur Abgrenzung von Normal- und Aus-
nahmefallen.

Die Ausnahmesituationen, in welchen ein Vorgesetzter einzugreifen hat sind
besonders wichtig, also mit unter Umstanden schwerwiegenden Konsequen-
zen verbunden. Sie werfen Probleme auf, deren Losungen besonders viel Er-
fahrung und Ubersicht verlangen.?

Ausnahme- und Routinefélle missen eindeutig voneinander abgegrenzt sein.
Es sind die entsprechenden Sollvorgaben, Sollwerte bzw. Ziele fur die jeweils
untergeordnete Fuhrungsebene vorzugeben. Gefordert sind auch die Festle-
gung der Kompetenzverteilung und eine klare Regelung der Verantwortung in
Stellenbeschreibungen. Es ist ein geeignetes Kontroll- und Meldesystem auf-
zubauen, Inhalt und Form des Soll-Ist-Vergleichs sind festzulegen. Die Kon-

° Vgl.: Heinen, E.: Betriebswirtschaftliche Fuhrungslehre. a.a.O.
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Vgl.: Kuhn, A.: Unternehmensfuhrung. Minchen, S. 168.
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Vgl.: Heinen, E.: Betriebswirtschaftliche Fihrungslehre. a.a.O.
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trolle der untergeordneten Ebenen kann dann mittels eines Soll-Ist-Vergleichs
mit einer adaquaten Abweichungsanalyse erfolgen. Der Vorgesetzte greift nur
bei relevanten Ausnahmesituationen ein.?’

2.1.2 Motivation und Leistung

Ein wesentlicher Vorteil des Management by Exception wird in der Entlastung
des Vorgesetzten von Routineentscheidungen gesehen, sowie in der Zuord-
nung eigenstandiger Verantwortungsspielraume an die Inhaber mittlerer und
unterer Positionen der Leistungshierarchie.??

Die Ubertragung von Verantwortung und die Freirdume in Entscheidungsrah-
men an sich fordert die Eigeninitiative und erflllt bedingt das Motiv nach Ent-
scheidungsfreiheit sowie Selbstverwirklichungsmotive. Aus dieser Perspektive
wirkt das Management by Exception Motivations- und Leistungsfordernd. Auch
das Management kann u. U. durch die Entlastung von Routineentscheidungen
und den zusatzlichen Freiraum fur kreative Entscheidungen eine Motivations-
und Leistungsfordernde Wirkung erfahren.

Die Mitwirkungsmaoglichkeiten der Mitarbeiter sind jedoch schwer zu beurtei-
len. Zwar besteht ein hoheres Beteiligungsmal} der Mitarbeiter an den Ent-
scheidungen, jedoch kénnen diese auch kreativitatsfeindlich und demotivie-
rend wirken.?

Die Routine kann fur den Mitarbeiter langweilig und zu sehr kontrolliert sein.
Es besteht die Gefahr, dass der Vorgesetzte die monotone Routinetatigkeit
dem Mitarbeiter zuweist, und sich die interessanten, motivierenden Tatigkeiten
selbst vorbehalt. AuRerdem beeintrachtigt die Uberbewertung der Kontrolle
und deren willkirliche Handhabung zusatzlich die Leistungsfreude der Mitar-
beiter.?*

2.1.3 Fuhrungsprozess im kybernetischen AR-Modell

Das Prinzip des Managements by Exception basiert auf dem kybernetischen
Prinzip der Ruckkopplung, dem Prozess der Planung, Ausfuhrung und der
Kontrolle der Abweichungen. Die grundlegenden theoretischen Arbeiten des
Management by Exception gehen zurlick auf die Arbeiten von Lester R. Bittel
und Peter F. Drucker.

Vgl.: Kuhn, A.: Unternehmensfiihrung. Minchen, a.a.O., S. 168.
Vgl.: Heinen, E.: Betriebswirtschaftliche Fuhrungslehre. a.a.O.
Vgl.: Kuhn, A.: Unternehmensfuhrung. Munchen, a.a.O.

Vgl.: Kuhn, A.: Unternehmensfihrung. Minchen, a.a.O.
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Entsprechend dem Management by Exception sollte die Unternehmensfuh-
rung nur dann in den Entscheidungsprozess eingreifen, wenn dies durch au-
Rerordentliche Abweichungen vom angestrebten Ziel erforderlich ist. Demnach
sind samtliche Entscheidungen und Aufgaben, welche sich in der Routine der
betrieblichen Praxis ergeben, mittels stufenweiser Delegation auf die entspre-
chenden Entscheidungstrager zu Ubertragen, welche sich auf der nachfolgen-
den Hierarchieebene des Managements befinden.

Dieses System einer Flihrung nach dem Ausnahmeprinzip erfordert gleichzei-
tig eine Vereinbarung von Vorgabewerten fur die Zielerreichung sowie eine
Festlegung von Abweichungsgrenzen fur die Differenzierung in Normalfallen
und Sonderfallen. Dies erfolgt mittels eines detaillierten Systems von Ergeb-
niskontrollen, durch welche die effektiven Werte ermittelt werden und entspre-
chend Abweichungen durch Vergleiche mit den vorgegebenen Sollzahlen fest-
zustellen sind.?®

Fur den Fall, dass es sich dabei um Normalabweichungen handelt, um sog.
yordinary values®, welche innerhalb eines zuvor fixierten und akzeptablen
Rahmens liegen, ist die Information der nachst hdheren Instanz nicht notwen-
dig, die Entscheidung bleibt beim entsprechenden Entscheidungstrager.

Im Fall einer Abweichung, welche aul}erhalb des fixierten und akzeptierten
Rahmens liegt, welche unter Umstanden tragreiche Konsequenzen mit sich
fuhrt, erfolgt die Information der Ubergeordneten Instanz. In diesen signifikan-
ten Fallen obliegt die Entscheidung der Unternehmensfuhrung.

Durch das Management by Exception wird bewirkt, dass die Unternehmens-
fuhrung von Routineentscheidungen, welche taglich oder zumindest immer
wieder anfallen entlastet wird. Aulderdem werden durch die Delegation der
Entscheidungen sowie durch die Ubertragung von Verantwortung auf die mitt-
lere bzw. auch untere Managementebene der Leistungswille sowie die Motiva-
tion gestarkt.

= Vgl.: Wehrlin, U.: Simultan Management. Erfolgsstrategien und Visionen fur ganzheitliche
innovative Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation in der lernenden Organisati-
on. 1. Aufl. 1994, 5. Aufl. Berlin / London, 2005, S. 73.
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Abb. 1 Management by
Modell / AR-Modell*®
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