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PROBLEMSTELLUNG

Die Fihrungsfunktion des Unternehmers hinsichtlich seiner pédago-
gischen Aufgaben ist wissenschaftlich wenig untersucht. Sie er-
weist sich als ein betriebspidagogisches Prcblem, wenn unter Be-
triebspddagogik "Betriebserziehung als konkretes erzieherisches

Handeln in Betrieben"l) verstanden wird.

Die Betriebspddagogik greift heute allgemein jene Fragestellungen
auf, die sich im Zusammenhang mit Bildungs- und Erziehungsproble-
men in der beruflichen Praxis ergeben. Vielfach wird dabei auch
von beruflicher Erwachsenenbildung gesprochen. Gemeint sind jeden-
falls immer "die berufsbezogenen Lernprozesse", die sich von der
Berufsvorbereitung dber die Berufsausbildung bis hin zur berufli-
chen Weiterbildung erstrecken.z) Wenn auch, wie MULLER hervorhebt,
es der Betriebspddagogik "bis heute nicht gelungen" ist, "sich als
wissenschaftliche Disziplin zu instituticnalisieren und ein umfas-
sendes wissenschaftliches Problem- und Arbeitskonzept vorzulegen"3)
so kann doch festgestellt werden, daB ihre grundlegende Aufgabe in
bildungsméBiger Hinsicht eigentlich festliegt. "Zum Ausgangspunkt
wird die Qualifizierung des Menschen unter den Bedingungen des be-
trieblichen Handelns."4) Daraus ergibt sich unter anderem auch der

konkrete Ansatz fiir die Arbeit des Betriebspddagogen.

Welche Qualifikaticnsanforderungen an den Unternehmer in seiner
Funktion als Betriebspddagogen gestellt werden, bildet den Haupt-
gegenstand der vorliegenden Untersuchung. Die vielschichtigen Pro-
bleme, die heute mit der Fihrung eines Unternehmens verbunden sind,
sollen auf ihre Bildungsrelevanz hin durchdrungen und nadher spezi-
fiziert werden. Bescnderes Augenmerk wird hierbei auf die Stel-
lung des Unternehmers als Triger des betrieblichen Bildungsge-

schehens gelenkt.

BEGRIFF
BETRIEBS-
PADAGOGIK

r

UNTERNEHMER
BETRIEBS-
PADAGOGE



TRUKTUR-
ERKMALE DER
ERUFSWELT

Aus der Konfrontation mit diesem Problemkreis ergibt sich von
vornherein, daB Betriebspddagogik mehr ist als P&dagogik im Be-
trieb, und sich daher nicht allein von der Padagcgik her ent-
wickeln 1dBt. Wirtschafts- und sozialwissenschaftliche und spe-
ziell betriebswirtschaftliche Fragen spielen hinein und beein-
flussen padagogische Prozesse in der beruflichen Praxis. Sie
lassen sich umgekehrt auf ihren p&dagogischen Problemgehalt hin
untersuchen. Auf die hier bestehende Interdependenz muB8 in be-
sonderer Weise hingewiesen werden. Allerdings existiert noch
keine Abgrenzung der Disziplinen, die sich mit Berufserziehung be-
fassen. Allen gemeinsam ist, "daB sie ihr Forschungsinteresse auf
den arbeitenden Menschen und die Bedingungen seiner beruflichen

5)

Existenz richten."

PREYER stellt als zentrale Begriffe fiir eine berufliche Bildung
in dieser Hinsicht - Beruf, Mobilitdt, Qualifikation - heraus.s)
Er verweist auf eine Reihe Strukturmerkmale der Berufswelt, die
sich heute verandern und Bildung als notwendige Betriebsaufgabe

besonders akzentuieren. Die wichtigsten seien herausgegriffen:

“1. Eine durch die fortschreitende Industrialisierung und Automa-
tisierung bedingte zunehmende Verlagerung von einem Wirt-
schaftssektor zum anderen ...

2. Ein Ansteigen der Qualifikationsanforderungen, sodaB auch
diejenigen, die keine berufliche Ausbildung erhalten haben,
immer h&ufiger gezwungen werden, sich fiir ihre Tatigkeit zu
qualifizieren.

3. Ein zunehmender Riickgang 'alter' Berufe (etwa Hufschmied,
Sattler usw.) verbunden mit einem stdndigen Entstehen neuer
Berufe (EDV-Spezialisten, Elektroniker usw.), die immer klei-
ner werdenden Bereiche der Arbeitswelt abdecken ...

Immer mehr ist damit zu rechnen, daB Menschen durch die Um-
stdnde dazu veranlaBt werden, den urspriinglich erlernten Be-
ruf im Laufe des Erwerbslebens, vielleicht sogar mehrmals

zu wechseln ...



4. Ein standiges Absinken des Anteils der Selbstdndigen am Ge-
samt der Erwerbsbevélkerung, bedingt durch 'Funktionsverschie-
bung' des Handwerks (etwa Ersatz von Einzelfertigung durch

7)

rationellere Serienprodukticn)."

Auf den Zusammenhang zwischen der "akzessorischen" Leistungsauf-
gabe und dem Bildungs- respektive Ausbildungsproblem wird viel-
fach hingewiesen. SERTL spricht von der Funktion, "eine best-

mbégliche Anpassung" zu bewirken:

"'Anpassung' ist dabei in zweifacher Hinsicht zu verstehen: ein-
mal fir den Betrieb, dessen Flexibilitit - insbesondere bei
Klein- und Mittelbetrieben - keineswegs éusschlieﬁlich technisch-
instrumental, also durch die Anlagenausstattung, bestimmt wird,
sondern in hohem MaBe von Umfang und Qualit&it des Ausbildungs-
standes seiner Mitarbeiter abhidngt; zum anderen fiir den einzel-
nen Berufstdtigen selbst im Falle eines Arbeitsplatzwechsels (aus

., . . 8
welchen Griinden ein solcher auch immer vorgenommen werden mag.)" )

Ausbildung kann heute nicht mehr nur "Teil der Lebensbahn" sein,

bezogen auf den Abschnitt der bildungsmiBigen Erstausstattung.g)

Permanente Berufsweiterbildung und -neuorientierung sind notwen- PERMANENTE
BERUFS-
WEITER-
Bildungs- und Ausbildungsniveau zu erhalten. So gesehen riickt die BILDUNG

dig, um das geforderte und im Beruf sich stidndig modifizierende

mit der Berufsarbeit und der daran geknipften Qualifikation ver-
bundene Weiterbildung in den Mittelpunkt betrieblicher Bildungs-
maBnahmen. Dies definiert EDDING:

"Betriebliche Weiterbildung meint alle Lernprozesse, die nach Ab-
schluB der Grundbildung und nach einer Phase der Erwerbstatig-
keit durch Betriebe fiir Betriebsmitglieder organisiert werden.

Es handelt sich um einen Oberbegriff fiir eine Vielfalt von Lehr-
und Lernaktivitdten, die unter besonderen Bezeichnungen wie Fort-
bildung, Aufstiegsbildung, Umschulung, Reaktivierung, Rehabili-
tation, Spatausbildung und Einarbeit bekannt sind. Diese Aktivi-

taten dienen vor allem der Erhaltung, Anpassung, Wiederbelebung



IETRIEB -
LERNFAHIGES
JYSTEM

und Erweiterung von Kompetenz. In jedem Fall wird eine vorher
erworbene berufliche Qualifikation oder zum mindesten in der

10)

Erwerbstitigkeit gewonnene Erfahrung vorausgesetzt."

Die Frage, was ein Betrieb als "ein lernfdhiges System" braucht,
wird in der betriebswirtschaftlichen und betriebspddagogischen
Literatur immer wieder diskutiert. Die Wirtschaft bendtigt auf-
grund einer zunehmenden dezentralen Entscheidungsstruktur "mehr
selbstéandige Problemléser".ll) Es ist daher trotz gegebener
technisch~-8konomischer Zwénge mehr Spielraum fir die Initiative
und Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters zu fordern. Wie dies
aus der Sicht des Unternehmers geschieht und sich mit ziel- und
systemorientierten sowie menschenorientierten Fihrungsverhalten
verbinden 1i4Bt, ist ebenfalls Gegenstand dieser Arbeit. "Bil-

dung als Fihrungsaufgabe des Unternehmers" hat von folgender

Voraussetzung auszugehen:

"imindestens 90 % der Entwicklung eines Menschen findet wahrend
der taglichen Berufsarbeit statt' (Moocerehead Wright in 'Manage-
ment Review', April 1957, S. 12), durch Erfahrung auf dem Wege
des trial and error, mittels Einweisung und Anweisung durch den
Vorgesetzten, dank der Hilfe, die von Vorgesetzten und Kollegen
gegeben wird, durch job rotation, durch die Ubernahme von Sonder-
aufgaben, nicht zuletzt durch das sténdige Bemiihen, wechselnden

12)

Situationen und Anforderungen gerecht zu werden."

Die sich aus dieser Feststellung ergebenden Konsequenzen erfor-
dern zwangsldufig eine hdhere Verantwortung und erweiterte Be-

teiligung der Arbeitnehmer am WillensbildungsprozeB der Unter-
nehmer,13) wobei die einzelbetriebliche Realitit mitgesehen wer-

den muB.

Der Unternehmer wird aufgrund der ihm Ubertragenen Verantwor-
tung notwendigerweise zu einem "wirtschaftspadagogischen Fach-

mann" (KRASENSKY), der sich neben den rein betriebswirtschaft-



lichen und fachlichen Aufgabenstellungen mit betriebspadagogischern
Problemen beschidftigen muB.14) Er Ubernimmt wie jeder betrieb-
liche Ausbilder eine Reihe spezifischer Bildungsfunktionen, die
eine besondere pddagogische Qualifikation im Hinblick auf das

Fihrungsverhalten verlangen.

Gegenliber den GroSbetrieben, die sich in der Regel auf hauptbe-
rufliche oder nebenberufliche Ausbilder (Trainer) stiitzen, ist
die betriebliche Bildungsfunktion in Klein- und Mittelbetrieben
vom Unternehmer selbst zu leisten. Aus diesem Grunde wird die
Fragestellung, der in der vorliegenden Untersuchung nachgegan-
gen wird, besonders aktuell.

Bisherige Forschungsergebnisse zur Betriebspaddagogik beziehen
sich zum tberwiegenden Teil auf die greBSbetriebliche Situation

und gewinnen von daher gesehen ihren Stellenwert.

Bildungsprobleme in Klein- und Mittelbetrieben werden jedoch

kaum behandelt. Stellt man nun fest, daB 15)

85,4 % der &6sterreichischen
Industrie~ und Gewerbe-

betriebe .......c00uu... «ee. 1 bis 9 Mitarbeiter,
9,7 & " ittt e e e «... 10 bis 29 Mitarbeiter,
3,5%" ........ ceesseceesanen «sss 30 bis 99 Mitarbeiter

beschdftigen, so ergibt sich daraus die Tatsache, daB mit dem
Stichtag Ende Juli 1976 nur in 1,4 % der &8sterreichischen Industrie-
und Gewerbebetriebe mehr als 100 Mitarbeiter arbeiteten. Wenn man
"Ein-Mann-Betriebe und Betriebe des Handels und der sonstigen
Wirtschaftsbereiche (Dienstleistungen) in diese Aufstellung"ls)
mit einbezieht, dann betridgt der Anteil der Klein- und Mittelbe-
triebe 97,9 % in Osterreich. Das heiBt, daB auf Grund dieser Zah-
len Klein- und Mittelbetriebe in Usterreich lUberwiegen. Umso mehr
hat sich der Unternehmer der p&adagogischen Gestaltung der Arbeits-

welt anzunehmen, fiir die er "zentral zust&dndig ist."17)



Bildung gehért vom Standpunkt des Unternehmers als Fidhrungs-
funktion in den Bereich des betrieblichen Managements. Dies
soll spezifiziert auf paddagogisches Fihrungshandeln in der be-
trieblichen Realitit nunmehr im einzelnen ndher gekldrt und

dargestellt werden.




BILDUNG ALS MANAGEMENTFUNKTION IM UNTERNEHMEN

MANAGEMENT UND BILDUNG

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird der Begriff
Management vielfach den deutschen Bezeichnungen Fithrung und
Leitung gleichgesetzt. Sc verwendet zum Beispiel MELLEROWICZIB)
diese Begriffe synonym, da er die Meinung vertritt, daB die
Unterschiede zwischen diesen Bezeichnungen sehr gering sind.
Fir uns ergibt sich daraus die Notwendigkeit, zunidchst die

deutschen Begriffe Fiihrung und Leitung zu definieren.

BEGRIFF
Fihrung kann einerseits als Fihrungstdtigkeit (funktioneller FUHRUNG

Ansatz) und andererseits als Instanz, welcher die Fihrungsaufgabe
obliegt (institutioneller Ansatz) erklirt werden. Weiters kann
man unterscheiden zwischen funktionell-anthropozentrischen und
funktionell-technischen Begriffsbestimmungen und zwar je nachdem,
ob die Fihrungsaufgabe selbst personen- und sachorientiert ausge-
richtet ist. Zwischen beiden besteht ein enger Zusammenhang .
Zundchst kann man mit POTTHOFF festhalten:

"Fihrung als Titigkeit ist die zielorientierte Gestaltung und

Steuerung des Unternehmens."

Sie geschieht im Rahmen einer bestimmten Betriebsorganisation,

verstanden als "strukturierte Gesamtheit von Personen und Sachen".lg)

Flihrung erweist sich somit schon deshalb als notwendig, um ordnen-
de und strukturierende Elemente in das berufliche Zusammenleben

zu bringen. Fihrung und betriebliche Organisation stehen in enger
Wechselwirkung.

"DemgemdB ist Fihrung ein Phinomen, das in allen organisierten

2
Gruppen auftritt, die gemeinsame Ziele anstreben." 0)




Sie ist aber auch von anderen Faktoren abhdngig, die sich aus
der betrieblichen Grundstruktur und den gesamtgesellschaftlichen
Einflissen ergeben. Auf den Betrieb bezogen bedeutet das: Men-
schenfiihrung ist an wirtschaftliche und politische Zeitumstdnde
gebunden. Von dieser Warte aus gesehen 148t sich das Fihrungs-
problem als Aufgabe des Unternehmers konkretisieren.

"pihren ist nicht nur eine sachbezogene, sondern zugleich eine
personenbezogene Aufgabe, ein sozialpsychologischer ProzeB, bei
dem es darauf ankommt, die Mitarbeiter in ihrem Handeln und Ver-
halten so zu lenken, daR die aus den Unternehmungszielen abge-

leiteten Teilziele erreicht werden."21)

Diese allgemeine Definition von Flhrung verweist zwar auf die
Tatsache, daB Fiihren zielorientiertes Handeln ist, bedarf aber
noch hinsichtlich der Mensch-Sach- und Mensch-Mensch-Beziehun-
gen weiterer Prézisierung.

Dies ist umso mehr notwendig, als ein Unternehmen nicht nur von
seiner Struktur und seinen Ablaufgesetzlichkeiten zu betrachten

ist. Die menschlichen Beziehungen miissen mitgesehen werden.

Eine funktionell-anthropcozentrische Begriffsbestimmung, bei der
die Beeinflussung des menschlichen Verhaltens im Vordergrund
steht, verwendet NEUMANN. Fir ihn bedeutet Fiihren "Ziele zu
setzen und diese mit Hilfe der Entfaltung von sachlichen wie
menschlichen Leistungen anderer zu erreichen. Dazu missen andere
Menschen zu gemeinsamen Denken und Handeln miteinander und mit
dem Fiihrenden gebracht werden."22) Vom selben Ansatz geht JOSCHKE
aus, in dem er Fihren wie folgt beschreibt: "Fihrung im Sinne von
betrieblicher Menschenfiihrung oder Personalfihrung ist daher die
Ausrichtung des soziologisch allgemein gegebenen Phanomens der
Fiihrung (auch informelle Gruppen zeichnen sich durch den Tatbe-
stand der Fiihrung aus) auf die {ibergeordnete Zielsetzung der

Unternehmung."23)




Auch bei STEINER steht die Beeinflussung des menschlichen Ver-~
haltens im Vordergrund. Fihren heiBt fir ihn, "Mitarbeiter durch
aktive Beeinflussung so zum Handeln zu bringen, daB ein gemein-
sames ilbergeordnetes Ziel, z. B. der Unternehmenserfolg, erreicht
w1rd."24)
Einen funktionell-technischen Ansatz vertritt VERICH, der Unter-
nehmensflihrung bezeichnet als "die Gesamtheit der Begriffshand-
lungen in der Unternehmung, 4. h. jener Vorgdnge, die darauf ge-
richtet sind, das kinftige Verhalten des Systems Unternehmung
festzulegen."zs) Einen &hnlichen Begriffserkldrungsversuch fin-
den wir bei HAHN: "Fihrung im weiteren Sinne kann hiernach in-
terpretiert werden als Willensbildung und Willensdurchsetzung
zur Erreichung eines Ziels oder mehrerer Ziele ..."26)
Gemeinsames Merkmal beider Richtungen ist trotz unterschied-
licher Standpunkte die Aufzdhlung der Teilfunktionen bzw. der

Fihrungsaufgaben.

W&hrend bei den oben angefihrten Begriffsbestimmungen Fihrung
als Fihrungstédtigkeit interpretiert wurde, steht bei PAUSEN-
BERGER die Entscheidungsinstanz im Vordergrund.

"Unter Unternehmensfihrung wird dabei zundchst eine Institution
verstanden bzw. eine Person oder Personeneinheit, die als ober-
ste Entscheidungsinstanz in einem Unternehmen fungiert."27)
Diese Auffassung ist unserer Meinung nach zu eng, da untere
Entscheidungsinstanzen nicht miteinbezogen werden. Eine Be-
griffsbestimmung, die alle Entscheidungsinstanzen beriicksich~-
tigt, finden wir bei BEYER:

"Zur Unternehmensfihrung als Institution gehdren alle Personen
oder -gruppen, die als Entscheidungszentren bzw. Zentren der
Willensbildung st&ndig personen- oder sachbezogene Flihrungs-
aufgaben wahrnehmen, insbesondere alsc die an der Fihrung be~
teiligten Eigentlmer und die Angestellten, in der Regel am

Eigentum nicht beteiligten Fﬁhrungskréfte."ze)
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Eine Kombination des funktionellen Ansatzes mit dem institutic-
29
nellen finden wir bei RUHLI. ) Untersuchungsobjekt seines

integrierten Ansatzes sind

- die zwischenmenschlichen Beziehungen und

- die multipersonale Problemldsung.

Auf Grund dieser Betrachtungsweise ergibt sich bei RUHLI fol-
gender Fiihrungsbegriff:

"Unter Fiihrung verstehen wir die Gesamtheit der Institutionen,
Prozesse und Instrumente, welche im Rahmen der Problemldsung
durch eine Personengemeinschaft (mit komplexen zwischenmensch-
lichen Beziehungen) der Willensbildung (Planung und Entschei-
dung) und der Willensdurchsetzung (Anordnung und Kontrolle)
dient."3o)

Bisher haben wir uns mit der Klirung des Begriffes Fihrung be-
schaftigt und die in der betriebswirtschaftlichen Literatur vor-

herrschenden Meinungen und Ansdtze gegeniliber gestellt.

FUHRUNG Zu klaren bleibt, ob zwischen "Fihrung" und "Leitung" eines
ODER
LEITUNG Unternehmens tatdschlich ein Unterschied besteht, wie MEIER

es annimmt.31) Er vertritt die Auffassung, Fihrung und Leitung
hitten zwar gemeinsam dispositiven Charakter, aber er ordnet
den Begriff der Leitung dem der Fihrung unter, da die erstere
bestimmen kann, was die Leitung anzuordnen hat. Die gleiche
Meinung vertritt POHLMANN, wenn er schreibt:

"Die Fihrung in diesem Sinne ist unteilbar, sie bezieht sich
immer auf den Gesamtbetrieb der Unternehmung, sie ist als
Funktion der Unternehmenssteuerung niemals auf Einzelbereiche,
Teilbereiche, Abteilungen etc. beschrédnkt. Im Gegensatz dazu
ist die Leitung in allen Betriebsbereichen, auf allen Ebenen,
sozusagen der verldngerte Arm der Fdhrung. Die Leitung ist ge-

32)

wissenmaBen die mittelbare Exekution der Fihrung."”
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Eine Abgrenzung zwischen Fihrung und Leitung vom rechtlich-
institutionellen her, versucht HOFFMANN. "Unter Fihrungsgruppe"
versteht er demnach "jenen Personenkreis, der auf Grund gesell-
schaftsrechtlicher Bestimmungen ... mit der origindren Fihrung
der Gesellschaft beauftragt ist." Leitung wird davon unter-
schieden: "Fir die Leitungsinstanzen ist kennzeichnend, daB ihr
Leitungsauftrag nicht in origin&ren Rechten begriindet liegt,
sondern aus diesen von der Flhrungsgruppe durch Delegation ab-

geleiteten Rechten."33)

Unserer Meinung nach sind die oben angefihrten Differenzierun-
gen unzweckmdBig und die Begriffe Fiihrung und Leitung sollten
synonym verwendet werden. Sie lassen sich allenfalls schwer-
punktmédBig auf Flhrungshandlung einerseits und auf Fi{ihrungs-

disposition andererseits beziehen.

Aus dem bisher Gesagten wird bereits der Zusammenhang von
Fihrung und Bildung deutlich. Die funktionellen und arbeits-
bezogenen Strukturbeziehungen verweisen auf Fihrungshandlun-
gen, die mittels der Arbeitsorganisation und durch konkretes
Einwirken auf Menschen durchgesetzt werden sollen. Somit wird
Bildung neben allen sachbezogenen Aufgaben der Planung und Auf-

gabenkoordination zu einem entscheidenden Fiihrungsmittel.

Flhrungsleistung wird als Fahigkeit bezeichnet, bei anderen
Leistungen zu erzeugen.

"Die Zusammenfiihrung der Mitarbeiter in den verschiedensten
Spielarten der horizontalen oder diagonalen Zusammenarbeit

ist die eigentlich neue Herausforderung an die Fiihrungskrifte.
Sie verlangt zusdtzlich zur fachlichen Qualifikation eine F{ih~
rungsqualitdt, die als Menschenfihrung zwar allgemein umrissen
werden kann, aber doch eine gehdrige Portion organisationspsy-
cholecgisches Know how beinhaltet. Und dies ist auch eine Frage

der Bildung."34)

FUHRUNG =
LEITUNG

BILDUNG -
MANAGEMENT~
AUFGABE
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Man kann auch mit BOUILLON sagen:
Bei Fiihrung von Arbeitsgruppen "tritt eine stark padagocgische

Kompenente von Fihrung und Zusammenarbeit besonders hervor."35)

Auf diese Weise bewirkt Fihrung direkt oder indirekt Verbesse-
rung des Leistungsstandes der Mitarbeiter und somit Steigerung
der betrieblichen Produktivitédt. Bildung als Fihrungsfunktion

wird - und das sei nochmals hervorgehoben - somit zum Bestand-

teil der Managementaufgaben.

Vom Standpunkt des Unternehmers aus gesehen heiBt Menschen

fdhren:

" _ Menschen auf gemeinsame Ziele auszurichten
und
- sie dazu bringen, die sich daraus ergeben-

den Aufgaben 2zu erfﬁllen."36)

Daraus ergibt sich seine konkrete Erziehungs—- und Bildungs-
funktion, die als Mitarbeiterfihrung zu 18sen ist, verbunden
mit der Fahigkeit, mit anderen Menschen zusammenarbeiten zu
kénnen und diese entsprechend "auf gewollte Ziele hin zu mo-

37)

tivieren und gegebenenfalls anzuleiten."
EGRIFF
(ANAGEMENT Zu klaren bleibt der Management-Begriff angesichts seiner zwei-
dimensicnalen Ausrichtung auf Sache und Mensch. In der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur weist der Begriff "Management" eine
Reihe von Unklarheiten auf. Darauf nimmt GUTENBERG Bezug, wenn
er schreibt:

"Die Frage, was unter management im englisch~amerikanischen Sinne
zu verstehen ist, 148t sich nicht ohne gewisse Schwierigkeiten
beantworten. Der Ausdruck wird nicht in einem eindeutig bestimm-
ten Sinne verwandt. Viele verschiedenartige Vorstellungen lassen
sich mit dem Begriff des management verbinden, und subjektiven
Andeutungen steht der Raum offen. Gleichwohl besitzt der Aus-
druck management Akzente, die ihm einen bestimmten Qharakter

geben, ihn im Grunde aber auch unibersetzbar machen, weil ihm
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viele, spezifisch amerikanische Elemente beigemengt sind. Ohne
ihre Beriicksichtigung 148t sich nicht kldren, was management

eigenlich ist."38)

In diesem Zusammenhang nennt RUHLI folgende besondere Akzente
und Aspekte, die den Begriff Management charakterisieren:
Dynamik, Experimentierfreudigkeit, Flexibilit&it im Denken,
Offenheit gegeniiber neuen Ideen und unkonventionellen Ansétzen,
Ricksichtslosigkeit und unbiirokratisches Verhalten. RUHLI ver~
tritt die Auffassung, daB die Begriffe

Fihrung = Leitung = Management

unter folgenden zwei Voraussetzungen synonym verwendet werden
kénnen:

Erstens muB man die spezifisch amerikanischen Aspekte und Akzente
beachten, zweitens miissen alle mit Weisungsbefugnissen ausge-
statteten Personen (von der obersten bis zur untersten Fihrungs-

9)

ebene) erfaBt werden.3

Dieser Meinung von RUHLI, die auch mit der bereits erwidhnten von
MELLEROWICZ {ibereinstimmt, schlieBen wir uns an und verwenden
diese Begriffe wegen der kaum eindeutig feststellbaren Unter-

schiede ebenfalls synonym.

Bezogen auf die betrieblichen Fihrungsaufgaben hat sich die Be-
zeichnung Manager eingebiirgert, dem der deutsche Ausdruck Fihrungs-
kraft entspricht. Fir JENEWEIN sind Fihrungskrifte "Perscnen im
Unternehmen, deren Entscheidungen sich weiter als auf ihre eige-
nen Folgehandlungen auswirken (Erreichen von Zielen durch andere)".

Er unterscheidet folgende Arten von Fiihrungskraften:

"a) Flhrungskrifte, deren Entscheidungen langfristige und materiell
bedeutsame Auswirkungen auf das Gesamtunternehmen haben, zah-

len zum oberen Management;

BEGRIFF
FUHRUNGS~
KRAFT



b) Fihrungskrédfte, deren Auswirkungen auf einzelne Unter-
nehmensbereiche und meist weniger langfristig wirksam

sind, zdhlen zum mittleren Management;

C) Fdhrungskridfte, deren Auswirkungen meist nur mittel- bis
kurzfristig und nur innerhalb von Teilbereichen des Unter-
nehmens wirksam werden, (Meister, Abteilungsleiter, Grup-

40)

penleiter) zdhlen zum unteren Management."

Weiters zahlt JENEWEIN zu den Fihrungskrdften noch Nachwuchs-
krafte, die der entsprechenden Fiihrungsebene zugecrdnet wer-
den, sowie Personen in Stabsstellen.

Einen ahnlichen Fihrungskréftebegriff verwendet SIEBER. Fiir ihn
sind zu den Fihrungskrdften "alle diejenigen Mitarbeiter z. B.
eines Unternehmens zu rechnen, die an den Fihrungsfunktionen,
d. h. an der Planung, Ausfiihrung und Kontrolle von Entschei-
dungen durch zielgerichtete Steuerung und Uberwachung des Ein-
satzes ven Menschen und Mittel beteiligt sind. Zu den Fihrungs-
kraften und damit zur Leitung i.w.S. gehb6ren demnach nicht nur
die sogenannte 'Linie', d. h. Flihrungskrdfte mit unmittelbarer
Anweisungsbefugnis, sondern auch alle Mitarbeiter, die, ohne
selbst verantwortlich zu entscheiden, in Stabsstellen Entschei-
dungen vorbereiten, darliber hinaus auch alle qualifizierten
Fachkrdfte, etwa in der Forschung und Entwicklung, der Markt-
analyse usw., deren Untersuchungen ja letztlich wie die der
eigentlichen Stabsabteilungen der Vorbereitung von Entschei-

41)

dungen dienen."

Weiters stellt SIEBER fest, daB zu den Fihrungskrdften daher
alle Personen vom Unternehmer bis herunter zu den Meistern bzw.
Vorarbeitern zu zdhlen sind. Spezielle Aufgaben der Fihrungs-
krifte ergeben sich aus dem jeweils Ubertragenen Verantwortungs-
und Kompetenzbereich. Die Fihrungskraft wird zum Bindeglied zwi-
schen den verschiedenen Fiihrungsebenen. Sie kann im Beziehungs-

gefiige des Betriebes eine dreifache Rolle innehaben:
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"1) als Vorgesetzter in dem ihm unterstellten Mitarbeiter-

team

2) als Mitarbeiter in einem Team von Gleichrangigen (z. B.
die Gruppe der Abteilungsleiter)

3) als Untergebener gegeniiber den ihm tbergeordneten Vorge-

setzten."42)

Jede Fihrungskraft bt auf ihrer Stufe eine "Chef"-Funktion aus,

wobei je nach Aufgabenstellung eine "Koordination zu konkreten

Formen der Arbeitsstrukturierung"43) zu erfolgen hat.

Das pddagogische Grundproblem stellt sich dabei unabhdngig von

der Anzahl der untergebenen Mitarbeiter prinzipiell gleich.

Der Unternehmer wirkt als lbergeordneter Entscheidungstriger

als oberste Fiihrungsinstanz, wird somit quasi zum obersten Chef.

Die Verbindung zwischen den Fiihrungskriften veranschaulicht eine
44)

Graphik » aus der zugleich die Notwendigkeit einer engen Ko~

operation abgeleitet werden kann.

libergeordneter D Vorgesetzter

gleichrangige ‘/"/ I'\“\‘Kollegen

[_/[A][B] e\ T\

untergebene Mitarbelter

Gebrduchlich ist auch die Unterscheidung zwischen Unternehmern,
cberen, mittleren und unteren Fihrungskriften, je nach ihrer hier-
archischen Stellung im betrieblichen System. Eine entsprechende
Fihrungspyramide wurde seinerzeit vom Wuppertaler Kreis zusammen-

gestellt.45) (Vgl. Darstellung Seite 16)




- 16 -

zﬁiiji}; I Unternehmer

Z/r II > II obere Flihrungskréafte
//ri I1I \\\ III mittlere Fihrungs-
krafte
{ v \\\ IV untere Fihrungskréfte

3ETRIEBS-
>ADAGOGIK -
AUFGABEN-
STELLUNG

Diese Darstellung macht die Beziehungen zwischen den Fihrungs-
kraften und den gegebenen Funktionszusammenhang bei der Losung

von Fihrungsaufgaben kaum hinreichend deutlich.

Aus der bisherigen Betrachtung ergibt sich folgende Feststel-
lung:

o Fihrung im Sachbereich orientiert sich
an den Okonomischen Zielsetzungen und

der jeweiligen Betriebsorganisation.

o Fihrung im Personenbereich erfaBt die
darin implizierten Handlungs- und Ver-
haltensstrukturen, greift also ein in

die zwischenmenschlichen Beziehungen.

WIDL zieht daraus die SchluBfolgerung fiir eine grunds&tzliche
betriebspddagogische Aufgabenstellung, die auch fir die Bildungs-
bemihungen des Unternehmers zu gelten hat:

"Somit besteht das Anliegen der Betriebspddagogik stets in einer
zweifachen Funktion: vom Sachaspekt her sichert sie die exfor-
derlichen Qualifikationen fiir den betrieblichen ArbeitsprozeB;

vom Personenaspekt trdgt sie im menschlichen Bereich zur Per-
46)
"

sdnlichkeitsentwicklung und Persénlichkeitsfdrderung bei.
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Eine organisationswissenschaftliche Betrachtung stitzt diese
Auffassung. Bei Organisationen handelt es sich nach SIEVERS um
sozio-technische Systeme. Die folgende Graphik kennzeichnet

47)
/\

diesen Sachverhalt:

Technologien und menschliches Handeln wirken unter den gegebenen
Voraussetzungen (Input) also zusammen in Richtung auf eine kon-

krete Zielansteuerung (Output).

Damit wird wiederum die zentrale Frage aufgeworfen, welche Wech-
selbeziehung zwischen der Erhaltung der betrieblichen Leistungs-
fdhigkeit und der betrieblichen BildungsmaBnahmen besteht. Ver-

dnderungen des Betriebsgeschehens machen Aus- und Weiterbildung

"zu einem Angelpunkt der gesamten Unternehmenspolitik".48)

Die Anpassungsfdhigkeit eines Unternehmens an Umstellungen und
neue Situationen setzt die "Erhaltung der Lernfihigkeit als un-
ternehmerische Aufgabe"49) voraus. Nur standige innerbetrieb-
liche Aus- und Weiterbildung vermag dies auf die Dauer zu sichern.
Betriebliches Management hat sich somit des Bildungsanliegens

prinzipiell anzunehmen.
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2.2 BILDUNG ALS EINFLUSSFAKTOR IM BETRIEBSGESCHEHEN

Jedes Unternehmen hat betriebswirtschaftlich gesehen eine Reihe
von Funktionen zu erfiillen, verstanden als "betriebliche Ver-

50)

richtung”. Die Verhaltnisse im Betrieb werden deshalb "zu-

nichst einmal ganz entscheidend durch dessen Erzeugungsziel und
durch die Leistungen bestimmt werden".51)
Dies hat Auswirkungen auf die beteiligten Menschen, weil sich
daraus konkrete Anforderungen, ihre Inanspruchnahme und die Ge-
staltung der sozialen Beziehungen ergeben.

Beriihrt davon wird die betriebliche Leistungskapazitdt, die vom
Ausbildungsstand der Mitarbeiter wesentlich abhdngig ist. Be-
sonders in kleineren Unternehmen spielt diese Frage eine grofe
Rolle, "zumal vor allem Klein- und Mittelbetriebe in besonderem
MaBe von der Qualitdt des Ausbildungsstandes und der Arbeits-

leistung aller Mitarbeiter abhéngig sind".52)

LEISTUNGS- SCHONFELD folgert gerade aus der zwischen betrieblicher Leistungs-

APAZITAT UND _ . £ . ,

\USBILDUNGS- fadhigkeit und dem Qualifikationsniveau gegebenen Relation, daB

STAND Ausbildung schlechthin eine "selbstandige Betriebsfunktion" sei:
"Die Ausbildung ist als eine selbstédndige Betriebsfunktion zu be-
trachten und weist in ihrem Ablauf Verwandtschaft mit der in je-
dem Betrieb vorhandenen Beschaffungsfunktion auf; sie bezieht

sich zwar auf ein abstraktes Potential, ist aber nach denselben

53
Regeln wie die sonst tbliche Beschaffung abzuwickeln.” )
BETRIEBS- Betriebliche BildungsmaBnahmen werden scmit zu einer wichtigen
FUNKTION - Aufgabe des Managements. Zwischen Arbeit und Bildung besteht ein
AUSBILDUNG

enger Zusammenhang. Dies hebt SCHLEYER hervor, indem er zugleich
die Neotwendigkeit einer gezielten Fihrungsausbildung gerade in

dieser Richtung betont:
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"Die fortschreitende Entwicklung der Technik, der Wirtschaft und
des Marktes stellt aber nicht nur héhere Anforderungen an die
Leistung der Fdhrungskraft, sondern nicht weniger auch an ihre
Ausbildung. Wer in seiner beruflichen Leistung auf der Hdhe blei-
ben will, muB deshalb heute einen erheblichen Teil seiner Arbeits-
kraft auch in der Freizeit zum Studium von Fachzeitschriften, zum
Besuch von Fachvortrdgen und zur Orientierung tiber das politische
und wirtschaftliche Geschehen verwenden, um sich mit den neu-
zeitlichen Erkenntnissen in seinem Beruf und mit dem Entwicklungs-
trend auBerhalb seines Berufes vertraut zu machen. Dieses per-
manente, neben dem Berufsalltag zu befriedigende Informations-

bedlrfnis ist typsich flir eine Berufsgruppe, die den Fortschritt

unserer Zeit maBgeblich mitbeeinfluBt."54)
Die zwischen Arbeit und Bildung bestehende Wechselbeziehung wur- ARBEIT
de bereits im 19. Jahrhundert erkannt. SCHULZE-DELITZSCH bezeich- g?iDUNG

net Arbeit und Bildung als "das A und O, Anfang und Endziel aller
menschlichen Kultur".ss) Bildung hat die Einstellung und Befdhi-
gung zur Arbeit zu vermitteln. Dieses Prcblem stellt sich heute
in der betrieblichen Situation um so mehr, als die Sicherung
der leiblichen Existenz nicht mehr im Vordergrund steht. Aus dem
ArbeitsprozeB heraus ergibt sich vorrangig vielmehr die Frage
nach den Anforderungsprofilen und dem Anforderungsniveau.

"Die Qualitit der Mitarbeiter und die Art der Fiihrung geben heute
schon oft den Ausschlag, wenn Produkte, Chancen am Absatz- und
Arbeitsmarkt, Finanzierungsquellen, Betriebsorganisation und
technische Ausstattung der miteinander konkurrierenden Betriebe

mehr oder weniger gleich sind."56)

Das Bildungsproblem ist somit aus den sachlichen Notwendigkeiten
eines Betriebes selbst gegeben. Im Betrieb finden stindig Lern-
prozesse statt, wechselnde Anforderungen zwingen zum Umlernen.
LATTMANN untersucht das Neuerungsgeschehen in Betrieben und

kommt zu dem SchlufB:




ILDUNG
ND MIT-
ESTIMMUNG

ILDUNG UND
ERSONLICH-
EITSENT-
IICKLUNG

- 20 -

"Es ist die Bewdltigung dieses Neuerungsgeschehens, welche der
betrieblichen Ausbildung ihren heutigen Stellenwert einer eigent-

lichen Fidhrungsaufgabe verleiht."57)

Auch die Bediirfnisse des Mitarbeiters sind heute komplexer und
vielschichtiger geworden und keineswegs auf reine Existenzer-
haltung gerichtet. Der Mitarbeiter wilinscht mehr Freiheit. Das

Mindigkeitsstreben &uBert sich im Wunsch "nach Institutionen und

Formen, die Mitwissen, Mitdenken, Mitwirken ermdglichen, nach

58)

besserer Ausbildung und Fortbildung". Diese Forderung bezieht

sich auf den Betrieb insgesamt und auf die jeweilige Situation
des einzelnen. Er entscheidet und verantwortet dort mit, wo er
unmittelbar tédtig ist. Gerade dies wird zum wesentlichen Faktor
der Persd&nlichkeitsfdrderung und der Identifikation mit den Zie-
len des Betriebes, der an potentieller Kapazitdt durch gestei-
gerte Handlungsfdhigkeit gewinnt.

"pDie individuelle Mithestimmung bietet dem einzelnen nicht nur
die Moglichkeit der Persénlichkeitsentfaltung, sondern kann auch
die Chancen des Unternehmens positiv beeinflussen. Wenn die
Existenz eines Unternehmens davon abhdngt, wie rasch und auf
welche Weise es auf neue Anforderungen seiner Umwelt reagiert,
dann bedeutet die volle Ausschdépfung der Lernfdhigkeit und Pro-
blemldsungskapazitéit des Betriebes als soziales System eine ent-

scheidende Voraussetzung hiefﬁr."sg)

Die betrieblichen BildungsmaBnahmen dienen also - und das sei

insbesondere von der Warte der Mitarbeiter herausgestellt - nie-
mals allein dem dkonomischen Nutzen und Zweck. Sie stellen viel-
mehr einen wichtigen Faktor der menschlichen Persdnlichkeitsent-

wicklung dar. Durch betriebliche BildungsmaBnahmen sollen den

Mitarbeitern berufliche und geistige Entfaltungsméglichkeiten ver-

schafft werden und sie sollen auf die Ldsung von Problemen von
morgen vorbereitet werden. Darauf bezogen trifft die Feststellung
zu:
"Der unternehmerische Erfolg ist ... nur ein Spiegelbild des

60)

Geistkapitals der Mitarbeiter."
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Bildung beeinfluBt das Tun und Verhalten des Menschen unter be-
stimmten Dispositicnen. Weiterbildung erhilt und verbessert
berufliches Wissen und Kdénnen. Die bildungsmidBigen Konsequenzen
daraus laufen auf folgende Fragestellung hinaus:

"Wie kdnnen die Qualifikationsanforderungen an die Arbeitskrifte
identifiziert und definiert werden sowie auf optimale Weise
mit den erworbenen oder zu erwerbenden Qualifikationen der Be-

schiftigten in Einklang gebracht werden?"sl)

Man darf allerdings nicht bei den auf diese Weise fiir das
"Wirtschaftswachstum" bildungsdkonomisch ermittelten Qualifi-
kationen zur Persdnlichkeitsfdrderung stehen bleiben, sondern
muB paddagogisch- wie CZYCHOLL betont - "zu einem gleichen MaB
an 'Erziehungswachstum' bei dem einzelnen Menschen"62) kommen.
Zu den beruflichen Qualifikationsmerkmalen treten menschlich-
kommunikative. Betriebliche Systeme haben hinsichtlich ihrer
Funktionsbestimmung zwei Zielsetzungen miteinander zu verbin-
den:

~ Erreichung der vorgegebenen Sollziele,

- POrderung der persdnlichen Ziele, die sich aus

der Bedirfnisstruktur des einzelnen ergeben.

Der Mitarbeiter wird zum Aufgabenpartner. Daraus folgt:
"Die geistige Investition steht heute gleichberechtigt neben
der Sachinvestition, wobei der permanenten Weiterbildung gr&B8-

te Bedeutung zukommt."63)

Wir missen DECKER und MAIER zustimmen, wenn sie betriebliche BILDUNG -

) _ L PRODUKTIONS~-
Mitarbeiterbildung in das Zentrum unternehmerischer Aktivit&dten FAKTOR
ricken und Bildung als unternehmerischen EngpaB bezeichnen.
Denn die "wichtigsten Ver&nderungen, die sich fir die Zukunft
des Menschen aus der industriellen Evolution ergeben, betreffen

die Bildung. Die Bildungsfrage wird individuell und gesellschaft-
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lich zur 'sczialen Frage' der zweiten Hilfte des 20. Jahr-
hunderts. Individuell bedeutet ein hSherer Bildungsgrad, stdr-
kere innere Bereicherung, gr6B8ere Unabhédngigkeit und Eigen-
initiative, stdrkere Sachmotivierung und freiwilliges Lernen,
bessere berufliche Positionen und materielle Sicherheit. Ge-
sellschaftlich bedeutet Bildung: Befreiung von gesellschaft-
lichen Schranken und Zwangen. Auch fir die sich stdndig den
neuen 6kcnomischen, sozialen und technischen Veré&dnderungen an-
passenden Unternehmungen wird Bildung ... in Zukunft zum ent-

4
scheidenden Produktionsfaktor."6 )

Wenn auch in der betriebspddagogischen Literatur eine Reihe
weiterer Autoren die Meinung vertreten, daB8 Bildung neben
Kapital, Arbeit und Boden ein eigener, ndmlich der vierte
Produktionsfaktor ist, sc missen wir uns der Meinung von WIDL
anschlieBen, daB Bildung "sich nicht additiv als Produktions-
faktor - wie immer wieder betont - neben Arbeit, Boden und

n65) 1laBt. Wir vertreten jedoch nicht seine Auf-

Kapital stellen
fassung, daB Bildung unter dem Produktionsfaktor Arbeit sub-
sumiert werden kann. Fir uns ist Bildung weder ein vierter
eigener Produktionsfaktor ncch in einem der anderen enthalten.
Bildung vermittelt geistige Fdhigkeiten und Verhaltenseigen-
schaften.

"Bildung bezweckt stets die vVerveollkommnung des Menschen, die
Entfaltung seiner indiviuellen Anlagen und seine Erziehung zur
Mindigkeit und zwar in einer doppelten Hinsicht, bezogen auf

Formung der sittlichen Haltung und Steigerung der Leistungs-

fahigkeit."®®

vom Bildungsbegriff her gesehen ist Bildung Mittel zum Zweck,
nach BLANKERTZ "im kategorialen Bezug auf Weltbewdltigung und
67)

Personwerdung” ausgerichtet. Der Mensch steht {iber den Din-
gen. Von daher gesehen ergibt sich auch Bildung als seine innere

Befdhigung als lUber den anderen Produktionsfaktoren stehend, wenn
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auch Arbeit als denk- und handlungsbezogene Verrichtung Bildung
als disponible und verhaltensbezogene Disposition gleichsam
voraussetzt. Arbeit wird dadurch beherrschbar. Bildung ist als
produktionsveranlassender Faktor zu sehen, und zwar auf alle
genannten Produktionsfaktoren bezogen.

Diese These ist auch dann aufrechtzuerhalten, wenn man die in
der Betriebswirtschaft tbliche Denkweise in diese Uberlegung

miteinbezieht.

Wahrend die Volkswirtschaftslehre seit der Klassik die Pro-
duktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital unterscheidet, kennt
die betriebswirtschaftliche Prcduktions- und Kostentheorie fol -

gende Einteilung:ss)

lkﬁuummmmHA]
Vorbrauchstaktoren
[ 1
[ indirsktar Vumuﬂ [E"'"' Vnrbuu:l
A 7 Nicm pung Zoft- M;m- Fiv gie Ercteliung For don Autbau
abhinglg bhingig i9- o8- von Botriob von Pre
disponierbar bas bhdnpig obhinglp feligtungen polentinien
L 1
[ [ [
Fixe Aufiagetixe Variable
Produkiiona- Produntions- Produktions-
faktoren laktoren faktoren

Die oben erwihnten Produktionsfaktoren, ganz gleich cb es sich
nun um teilbare oder nicht teilbare, Potential- oder Verbrauchs-~-
faktoren, substituierbare oder limitationale, fixe, auflagenfixe
oder variable Precduktionsfaktoren handelt, miissen zur Erstellung
der betrieblichen Leistung optimal eingesetzt bzw. kombiniert
werden. Nur Gber Bildung ist das Management in der Lage, optimale
Entscheidungen tiber den effizienten Einsatz und itber das Zusammen-
wirken von Produkticnsfaktoren zu treffen. Bildung wird also zum

entscheidenden EinfluBfaktor im Betriebsgeschehen.
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Bildung darf jedoch nicht als punktuelle Einwirkung und in
sich abgeschlossene Handlung gesehen werden. Sie wirkt sich
vom Anwendungsbezug her dynamisch aus und duBert sich in Wis-
senszuwachs und Verhaltensé&nderung, bezcgen insbesondere auf
dispositive Lernfdhigkeit selbst. HUBER/HALWA haben die Ziel-
setzung der betrieblichen Ausbildung aus diesem Grunde in einen
tibergeordneten Kontext gestellt, aus dem umgekehrt nun die Be-
dingungsfaktoren erkennbar werden, die auf die Realisierung von

BildungsmaBnahmen entscheidenden EinfluB nehmen. 69)

BETRIEBLICHE SITUATION T
— | PERSONLICHE BEDURFNISSE BETRIEBLICHE BEDURFNISSE |

ZIELE EINER VERANDERUNG l

—= 1 LERNZIEL INDIVIDUELL BETRIEBLICHE ORGANISATIONSZIELEJ

ENTSCHEIDUNG / DURCHFUHRUNG ]

| [AUS- UND WEITERBILDUNG FLANKIERENDE BETRIEBLICHE
MASZNAHMEN

| ERGEBNISSE |
L

WISSENSZUWACHS VERHALTENSANDERUNG ANWENDUNG DES
GELERNTEN IM
BETRIEB

Bildung von sich aus beeinfluBit das betriebliche Kommunikations-
geschehen, und zwar bereits in seiner Basisfunktion. Diese be-
zieht sich nicht nur auf Wissens- und Verhaltenskomponenten, son-

dern auch auf den selbstidndigen LernprozeB8 Erwachsener.

"pDie Leitlinie dazu 1iBt sich in einer Stufenfolge aufzeichnen:

Mitwissen fihrt zum
Mitdenken und zum

Mitgestalten, aber auch zum

70)

Mitverantworten."

Mit dieser Zielsetzung wird die Frage nach der Kommunikations-
bereitschaft und dem Aufbau interaktiver Kompetenz gleicher-

maBen gestellt.
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Unter Kommunikation versteht man die Ubermittlung von Nach-
richten, verbunden mit einem Feed-back als Reaktion des Part-
ners. Kommunikation ist daher immer zugleich ein sozialer Inter-

aktionsprozeB. Dies veranschaulicht ein Modell:

Nachricht
Aktion

Sender Empfanger

Reaktion
(Feed-back)

Aktion und Reaktion = Interaktion

Kommunikation und Mitarbeitermotivation hdngen auf betrieblicher
Ebene eng zusammen. In ihnen realisiert sich Mitarbeiterfiihrung.
Mit den Mitteln der Kommunikation wird der funktionale Zusammen-
hang im Betriebsablauf hergestellt. Notwendig ist ein zweisei-
tiger InformationsfluB, der ginzlich andere Kommunikationsbe-
ziehungen aufbaut, wenn auch Leistungsfunktionen fdr die Ziel-
erreichung und Gruppenintegration notwendig bleiben. Uber
Fihrung wird Selbstdndigkeit im Kommunikationsproze8 bei den

Mitarbeitern aufgebaut. )

BEGRIFF
KOMMUNIKATION
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Gedanken, Argumente, Einstellungen,
Beziehungen, Bedlrfnisse

Leitungsfunktionen notwendig
fir die Gruppe l fir das Sachziel

Zugleich damit lassen sich bestehende Kommunikaticnsbarrieren
beseitigen und kommunikative vVerhaltensweisen ginstig beein-
flussen. Werden alle Kommunikationskanédle von oben nach unten
vorgegeben und gleicht der Kommunikationsstil der Uber- und Un-
terordnung, so wird selbstédndiges Handeln verstellt und die

Kommunikationseffizienz ist gering.

"kommunikativ kompetent handelt, wer

weder nur den eigenen Interessen folgt
- noch nur fremde Interessen bertiicksichtigt

- noch sich geltenden Normen bedingungslos unterwirft,
sondern

- einen Interessensausgleich herbeifdhrt und Normen,

die diesen erschweren, verdndern hilft." 72)
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Bildung wird gerade aus einer solchen Sicht kommunikativer
Verhaltensweisen zum entscheidenden EinfluBfaktor fiir das ge-
samte Betriebsgeschehen. Dies gilt in besonderer Weise auch
fir Klein- und Mittelbetriebe, denn der Erfolg eines Unter-
nehmens dieser Betriebsgré&Be héngt in entscheidendem MaBe von
der Kommunikationsfihigkeit des Managements ab.

Ob es sich nun um die Einfdhrung neuer Mitarbeiter, um Mitar-
beiterbesprechungen, um den InstruktionsprozeB am Arbeitsplatz,
um telefonische Terminvereinbarungen, um ein Verkaufsgespréch
handelt, tberall dort findet Ubermittlung von Nachrichten statt,
bei der sich zugleich {iber Sprache und Interaktion soziale Be-

ziehungen aufbauen, gekniipft an wichtige éoziologische Katego-

rien wie
" : : n 73 )
Motive, Normen, Rollen und Positionen".
Zusammenfassend lassen sich folgende Feststellungen treffen: BILDUNG IM
BETRIEBS~
GESCHEHEN

1. Durch den rapiden 8konomischen, sozialen, politischen und
kulturellen Wandel wird der Erfclg der Unternehmen kiinftig
mehr denn je von der Fihigkeit der Fihrungskrdafte abhidngen.
Es wird neue Technologien und Verfahrensweisen geben, neue
Produkte und Markte werden entstehen und das Informations-
bedirfnis wird noch zunehmen.

"Die wirtschaftliche Wachstumsrate wird weniger vom finan-
ziellen Kapital als vielmehr von 'geistigen Kapital' abhan-

gig sein.” 74)

Nur dber Bildung wird das Management in der Lage sein, allen

diesen Anspriichen und Anforderungen zu geniigen.

2. Das Bildungs- und Ausbildungsniveau erhdht Wissensstand und
Kreativitdt bei allen Mitarbeitern, die dadurch entscheidungs-
bereiter, innovativer und vor allem fdhiger werden, anfallen-

de Betriebsaufgaben sach- und problemorientierter zu 18sen.
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Eine der wichtigsten Aufgaben des Managements wird es sein,
die Mitarbeiter zu einer entsprechenden Lernbereitschaft zu
motivieren.

"Das Motivieren kann als eigentlicher Kern der Menschen-

fihrung betrachtet werden."75)

3. Als Folgerung daraus ergibt sich ein erhdhtes Qualifikations-
niveau fiir den betrieblichen Ausbilder oder fir die Fihrungs-
krafte im Hinblick auf die sté@ndige Mitarbeiterbildung selbst,
denn "alle noch so guten Lernmethoden verfehlen die angestreb-

ten Ziele, wenn nicht geeignete Ausbilder eingesetzt werden."76)

Ausgehend von diesen grundsdtzlichen Uberlegungen sollen nunmehr
Qualifikationskriterien flir den Unternehmer als Betriebspddagogen
aufgestellt werden, wobei im Bereich der Sachebene das didaktisch-
methodische Anforderungsprcfil und im Bereich der sczialen Inter-
aktion die motivations-psychologischen Faktoren vom Unternehmer-
standpunkt aus behandelt werden. Dies geschieht zundchst aus der
Sicht der bildungsrelevanten Fihrungsfunktion in Bezug auf die
betriebliche Mitarbeiterbildung und wird dann an den speziellen
Anforderungen aus den betriebspddagogischen Aufgabenbereichen kon-
kretisiert.




3.1

PADAGOGISCHE UNTERNEHMENSFUHRUNG

PADAGOGISCHE ANFORDERUNGEN AN FUHRUNGSKRAFTE

24 Beginn dieser Arbeit wurde festgestellt, daB die betriebliche
Bildung an der Nahtstelle zwischen Betriebswirtschaftslehre ind
Betriebspddagogik anzusiedeln ist. Im folgenden sollen zunichst
die Anforderungen an den Unternehmer als Betriebspddagogen aus
der Sicht des Managements behandelt werden. Daraus ergeben sich
Konsequenzen hinsichtlich der notwendigen paddagogischen Qualifi-

kationen von Fidhrungskrédften.

Wiederholend sei noch einmal festgestellt: Bezogen auf die Vor-
gesetztenfunktion des Unternehmers wird definiert:

"Ein Chef erzielt Ergebnisse gemeinsam mit anderen Menschen.
Erfolg oder MiBerfolg eines Chefs hingen u. a. von seiner Fihig-

. 77
kei1t al mit anderen Menschen zusammenzuarbeiten." )

Als Fihrungskraft bt der Unternehmer auch in Kleinbetrieben
eine Reihe von Managementfunkticnen aus. BARNARD fihrt in diesem

Zusammenhang feolgende Funkticnen an:

1. Errichtung und Erhaltung eines Kommunikations-

systems in der Organisation

2. Die Sicherung wesentlicher Dienste ven
einzelnen

. 78
3. Die Formulierung von Zweck und Zielen. )

FUNKTIONEN
DES
MANAGEMENTS
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Eine weitgehendere Aufgliederung der Fihrungstdtigkeiten fin-
den wir bei BRITT, der

- Erkennen der Prcbleme

~ Setzen von Zielen

- Planen

-~ Entscheiden

- {lbertragen von Aufgaben an Mitarbeiter
- Koordinieren

- Uberwachen, Kontrollieren

-~ Informieren

78
zu den wichtigsten Fihrungstédtigkeiten z&hlt. a)

Die in der betriebswirtschaftlichen Literatur gebr&uchlichste

Funktionsgliederung ist folgendem Regelkreismodell zu entnehmen: 73)

MANAGEMENT-KREIS

Planungs-
ProzeB

IT), g
U‘éﬂ

Orpl;\lllﬁon und
aktuoile
Einwirkung

Aus diesem Management-Kreis ergeben sich

Zielsetzung

|

Planung

Entscheidung

Realisation

Kontrolle und

Kommunikation (Basisfunktion)

als Funktion des Managements.




- 31 -

Mit POTTHOFF l&B8t sich bezcgen auf die genannten Fihrungsfunktionen
festhalten:

"Wesentliche Aufgaben der Fdhrung, Leitung cder des Managements
einer Unternehmung sind die sachbezogenen Aufgaben der Planung,
Organisation und Uberwachung sowie die personenbezogene Aufgabe

der Mitarbeiterfihrung." 80)

Beides gehdrt natiirlich insofern zusammen, als sich die personen-
bezogene Fihrungsaufgabe im Sachbereich realisiert.

Alle Fiihrungsprozesse haben von Sachentscheidungen auszugehen.
Fihrung ist aufgrund der Komplexitit der Entscheidung "sachlich
schwieriger" geworden, aber "Fiihrung ist auf allen Ebenen der
Betriebshierarchie als Einwirkung auf Mitarbeiter vor allem auch
menschlich schwieriger geworden". 81)
Daraus ergeben sich gerade hinsichtlich der pddagogischen Ver-
haltensweisen spezifische Anforderungen. Somit kommt der Aus-,
Fort- und Weiterbildung von Fiihrungskriften eine eminente Be-
deutung zu, denn der Erfolg eines Unternehmens hédngt vor allem
von der Leistungsfdhigkeit und dem Bildungsniveau des Managements
ab.

Auf die Notwendigkeit der Managementausbildung weist auch AUSBILDUNG

SCHOLER hin: DER
FUHRUNGS-

"Angesichts der wirtschaftlich-technischen Entwicklung und der KRAFTE

damit verbundenen Wandlungs- und Umstellungsprozesse im Hinblick
auf Produktion und Steigerung der Produktivitdt sind die Fihrungs-
krdfte in Unternehmen stets vor neue Entscheidungssituationen ge-
stellt. Dem 'Manager' f&llt die Aufgabe zu, notwendige Ver&dnderun-
gen in Unternehmungen vorzubereiten und einzuleiten, bisher ver-
richtete Tdtigkeiten umzustrukturieren und die Mitarbeiter eines
Unternehmens auf das Niveau der erhéhten Anforderungen zu heben.
Er hat Entwicklungs- und Bildungsarbeit zugleich zu leisten, muR
daher zur Ausibung dieser Fihrungsfunktionen herangebildet und
stindig weitergebildet werden. Neuerungen setzen Lernprozesse

und Innovationsbereitschaft voraus.” 82)




\RTEN DER
\USBILDUNG
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Managementausbildung besitzt somit also wirtschaftliche und
pddagogische Aspekte. Man kann sie demnach in eine "Sachbereichs-
ausbildung" und eine "Managementausbildung" im engeren Sinne

83)

unterteilen. Fihrung wird zu einer spezialisierten Funktion,
die ein spezielles Filhrungswissen ebenso voraussetzt wie die Ent-
wicklung von Verhaltensweisen, Vorbild gegeniliber den Mitarbeitern

zu sein.

"Die Weiterbildung von Fihrungskrédften wird in dieser Hinsicht

drei Aspekte umfassen; sie soll

1. Fihrungstechniken vermitteln, d. h. sie muB administrative
und organisatorische Hilfen anbieten, mit denen sich die

Fihrungsaufgabe besser und sicherer bewdltigen 148t ...,

2. Wissen um das betriebliche Zusammenspiel anzubieten, d. h. sie
muB Kenntnisse lber die psychologischen Grundtatbestinde von
Kooperation und Fihrung sowie liber das organisatorische und
personelle Zusammenwirken von Menschen im Betrieb vermitteln,

3. die Persénlichkeit der Fidhrungskrdfte durch die Schaffung von
84)

Bewdhrungssituationen zu entwickeln trachten."

Die Fihrungskréafteausbildung erfolgt auf unterschiedliche Weise.
Gebrduchlich ist in der betriebspadagogischen Literatur die Ein-
teilung in unternehmensinterne und unternehmensexterne Management-
ausbildung, sowie als dritte Variante eine Kombination von inter-

nen und externen Programmen.

Der Zielkatalog der Fiihrungskréfteausbildung umfaBt nach SCHEITLIN

folgende vier Zielbereiche: 85)

Erweiterung des Fach- und Allgemeinwissens

- Foérderung des unternehmerischen Denkens

Erarbeitung der Fdhigkeit zu fihren und

I

Entfaltung der Persdénlichkeit.




Wenn man das Bildungsangebot fir Fihrungskriafte der &ster-
reichischen Ausbildungsinstitute (Wirtschaftsférderungsin-
stitute der Handelskammern, Hernstein Institut fir Unternehmens-
fihrung, Management Center Vorarlberg, OPWZ - Osterreichisches
Zentrum fir Wirtschaftlichkeit und Produktivitdt, Institut fir
moderne Industriefihrung der Vereinigung Usterreichischer In-
dustrieller, OAF - Osterreichische Akademie fir Fihrungskrifte,
8VG - Osterreichische Volkswirtschaftliche Gesellschaft etc.)
betrachtet, so stellt man fest, daB das Seminarangebot von Jahr

zu Jahr steigt und sa&mtliche der oben erwihnten Zielbereiche
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abdeckt.

Nach der UGA-Erhebung 1977 lassen sich beim Seminarangebot fur
Fihrungskrédfte in Osterreich folgende Angebotshdufigkeiten und

Themenschwerpunkte feststellen:

86)

"Menschenfiihrung und Verhaltenstraining

Allgemeine Themen der Unternehmensfiihrung

Personal- und/oder Mitarbeiterfihrung

— Motivation und Konfliktl&sung

-~ Betriebsklima

Management by ... techniken

Verhalten und Fertigkeiten

Rhetorik

Argumentations~ und Diskussionstechnik
Konferenz~ und Verhandlungstechniken
Kommunikaticnstechniken

Autogenes Training

Persdnliche Arbeitstechniken
Entscheidungs- und Problemlésungstechniken
Kreativititstraining

Teamtraining

THEMEN-
SCHWERPUNKTE
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Personalentwicklung und -ausbildung
Dialektik
Mitarbeiterbesprechung

Organisationsentwicklung

~ Verkausrhetorik

-~ Verkaufstechnik"

Die Bildungsaktivititen der meisten Anbieter richten sich jedoch
an Fihrungskrdafte in GroBbetrieben, wdhrend die Schulung von
Unternehmern und Fiihrungskrdften in Klein- und Mittelbetrieben,

von wenigen Ausnahmen abgesehen, vernachldssigt wird.

Bber gerade "Klein- und Mittelbetriebe sind durch enge zwischen-
menschliche Beziehungen gekennzeichnet, wobei die Fihrung dieser
sozialen Gebilde zumeist dem Eigentiimer-Unternehmer obliegt, der
somit die zentrale Stelle einnimmt und im allgemeinen allein die
Aufgaben der Unternehmensfiihrung wahrnimmt. Eine Delegation der
Entscheidungsbefugnisse erfolgt &uBerst selten. Bedingt durch die
BetriebsgréBe gibt es nur wenige Fihrungspositionen und diese

sind oftmals von Familienmitgliedern besetzt." 87)

Der Unternehmer hat leitende Verrichtung oftmals in Personalunion
zu besorgen, so daf SOMBART ihn als "einen gewerblichen Herrn

Mikrckosmos" bezeichnet. 88)

\USBILDER- Fiir den Unternehmer in Klein- und Mittelbetrieben gelten in p&d-
RUFUNG agogischer Hinsicht &hnliche Anforderungen wie fir haupt- und
nebenberufliche Ausbilder, die in der beruflichen Erwachsenen-
bildung tdtig sind. Werden zudem von ihm Lehrlinge ausgebildet,
so schreibt das Berufsausbildungsgesetz in der Fassung der No-
velle 1978 sogar eine Ausbilderprifung vor, die thematisch auf
betriebspddagogische Inhalte Bezug nimmt. Die entsprechende

Prifungsordnung enthdlt u.a. folgende Schwerpunkte: 89)
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"1. Festlegen von Ausbildungszielen aufgrund des Berufsbildes: PRUFUNGS~

INHALTE
a) Analyse des Berufsbildes im Hinblick auf die Ausbildungs-

planung und
b) Erstellung einzelner sich daraus ergebender Ausbildungs-

ziele;
2. Ausbildungsplanung im Betrieb:

a) Gliederung von Ausbildungszielen,
b) Wahl geeigneter Ausbildungsmethoden,
c) zeitliche und organisatorische Aufteilung der Ausbildungs-

ziele im betrieblichen Ablauf;
3. Vorbereitung, Durchfiihrung und Kontrolle der Ausbildung:

a) Vermittlung und Festigung von Fertigkeiten insbesondere
durch Vormachen und Erklaren durch den Ausbilder, Nach-
machen und Erkldren durch den Lehrling, Uben unter Kon-
trolle,

b) Vermittlung und Festigung von Kenntnissen insbesondere

durch Lehrgespréiche,

c) Einsatz weiterer Mitarbeiter im Rahmen der Ausbildung,
d) Einsatz von Ausbildungsbehelfen,

e) Erfclgskontrollen;

4. Verhaltensweisen des Ausbilders gegeniiber dem Lehrling:

a) Aufgaben und Verantwortung des Ausbilders,
b) Persdnlichkeitsentwicklung des Lehrlings und Ausbildungs-
erfolg,

c) Fihrungsverhalten und Gesprichsfiihrung;

5. Fragen betreffend das Berufsausbildungsgesetz, das Kinder-
und Jugendbeschidftigungsgesetz, den Arbeitnehmerschutz, das
Arbeitsverfassungsgesetz im Zusammenhang mit der Berufsaus-
bildung sowie die Stellung des dualen Berufsausbildungssy-
stems im Osterreichischen Bildungssystem;

Aus Beispielsfdllen der Ausbildungspraxis sich ergebende

einschldgige Fragen."
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Der Begriff "Ausbildung" wird nach dem Berufsausbildungsgesetz
sehr eng ausgelegt - die Ausbildung bezieht sich nur auf die
Lehrlinge in den Unternehmen. Zielgruppen der betrieblichen
Bildungsarbeit in Klein- und Mittelbetrieben sind aber nicht
nur Lehrlinge, sondern auch ncch eine Reihe von anderen Mitar-

beitern (Gesellen, Sekretdrinnen, AuBendienstmitarbeiter etc.).

JALIFI~- Welche Qualifikationsanforderungen der Unternehmer als Tréger
\TIONS~

[FORDERUNGEN der betrieblichen Bildungsfunktion erfidllen muB, ist n&dher zu

umreiBen. Unabhdngig von den Schwierigkeiten, die mit der Durch-
setzung einer padagogischen Ausbildung von Lehrberechtigten ver-
bunden sind, trifft fir den Unternehmer in seiner Funktion als
Betriebspiddagogen die Feststellung TIETGENS zu, daB wie bei den
betrieblichen Ausbildern allgemein der Mangel besteht, keine
"grundlegende, funktionsgerechte Vorbereitung" 90) fir diese
Tatigkeit erhalten zu haben. Aus der Differenzierung der Fih-
rungsaufgaben ergeben sich jedoch Anhaltspunkte zur Feststel-
lung des padagogischen Qualifikationsniveaus. Der padagogische
Aufgabenbereich 148t sich im wesentlichen auf dispesitive und
anleitende Tatigkeiten zur Fiihrung des Unternehmens und der
darin tdtigen Mitarbeiter eingrenzen; Der Unternehmer bt einer-
seits eine ziel- und aufgabenbezogene Infermationsfunktion aus
und tbernimmt andererseits eine auf kooperative Arbeitsformen
zielende Integrationsfunktion im Interesse des Zusammenhalts
seiner Gruppe. In seiner Perscn verkdrpert sich die gesamte Ent-
wicklung und Koordination des p&dagcgischen Geschehens im Betrieb.
Er ist Trainer und Berater seiner Mitarbeiter. Ven daher gesehen
148t sich das betriebspadagogische Anforderungsprofil deutlicher
umreiBen. Eine betriebspadagogische Qualifizierung ergibt sich

aus der Funktionsbestimmung der Managementaufgaben insgesamt.

WIDL hat die padagogische Qualifikation von Ausbildern im Be-
trieb - bezogen auf ihren Einsatzbereich - ausfihrlich unter-
sucht und kommt zu dem SchluBf, daB dieser folgende Kenntnisse,

Fahigkeiten und Fertigkeiten benétigt:
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- Fragen des Aubildungsmanagements (Zielbereich)

- Lehr- und Lernplanung (Stoffbereich)

= Strukturierung und Gestaltung ausbildungs-
addquater Lehr- und Lernprozesse (Methoden-
bereich) und

= Steuerung sczialer Interaktionsprozesse sowchl
bezogen auf betriebsschulische Lerngruppen als

auch auf Teamgruppen am Arbeitsplatz." o)

Bhnliches gilt in abgewandelter Form auch fiir den Unternehmer,
der didaktische Instrukticns- und soziale Interaktionsprozesse
am Arbeitsplatz zu steuern hat. Ansatzpunkt dafir ist die be-
rufliche Situation. Die darin eingebetteten pddagegischen Pro-
zeBfaktoren gruppieren sich von der betriebspddagogischen Auf-

gabenstellung her zu einer Flhrungssédule. (vgl. Abbildung) 92)
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Von seiner Fihrungsfunktion her hat der Unternehmer nicht nur
die Managementaufgaben der Zielsetzung, Entscheidung, Planung,
Organisation und Kontrolle zu erfiillen, sondern wesentlich fir
ihn wird das Kommunikationsgeschehen im Betrieb, auf das sich
die Ausiibung jeder beruflichen T&tigkeit stitzt. Uber betrieb-
liche Entscheidungs- und Delegationsprozesse formiert sich

Fiihrung, um {iber Mitarbeitermotivation zu erreichen, daB

"- die persdnlichen Ziele der Mitarbeiter

- mit den Zielen der Unternehmung in Einklang" 33)

gebracht werden.

Betriiebliche Bildung weist also Besonderheiten auf, die sich
auf die dem ArbeitsprczeBf unmittelbar eingelagerten p&dagogi-
schen Fragen beziehen. Dies 148t sich schon mit der Tatsache
begrinden, daB beispielsweise Klein- und Mittelbetriebe in der
Regel keine besonderen Bildungseinrichtungen besitzen. Infor-
mations- und Interkationsprozesse milissen somit in den umittel-
baren Funktionszusammenhang des Betriebsgeschehens gestellt wer-
den. Kernpunkt ist die Berufsausibung, von der aus sich Bildung

als Fiihrungsfunktion des Unternehmers definiert.

Wie der Unternehmer als Betriebspdadagoge diese Aufgaben in Ver-
bindung mit anderen Managementfunktionen 1l8st, 4. h. wie er
konkret seinen Betrieb pddagogisch fihrt, soll an der Mitarbei-
terbildung und an den betriebspaddagogischen Aufgabenbereichen

im einzelnen verdeutlicht werden.
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ZIELSETZUNG DER BETRIEBLICHEN MITARBEITERBILDUNG

Mitarbeiterbildung 148t sich als ein auf die Arbeitsbeziehungen
spezifizjerter KommunikationsprozeB betrachten. Kommunikation
beseitigt Kommunikationsbarrieren, erhd&ht die Kommunikationsbe-
reitschaft und leitet entsprechende Lernprozesse unter beruf-

lichen Bedingungen ein.

An Kommunikation bindet sich Information und zZugleich Inter-
aktion als die soziale Dimension der im Arbeitsproze8 aufzu-
bauenden Kontaktbeziehungen. In diesem Zusammenhang wird von
pddagogischer Seite an den Unternehmetr die Anforderung ge-
stellt, die betrieblichen Informaticnsprozesse zu tberschauen
und anfallende Informationen im Sinne didaktischer Erklarungs-
prczesse so zu verteilen, daB der betriebliche Funktionszusam-
menhang gesichert ist. Die Aufgabe besteht im wesentlichen da-
rin, im Rahmen des betrieblichen Organisationsgefiiges den In-
formationsprozeB von cben nach unten (Mitarbeiterinformation)
und von unten nach oben (Chefinformation) so aufzubauen, daf
keine informellen Stérungen und Informaticonsverluste zur Beein-
trdchtigung der betrieblichen Leistung fihren. Dies bedeutet
zugleich, daB Kommunikation im Betrieb eine Schlisselstellung
auch fir alle anderen piddagcgischen Prozesse erhilt. So ge-
sehen ist das statische Nacheinander der drei in der Fihrungs-
sdule genannten Bereiche aufzuheben und dynamisch zu struktu-
rieren.

"Kommunikation ist das Herzstiick des Gruppen-Interakticnspreo-
Zesses. Keine Gruppe, cb eine informelle oder eine formelle
wie eine Industrieeinheit, eine Regierungsbehdrde oder mili-
tadrische Gruppe kann wirksam funktionieren, wenn nicht ihre
Angehérigen mit Leichtigkeit kommunizieren k&nnen ... Der
freie FluB von Informationen (Sachkenntnis, Gedanken, tech-
nisches Know how, Gefiihle) zwischen verschiedenen Mitglie-
dern einer Gruppe bestimmt in starkem MaBe die Effizienz der

Gruppe und die Zufriedenheit ihrer Mitglieder." 4)

BILDUNG -
KOMMUNIKA-
TIONSPROZESS
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Der hier bestehende Zusammenhang kommt in folgender Graphik

zum Ausdruck:

KOMMUN | KAT | ON

im
BETRIEB
~,
Ent-. \ Hand-
:chel- : — lungs-
ungs Kommunikation als Verhal tensSnderung ebene
ebene Grundlage der Ent- durch Motivation (Motiva-
(Infor scheidungsbildung (soziale Dimension) tions-
(Sachbereich) bereich)
ma- ,
tions-
bereich
didaktische soziale
Instruktion Interaktion

Mitarbeiterbildung hat sich in diesen kommunikativen Rahmen zu
stellen. Fihrung erfolgt itiber Kommunikation.

"Da aber Fihren nahezu ausschlieBlich iiber die Mittel der Kommuni-
kation geschieht, kommt es darauf an, daB eine Fihrungskraft das,
was sie als wesentlich erkannt hat und was den Kern ihrer Ent-
scheidung ausmacht, auch {berzeugend herausstellen kann. Das
heiBt, daB man sprechen, diskutieren, verhandeln und Uber das

95)

Wort beeinflussen kann."
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Mitarbeiterbeeinflussung als Kommunikaticnsgeschehen darf jedoch
nicht einseitig verlaufen, sondern sie bindet sich an koopera-
tives Verhalten. Der Mitarbeiter wird zum Aufgabenpartner. In
diesem Zusammenhang muf auf die individuelle und scziale Be-
deutung von Arbeitskraft und Arbeitsleistung hingewiesen werden.
"Arbeitskraft ist in diesem Zusammenhang zu begreifen als die
Gesamtheit der koérperlichen und seelischen Voraussetzungen der
beruflichen Leistungen. Um MiBbrauch mit der menschlichen Ar-
beitskraft zu vermeiden, sollten die kd&rperlichen und geistigen

Fadhigkeiten des Menschen cptimal eingesetzt werden." 96)

Das Betriebsklima wird dadurch heeinfluft, welcher Spielraum

der menschlichen Verhaltensdimension im einzelnen gegeben wird.
Dies stellt Anforderungen an ein angemessenes Fihrungsverhalten.
Zu fordern ist eine Zweiwegkcmmunikaticon. Daraus ergeben sich
generelle Merkmale fiir betriebliche Lernprozesse. Sie stellen die
Grundlage fir jede Mitarbeiterbildung dar. Die Bedingungsfaktoren,
die das Verhaltensschema eines Individuums oder aber des Betriebs-
systems selbst entscheidend beeinflussen bzw. durch gewonnene Er-
fahrungen abwandeln, sind von GROCHLA unter Bezugnahme auf psycho-

logische Forschungsergebnisse zusammengefalt:

endogene exogene
- lemmotivation — Gruppen- bzw. Organisationsstrukeur
— Intelligenz

— physische Verfas
physische veriassung ~ Organisationsklima

— Fihigkeiten
— Einstellungen = Diskussionsbereitschaft innerhalb der
-~ Werte Gruppe bzw. Organisation

— Personlichkeit

— physiologische Fihigkeiten — Machtverteilung

Lernen wird als Rlckkoppelung vorausgegangenen und ausprcbierten
Verhaltens definiert, wobei eine "Differenzierung und Selekticn
dieser Verhaltensweisen im Hinblick auf ihren Erfolg in der spe-

zifischen Situation ihres Einsatzes" erfolgt. 7

MITARBEITER
PARTNER
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Spezifische Lernprozesse stiitzen die Betriebsentwicklung im
Hinblick auf das angestrebte Anspruchsniveau. Sie erhéhen
dispositive F&higkeiten bei den Mitarbeitern, wirken sich also
auf das Arbeitsverhalten insgesamt, auf Problemldsungsprozesse,
Kooperationsbereitschaft, Konfliktbewdltigung usw. aus.

Von dieser Warte aus sind die Ansatzpunkte fiir jede Mitar-
beiterbildung durch eine Fihrungskraft zu gewinnen. Aus pad-

agegischer Sicht bieten sich an:

- Die 'natiirlichen Gegebenheiten der Arbeitswelt, die durch
eine bewuBte Wahrung der paddagogischen Notwendigkeiten

eine Vertiefung erfahren',
- die mitmenschlichen Verhdltnisse,
- Gestaltung des Arbeitsplatzes,
- 'Schaffung einer sinnvecllen abgestuften Verantwortung',

~ Planung und Gestaltung der Organisationsform,

- Menschenfiihrung und -beurteilung." 98)

Damit sind die entscheidenden Grundvoraussetzungen f4r jede be-
triebliche Mitarbeiterbildung genannt, die nun im einzelnen

als Fithrungsaufgabe hinsichtlich ihrer Zielsetzung und Struktur
niher in Betracht gencmmen werden kann. Im Vordergrund steht
die Frage, wie man die Leistungsf&higkeit der Mitarbeiter stei-
gert und im Hinblick auf neue Erfordernisse st&@ndig erhdht bzw.
wie sich die sozialen Beziehungen dabei gestalten. Die bereits
dargestellten Managementfunktionen enthalten im Hinblick auf
die Mitarbeiterbildung pddagogische Elemente. Daraus ergeben
sich entscheidende Kriterien filir ein betriebsp&dagogisch aus-

gerichtetes Unternehmerhandeln.

Eine der wichtigsten Managementaufgaben ist es, Unternehmens-

ziele festzulegen. Als wesentliche Ziele sind mit HEINEN 2zu

29)
nennen:
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- Gewinn-, Umsatz- und Wirtschaftlichkeitsstreben

- Sicherheitsstreben (vor allem Sicherung des Unternehmungs-

potentials und Sicherung der Liquiditat)

- Sonstige Ziele (z. B. Unabhdngigkeitsstreben, Streben nach

Prestige, Machtstreben, soziale Bestrebungen)

Wichtig ist die Feststellung, daB niemals ein einziges Ziel
allein angestrebt wird, sondern daf immer gleichzeitig mehrere
Ziele verfolgt werden. Auf die komplexe Struktur im Zielbereich
ist hinzuweisen. Daraus ergeben sich ganz unterschiedliche Be-
ziehungen im Zielsystem (komplement&re, konkurrierende, indif-
ferente Ziele, Haupt- und Nebenziele, Obér—, Zwischen- und Un-
terziele). Betrachtet man den zeitlichen Bezug der Ziele, so
kann man kurz-, mittel- und langfristige Ziele (oft auch Nah-
und Fernziele genannt), unterscheiden.

"Jede betriebliche T&tigkeit ist zweckorientiert." 100)
Dies gilt auch fir die Bildungsaufgabe des Unternehmers allge-
mein, denn "betriebliche AusbildungsmaBnahmen werden immer im

Hinblick auf die Ziele des Betriebes vorgenommen." 1o1)

Auf die Mitarbeiterbildung bezogen heifit dies, daB diese in Uber-
einstimmung mit derunternehmenspolitischen Zielsetzung stehen
muf. Die Aktivitdten der Mitarbeiter miissen mit den Unternehmens-
zielen in Einklang gebracht werden. Aus den Zielen ergibt sich
fir sie die an bestimmte Betriebsaufgaben gekniipfte Anforderungs-
struktur. "Die Zielvorgabe ist eine systematische Methode, ihnen
diese Herausforderung zu bieten." 102)
Mitarbeiterbildung muB aber nicht nur auf die Ziele der Unter-
nehmung abgestimmt sein, sondern mu8 Ubergeordneten Gesichts-
punkten entsprechen. So weist LATTMANN darauf hin, daB "von
seiten der Mitarbeiter" aufgrund "ihres Sicherheitsbedirfnisses
die Forderung nach Erhaltung ihres Arbeitsplatzes und ihrer

Stellung im WirtschaftsprozeB, aufgrund ihres Entfaltungsbe-

MITARBEITER-
BILDUNG UND
UNTERNEHMENS-
ZIELE



TELSETZUNGEN
ER

ILDUNGS-
ASSNAHMEN

- 44 -

diirfnisses jene nach einer beruflichen Férderung der 8ffnung
gerechter, d. h. von jeglicher Diskriminierung freier, Ent-
wicklungsméglichkeiten und einer Mitsprache bei der Bestim-
mung der AusbildungsmaBnahmen® 103) an den Betrieb herange-
tragen wird. Auch Staat und Bffentlichkeit stellen Forderun-
gen und beeinflussen Unternehmensziele.

"Die Zielkonzeption beriicksichtigt neben den betriebsinternen,
dkonomische Prcblemen, die anthropologischen, sozio-kulturellen
und gesellschaftlichen Entwicklungen, besonders das Umsystem
der Unternehmung mit seinen politischen und gesellschaftlichen

Einfliissen und BewuBtseinsverdnderungen." 104)

Aus den die Zielebene beeinflussenden Faktoren ergeben sich fir
die innerbetriebliche Aus- und Weiterbildung verschiedene Grup-
pen von Zielen, auf die sich Bildungseinfliisse von seiten des

Unternehmers bzw. der Unternehmenspcolitik im einzelnen erstrecken:

1. Leistungsziele

2. innere soziale Ziele (auf den Mitarbeiter

bezogen)

3. uBere soziale Ziele (auf die Gesellschaft

bezogen)

Aus dem Zielbereich leiten sich konkrete Zielsetzungen fir be-
triebliche Bildungsmafnahmen her. SCHEEITLIN nennt in diesem Zu-

sammenhang

"i. BErziehung aller Mitarbeiter zu unternehmerischem Denken und
initiativem Verhalten

2. Férderung des guten Betriebsklimas

3. Vermittlung des ndtigen Fachwissens

4. Schulung des handwerklichen und/oder geistigen Konnens

5. Erweiterung des Allgemeinwissens
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6. Ratiocnelle und menschlich ansprechende Einarbeitung der

Mitarbeiter
7. Talentfindung und ~-forderung beim einzelnen
8. Férderung des Nachwuchses

9. Laufende Aus- und Weiterbildung der Vorgesetzten

10. Ausbildung von Spezialisten." 105)

Dieser MaBnahmenkatalog muB auf die Situation der Klein- und
Mittelbetriebe bezogen interpretiert werden. Im wesentlichen
realisieren sich Ziele tber Entscheidunggn und darauf beruhen-
de Delegation im Sinne definitiver Aufgabenverteilung. Ahnlich
wie bei der Entwicklung ausbildungsspezifischer Curricula kommt
es auch bei Betriebsaufgaben zu einer Operationalisierung, ver-
standen als Festlegung von Inhalten und Methoden aufgabenbezo-
genen beruflichen Handelns. Die Anleitung der Mitarbeiter er-
folgt auf dieser Grundlage. Daraus ergibt sich eine spezifische
zielorientierte Bildungsfunktion:

"Der Vorgesetzte hat den Mitarbeiter stdndig tGber alles zu in-
formieren, was er aufgrund seiner Tdtigkeit wissen muBf. Zur
Dynamisierung des Stellenzieles soll er ihm dariiber hinaus Ein-

Zelziele (Solls) setzen und die Prioritdten festlegen." 106)

Die Umsetzung der Ziele geschieht netwendigerweise tiber Infor-
mation. Zielanleitungen beriihren das Kommunikaticnsproblem
und prédgen den Fihrungsstil. Hier ist an Unternehmer grund-
sdtzlich die Porderung zu stellen:

"Die demokratische Kommunikationsstruktur ist eine wechsel-
seitige, im Gegensatz zu autoritéiren Strukturen, in denen die

1
Kommunikation nur eingleisig verliuft." o7)

Auf das Entscheidungs- und Delegationsprinzip angewandt be-
deutet dies, den Handlungsspielraum fir Selbsténdigkeit auf
Seiten der Mitarbeiter auszuweiten, sie gegebenenfalls sogar
stdrker am ProzeB der Zielfindung beteiligen. Zumindest sollte
selbstadndige Befugnis im jeweils dbertragenen Arbeitsbereich

gegeben sein und offen gehalten werden.
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"Nach dem Grade der Entscheidungsfreiheit kann man unterscheiden:

- selbstédndige Entscheidungen

- unselbstdndige, reine Ausfiihrungsentscheidungen.

An dieser Stelle ist kritisch hervorzuheben, daB in Klein- und
Mittelbetrieben die Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen
durch die in ihnen gegebenen Umstédnde cftmals eingeengt wird.
"Bedingt durch die BetriebsgrdBe gibt es nur wenige Fihrungs-
positionen und diese sind oftmals von Familienmitgliedern be-

setzt." 109)

Der Unternehmer nimmt die zentrale Stellung ein. Demgegeniber
steht die p&dagogisch begriindete Forderung:

"Nun aber soll der Vorgesetzte den Mitarbeiter seinen Aufgaben
gemiB selbst&ndig handeln und entscheiden lassen und sich jeden
Eingriffs in seinen Delegationsbereich enthalten, soweit kein

Notfall gegeben ist.” 110)

Ziele lassen sich in Ubereinstimmung mit den Mitarbeitern
leichter erreichen. Selbstdndigkeit wird zum motivierenden
Leistungsfaktor. Die Beteiligten identifizieren sich stédrker
mit dem Betrieb. Der Unternehmer beh&lt jedoch auch in diesem
offenen System die Koordination und den entscheidenden Einfluf
auf den ZielfindungsprczeBf ebensc wie auf den ProzeB der Kon-
trolle. Ein Unternehmen scllte durch klare Zielvergabe im Sinne

eines "Management by objektives" gefihrt werden. (Vgl. Abbildung)

o 108)

111)
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Management by objectives

Ableltung Kontrolle
LAl der Abweichungen
kompatiblen Soll-1st-Vergleich
Teilzielen : :

Diskussion
der Teilziele
mit den
Mitarbeitorn

Zelvorgabe

-

‘L .. | )

Der Mitarbeiter muB wissen, was der Unternehmer von ihm erwar-
tet, er muB wissen, wofiir er arbeitet, d. h. er muB einen Sinn
in der Arbeit sehen. Er sollte daher tiber die Zielsetzungen der
Unternehmung informiert sein und am ProzeB {iber die Ableitung
von kompatiblen Teilzielen beteiligt sein. Die Teilziele soll-
ten mit den Mitarbeitern diskutiert und eine gemeinsame Ziel-
vereinbarung erreicht werden. Dadurch wird beim Mitarbeiter eine
Zielidentifikation erreicht, die ihn zu héherer Leistung und Ar-
beitszufriedenheit anspornt. Der Mitarbeiter sollte aber dariber
hinaus auch in anderen Situaticnen mitentscheiden dirfen, es

sollte sein Entscheidungsspielraum vergréBert werden.
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Im Hinblick auf die Mitarbeiterbildung geht es somit um Be-
fihigung zu selbstidndigem Handeln, um den Unternehmer bei der
Erreichung von Zielen optimal zu unterstiitzen. Die aktive Mit-
wirkung im Arbeitsgeschehen verpflichtet die Mitarbeiter gleich-~
sam dazu. Fihrung mittels Zielen und daraus abgeleiteten Auf-

gaben ist so gesehen ein zweiseitiger ProzeS8.

"Die Mitarbeiterpflichten laut Fihrungssystem betreffen:

Selbstdndigkeit im Handeln und Entscheiden

- Beraten des (der) Vorgesetzten und .anderer Stellen

- Intensivieren und Einhalten des Delegationsbereiches

- Informieren des (der) Vorgesetzten und Querinformation
- Eigene Weiterbildung und Lernbereitschaft

- Positive Zusammenarbeit auf gleicher Ebene bzw. im Team.

Die Anforderungen beziiglich des Erflillens jeder dieser Mit-
arbeiterpflichten hingen ab von dem Handlungs-, Entscheidungs-
und Initiativspielraum (Toleranzbreite des Tatigkeitsfeldes,

Ermessensspielraum ..." 112)

Die Mitarbeiter tragen den Betrieb. Es gibt in jedem Unter-
nehmen aus ihren Reihen fiir die L&sung von Arbeitsaufgaben bzw.
spezialisiert auf diese im Sinne der Selbsté&ndigkeit und Ver-
antwortlichkeit "Fidhrungs"-krdfte. Gerade fir Klein- und Mit-
telbetriebe sind MaBnahmen zu ihrer Férderung von besonderer
Bedeutung. Dies betrifft ebenfalls den Nachwuchs.

LATTMANN schligt folgende Vorkehrungen vor, um Nachwuchskrédfte
fihrungsmidfig zu fdrdern, zumal ein Teil von ihnen spéter
selbst Unternehmen leitet oder in verantwortliche Positicnen

aufrickt:
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Einmal die Erfassung jener Mitarbeiter, welche aufgrund ihrer
Fahigkeiten und ihrer Motivation zur Ubernahme von Flihrungs-
aufgaben geeignet erscheinen. Im Hinblick auf die Tragweite
der dazu erforderlichen Ausleseentscheidungen sind diese mit
grdBter Sorgfalt zu treffen. In dem MaBe, wie das ihnen zu-
grunde liegende Eignungsurteil nicht gesichert erscheint, ist

flir eine sich wiederhclende Beurteilung Sorge zu treffen.

Sodann ist der Inhalt dieser Nachwuchsausbildung zu bestim-
men. Insofern er nicht einer Untersuchung fest vorliegender
socndern noch unbestimmter und stets nur mit einer begrenzten
Genauigkeit vorhersagbarer Gegebenheiten entspringt, ist auch

hier eine stdndige Neuliberprifung erforderlich.

Dabei kann die Nachwuchsbereitstellung zwei verschiedene Wege
einschlagen. Einerseits kann die Weiterbildung auf die vom be-
treffenden Mitarbeiter zu besetzende Stelle ausgerichtet wer-
den (Nachfolgevorbereitung). Andererseits kann sie auf die
allgemeine und eine - innerhalb der Eignung und Neigung des

in Frage Stehenden - méglichst vielseitige F&rderung seiner
Leistungsfdhigkeit gerichtet sein. Sie fdhrt im zweiten Fall
zur Schaffung einer Reserve flexibler und vielseitig einsetz-

barer Nachwuchskrifte.” 113)

Eng mit der Festsetzung der Unternehmensziele verbunden ist die UNTERNEHMENS -

Planung. Sie ist ein Instrument zur Realisierung der Unternehmens- PLANUNG

ziele. Wie POTTHOFF jedoch ausdriicklich hervorhebt, besteht ihr

Wesen nicht nur in "gedanklicher Vorbereitung, wie die Unter-

nehmungsziele und Strategien in Zukunft zu realisieren sind; sie

umfaBt gleichzeitig ein mehr oder weniger umfassendes Programm

fir Strukturen, MaBnahmen, Arbeitsabliufe oder einzelne Objekte

mit den entsprechenden Daten."

114)
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Die wesentliche Funktion der Planung besteht in der Zielumsetzung
auf betriebliche Méglichkeiten. Planung schafft Vorausschau und
Uberblick, rationalisiert Arbeits- und Beschaffungsvorgénge und
158t Zielabweichungen rascher erkennen. Entscheiden und Handeln
wird gedanklich vorbereitet. Langfristige und kurzfristige Ziele
werden festgelegt.

"Planung beinhaltet:

o das Setzen von Zielen

o das Festlegen von MaBnahmen zur Erfdllung
der Ziele

o die Kontrolle des Erreichten im Hinblick

auf die Zielsetzung." 113)

Die Unternehmensplanung 116) besteht aus einer Reihe von Teil-
pldnen, die sich auf die einzelnen betrieblichen Leistungsbereiche
beziehen. So unterscheidet man z. B. Einkaufspl&ne, Produktions-
pldne, Lagerpldne, Absatzpldne etc. Jener Plan, der sich auf die
Ressource "Perscnal" bezieht, ist die Personalplanung. Sie ist
"integrierter Bestandteil der Unternehmensplanung" und hat die
Aufgabe, "die Beschdftigten zu einem gewiinschten Zeitpunkt in der
erforderlichen Anzahl den Eignungen und Neigungen entsprechend an
die Arbeitspldtze zu stellen, die ihnen sowohl objektiv (Leistungs-
anforderung) als auch subjektiv (Leistungsmotivation) eine opti-
male Entfaltung ihrer Fdhigkeiten erlauben und eine &koncmische

Gestaltung der Arbeit gewédhrleisten." 117)

DEDERING subsumiert unter der Personalplanung folgende Bereiche: 118)
o Personalbedarf,
¢ Personalbeschaffung,
o Personaleinsatz,
o Perscnalentwicklung,
o Personalfreisetzung und

o Beschaftigungsbedingungen.
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In der Literatur findet man auch oft die Bereiche Personalkosten-

planung, Personaleinsatzplanung und Personalerhaltungsplanung.

Die oben genannten Teilbereiche der Personalplanung sowie ihre
Interdependenzen sind in einer Schrift der IG-Metall Zusammen-

fassend dargestellt (vgl. Ubersicht) . 119)

Zur Personalplanung gehért Mitarbeiterbildung. Es ist die Frage
zu stellen:

"Welche und wie viele BildungsmaBnahmen sind erforderlich, um
neues oder vorhandenes Perscnal fur vorgesehene Arbeitsplitze

zu qualifizieren?"

Sieht man mit RISAK das Wesen der Personalentwicklungsplanung in

der
"o Planung der Entwicklung des unternehmensinternen

Arbeitsmarktes (Beschaffungsfunktion) und in der

o Planung der Férderung der Mitarbeiter und hier
120)

besonders des Nachwuchses",
so beziehen sich die folgenden Ausfihrungen auf diesen Teil der
Personalplanung, wdhrend die anderen Bereiche nicht Gegenstand
dieser Untersuchung sind. Es soll hier nur auf die umfangreiche

Literatur verwiesen werden. 121)

Die Personalentwicklungsplanung umfaBt die Planung der Aus-, Fort-
und Weiterbildung der betrieblichen Mitarbeiter. Wihrend der
Schwerpunkt der Ausbildung vor allem bei der Lehrlingsausbildung
liegt, ist es Aufgabe der betrieblichen Fort- und Weiterbildung,
den Bildungsstand der Mitarbeiter zu aktualisieren und ihre Per-
sénlichkeitsentwicklung zu f&rdern.

Mitarbeiterbildung soll einen Ausgleich herstellen zwischen den
von Unternehmenszielen her bestimmten Bedarf und den von indivi-

duellen Zielen abgeleiteten Erwartungen.

PERSONAL-
ENT-
WICKLUNGS
PLANUNG
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fungsplanung fungsplanung

Porsonalpionungsoysiom .
andere Grund- Ipoiitl \
uu-Bejvelcho bl
= Welche Grundsitze getten fur Werbung,
Einsatz, Entwicklung und Beschiftigung '
des Personals?
N
andere Pla- Personalbedarfeplan .
nungs-Bareiche Welche und wie viels Arbeltskrifte wer-
- 21 den zu einem 2ukinttipen Zeitpunkt be-
ndtigt und welche und wie viele sind
beschifiigt?
Das Ew/nmh fst
null \ positiv negativ
Personatbeschaffungsplanung
- Pergonal-Frel-
Extommo Beschal- | Inlerno Beschat- setzungsplanung

Woher, wie u. Welche und wle

Woelche und wie

wann werden zu- | Viele Arbeits- visle Arbeits-
sitziiche Arbeits- | krifte sollen, krifte sollen
kriifto einge- wann, wie lange wann eingespart
stelit? und wohin ver- werden?
setzi/beldrdert
werden?
N\

Porsonalblidungsplanung

Weiche und wie viele BlidungsmaBngh-
men sind erforderlich, um neues oder
vorhandenes Personal fir vorgesehene
Arbeitspliitze zu qualifizieren?

Porsonalelnsatzplanung

Wie viele und welche Arbeltakritio wor-
den wann an welchem Arbeitsplauz ein-

gesetzt? ,
r

vY
N

A\

andere MaBnah-
men-Bereiche

Personalausfihrungssystem

Durchiihrung von MaBnahmen, 2. B.:

Werbung
Auslese
Bildung

Einsatz/Befdrderung

Information .
Bezahlung
Entlassungen
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Die Notwendigkeit einer Mitarbeiterentwicklung und -férderung
ergibt sich aus felgender Tatsache:

"Die Betriebe brauchen zur Erfdllung ibrer Aufgaben eine pe-
stimmte Personalstruktur. Stellt der Arbeitsmarkt und das &f-
fentliche Bildungswesen nicht genligend qualifizierte Krafte
bereit, so sind die Unternehmungen aus Grinden der Selbster—
haltung gezwungen, selbst geeignete BildungsmaBnahmen durch-

zufihren." 122)

Gerade fir Klein- und Mittelbetriebe (insbesondere im Handwerk)
ergibt sich bei der derzeitigen Arbeitsmarktsituation die Not-

wendigkeit, selbst qualifizierte Mitarbeiter auszubilden. Auch

wenn es gelingen scllte, eine qualifizierte Fachkraft von einem
anderen Unternehmen abzuwerben, so ist es noch immer notwendig,
diesen neuen Mitarbeiter durch eine arbeitsplatzbezogene Aus-

bildung mit den betrieblichen Gegebenheiten vertraut zu machen.

Auf den engen Zusammenhang zwischen Mitarbeiterbildung und Per-
sonalfdérderung verweisen CLEMENT und CHINT:

"Versteht man unter Personalentwicklung hauptsdchlich Weiter-

bildung und Umschulung (sowie in einem weiteren Sinne Laufbahn-
planung), sc ist der qualitative, langfristige Personalbedarf
im Zusammenhang mit der Qualifikationsverbesserung der Mitar-

beiter zu sehen.” 123)

Dies sei noch weiter auf die Situation des Unternehmens bezogen, MITARBEITER-
konkretisiert. Flr das Management ergeben sich spezielle be- TRAINING
triebliche Bildungsaufgaben, die KOUBEK unter dem Begriff
"Mitarbeitertraining" folgend zusammenfaBt: 124)
"Unter Mitarbeitertraining sind alle MaBnahmen der Mitarbeiter-
aus-, Mitarbeiterfort- und Mitarbeiterweiterbildung zu ver-
stehen, welche im engeren und weiteren Sinne auf die Inter-
essen des Betriebes, der jeweiligen Teams bzw. der Mitarbeiter

im einzelnen ausgerichtet sind.
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Das Mitarbeitertraining umfaBt somit Aktivitédten, die zum

Ziel haben,

- Mitarbeitern Kenntnisse, Fertigkeiten und Haltungen (Ein-
stellungen) zu vermitteln, welche in neuen Aufgabenstellun-
gen erforderlich sind = Ausbildung (z. B. Einschulung eines
Neuen, Umschulung eines Mitarbeiters auf einen anderen Ar-

beitsplatz)

- die Kenntnisse, Fertigkeiten und Haltungen bereits ausge-
bildeter Mitarbeiter im Rahmen der ihnen Ubertragenen Auf-
gabenstellungen zu aktualisieren, zu ergénzen, zu vertie-

fen bzw. zu perfektionieren = Fortbildung

- den Mitarbeitern zusdtzliche Kenntnisse, Fertigkeiten und
Haltungen zu vermitteln, welche sie befdhigen, hdéheren be-
ruflichen Anforderungen zu entsprechen sowie in hdherwer-
tigen Aufgabenstellungen einzutreten und dadurch auch Lauf-
bahnsteigerungen, zum Teil bis in hochqualifizierte Spe-
zialisten- oder Fihrungsfunktionen hinein, zu erreichen =

Weiterbildung

Fortbildung
Fortbildung
Beherrschen der Aufgabenstellung Fortbildung

Fortbildung
B e i 3

o

e
Eintritt (Ubernahme einer neuen Aufgabenstellung).”

Der enge Zusammenhang zwischen Personalentwicklung und Mitar-

beiterbildung wird klar.
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Die cbige von KOUBEK verwendete Definition ist sehr umfassend,
da sie praktisch alle betrieblichen Bildungsaufgaben, vom Ein-
tritt eines Mitarbeiters bis zur Erreichung einer Fiihrungspo-
sition, berticksichtigt. Sie ist jedoch typisch auf einen GroB-
betrieb zugeschnitten, denn ein besonderes Kennzeichen ven Klein-
betrieben ist beispielsweise das Fehlen von Aufstiegsmdéglich-
keiten. Scmit spielt die bei ihm unter diesem Aspekt angefiihrte
betriebliche Weiterbildung bei Unternehmen dieser BetriebsgréBe

eine untergeordnete Rolle.

Wohl aber ist Fortbildung ein unabdingbarer Bestandteil. Fort-
bildung sichert wie Ausbildung berufliche und betriebliche Er-
fordernisse. Ausbildung vermittelt die Qualifikationen fiir einen
Lehrberuf (Berufsbild), Fortbildung geschieht unter den Arbeits-
bedingungen selbst oder doch ausgehend von ihnen. In beiden

Fillen geht es darum, Lehrlinge oder Mitarbeiter "von einem mo-

mentanen Ist-Stand zu einem gewlnschten Soll-Stand zu fiihren." 125)

Hinzu kommt gegebenenfalls noch die Umschulung. Sie steht bei der
betrieblichen Bildung dann im Vordergrund, wenn zur Ausiibung der
Berufstitigkeit andersartige oder neue Grundkenntnisse und Fer-

tigkeiten zu erwerben sind. Berufswechsel ist in diesem Zusammen-
hang auf das Unternehmen bezogen nicht gemeint, sondern vielmehr

die Umdisposition im gleichen Arbeitsbereich.

AUS- UND
FORTBILDUNG,
UMSCHULUNG
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"Unter Umschulung (Umbildung) werden alle systematischen MaB-
nahmen des An- und Umlernens verstanden, die aufgrund von wirt-
schaftlichen Verdnderungen ein Umdenken bzw. eine Umorien-
tierung des Wissens der davon betroffenen Erwachsenen ver-

langen." 126)

Eine Ubersicht tber die in der beruflichen Erwachsenenbildung

1
verwendeten Begriffe bringen RASCHKE - KROGER: 27
ftuativer

Blidungsbereich Basis aBel:luln gungsrahmen

Ausbildung barufliche | Untemehmens-

Erstausblidung bedart

Fortbildung Niveauanhebung Unternshmenszlel

(vertikal, Aufstieg)

Umschulung Niveauangleichung Unternehmenszie!
horlzontal, .
berstleg)

Schulung von - Spitzenniveau Unternehmenszlel

Fhrungskréften (Wertungsfunktion)

Betriebliche Mitarbeiterbildung ist von allen Bildungsbereichen
betroffen, wenn auch Klein- und Mittelbetriebe sich in der Regel
externer Bildungseinrichtungen oder Berater bedienen, um ihren
Bildungsaufgaben nachzukommen. Dieses Problem lieBe sich na-
tirlich dadurch lésen, daB der Unternehmer durch den Erwerb einer
entsprechenden paddagogischen Qualifikation die oben erwdhnten
Funktionen Gbernimmt. In diesem Fall blieben externen Bildungs-
einrichtungen aber dennoch die Aufgabe der stdndigen Aktualisie-
rung des betriebspddagogischen Fachwissens, ebenso wie des Wis-

sens in technischen und anderen Bereichen.

Nicht zu delegieren sind vom Unternehmer jedoch die padagogischen
Grundfunktionen kommunikativ-informativer und sozial-integrativer
Art, weil diese den Bestand des Unternehmens und das Betriebsleben

selbst betreffen.




- 57 -

Zur Erreichung der Bildungsziele bedarf es einer gesonderten BILDUNGS-
PLANMUNG

Bildungsplanung. Die Fihrungsaufgabe des Ausbilders (Unter-

nehmer oder Ausbildungsbeauftragter) in einem Klein- und Mittel-

betrieb umfaBt folgende Teilschritte der betrieblichen Bildungs-

planung (vgl. Darstellung):

Grundlage der betrieblichen Bildungsplanung ist die Festlegung
des Bildungsbedarfs in quantitativer und qualitativer Hinsicht.
Der quantiative Aspekt bezieht sich auf die Zahl der zu bilden-
den Mitarbeiter. Ausgangspunkt ist die Personalbedarfsplanung
unter Berticksichtigung der natfirlichen Perscnalabgdange (z. B.
Tod, Invaliditit, Erreichen der Altersgrenze), sowie der Fluk-
tuationsabgdnge. Diese Bedarfsstellung 14Bt sich in Klein- und

Mittelbetrieben relativ leicht duchfiihren.

Planung der Bildungsziele }__

Planung des Bildungsprcgramms

L
Planung der BildungsmaBnahmen feedback

D
Planung der Bildungskontrolle

ERGEBNIS e — "]

Wesentlich schwieriger ist die Bestimmung des qualitativen Bil-
dungsbedarfs. LATTMANN spricht in diesem Zusammenhang von der Er-
mittlung der Ausbildungsbediirfnisse. Darunter versteht er die
Diskrepanz zwischen dem Soll-Verhalten (Verhaltensanforderungen)

und dem Ist-Verhalten.
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Zur Ermittlung dieser Verhaltensliicke (= Ausbildungsbedirfnis)

schlédgt er folgendes Vorgehen vor:

"1. Die Bestimmung des zur Leistungserbringung er-
forderlichen Verhaltens (Soll-Verhalten oder

Verhaltensanforderungen) ;

2. die Erfassung des schon verfiligbaren Verhaltens (Ist-
Verhalten) ;

3. den Vergleich beider, aufgrund dessen die zu schlieBende

Verhaltenslicke sichtbar wird." 128)

METHODEN In der betriebspddagogischen Literatur finden wir eine Reihe
von Verfahren, mit deren Hilfe sich die Bildungsbediirfnisse
in einem Betrieb feststellen lassen.

Man unterscheidet
subjektive Methoden
oder objektive Methoden.

Da Bildungsbedarfsfeststellungen fir das Unternehmen besonders
wichtig sind, soll auf die Verfahren zu ihrer Ermittlung n&her
eingegangen werden. Sie dienen als Instrumentarien, Bildung als

Fihrungsaufgabe lésen zu helfen.

Ein Teil dieser Verfahren (z. B. Arbeitsablauf- und Funktions-
diagramme, Multimomentstudien, Personalbeurteilungssysteme,
Interaktionsanalyse) kann nur in GroBbetrieben angewendet wer-
den, da in Klein- und Mittelbetrieben die personellen Kapazi-
tdten dafiir nicht vorhanden sind und diese Verfahren zu kosten-
und zeitaufwendig sind. Ohne grdBeren Aufwand kann der Unter-
nehmer in einem Klein- und Mittelbetrieb aber folgende Methoden

zur Bestimmung von Bildungsbedirfnissen anwenden:
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1. Befragung

"Die Bestimmung des Bedarfs wird von Personen oder Personengruppen
vorgencmmen, die entweder praktische Erfahrungen oder theoretische

Verstellungen von der jeweiligen Tatigkeit haben." 129)

Als persdnliche Informationsquellen stehen dem Unternehmer

- Ausbilder
- unmittelbare Vorgesetzte (z. B. Werkmeister)

- sowie die zu bildenden Mitarbeiter selbst

zur Verfiligung. Durch die Befragungsmethode kann sich der Unter-
nehmer einerseits ein genaues Bild iiber den individuellen Aus-
bildungsstand machen und Ausbildungsliicken aufdecken, und anderer-
seits erhdlt er Aufschliisse {iber die Bildungsbereitschaft der
Mitarbeiter. Die Einbeziehung und Befragung der zu bildenden Mit-
arbeiter hat den Vorteil, daB sich der Mitarbeiter mit der Aus-

bildungsmaBnahme identifiziert und seine Lernbereitschaft steigt.

2. Beobachtung

Eine weitere Methode zur Feststellung von Verhaltensliicken ist
die Beobachtung der Arbeitsabliufe in der Unternehmung (Frage:
wo treten Schwierigkeiten oder Stdérungen auf?) und die Beob-
achtung der Mitarbeiter bei ihrer Tatigkeit am Arbeitsplatz.
Weitere Mdglichkeiten in einem Klein- und Mittelbetrieb wére
die Selbstbeobachtung und die Beobachtung durch Dritte = durch
AuBenstehende, wie z. B. durch einen Betriebsberater. Die Beob-
achtung des Verhaltens der Mitarbeiter steht mit der Befragungs-

methode in einem engen Zusammenhang.

3. Verwendung von organisatorischen Unterlagen

"Die Auswertung aller Berichte, Statistiken und Kennziffern
iber Verdnderungen im Unternehmen kann wesentliche Hinweise auf
Probleme erbringen, deren Lésung u. a. auch von geeigneten

AusbildungsmaBnahmen mit abhingt." 130)
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Die oben erwdahnte Auswertung betrieblicher Kennziffern, die
Informationsgewinnung aus der Perscnalkartei (in Klein- und
Mittelbetrieben wird kaum eine solche gefiihrt - es werden nur
jene Personaldaten erfaBt, die fir die Perscnalverrechnung be-
nétigt werden) sowie Mitarbeiterbeurteilungen mittels Anforde-
rungsprofilen lassen ebenfalls Aufschliisse hinsichtlich bestehen-
der Bildungsbedirfnisse zu, auch wenn Klein- und Mittelbetriebe
in der Regel wenig Gebrauch daven machen. Ein Hilfsmittel zur
Bestimmung des Bildungsbedarfs, das auch von Unternehmern in
kleineren Unternehmen verwendet werden kann, ist jedoch die
Stellenbeschreibung. Darunter versteht man mit ACKER "die
schriftliche, verbindliche und in einheitlicher Form abgefaBte
Festlegung der Eingliederung einer Stelle in den Betriebsauf-
bau, ihre Ziele, Aufgaben und Funktionen, ihren Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen sowie ihrer wichtigen Beziehungen zu
anderen Stellen.” 131)
Daraus ergibt sich, daB die Stellenbeschreibung nicht nur als
Grundlage zur objektiven und qualitativen Bedarfsermittlung

dient, sondern daB sie dariiber hinaus ncch ein wichtiges Fihrungs-
mittel fir die Ulbertragung ven Kompetenzen und Verantwortung dar-

stellt.

Bei allen genannten Verfahren besteht ein enger Zusammenhang mit
der betrieblichen Zielorientierung und Entscheidungsproblematik.
Bedarfsfeststellungen sind auf die Aufgaben der Gesamtfihrung des

Unternehmens zu beziehen. ULRICH charakterisiert diese wie folgt:

1. Die Gesamtfihrung umfaft
- das Festliegen des allgemeinen Zielsystems der
Unternehmung und von allgemeinen Verhaltensnormen

fiir die Unternehmenscrgane (Unternehmenspolitik);

- das Bestimmen der finanziellen, technischen und
perscnellen Gesamtkapazitdt der Unternehmung und

deren struktureller Ordnung;

- das Einleiten wichtiger Neuerungen und das Treffen
von Einzelentscheidungen mit wert— und risikomdBig

groBen Auswirkungen;
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- das Uberwachen des Unternehmungsgeschehens und

das Werten der erzielten Ergebnisse.

Im Zentrum der Gesamtfiihrung stehen Entscheidungen, welche
groBe wertmidBige und in der Regel langfristige Auswirkungen
haben und im Zustand des Risikos oder der Unsicherheit

getroffen werden miissen.

Da es sich um origindre Entscheidungen handelt, spielen Moti-
vation und Wertvorstellungen der den Willensbildungszentren

angehdrenden Personen eine wesentliche Rolle.

Die Entscheidungsfreiheit dieser Personen ist jedoch be-
schrénkt durch Anforderungen und Einfliisse der Unmwelt wie
auch durch Gegebenheiten und Entwicklungsméglichkeiten der
Unternehmung: die Entscheide beruhen deshalb auf Analysen des
heutigen Zustandes und Prognosen iiber zukinftige Entwicklun-

gen von Unternehmung und Umwelt." 132

Aus dem Gesagten erkennt man die Bedeutung, die der Entschei-

dungsprozeB in jeder Unternehmung einnimmt. Gerade im Hinblick

auf die betriebliche Mitarbeiterbildung hat der Unternehmer heute

zahlreiche Entscheidungen zu treffen, wie zum Beispiel:

"1l. Wer ist zu schulen? (Abteilungen, Gruppen, einzelne

Spezialisten)
2. Welches sind die Ziele, die dabei erreicht werden sollen?

3. Kdnnen sie in Teilziele unterteilt werden, und gegebenen-

falls in welche?
4. Welche Ausbildungsthemen sind im einzelnen vorzusehen?

5. Welcher zeitliche Umfang ist nétig - gesamthaft und

pro Thema?

6. Welche Leute kdnnen als Instruktoren eingesetzt werden?

Z2U TREFFENDE
ENT-
SCHEIDUNGEN
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,
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Welche Abschnitte sind ihnen zuzuweisen?

7Zu welchen Daten kénnen sich die Instruktoren zur Ver-
fiigung stellen? (Abstimmung auf die mdglichen Kurs-

zeiten der Schulungsteilnehmer und die Kursintervalle)

Wie miissen die Zeiten filir die einzelnen Kursabschnitte

festgelegt werden?

Welche Riume stehen zu welchen Zeiten zur Verfigung?

(Koordination mit Punkten 8 und 9)

Bis wann sollen die Programme der Instruktoren detail-

liert vorliegen?

Welche Schulungshilfsmittel missen wann und wo zur Ver-

fligung vorliegen?

Welche besonderen Unterlagen sind von der Schulungs-

leitung vorzubereiten?

Bis wann sind die Einladungen an wen zu verschicken?
Welcher Text soll in der Schulungseinladung figurieren?
sind flir spdter Repetitionen vorzusehen?

Miissen gewisse Kurse mehrfach gefiihrt werden?

Sind fiir spdter Ergdnzungskurse vorgesehen?

Welche Stellen im Betrieb sind informationshalber mit

Kursprogrammen zu beschicken?
Welche hdéheren Chefs sollen welche Kurse erdffnen?

Zu welchen Kursen kénnen welche Beobachter eingeladen
werden?

Wer uberwacht den reibungslosen Ablauf aller Kurse inkl.

Kursplanungstafel?" 133)
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In GroBbetrieben, wo teilweise Bildungsreferate als Stabsstellen
bestehen, denen Entscheidungsbefugnisse fiir die innerbetrieb-
lichen Bildungsaufgaben {ibertragen sind, 148t sich die Mitar-
beiterschulung in diesem umfassenden Sinn leichter 16sen. Ge-
rade in kleineren und teilweise auch in mittleren Betrieben be-
stehen aber erhebliche Einschrénkungen, weil der Unternehmer in
Gberwiegendem AusmaB selbst manuell mitarbeitet und meistens
niemanden hat, an den er Entscheidungen delegieren kann. Daraus
ergibt sich eine Uberbelastung des Unternehmers mit der Folge,
daB die eigentlichen Managementaufgaben nicht wahrgenommen wer-
den. Betriebe dieser GrdBe werden zum GroBteil durch Improvi-
sation gefiihrt. Die Fort- und Weiterbildung des Unternehmers
selbst sowie Fragen der Mitarbeiterbildung werden weitgehend
vernachlédssigt. Es ist also die Realisation der betrieblichen
BildungsmafBnahmen zu {iberprifen, um gegebenenfalls zweckmidBige
Verédnderungen einleiten zu kénnen. Denn - und dies sei nochmals
nachdriicklich gesagt - die Mitarbeiterbildung dient insgesamt
der Steigerung beruflicher Mobilit&t, verstanden als Vermdgen,
die Berufstdtigkeit potentiell im Rahmen gegebener Bedingungen
und angepaft an "berufsbedingte Bewegungen" latent zu veollzie-

hen. 134)

Man kann zweifellos SCHUBERT zustimmen, wenn sie der Management- REALISATION
Funktion "Realisation" als die Verwirklichung der Ziele, mit

den Teilfunktionen

- Organisation

und - aktuelles Einwirken

definiert.

Unter der Teilfunktion "aktuelles Einwirken" versteht man:
"Mitarbeiter missen zu bestimmten Tdtigkeiten veranlaBlt, neue
Mitarbeiter eingewiesen und Mitarbeiter ohne entsprechende Fach-

kenntnisse unterwiesen werden." 135)
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Einwirkungen dieser Art flhren allgemein zur Steigerung der
Aktivitat. Sie stellen spezielle Anforderungen an den Unter-
nehmer in didaktisch-methodischer und sozial-interaktiver Hin-
sicht. Da dies im Kapitel "Der Unternehmer als Betriebspéddagoge"
behandelt wird, sollen hier nur Fragen der Organisation der be-

trieblichen Bildung gekldrt werden.

Im allgemeinen versteht man unter der Unternehmungsorganisation
“"eine Ordnung von Mensch-Sach- und Mensch-Mensch-Beziehungen,
die ein personelles Beziehungssystem darstellen, in dem die hier-
archischen und funktionellen Strukturbeziehungen sowie Arbeits-
beziehungen geregelt sind.” 136)

Dieses aus betriebswirtschaftlicher Sicht gesehene Organisa-
tionsproblem fihrt pidagogisch-theoretisch auf die Bestimmung
des Menschen im Verhdltnis von Sache und Selbst und bezcgen auf
Tndividuum und Gemeinschaft, im Grunde also auf die pddagogische
Grundfrage nach Selbstbestimmung und Selbstentfaltung Gberhaupt.
Das Menschliche stellt auch im Berufsleben den wesentlichen Fak-
tor dar und muB gerade liber Mitarbeiterbildung als Persdnlich-
keitsentwicklung eingeldst werden.

Dieses Problem beriiht den Bildungsbegriff:

"Das Wichtigste aller Biidung und Erziehuhg ist der Mensch. Im

Mittelpunkt aller unserer Bemihungen um Bildung steht der
Mensch. Bildung bezweckt stets die Vervellkemmnung des Menschen,
die Entfaltung seiner individuellen Anlagen und seine Erziehung
zur Mindigkeit, und zwar in einer doppelten Hinsicht, bezogen
auf Formung einer sittlichen Haltung und Steigerung der Lei-
stungsfihigkeit. Das eine darf um des anderen willen nicht

preisgegeben oder vernachldssigt werden." 137)

Gegeniiber institutionellen Bildungseinrichtungen besteht in der
betrieblichen Situation jedoch ein gravierender Unterschied.
ziele und Arbeitsverrichtungen folgen handlungs- und aktions-
orientierten sachlichen Zwingen. Sie sind nicht eigentlich pad-
agogisch gedacht und in einem auf Erziehung und Bildung ausge-

richteten Organisationsrahmen eingefaBt. Dennoch ist bezogen
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auf betriebliche Lernprozesse und auf die soziale Dimension
zumindest die Strukturbeziehung dhnlich und 148t sich durchaus
im Aspekt der persénlichen Entwicklung und Fdérderung als spe-
zifisch betriebsp&dagogische Aufgabenstellung deklarieren.

Das Verhdltnis Mensch-Sache darf nicht - und dies ist eine
Grundforderung betriebspddagogischen Denkens - auf Kosten der
Menschen gehen. 138)

Betont werden muB allerdings, daB sich die L&sung konkreter
Sachaufgaben selbst nicht aufheben 148t, sondern daf sich die

Mensch-Sach- und Mensch-Mensch-Beziehungen in den betrieblichen

Zusammenhang einzuordnen haben.

Bezogen auf die Organisation der betrieblichen Mitarbeiterbil-
dung kann folgende Feststellung getroffen werden:

Bildung als Management-Funktion wird nicht nur - wie bereits
ausgefihrt - durch Zielsetzung, Planung und Entscheidung defi-

niert, sondern wesentlich daran zu messen sein, inwieweit eine

Umsetzung in die Praxis gelingt. Wir stehen hier veor dem Problem

der Realisation der BildungsmaBnahmen. Organisation setzt in die-
sem Zusammenhang den &duBeren Rahmen und wird somit zum Bedingungs-
faktor flir Entscheidungen und MaBnahmen, die das Bildungsgeschehen

im Betrieb unmittelbar betreffen. So gesehen wird dadurch auch das

aktuelle Einwirken mafBgeblich beeinfluBt.

Die Mitarbeiterbildung steht in Abhdngigkeit von organisatorischen

Voraussetzungen und verliuft unterschiedlich.

"Charakteristisch fiir die Organisation des betrieblichen Ausbil-

dungswesens ist eine Vielzahl von Lésungen und zwar bedingt durch

die BetriebsgrdBe, die Zahl der Fiihrungsebenen, die Einstellung

der leitenden Persdnlichkeiten und nicht gzuletzt durch den Umfang

1
des betrieblichen Ausbildungswesens." 39)

ORGANISATIO
DER
MITARBEITER
BILDUNG
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Gemeinsam bleibt fiir alle Unternehmen jedoch die padagogisch
bedeutsame Tatsache bestehen, daB die zu treffenden Bildungs-
maBnahmen in die Relation menschlichen Entscheidens und Han-
delns zu stellen sind. Das heiBt, Unternehmer und Gruppenlei-
ter werden zu Trdgern des Bildungsgeschehens, jeweils bezogen
auf den organisationsmidfig umrissenen Aufgaben- und Handlungs-

bereich.

ITARBEITER- Die Abhdngigkeit von der BetriebsgréBe und -organisation modi-
7 ILDUNG -
JETRIEBS-

jROSSE Belange und Erfordernisse. Insbesondere die Aufbauorganisation

fiziert jedecch die betriebspadagogischen Aufgaben auf spezielle

tangiert die betriebsinterne Mitarbeiterbildung. Die Aufbau-
crganisation bezieht sich in der Praxis der Klein- und Mittel-
petriebe auf die Verankerung der einzelnen Organisaticnsein-
heiten mit ihren Aufgaben und Kempetenzen im Rahmen der Gesamt-
organisation. Hier unterscheiden sich die einzelnen Betriebs-—

arten vcneinander.

1. Kleinbetrieb

Der Unternehmer ist in Betrieben dieser GroBencrdnung fir ge-
wohnlich Trager s&mtlicher betrieblicher Funktionen. Er arbei-
tet selbst mit und erledigt meistens noch daneben die kauf-

mannischen Arbeiten. Der Unternehmer hat neben den fachlichen
und kaufminnischen Aufgaben auch die Bildungsfunktion wahrzu-

nehmen, sobald er nur einen Mitarbeiter beschédftigt.

Folgende Tatigkeiten sind konkret auszuiben:

Unternehmer o Managementaufgaben
(Zielsetzung, Planung,
etc.) :

o fachliche Aufgaben

o Einkauf

o Finanzierung
Mitarbeiter Mitarbeiter o Kalkulation

o Buchhaltung, Lohnver-

rechnurng

o Verkauf, Kundenbe-
treuung, etc.

o |Mitarbeiterbildung
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Das padagogische Problem flr den Unternehmer besteht -~ und dies
sei an dieser Stelle noch einmal komprimiert zusammengefaRt -

in der Mitarbeiteranleitung, in der Delegation von Aufgaben,

in der gemeinsamen Entscheidungsfindung und Problemlésung so-
wie im Falle der Konfliktbewdltigung im erzieherischen Einwir-
ken. So gesehen sind Bildungsaufgaben in jeder Unternehmert&tig-
keit impliziert.

Der Unternehmer ist zugleich
Manager und Fachmann,
kaufm@nnischer Angestellter und
manuell mitarbeitende Fachkraft, kurz

Betriebsleiter und Betriebspadagoge.

Die dargestellte Struktur bleibt im wesentlichen fir die ver-
schiedenen Unternehmen gleich mit einer Ausnahme: mit zunehmen-
der GréBenordnung des Kleinbetriebes werden eine Reihe der Be-
triebsfunktionen an Mitarbeiter Ubertragen. Daven ausgenommen
sind - und dies ist eine tberaus interessante Feststellung -
diegrundlegendenManagmentaufgaben der Unternehmensfihrung und
die Mitarbeiterbildung. Alles andere ist im Prinzip delegierbar.
Zur Delegation von Bildungsaufgaben - zumindestens teilweise -
kommt es erst bei einer zunehmenden GréBenordnung, namlich zum

Beispiel in Mittelbetrieben.

2. Mittelbetriebe

Kennzeichnend fir den Mittelbetrieb ist die Verlagerung der Un-
ternehmertédtigkeit auf den Bereich spezieller Unternehmerstra-
tegien. Der Unternehmer arbeitet nur mehr in geringem AusmaB
oder iberhaupt nicht mehr ausfiihrend mit. Meistens wird ein Teil
der kaufménnischen cder technischen Arbeiten an andere Mitar-
beiter delegiert. Schwerpunkt der unternehmerischen Tétigkeit
sind vor allem die Erfillung der auf die Betriebsfihrung un-

mittelbar bezogenen Managementaufgaben.




Ein Teil der Bildungsfunktion (z. B. arbeitsplatzbezogene Aus-
bildung) wird in Unternehmen dieser GréBe an einen qualifizier-
ten Mitarbeiter (im Einliniensystem an den betreffenden Vorge-
setzten) delegiert, der GreBteil der betriebspddagogischen
Funktion - soweit dies personalpclitische MaBnahmen und ko-
operative Fihrungsaufgaben betrifft - kann jedoch auch in
diesem Falle nicht von dem Unternehmer abgetreten werden. Dies
beweist ein Organigramm und ein Funktionsplan am Beispiel eines

140)
Handwerksbetriebes mittlerer GrdBe (vgl. Darstellung) .

" Organisationsschema eines Betriebes

Unternshmensleltung
(BETRIEBSINHABER)

Morkibeobachtung

Tochnlscher fdee und Entwurf

Angesteliter

Kfm. Angestelitalr)

Warkmelstar {av. Frou d. Betrisbsinhabars)

{Vorarbeiter)

Betriebslalter »
Bilroongestelite

Belriebliche Planung

:;ly'Gg;:;"“ﬂ Loger Aus- v. Weiterbildung Einkauf Lohnverrechnung

. Werkst8itenleitung Orgonisotion Auftrogscbrechnung Foklurierung
I?r'r;l;:;:l?ung‘zgu Arb.-Einleilung Finanzierung Buchhaltung Korrespondent
Arbeits- NP"UMM?&““ Behdrdenverkehr Betriebsabrechnung Fah ;
vorberéitung Zeitoufachreibung Auftrogsonbohnung Kostenkontrolle, chrzevgeinsatz
v, -organisation Materiolousgobe {Akquisition) . Kostenrechnung

und Kundenbetreuvung
Vor. u. Nochkalkulation
Verkouf

Kontrolle {von Erzeug-
nissen bxw. Arbeil)

und -rOcknahme Kasso

Werkzeugousgabe
und -r0cknahme

Werkzeuginstandh,
UnfollverhOtung

Instandholtung von
Mosch. vu. Betr.-Anl,

— Kunden- und logeraufirdge
Lieferwager.
— Verpackung

— Kompressor
und Drucklufionloge

Heizung
— Monlagegeréte
— Moschinenwarlung

Warkst@ttenbeschBflgte
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FUNKTIONSPLAN
{(Wer macht wash
Entsprechend dem Schema von Seite 1

!

v
ngestellio(r)

mdnnische(r)
AngeslelHo(r)
BOrokraft

technischel|
A

Balriebs.
viter)

Belriebs-
inhaber
rarkmoiller

kauf-

Marktbeobachtung

!dee und Entwurf

[

% %
co0o0

Betriebliche Planung

[

o0

Avs- und Weiterbildung

Organisation

]

&% %% &

Finanzierung

Behdrdenverkehr

Avuftrogsanbahnung {Akqyisition) und Kumdenbetreuung

O #|&

Projektierung und Offert

-

Vor- und Nachkalkulation

=8| m~| o] | a] ol mof =

OO'IO|O IO

Einkouf

S

Verkaut

=]
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Terminplanung und TerminOberwachung

-
-~

. Avftragsabrechnung

—
»

OIO

Buchhaltung

-
o

(o] O;GO

Betriebsabrechnung, Kostenkontrolle, Kostenrechnung

-
N

Lohnverrechnung

18.

Kassa

19.

Fakturierung

2.

Korrespondenz

Loger

o

(o] o I:O'**Q o}c:o

L] lI'IO*O

Fohrzeugeinsotz

Werkst&ttenleitung

Arbeitsvorbereitung und -organisation

Arbeitseinteilung

ArbeitsOberwachung

OOOIOO

Zeitoufschreibung

Materialousgobe und -rdcknchme

Werkzeugausgobe und -rOcknohme

Werkzeuginstandhaltung

Kontrolle {von Erzeugnissen brw. Arbeit)

BIRI 2828 8| 2| Rl 2 8N

GIOII*-IQIIOI'I &
o
o
(o]

- 4
UnfallverhOtung )
Instondhaltung von Maschinen und Betrebionlogen o

& veraniwortlich bzw. ausfOhrend © mindtig bzw. konirollierend

Der als Beispiel angefiihrte Organisations- und Funktionsplan
enthdlt im wesentlichen nur die betriebswirtschaftlichen und
technischen Delegationsbereiche. Zwar wird unter dem Punkt Aus-
und Weiterbildung auf die Lehrlingsausbildung Bezug genommen,
die Mitwirkung von Meistern angedeutet, ohne jedoch kecnkret
ausgefdchert zu sein. Denkbar wire jedoch bereits auf dieser
Organisationsstufe eines Unternehmens die weitere Delegation
spezieller Bildungsaufgaben, wie z. B. Weiterbildung von Mit-

arbeitern 'im ArbeitsprozeB8 bei neuen Aufgabenstellungen durch
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Gruppenleiter, Einfiihrung neuer Mitarbeiter, Konfliktl&sungen
im ArbeitspreozeB u. &. m. Wie bereits angefiihrt, behdlt der Un-
ternehmer jedoch jene Bildungsfunktion, die den Gesamtzusammen-
hang der Personalentwicklung und Fdrderung und des Aufbaues zwi-
schenmenschlicher Beziehungen betreffen.

In diesem Falle ist der Unternehmer

Manager und Fachmann

und Betriebspéddagcge.

Zu seiner Managementaufgabe im Bildungsbereich tritt in diesem
Falle die verantwortliche Veorsorge filir eine betriebspadagogische
Aus~, Fort- und Weiterbildung der zustdndigen Meister und Grup-
penleiter (vgl. Ausbilderpriifung und Vorschriften des BAG in der
geltenden Fassung und das Angebot der beruflichen Erwachsenen-

bildungsinstitutionen flr Fihrungskré&ftetraining).

Wenn sich auch die Erkenntnis der betriebspddagogischen Anliegen
in ihrer Gleichrangigkeit mit betriebswirtschaftlichen Aufgaben
mehr und mehr durchzusetzen beginnt, so muB doch in der derzei-
tigen Situation der betrieblichen Realit&dt festgestellt werden,
daB das BewuBtsein der Unternehmer, bezcgen auf die zu ldsenden
Bildungsfunktionen, noch keineswegs so entwickelt ist, daB sie
diese von sich aus schon erfolgreich wahrnehmen. Mit der BAG-
Novelle (die die Ausbilderpriifung verbindlich vorschreibt) hat

jedoch hier um Umstellungs— und Umdenkungsprozef8 begonnen.

3. GroBbetriebe

Anders sind die Verhdltnisse in GroBbetrieben. Es wurde schon
darauf hingewiesen, daB es hier Bildungsabteilungen, eigene
Lehrwerkstédtten und andere Bildungseinrichtungen gibt. Typisch
fiir die Situation des GroBbetriebes ist die Delegaticn von
Bildungsaufgaben an hierfiir ausgebildete Spezialisten, den

haupt~ und nebenamtlichen Bildungstrainern. Die von uns erar-
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beitete These, daB ein Teil der Bildungsfunktionen beim Unter-
nehmer bzw. in diesem Fall beim Management verbleibt, gilt auch
fir den GroBbetrieb. Dies betrifft vor allem die Zielsetzungs~
und Kontrollfunktion, die von den Direktionen oder Vorstinden
ausgelbt werden. Die betriebliche Mitarbeiterbildung in GroB-
betrieben bildet jedoch nicht den Gegenstand dieser Arbeit. Der
Vollsténdigkeit halber jedoch sei erwdhnt, daB das Bildungswesen
in GroBbetrieben meistens zum Personalwesen gezdhlt wird und da-

her organisatorisch der Personalabteilung unterstellt ist.

Dies geht auch aus der von RISAK erstellten Dokumentation einer
Erhebung in &sterreichischen GroBbetrieben hervor. Danach er-
geben sich folgende Funktionen, die deominant in die Personal-

abteilung eingegliedert sind: 141)

Arbeits- und Sozialrecht

.

Personalverrechnung (L&hne, Gehilter)

Sozialwesen (Sozialbetriebe)

Ausbildungswesen

Gesundheitsdienst

Allgemeine Verwaltungsdienste (Blirchilfsdienste)

Betriebliches Vorschlagswesen

Rechtswesen (exkl. Arbeits- und Sozialrecht)

O 0 N O BT D W N -

Sicherheitswesen

-
O

Organisationswesen

RISAK verweist in dieser Erhebung 142) auch darauf hin, daB in
Gsterreichischen GroBbetrieben vor allem Juristen, Wirtschafts-—
akademiker und Techniker als Personalleiter fungieren und damit
auch fir spezifische Bildungsaufgaben zustidndig sind. Aus dieser
Tatsache ergibt sich die Forderung, daB fiir die betriebliche Mit-
arbeiterbildung in Betrieben dieser Gr&B8e ebenfalls ausgebildete
Betriebspddagogen einzusetzen sind bzw. durch entsprechende Fort-

bildungsmaBnahmen (Kontaktstudium) die vorhandenen Krifte auf das

ABLAUF-
ORGANISATION
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Niveau einer sclchen Aufgabe gebracht werden miissen. Auf den
EinfluB der Ablauforganisation als maBgeblicher Wirkungsfaktor
hat besonders ANGELE hingewiesen:

"Flir die Effizienz der betrieblichen Bildungsarbeit ist neben
anderen Erfordernissen eine konsequente Ablaufplanung fiir die
einzelnen Aufgabenbereiche unerl&Blich. Eine gute Ablauforga-
nisation vermeidet Doppelarbeit, erméglicht zielgerichtete Ar-
beit und beugt Versdumnissen vor. Sie gewd@hrleistet inscweit
auch ein gutes Verhédltnis von Aufwand und erzieltem Nutzen.

In heutiger Zeit, wo auch auf dem Gebiet Bildungswesen umfang-
reiche gesetzliche Vorschriften, Rechtsverordnungen, Richtli-
nien und Empfehlungen zu beachten sind, kann eine Ablauforga-
nisation Nachteile verhindern, die durch Nichteinhaltung die-

ser Vorschriften entstehen kénnen." 143)

Unter Ablauforganisation soll hier die r&umlich-zeitliche
Strukturierung von Unternehmungsprozessen verstanden werden.
Das heiflt, daB der Ablauf s&mtlicher Aktionen in der Unter-
nehmung, ganz gleich ob es sich um Produktionsprozesse, Ab-
satzprczesse, Verwaltungsprozesse etc. handelt, entsprechend
durchorganisiert werden muB. Dies gilt auch fiir die betrieb-
liche Mitarbeiterbildung. Unabhdngig davon, wie sich die Ver-
antwortlichkeit fiir BildungsmaBnahmen im betrieblichen Orga-
nisationsbereich niederschldgt, nimmt die Ablauforganisation
selbst auf den BildungsprozeB8 EinfluB, weil in ihr konkrete
Bildungsaufgaben als durchzufiihrende MaBnahmen verankert wer-
den. In der Ablauforganisation zeigt sich insbesondere der je-
weilige Entwicklungsstand eines Betriebes in bildungsm&Biger
Hinsicht, und zwar bezogen auf durchstrukturierte Informations-
prozesse ebenso wie auf Anleitungs- und Lernsysteme, die den
ArbeitsprozeB stiitzen und die den in diesen intendierten zwi-
schenmenschlichen Beziehungsbereich férdern. Die Ablauforga-
nisation beeinfluBt scmit das betriebliche Kemmunikations-

geschehen.
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Es wurde schon gesagt, daB sich Klein- und Mittelbetriebe zur

Losung ihrer Bildungsaufgaben auf die Inanspruchnahme auBer-

betrieblicher Bildungseinrichtungen stitzen. Die Aktualisierung

der Bildung der Mitarbeiter wird durch Entsendung zu Kursen,

Lehrgdngen und Seminaren erreicht, die von beruflichen Erwachse-

nenbildungsinstitutionen angeboten werden. Der Unternehmer hat

bei der Durchfiihrung der externen Bildungsmafnahmen folgenden

Ablauf zu planen und kénnte folgende Checkliste verwenden:

144)

Checkliste - externe Mitarbeiterbildung

1.

Feststellung des Bildungsbedarfes

Information {iber das externe Bildungsangebet (z. B. durch
Anruf beim zustdndigen Schulungsreferenten eines Wirtschafts-

fdrderungsinstitutes der Handelskammerorganisation)

Auswahl der Bildungsmafnahme

Information des Teilnehmers (Einladung)

Anmeldung bei der auBerbetrieblichen Bildungseinrichtung

Vor der Entsendung des Mitarbeiters zur externen Bildungs-
veranstaltung ist flr seine Vertretung im Betrieb wahrend

der Zeit seiner Abwesenheit vorzuscrgen.

Nach erfolgter Riickkehr des Schulungsteilnehmers ist die Ab-
rechnung der Kosten der BildungsmaBnahme (Kursgebihr, ev. Pri-
fungstaxe, Kilometergeld, Tagesdidten, Ubernachtungskosten etc.

vorzunehmen und eine

Erfolgskontrolle (Evaluation) durchzufiithren. Die Uberpriifung,
ob durch die BildungsmaBnahme die Lernziele erreicht wurden,
kann zum Beispiel durch ein Gespré@ch (Bericht) mit dem Mit-

arbeiter oder durch einen Test erreicht werden.
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Hinsichtlich der externen Mitarbeiterbildung kommt es den
Unternehmen in erster Linie auf die Praxisrelevanz der Weiter-
bildungsangebote an. Der Mitarbeiter soll die erwcrbenen Kennt-
nisse sofort in der Praxis in unmittelbare Aktion umsetzen. Es
hat sich immer wieder gezeigt, daB aus der Sicht der Unter-
nehmen dies der wichtigste MaBstab zur Einschitzung und Beur-
teilung von Bildungsangeboten ist. Interessanterweise nimmt in
diesem Zusammenhang die Erkenntnis zu, daB neben der Ergdnzung
des Fachwissens fir das Unternehmen auch Probleme der Menschen-
fihrung fiir die Sicherung der betrieblichen Funktionszusammen-

hange von Bedeutung sind.

Bezogen auf die Zielsetzung der betrieblichen Mitarbeiterbil-
dung und den in der Praxis bestehenden Mdglichkeiten zu deren
Realisation, stellt sich das Bildungsproblem auch aus der Sicht
der Kontrolle, die als eine der wichtigsten Managementaufgaben
gilt. Die Kontrollfunktion bezieht sich auch auf die betriebliche
Mitarbeiterbildung, die meistens mit hohen Kosten verbunden ist.
Es ist daher unbedingt notwendig, daB der Unternehmer die Effi-
zienz der BildungsmaBnahmen kcontrolliert. Grundsdtzlich kann man

zwischen einer

- Kontrolle des Lernerfolges und der
- Kontrelle der Wirtschaftlichkeit einer be-

trieblichen BildungsmaBnahme 145)

unterscheiden. Hier soll zundchst auf die Kontrolle der Wirt-
schaftlichkeit eingegangen werden. Die Lernkontrolle ist ein
didaktisches Problem. Betriebswirtschaftlich gesehen bedeutet

die Kontrolle eine Kosten-Nutzenanalyse, d. h. die
Kosten einer BildungsmaBnahme = Nutzen
der dadurch entsteht. Wihrend man die Kosten einer BildungsmaB-

nahme relativ leicht aus dem betrieblichen Rechnungswesen er-

halten kann (direkte Kosten = z. B. Seminargebihren, Reisekosten,
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Kosten filir externen Referenten, Kosten flr Unterrichtsmittel,
indirekte Kosten = z. B. Kosten flir Raumlichkeiten, die fir
Bildungszwecke zur Verfigung stehen, Investitionen flr Medien),
ist der Nutzen einer BildungsmaBnahme nicht sc leicht in Geld-
wert auszudriicken, da Bildungsinvestitionen meistens langfri-
stige Investiticnen sind. SCHINDLER sieht in den verschiedenen
Kennzahlen der Unternehmung eine M&glichkeit, den Nutzen aus-

zudricken. Er schldgt folgende Kennzahlen vor:

"- Betriebs-Kennziffern
Produktionszahlen
Qualitdtsstandard
Materialkosten

AusschuBquoten

- Personal-Kennziffern
Fluktuation
Fehlzeiten
Krankenstand
Betriebsunfélle

DisziplinarmaBnahmen."” 146)

Diese Kennzahlen sind zweifellcs eine Méglichkeit, um Aussagen
Uber die Wirtschaftlichkeit einer BildungsmaBnahme zu erlangen.
Man kénnte sie noch um einige wichtige Kennzahlen, wie zum Bei-
spiel die Umsatzkennziffern, erweitern. So kénnte man den Ver-
kaufserfolg (= Umsatz) eines Vertreters nach einem Verkaufs-
training mit dem Umsatz vor dem Training vergleichen und so den
Erfolg dieser BildungsmaBnahme feststellen. Da der Lernerfolg sich
jedoch oft erst langfristig einstellt, sind Vergleiche dieser Art
sehr problematisch. Der unmittelbare Erfclg l&B8t sich zumeist

empirisch nicht erfassen.
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"Die Qualitdt an dem Grad messen zu wollen, in dem bestimmte vor-
gegebene Bildungsziele erreicht werden, ist ebensc thecretisch

verlockend wie praktisch undurchfihrbar." 147)

ob und in welcher Qualitdt neuerworbenes Fach- und Fihrungs-
wissen in der konkreten Arbeitssituaticn zur Anwendung kcmmt,
kann mit absoluter Sicherheit beispielsweise auch nicht an einer
mdglichen Produktionssteigerung gemessen werden, da diese auch
von anderen betriebs- und volkswirtschaftlichen Faktoren, wie

z. B. Auftragslage, Konjunktursituation etc., beeinfluBt wird.

Halten wir noch eimmal fest: Betriebliéhe°Zielsetzungen und Un-
ternehmensplanung realisieren sich im Hinblick auf die Mitarbei-
terbildung unter den gesetzten Rahmenbedingungen einer Aufbau-
und Ablauforganisation. Erfolgskontrclle bezieht sich dabei

als Managementfunktion auf die Relation von Kosten und Nutzen.
Dies bedeutet jedoch nicht, auf geistige und materielle Bil-
dungsinvestitionen zu verzichten. Es handelt sich vielmehr um
eine evaluative Entscheidung hinsichtlich von Nutzen und Zweck
getroffener innerbetrieblicher oder auBerbetrieblicher Bildungs-
maBnahmen. Wie SCHINDLER in einer diesbeziliglichen Untersuchung
nachweist, bezieht sich der Begriff Evaluation, der im wesent-
lichen mit Erfolgskontrolle gleichgesetzt werden kann, nicht
allein auf unmittelbare Lernerfolge, sondern kann sich in eben
der Weise auf "die gesamte BildungsmaBnahme" als solche be-
ziehen. 148) ErfaBt wird das Funktionsfeld getrcffener Bildungs-
entscheidungen, und darin besteht das Wesen einer vom Management
gedachten Erfolgskontrolle:
"pDie Kontroll- und Beurteilungsergebnisse sollen auch zeigen,

welche Wege der Mitarbeiterfdrderung beschritten werden kénnen." 149)

Von dieser Warte aus ergibt sich noch einmal die Kompetenz,aber
auch die Verantwertung betrieblicher Entscheidungstréger far

die Mitarbeiterbildung tberhaupt. Alle Curricularentscheidungen
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und organisatorischen Mafnahmen gehen von ihnen aus. Sie flieBen
je nach Situation, Anforderung und Bedarf in betriebsinterne
Bildungsprogramme ein, mit dem Ziel, das Qualifikationsniveau
der Mitarbeiter in fachlicher und menschlicher Hinsicht zu stei-
gern. Auf die Bedeutung sclcher Richtungsiberlegung und ihre

Auswirkungen auf die betriebliche Situation hat WIDL hingewie-

sen:
"Ein Bildungsprogramm hat vielfdltige Funktionen auszutliben. Es FUNKTIONEN
ist ein breit diskutiertes kildungspolitisches Instrument DES

] BILDUNGS-
fir die Betriebsangehdrigen der verschiedenen Gruppen. Das PROGRAMMS

Bildungsprogramm dient im einzelnen

o der jeweiligen Geschéd@ftsleitung zur Darlegung der

Bildungsschwerpunkte

o den jeweiligen Vorgesetzten als Planungsgrundlage fir
Mitarbeiteraus- und weiterbildung

o dem einzelnen Mitarbeiter als Informationsquelle zum

Bildungsangebot." 150)

Gezielte Mitarbeiterbildung l&BRt sich auf diese Weise sowohl

als Angebot von cben als auch als Nachfrage von unten auffassen
und strukturieren. Die Notwendigkeit dazu besteht - dies wird
jetzt deutlich - nicht allein aus der Sicht der betrieblichen
Erfordernisse in sachlicher und personeller Hinsicht, sondern
sie grindet sich genauso im Streben der Mitarbeiter nach Selbst-
verwirklichung und Entwicklung ihrer Persénlichkeit. Auf die
Méglichkeit ausgelegt, die dazu im Rahmen der Berufsausiibung
gegeben sind, bedeutet dies: Eine einmal erfahrene Ausbildung
als berufliche Qualifizierung reicht nicht aus. Sie ist in den
Kontext eines stdndigen Weiterlernens im Interesse von Sache und

Selbst zu stellen.
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"Bildung ist ein offener ProzeB, gerichtet auf eine '&ducation
permanente'. Wir missen eine Synthese finden von allgemeiner
Grundausbildung und berufsvcrbereitender Bildung in den einzel-
nen Bildungsstufen mit der weiterfihrenden Bildung in den ver-

schiedenen Bereichen des wirtschaftlichen Lebens." 151)

Und damit schlieBt sich der Kreis: So gesehen ist in Wirt-
schaftsunternehmen der ProzeB stdndiger Fort— und Weiterbildung
von Mitarbeitern und mit diesen zu planen. MaSnahmen dazu ver-
dienen umsc mehr Beachtung, als angesichts der technologischen
und sozialen Fortentwicklung die Lern- und Umstellungsfdhigkeit
der Mitarbeiter durch entsprechende Bildungsmafnahmen gewdhr-
leistet sein muB. Dies gilt es nunmehr, was das unmittelbare
Wirken des Unternehmers als Betriebspddagogen angeht, an seinem
didaktisch-methodischen und erzieherisch-interaktiven Verhalten

im Umgang mit den Mitarbeitern unmittelbar zu zeigen.
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DER UNTERNEHMER ALS BETRIEBSPADAGOGE

SPEZIELLE ANFORDERUNGEN IM DIDAKTISCH-METHODISCHEN BEREICH

Wie fiir jede andere Didaktik stellt auch fir die Betriebs-
didaktik der Begriff der “"Kommunikation" das zentrale Moment
dar. Allerdings bindet sich der KemmunikationsprozeB in der
beruflichen Situation an eine Reihe konkreter Bedingungen, die
das didaktische Problem entsprechend modizifieren. Zunédchst
muB zwischen einer Inhaltsebene und einer Beziehungsebene der

152) unterschieden werden. Dies gilt im Grunde

Kommunikation
fiir die Didaktik noch allgemein.
"Unterricht als Kommunikationsgeschehen ist zugleich ein Pro-

zeB sozialer Interaktion". 153)

Beide Ebenen sind in der Realitdt miteinander eng verbunden:
"Es ist ein doppeltes Bemihen, das mit Hilfe kcommunikativer
‘Bktionen zu realisieren versucht wird. Einmal die Ubertragung
und Vermittlung von Lerninhalten (Stoffqualitdten und Stoff-
quantitdten) und zum anderen die Strukturierung und Regelung

von Beziehungen unter den Lerngruppenmitgliedern.” 154)

Damit sind die zwei wesentlichen Aspekte jeder Didaktik genannt,
die auch im ProzeB der Berufsausiibung ihre Gililtigkeit haben,
wenn man unterstellt, daB Arbeit stets Lernen und Neulernen be-
deutet. Allerdings verdndern sich die Bedingungen und Motive

des Erwachsenenlernens.

Insbesondere spielt "der soziale Status des Erwachsenen mit ERWACHSENEN
. fps . . . w 155) LERNEN
seinen spezifischen Verpflichtungen und Verantwortlichkeiten
fir jede Didaktik der Erwachsenenbildung die entscheidende Rolle.

Daraus ergibt sich einerseits eine konkrete Anforderungsstruktur

und der "Dienstleistungscharakter des Lernens." 156)
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Lernen erfolgt im Praxisfeld der Berufsausilibung. Andererseits

ist Lernen gerade dadurch an Leistung und stdndige Auseinander-
setzung gebunden, wobei durch Delegation ven Aufgaben die Hand-
lungs- und T&tigkeitsspielrdume ebensc festliegen wie der Uber-
tragene Verantwortungsbereich. Je weiter dieser geht, desto grdBer
wird der Grad an "Selbsttdtigkeit des Lernenden". 157) Eigen-
aktivitdt und Eigenverantwortung erhdhen sich. Und gerade dies
ist fir die Situation des Erwachsenenlernens typisch, das sich
bei eindeutiger ProzeBorientierung im Praxisfeld abspielt.
STIEFEL spricht von einem "erfahrungsorientierten Lernen". 158)
ProzeBcharakter und Probleml&sungsstruktur unterscheiden von
jeder schulischen Vorstufe, eine Lernsituation dieser Art, die
es nach betriebsspezifischen Kriterien didaktisch und methodisch

zu organisieren gilt.

Aus der betrieblichen Realitét ergeben sich fir den Kommunika-
tionsprozeB weitere Spezifika, die fir das didaktisch-methodische
Vorgehen bestimmend werden. Von der vorausgehenden Berufsausbil-
dung sind die berufliche Weiterbildung und auch innerbetriebliche
FortbildungsmaBnahmen abzugrenzen. Zielpunkt bleibt jedoch in
allen Fillen die berufliche Qualifikation. 159) Bei der betrieb-
lichen Mitarbeiterbildung verdndert sich allerdings die Zielrich-
tung. Es geht nicht mehr um Vermittlung beruflicher Grundlagen
nach bestimmten Anforderungsprofilen, scndern um BildungsmaB-
nahmen zur stdndigen Aktualisierung des beruflichen Wissens und
Kdnnens im ProzeB der konkreten Berufsausiibung selbst. Diese
betten sich in das betriebliche Kommunikationsgeschehen unmittel-
bar ein, und zwar mit dem Ziel, durch zunehmende Qualifizierung
der Mitarbeiter ein héheres Leistungsniveau und vielleicht sogar
einen "Vorlauf" gegeniiber den zu ldsenden Aufgaben zu erreichen.
Erfolg und Effektivitdt einer solchen Mitarbeiterqualifizierung
"werden primdr daran gemessen, ob sich eine Steigerung der Ar-
beitsprecduktivitdt und eine Verbesserung der Qualitdt nachweisen

laBt." 160)
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Es ist in der Betriebswirtschaft eine mehr fach erwdhnte Tat-
sache, daB sich konstante Umsatzsteigerung und stdrkere Bin-
dung des Mitarbeiters an das Unternehmen auf "vielseitige Foér-

61) zurickfihren 148t.

derung"”
Bildung hat in diesem Zusammenhang fir jedes Unternehmen eine
stabilisierende und mecbilisierende Funktion. Mit anderen Worten:
didaktisch-methodische Zielsetzungen sind verbunden mit dem &ko-
nomischen Ziel der Prcduktionssteigerung oder Verbesserung der
quantitativen und qualitativen Kapazitdt eines Unternehmens, und
zwar bezogen auf und gewdhrleistet durch Erhéhung des Qualifi-

kationsniveaus der Mitarbeiter.

Daraus erwdchst fir den Unternehmer als Vorgesetzten neben an- INFORMATIONS-
deren Managementaufgaben die didaktisch-methodisch abzustitzen- FUNKTION
de Aufgabe der Informationsverteilung, kurz: seine Informations-
funktion. Sie besteht in einer sach- und personenbezogenen Mit-
arbeiterfdrderung, bei der es in erster Linie darum geht, "vor-
handenes berufliches Wissen auf dem laufenden zu halten (Aktuali-
sierungsbildung) oder so zu ergdnzen, daB er sich fachlich und

62)

persénlich weiterentwickeln kann". Diskutiert wird in die-
sem Zusammenhang, daB mit dieser Aktualisierungsbildung zugleich
und vordergriindig die Vermittlung sogenannter "Schlilisselquali-
fikationen" zu verbinden sei.

"Mit diesen Qualifikationen sind das Denk-, Beurteilungs- und Ent-
scheidungsvermdgen des einzelnen gemeint sowie dessen Wille, diese

Fahigkeiten auch einzusetzen." 163)

Formale und materiale Bildung sind demnach im Interesse der
Mitarbeiterférderung auch in der Situation berufsbezogener Lehr-
und Lernprozesse untrennbare und aufeinander angewiesene Be-

standteile.

Hinzu kommt eine weitere Besonderheit. Bei einer Unterweisung am
Arbeitsplatz bzw. im Arbeitsgeschehen findet das didaktische

"Prinzip der Einheit von Theorie und Praxis" seine unmittelbarste
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Ausprigung, denn die sofortige Umsetzbarkeit des Gelernten bil-
det hier die "zentrale Kategorie". 164) Dies unterscheidet die
betriebliche Lehr- und Lernstruktur von allen schulischen, res-
pektive auch von den betriebsschulischen Bildungssystemen.

Aus dieser spezifizierten Aufgabenstellung ergibt sich eine
spezielle auf die Betriebsbelange ausgerichtete didaktisch-

methcdische Entscheidungs- und Handlungsstrategie.

AMMELBURG definiert "fihren" im KommunikationsprozeB "als die
Ausiibung einer EinfluBnahme auf andere Menschen zur Verdnderung

ihres Standortes". 165)

Dies geschieht in der Regel durch Infermatien. "Wer eine Auf-

gabe l&6sen will, braucht Informationen." 166)

Daraus folgt fir den Unternehmer, insbesondere seine Informa-
tionsfunktion unter den Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen. Man kann
also festhalten: In der Informationsfunktion des Unternehmers
liegt der Angelpunkt fir eine st&ndige Anhebung der "Schlissel-
qualifikationen" und somit auch die beste Voraussetzung fir ko-
operatives Verhalten und eine stérkere partnerschaftliche Be-
ziehung.

ESMANN hebt im Bezug darauf als Vorteil hervor:

"Beides sind wichtige Kompcnenten, die einerseits aus der Forde-
rung nach Humanisierung der Arbeit und andererseits aus dem

wachsenden Bildungsstand der Mitarbeiter resultieren." 167)

Das didaktisch-methodische Vorgehen orientiert sich im Betrieb
an der Realitdt. Unternehmer und Mitarbeiter werden im betrieb-
lichen KcmmunikationsprozeB zu "einer lehrenden und lernenden

Instanz". 168)
Daraus ergibt sich in diesen Anwendungsbezug gestellt ein be-

triebsspezifischer Didaktikbegriff:
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"Allgemeine Didaktik wird h&dufig als Wissenschaft vom Lehren und
Lernen bezeichnet. Fortbildung im Unternehmen wird {berwiegend
wirtschafts- und berufsbezcgenen Stoff zum Inhalt haben und sich
nur ausnahmsweise mit allgemeinen Themen beschdftigen. Folge-
richtig ist dann mit der Didaktik der Weiterbildung im Unter-
nehmen die Wissenschaft von berufs- und wirtschaftsbezogenen

Lehr- und Lernprozessen gemeint." 169)

Noch weiter spezifiziert werden muB vom betrieblichen Informa- DIDAKTIK UND
tionsprczeB aus gesehen der Didaktik- und Methodikbegriff. Nach METHODIK
WAGNER beschaftigt sich Methedik im Rahmen der Didaktik "spe-
ziell mit den Unterweisungsverfahren in der Ausbildung". 170)
Diese Unterscheidung ist allgemein tblich. Sie wird von der Be-
triebsdidaktik tbernommen, wobei jedoch in Anlehnung an SCHOLER
die Einheit von Didaktik und Methodik mitgesehen werden muf:
"Zwischen Didaktik und Methodik besteht ein st&ndiges Korrespcn-—
denzverhdltnis, bestimmt nicht nach Kompetenzen, sondern nach
Akzenten. Die Uberginge sind flieBend. Wahrend die Didaktik im
Raum der Vorkl&drungen, Planungen und theoretischen Erdrterungen
bleibt, erscheint als das Merkmal der Methodik die Konkretisie-

. . . . . 171
rung von MaBnahmen in einer bestimmten Unterrichtssituation." )

Der Schwerpunkt der Didaktik verlagert sich somit auf die Ent-
scheidungsebene (Was), der der Methodik auf die Handlungsebene
(Wie). In diesem Sinnverstédndnis 148t sich fir die Betriebsdidaktik
auch der weitergefaBte Didaktikbegriff ven POSCH, SCHNEIDER und
MANN Utbernehmen und anwendungsbezogen abdndern:
"Didaktik wird als Gesamtheit der wissenschaftlichen Aussagen

Uber die Auswahl und Legitimation von Lehrzielen und die Durch-

172
fihrung und Evaluation von Unterricht verstanden.” )
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In die Sprache einer Betriebsdidaktik (nicht Schul- cder Aus-
bildungsdidaktik) tbersetzt heiBt dies konkret: Aktualisierungs-
bemiihungen und laufende Vervollkommnung der Schlisselqualifika-
tionen bestimmen die betriebsspezifischen Lehr- und Lernziele

im Sinne eines auf die Notwendigkeit der betrieblichen Fortbil-
dung bezogenen "offenen Curriculums", das sich den wechselnden

Erfordernissen anzupassen hat.

Dies sei verdeutlicht am betrieblichen Informationsgeschehen,

den gegebenen Entscheidungsrelationen und Bedingungsfaktcren
sowie an den sich daraus ableitenden didaktisch-methodisch struk-
turierten und handlungsbezogen orientierten Instruktionsverfah-
ren.

Instruktionen requlieren bezogen auf Zielerreichung den Arbeits-
prozeB. Das bedeutet flir ein Unternehmen, daB durch Informationen
mittelbar oder unmittelbar Aktionen ausgeldst werden sollen. Die
Aufgaben des Informationswesens im Unternehmen sind umfangreich.
"Wir kénnen voranstellen: Nichtinformiert sein macht den Mitar-

beiter unsicher. Offenheit lohnt sich also.” 173)

Betriebliche Entscheidungen werden mittels Information als An-
weisung an die ausfihrenden Organe weitergegeben. Uber die Aus-
fihrung erfolgt im Sinne einer Rickmeldung auf dem Informations-
wege die Bestdtigung. Der InformationsprozeB strukturiert sich
wechselseitig von oben nach unten (z. B. in Form einer Instruk-
tion), von unten nach oben (z. B. als Chefinformation) oder auf
gleicher hierarchischer Ebene. Informationen nehmen auf funktions-
gerechte Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsausfihrung EinfluB.

Zu unterscheiden sind dabei horizontale und vertikale Informa-

tionswege.
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L] [ k=]

Lo

&= Horizontaler Inf.-Weg

=) VerikalerInf.-Weg

Der Informaticnsverlauf gestaltet sich im:einzelnen wie folgt:
"Beim horizontalen Informationsweg tauschen Aufgabentriger, die
innerhalb der organisatorischen Aufbaustruktur auf derselben
Rangstufe oder -ebene liegen, ihre Informationen aus, z. B.
Direktoren, Abteilungsleiter, Gruppenleiter, Sachbearbeiter ...
Vertikale Informaticnswege ermdglichen eine Verbindung von Auf-
gabentrégern verschiedener organisatcrischer Ebenen der Betriebs-
hierarchie. Im wesentlichen werden diese Verkehrswege zur Weiter-
gabe von Weisungen von 'cben nach unten' benutzt. Die vertikalen
Informationswege dienen dariiber hinaus meist zur Ubertragung

von betriebsnotwendigen Informationen in Form von Anregungen

und Mitteilungen. Die Richtung des Informationsflusses ist in
diesem Falle von 'unten nach oben', daher wird diese Art auch

als 'Berichtsweg oder Meldeweg' bezeichnet." 174)

Auf den Unternehmer bezogen 14Bt sich sagen, da8 Informationen
fir ihn das Mittel sind, konkrete Arbeitsanleitungen zu geben,
und zwar im Hinblick auf die Aufgabenverteilung ebensc wie fir
die Ausfihrung von Tatigkeiten. Durch interne Arbeitsteilung
wachsen die Informationsstéme. Mangelnde Information fihrt zu
Fehlern. Einseitige Information im Sinne bloBer Anweisungen
von oben nach unten beeintrachtigt das Betriebsklima und die

Mitarbeitermcotivation. 175)
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Information von oben nach unten
Zeichnung: Hicks Abb. I-1l¢

Es sei daher nochmals gesagt: Information wird erst dann Gber
Einweg-Kommunikation hinausgehen, wenn sie nicht bloB "auf die
Bediirfnisse der jeweiligen Empfidnger” ausgerichtet bleibt, 176)

sondern diese zur Beteiligung am InformationsfluBl aktiviert:

"Ein brauchbarer Weg zur Férderung der gegenseitigen Information

auf der Ebene der Angestellten und Arbeiter besteht einfach

darin, mehr Gelegenheit zur Diskussion zu geben." 1773

Wenn der Ausfihrende nur Ausfiihrungsaufgaben zu erfillen hat,
wird der Spielraum fiir Eigenentscheidungen eingeengt. Die Hand-
lungen sind vorgezeichnet und ausschlieBlich fremdbestimmt. Der
Unternehmer muB wissen, daB dies das Verh&dltnis zwischen ihm und
seinen Untergebenen negativ beeinfluBt.Die Folge ist ein Absin-

ken des Leistungsniveaus.
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"Gemeinsam getroffene Entscheidungen werden auBerdem zdgiger

durchgefihrt.” 178)

EinfluB8 auf einen positiven Verlauf wechselseitiger Information
nimmt die didaktische Erkladrungsstruktur jeder Mitarbeiterin-
struktion. Unter diesem Begriff versteht man verbale Handlungs-
anweisungen und Handlungsanleitungen. Mitarbeiterinstruktion ist
Unterweisung im ArbeitsprczeB. Anleitung und Beratung tiber den
ProzeB aktivierender Informationen sind Hauptbestandteile der
Unterweisung. Die Kontrollfunktion vermittelt zur Evaluation
ein Feedback. Die Mitarbeiterinstruktion bezieht sich also auf

Methoden und Verfahren, die gewéhrleisteh, daB der Mitarbeiter

die Aufgaben und Probleme nach den Vorstellungen des Unternehmers

16st. Sie gleicht damit weniger einer Lehrtédtigkeit, sondern viel-

mehr einer Beratung und Hilfe, die in Einzelgesprdchen und Mit-
arbeiterbesprechungen erteilt wird. Mitarbeiterinstruktion ist
aber dennoch wie jeder Unterricht funktional bestimmt und ausge-
richtet. Man kann auch sagen:

"Das Sprechen ist das wichtigste Filhrungsmittel zur Beeinflussung
anderer Menschen, um etwas zu veranlassen, um andere 2zu Uberzeu-

gen und zu gewinnen." 179)

Damit eine Information beim Empfanger die gewinschte Handlung
ausl®ést, ist es unbedingt notwendig, daB sie prdzise formuliert
wird, da sich sonst Informationsverluste oder Informationsver-

falschungen ergeben. Es ist also auch im betrieblichen Instruk-

tionsprozeB das didaktische Grundmodell anzuwenden, das ZIELINSKI -

SCHOLER mit folgender Feststellung umschrieben haben:

"In welcher Situation (wann - wo) sagt wer --p was —--p wie

(mit welchen Mitteln, in welcher Weise) --P wem --¥ mit

welchem Erfolg (Ziel, Zweck, Sinn)?" 180

MITARBEITER-
INSTRUKTION
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Auf die berufliche Situation umgesetzt bedeutet dies:

- wer (welcher Mitarbeiter) soll
- was (betriebliche Aufgabenstellung),

- wo (in welchem betrieblichen Bereich oder
auBerbetrieblich)

- wann (zu welchem Zeitpunkt),
- wie (mit welchem Werkzeug, Arbeitsverfahren etc.),

- fir wen (fiir einen anderen Mitarbeiter, Auftrags-
erfillung fir eine Kundschaft),

- wozu (betriebliche Zielsetzung)

Dies sei zundchst auf die Struktur betrieblicher Entscheidungen
bezogen ndher erldutert. Informationen scllen nicht nur Handlun-
gen ausldsen, das heiBt menschliches Verhalten beeinflussen, son-
dern dienen zugleich dem Unternehmer und anderen Entscheidungs-
trigern im Betrieb als Vorbereitung flr rationale Entscheidungen.

Dies geht aus folgender Graphik hervor:

Unternehmer, sonstige
Entscheidungstrager

A

2

Handlungsaus- { Information als
18sende ; Entscheidungsgrund-
informationen lage

'ﬁi-;' ~.

itarbeiter

Entscheidungen sind "Grundsituaticnen des menschlichen Lebens". 181)

Auf den Betrieb als soziales Gebilde angewandt bedeutet dies, daB
der Unternehmer und seine Mitarbeiter (im Rahmen ihrer Aufgaben-
stellungen und Kcmpetenzen) permanent Entscheidungen treffen mis-
sen und dazu eine Fille von Informaticnen bendtigen. Damit kommt
der Gewinnung und Verarbeitung von Informationen im Rahmen der be-
trieblichen Entscheidungsprozesse eine eminente Bedeutung zu. Auch
dieser Entscheidungsprozef weist in sich eine dem Proze8 der Pro-
blemstellung und Lésungsfindung angemessene didaktische Ablauf-

struktur auf.
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DIDAKTISCHE
STRUKTURIERUNG

Als Stufen daflir sind zu nennen:

o Zielsetzung (Problemstellung)

o Genaue Definition des Problems

o Einholung von Informationen

o Aufstellung von Alternativen

o Bewertung dieser Alternativen (Optimierungsproblem)
o Entscheidungsphase

o Realisation

o Kontrolle

Auf den Sachverhalt, daB8 Entscheidungsprozesse im Betrieb gegen-
dber der schulischen Situation "nur bedingt Gemeinsamkeiten auf-

82)

weisen" hat MULLER hingewiesen. Als Begriindung werden Ein-
fluBfaktoren genannt, die sich aus berufsspezifischen Entschei-
dungsprozessen ergeben. Daraus folgt fir die innerbetriebliche
Mitarbeiterbildung eine gdnzlich andere Relation fiir das didak-
tisch-methodische Vorgehen. Pragend sind einerseits die Einflis-
se, die inner- und auBerbetriebliche Bedingungen setzen, anderer-
seits das unmittelbar am Arbeitsablauf orientierte Interesse.

Unternehmer und Mitarbeiter stehen gerade deshalb in einer viel

engeren kooperativen Interaktionsbeziehung.

Das Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter basiert auf bereits
vorhandene Kompetenz, je nach dem Grad erreichter Qualifikaticn
und Berufserfahrung. Hinzu kommt neben persdénlich-charakterlichen
Faktoren eine Reihe von endogenen (= betriebsbedingten) und exc-

genen (auBerbetrieblichen) EinfluBgréBen.

So wirken z. B. neue gesetzliche Bestimmungen, politisch-gesell-
schaftliche Einfliisse, gesamtwirtschaftliche Entwicklungen auf
betriebliche Entscheidungsprozesse im Sinne gegebener Vorbe-
dingungen ein. Die Unternehmensziele, die betriebliche Aus-
stattung, die Personalstruktur sowie die finanziellen Gegeben-

heiten sind weitere Bedingungsfaktoren.
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Damit wird der Spielraum filr Entscheidungen auf die fiir jeden
Betrieb gegebenen M&glichkeiten ven vornherein eingeengt. Vom
Unternehmer und den Mitarbeitern her gesehen ist unabhingig da-
von jedoch jede betriebliche Entscheidungsfindung ein immanen-—
ter LehrprozeB, gekennzeichnet durch Informationsbeschaffung
und Auseinandersetzung mit den gestellten Prcblemen, bezogen
auf den konkreten Arbeitsablauf und Aufgabenzusammenhang. Die
in diesem ProzeB intendierte Kommunikationsstruktur beeinfluBt
den InformationsfluB ebenso wie die darin geknilipfte didak tisch-
methodische Erkldrungsfunktion. An wechselseitige Informationen
bindet sich ein Gedankenaustausch, bei dem die Mitarbeiterin-
struktion und Beratung seitens des Unternehmers zum Schliissel

der Mitarbeiterbildung wird.

Diese kann nach LATTMANN "fir einen Einzelnen oder auch fiir eine

. 8
ganze Gruppe von Mitarbeitern vorgenommen werden". 183)

Aus den betrieblichen Informations- und Entscheidungsprozessen
148t sich ein schwerpunktmidfiig aufgebautes didaktisches Kommu-
nikationsmodell herleiten, das die Informationsfunktion des

Unternehmers in den Mittelpunkt stellt (vgl. Graphik).
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Informationsfunktlon
des Unternehmers

Sonstige Informa- Instruktlonsver=
tionsempflinger fahren

ol

Kunden (Werbun Hitarb

b ' elter-, Teaminstruk-
Ve'“'""Q"P'-g il Instruktion 1 tion
Lieferanten 8 Unterwelsung am|[|! Informations-

: Arbeltsplate konfereng
BehBrden (Ver- | Beratungsge- ] |]. ProblemlBsungs-
handlungsgespr. ) gespriche gespr3che
Uffentllchkelfs-h MA - Anerken- | Mitarbelter-
arbelt (PR) , | nung und Kritik [1[] besprechung
-/"\p
Kontrolle

(Chefinformation)

Die vom Unternehmer eingesetzten Instruktionsverfahren haben
neben der Vermittlung von neuen Informationen vorwiegend Be-
ratungscharakter, ausgerichtet auf Verdnderungen im Betriebs-
geschehen und Verhaltensmodifikationen. Das didaktisch-methc-
dische Vorgehen strukturiert sich zu einem Mitarbeitergesprich,
unabhidngig davon, in welcher der angedeuteten Formen und mit
welcher Personenanzahl dies stattfindet. Der Ablauf des Mit-
arbeitergesprédches 148t sich in einer formalen Stufenfolge

veranschaulichen. 184)

ABLAUF DES
MITARBEITER-
GESPRACHS
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Stufen des
Mitarbeitergesprachs

o :
Erdlinen —Prasentleren

Gesprichshiima schatten -
Yorstindnis: Yertraven
Prodlemdeschrebung
Dole, intormatioa

\__
ﬁ -

Reagieren —Klaren
Strilvaparhenes, Enigognungen

Yors toliuagon, Winschs, Anaichioa
Baturchrtuwegea, Zuhdron hénnen

\_
4 —_—
Oberlegen —Begriinden

MAegrenonta, Yergloichs
Wortungon
Yertolle, Nutzen, Yergloicho
Gomainsambsiten, Teilorgobnises

\__
(" Vereinbaren —Beenden

Entseheldungshilion
Delegiaren, Tollardedit
Entschaidungsdruck spiren lossen
Endorgodnia flzieron
Kantrolimechanismen fizieren
integration

o LR

Im einzelnen sollen didaktische Erklidrungstechniken sowie Formen
der Mitarbeiterbesprechung ausfihrlich nicht dargelegt werden,
weil es darilber bereits eine umféngreiche Literatur gibt. 185)
Wir beschréanken uns daher auf die Darstellung der formativen und
strukturellen Zusammenhdnge im betrieblichen Informaticonsgesche-

hen in Verbindung mit der Informationsfunktion des Unternehmers.

Es kann festgehalten werden: Mitarbeiterbesprechung bedeutet in
der beruflichen Arbeitswelt situative Fihrung durch Mitarbeiter-
instruktion. Sie zielt von vornherein auf geplante Handlungs-
vollzlige im Zusammenhang mit der Verbesserung der Aufgabenstruk-
tur. Arbeit ist Abfolge von Aufgaben und deren Lésung im Tatig-
keitsprozef. Es gilt daher, fir jede Mitarbeiterinstruktion als
betriebsspezifisches Lehrsystem eine didaktische Funktionsbe-
stimmung zu finden, die Kommunikation unter den besonderen Be-
dingungen am Arbeitsplatz und im Verhdltnis von Vorgesetzten und

Mitarbeitern im Sinne kooperativen Zusammenwirkens erlaubt.
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Wichtig erscheint von daher gesehen, wie, das heiBft mit welchen

Methoden der Unternehmer das betriebliche Kommunikationsgeschehen

steuert. Hinweise dazu ergeben sich, wenn die Struktur von Ar-

beitsaufgaben und ihre Funktionsbestimmung als das eigentlich ent-

scheidende im Unternehmensablauf in den Blick genommen werden.
Von padagogisch-psychelogischer Seite gibt es hier Anregungen
flir bestehende Einwirkungsmdglichkeiten. KIRSTEN definiert die
mit Aufgabensetzung verbundenen Anforderungsprinzipien:

"- Das Prinzip der Verstdrkung

Die Aufgabe hat das Ziel, beim Lernenden eine gewiinschte

Verhaltensweise auszuldsen, die durch die Erfolgsbestiti-

gung verstirkt wird.

- Das Prinzip der Steuerung durch Riickmeldung

Die Aufgabe hat das Ziel, das Verhalten des Lernenden zu

steuern. Je nach Reaktion des Lernenden (richtige Antwort -

Fehler) wird ein anderes Verhalten fgrindlicheres Lesen,

anderer Lernweg) von ihm verlangt.

- Das Prinzip der kognitiven Struktur
Die Aufgabe hat das Ziel, den ProzeB der Einsicht zu fér-
dern. Eine 'unvollkommene', liickenhafte Struktur (Gestalt)
wird durch das Losen der Aufgabe 'vollkommen', 'geschlos-

sen' (sog. 'Aha'-Erlebnis).

- Das Prinzip der Programmrevision
Die Aufgabe hat das ziel, die Qualitdt des Lehrsystems

experimentell tberpriifbar zu machen.

- Das Prinzip der Selbsttitigkeit
Die Aufgabe scll die Forderung der Padagcgen nach einem

'aktiven Lernen' (learning by doing) erfiillen.

- Das Prinzip der Kontiguitdt
Durch die Aufgabe werden die gewilinschten Assoziatiocnen ge-

bildet.
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- Das Prinzip des Erfolgserlebnisses
Die Aufgaben fithren zu einer Art 'Wettbewerbs-Haltung'
beim Lernenden und erhdhen so die Mctivation zu lernen

(Anspruchsniveau beachten!)

- Die akzentuierende Funktion der Aufgaben
Die Aufgaben lenken die Keonzentraticn auf die wichtigsten

Informationen." 186)

Ausgehend von dieser Funktionsbeschreibung und im Zusammenhang
mit der Beobachtung des Arbeitsprozesses und des Arbeitsverhaltens
seiner Mitarbeiter, vermag der Unternehmey Anhaltspunkte zu gewin-
nen, wie das betriebliche Informationsgeschehen gesichert und das

Verhalten der Mitarbeiter beeinfluBt und verdndert werden kann.

Dies wirkt sich auch auf zukinftige Entscheidungen und auf die
Verbesserung des Interaktionsstils aus, weil die aus einer sol-
chen Evaluation gewonnenen Erfahrungen das Fihrungsverhalten des

Unternehmers positiv veréndert.

Die Mitarbeiterinstruktion wird alsc zu einem entscheidenden
Fihrungsinstrument.

"Zu den primdr personenbezogenen Fihrungstechniken gehdren alle
Verfahren und Methoden, die Mitarbeiter zu einem in Sinne der
Betriebsaufgabe notwendigem Handeln veranlassen. Sie prdgen zu-

gleich den Fihrungsstil der Fihrungskrafte." 187)

Die Gestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen weist lber den
didaktisch-methodischen Bezugsrahmen sachorientierter Instruktion
bereits hinaus. Wenn auch Verhaltensdnderungen in der sozialen
Dimension davon betroffen sind, so stellt doch das Erziehungs-
wirken des Unternehmers spezielle Anforderungen an seine Per-
sénlichkeit und konkret dann an die Auslbung seiner Fihrungs-

tatigkeit.
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SPEZIELLE ANFORDERUNGEN IM INTERAKTIONSBEREICH

In Verbindung mit der Mitarbeiterinstruktion gibt die Mitar-
beitermectivation den eigentlichen Ausschlag dafir, einerseits
die Mitarbeiter zum Erbringen einer Leistung zu aktivieren,

dabei zugleich ihre Zufriedenheit zu férdern und andererseits

die Beziehungen im Betrieb méglichst kcnfliktfrei zu erhalten.

Das Betriebsgeschehen vollzieht sich in Formen sozialer Inter-
aktion, die das Verhdltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern und der Mitarbeiter untereinander bestimmen. Es ergibt

sich also fir den Unternehmer die Aufgabe; die vielfdltigen

Beziehungen zu seinen und zwischen den Mitarbeitern sc zu ord-
nen und zu verkniipfen, daB iliber entsprechende Leistungsanreize
Mctive als "Beweggriinde des Verhaltens” im ArbeitsprozeB ent-

stehen.

MITARBEITER-
MOTIVATION

In diesem Zusammenhang bt der Unternehmer als Motivator neben

der Informationsfunktion eine auf den Zusammenhalt der Gruppe
gerichtete Integrationsfunktion aus. Motivation soll mensch-
liches Verhalten durch EinfluBnahme darauf positiv veré&ndern.
ROSENSTIEL stellt den Motivationsbegriff auf eine Einwirkung

in diesem Sinne ab:

"Damit ein entsprechendes Verhalten méglich wird, ist erfor-

derlich, daB der Mensch
- es will (das widre die Motivation)

- es kann." 188)

Leistungsanreize verbinden sich also mit der Notwendigkeit,

am Arbeitsplatz Fihigkeiten und Fertigkeiten zu entfalten,

die als Leistungsvermdgen dann von sich aus selbst zum inner-
lich beeinfluBten Motivationsfaktor werden. Nach HERZBERG be-
schreiben die Motivationsfaktoren "die Beziehung eines Mensche
zu seiner Arbeit". Er grenzt davon die sogenannten Hygiene-
Faktoren ab, als "Beziehung eines Menschen zu seiner Umgebung,

in der er arbeitet.”

MOTIVATIONS-
FAKTOREN

n
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In Anlehnung daran wird in der Betriebspsychologie bei FEIN-
BERG, TANOFSKY und TARRANT abgegrenzt:
"Zu den Hygiene-Faktoren zdhlen:

1. Unternehmenspeclitik und Administration

2. Fihrungsstrategie

3. Lohnpolitik

4. Interpersonelle Beziehungen

5. Arbeitskonditicnen

6. Sicherheit des Arbeitsplatzes

7. Gratifikationssystem

Motivationsfaktoren befriedigen. Die wichgigsten sind:
1. Arbeitsinhalt
2. Vollbrachte Leistung
3. Leistungsanerkennung
4., Verantwortung
5. Beruflicher Fortschritt
6 189)

. Erweiterung der Fdhigkeiten"

Es geht also um die Frage, in welchem Motivationsrahmen als Be-
zugssystem und aus welchem individuellen Ansporn heraus voll-

bringt der Mensch bei seiner Berufsauslibung eine Arbeitsleistung.

MOTIVATIONSRAHMEN
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Hygiene-Faktoren tragen dazu bei, Unzufriedenheit abzubauen,
ROSENSTIEL betont mehr die ideellen Motivationsfaktoren.

"Als spezifisch einsetzbare Anreize und Fihrungsinstrumente

sind Motivatoren dagegen zu bevorzugen, da sie die Zufrieden-

heit dauerhaft erhdhen und zudem die Leistung steigern kénnen." 190)
"Es sind Motive, die den Menschen zu seinem in den vielfdltigsten
Formen geduBerten Verhalten antreiben. Jedem Verhalten liegt ein
Motiv zugrunde. Meistens sind es sogar mehrere, die dann die Mo-

tivation fir ein bestimmtes Verhalten bilden." 191)

Oberster Grundsatz filir das Motivationsproblem ist, die beruf-
liche Situation am Arbeitsplatz menschlicher zu gestalten. Die
Anpassung der Arbeitsbedingungen an den Menschen wurde seitens
der Betriebspsychologie schon immer gefordert, und zwar bezogen
einmal auf die "Gestaltung der duBeren Arbeitsbedingungen",

zum anderen auf die "Gestaltung der inneren Arbeitsbedingungen."

Die Arbeitsfreude wichst mit zunehmender "geistiger Beanspruchung"

und durch "Selbstentfaltung in der Leistung". 192)

Aus Motivationen als Handlungs- und LeistungsanstdBfen entsprin-
gen Energiequellen. Sie geben als Motive dem menschlichen Ver-
halten StcBkraft und Richtung. Sc gesehen kann man sagen:

"Motivation ist das Ergebnis aus Wechselwirkung veon Persdénlich-

keitsbeztigen und Situationseinfliissen." 193)

Auf die betriebliche Praxis bezogen ergibt sich die Forderung,
daB es eine der wichtigsten Aufgaben einer jeden Fihrungskraft
ist, die Mitarbeiter zur Erstellung ihrer Leistung und zur
stdndigen Verbesserung der daran geknlipften qualitativen Bean-
spruchung zu motivieren. Das bedeutet, daB eine motivmaBige
Einwirkung sich nicht allein und ausschlieflich auf die ge-
winschte Ausibung einer T&tigkeit richten kann, sondern zugleich
Leistungssteigerung aufgrund der sich ver&ndernden Anforderungen

und damit Lernen und stdndiges Arbeiten an sich selbst impliziert.



ITTEL
ER
(OTIVATION

- 98 -

zZundchst wirken dufere Anreize auf das Arbeitsverhalten des
Mitarbeiters. Meist wird dies durch héhere Entlchnung oder
durch das Versprechen einer Aufstiegsmdglichkeit versucht.

Wie aus zahlreichen psychologischen und soziologischen Unter-
suchungen, die in den letzten Jahren angestellt wurden, hervor-
geht, sind diese Mittel der Mitarbeitermotivation sehr proble-

matisch und unzureichend.

Viel wichtiger erscheint in der heutigen Situation die Siche-
rung des Arbeitsplatzes. Die Entlohnung selbst behdlt jedoch
nach wie vor einen starken Antriebscharakter, allerdings nur
dort, wo etwas wie z. B. beim Akkordlohns§stem ein unmittel-
barer Bezug und Anreiz zwischen Arbeitsleistung und Entlohnung

gegeben ist.

Auch die Aufstiegschancen als Motivationsfaktor verwendet, sind
in bestimmten F&llen nicht zielfihrend, wie z. B. in Kleinbe-
trieben, wo Aufstiegsmdglichkeiten weitgehend fehlen. Leistung
darf nicht allein durch Zahlung honoriert werden. Die Arbeit
muB dem Menschen Freude bereiten, interessant sein, und er muB
einen Sinn in ihr finden. Das Gefiihl der Selbstbestdtigung, der
persénlichen Wertsteigerung, der eigenen Bedeutung, sind eng
damit verbunden. Das Motivationsproblem muB in ein Netzwerk von
Beziehungen gestellt werden und ist an Leitbildern und Zielen

zu orientieren, die innere Beanspruchung nach sich ziehen.

Das persdnliche Verhalten einer Fihrungskraft vermag ebenfalls
wesentlichen EinfluB auszuiiben und wird zum Motivationsfaktor,
der Nacheifer und Identifikation hervorruft.

"Das Veorbildverhalten bestimmt die Form sozialer Interaktion und

die Atmosphidre der Zusammenarbeit." 194)
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Dem inneren Leistungsanreiz, der das Willens- und Gefihlsleben
des Menschen in erster Linie lenkt, kommt in der betrieblichen
Situation weit mehr Bedeutung zu als allen &uBeren Einfluf-

faktoren. Dennoch darf die Tatsache nicht verkannt werden, daB

das innere Motivstreben von den mennschlichen Grundbediirfnissen

her gesehen maBgeblich beeinfluBt wird.

Diese Bedlrfnisse sind in der Motivpyramide nach Maslow wie folgt

enthalten: 195)

Selbst-
entfaltung

Trachten nach Verwirklichung

des eigenen Leistungsvenpégens,

nach fortgesetzter Selbstverwirklichung,
nach der Fahigkeit, schopferisch im
weitesten Sinne des Wortes

Zu sein.

Bediirfnisse, die sich auf seinen Ruf
beziehen (Anerkennung, Wertschitzung,
verdienter Respekt unter seinesgleichen,
Status), Anerkennung

Soziale
Bedirfnisse

Bedurfnisse, die sich autf Selbst-
einschétzung beziehen (Seibstachtung,
Selbstvertrauen, Selbstandigkeit,
Leistungsbestatigung, K6nnen und
Wissen)

Sicherheitsbedirfnis

Schutz gegen Gefahr, Bedrohung,
Beraubung, Bedurtnisse nach Besitz,
Gesellschaft, Autnahme bei seines-
gleichen, Geben und Nehmen von
Freundschaft und Liebe

Physiologische Bedirfnisse

Hunger, Ruhe, Bewegung, Durst, 4

Obdach, Schutz vor Elementen

RANGORDNUNG
DER
BEDURFNISSE

———e



- 100 -

Zundchst einmal 148t sich aus dieser Pyramide die Erkenntnis
ziehen, daB die auf Persénlichkeitsentwicklung bezogenen Be-
diirfnisse in der Hierarchie am hdéchsten stehen. Es darf jedoch
der EinfluB der Triebstruktur und der sozialen Faktoren ebenso
wie das Bedlirfnis nach Sicherheit keinesfalls {ibersehen werden.
Aus dieser Rangordnung der Bedirfnisse nach MASLOW ergibt sich
eine Reihe von Méglichkeiten fiir den Unternehmer zur Leistungs-
motivation seiner Mitarbeiter. Sie missen allerdings ndher auf-
geschliisselt werden. Das Modell von MASLOW enthé;t nach Auf-
fassung ROSENSTIELS nur Anhaltspunkte fir die Motivstruktur
und deren Verkettung.

Er prédzisiert daher fir das Unternehmen folgende Anreize: 196)

- den Fidhrungsstil

- das Geld

- die innerbetriebliche Kommunikation

- die Arbeitsgruppe

- der Arbeitsinhalt

- die Arbeitszeit

- die Aufstiegschancen

- die Gestaltung des Arbeitsplatzes

- die Kommunikation des Unternehmens nach auBen
(Ansehen der Mitarbeiter in ihrer sozialen Mitwelt)

- zusétzliche Sozialleistungen

~ Unternehmenspolitik und Verwaltung

~ spezielle personalpolitische MaSnahmen (z. B.

Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen)

Weiters spricht ROSENSTIEL noch von einer Reihe von anderen An-
reizen "- wie Familie des Mitarbeiters, seine privaten sozialen
Kontakte, seine Wohnverhdltnisse, der Freizeitwert des Wohnortes
und die fir ihn bestehenden Méglichkeiten, zum Arbeitsplatz zu ge-

langen.” 137)
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Die eben erwdhnten Anreize lassen sich in EXTRINSISCHE
UND
INTRINSISCHE
- &duBere Leistungsanreize MOTIVATION
- finanzielle
- soziale
- arbeitsmdBige
und

- innere Leistungsanreize
- Aufgabenbereich
- Arbeitsanforderung

- Selbstéd@ndigkeit

zusammenfassen. Auf diese Motivationsbereiche bezogen dominiert
im allgemeinen die psycholecgisch begriindete Ansicht, "daB es zwei
Arten dieser Motivation gibt. Die eine wird extrinsisch genannt;
der 'AnstoB' liegt auBerhalb des Verhaltens; die andere wird in-
trinsisch genannt, weil das Verhalten selbst den 'AnstoB' gibt.
Verhalten, das intrinsisch motiviert ist, unterscheidet sich

deutlich vom Verhalten, dessen Motivierung extrinsisch ist.” 198)

Entscheidend fir die Motivation im ArbeitsprczeB bleibt die Per-
sbnlichkeitsentwicklung und Férderung. Im Streben nach Selbst-
entfaltung und Verwirklichung seiner selbst liegt das eigentliche
Motivationsproblem. Dies 148t sich im Beruf i{iber Qualitit der
Leistung vom Arbeitsinhalt her und iber Kompetenz, gebunden an
Verantwortlichkeit, am ehesten realisieren. Dennoch darf die
Wirkung &uBerer Leistungsanreize nicht unterschidtzt werden. Ent-
scheidend wird letztlich aber die Ebene der menschlichen BewuBRt-
seinshaltung, die den Rahmen fiir innere Motive setzt und mensch-
liches Handeln wegbestimmend ausrichtet.

Auf einige der genannten Motivationen kann der Unternehmer kaum
EinfluBnehmen (z. B. Familienverhdltnisse des Mitarbeiters), eini-

ge Leistungsanreize sind in Klein- und Mittelbetrieben nicht an-
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wendbar, da die Voraussetzungen vielfach fehlen (wie z. B.

zusatzliche Sozialleistungen aus finanziellen Grinden) .

EinfluB genommen werden kann jedoch durch das Flihrungsver-
halten selbst, unabhidngig von der betrieblich gegebenen Si-
tuation. Der hierbei gegebene Zusammenhang und die Einwirkung
auf die Mitarbeitermectivation 1&Bt sich schematisch darstel-

len (vgl. Graphik).

M1 TARBE I TERFUKRUNG
DURCH MOTIVATION

Sachorientierung

Mitarbeiterorientierung

Zielsetzung Autoritdt
LS:i?Tg;|ONS- Ent- Kritik | INTEGRATIONS- S?lbsEEn-
Kontrolle schei=" FUNKTION digkeit
dung
Delegation Anerkennung

\L/

Fihrungsstile

Mitarbeiterfihrung durch Motivation strukturiert die inneren
und &uBeren Leistungsanreize eindeutig auf zwei Funktionsbe-
reiche, auf die sich die Fihrungstédtigkeit des Unternehmers

schwerpunktmdBfig richtet.
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Je nach Sachcrientierung oder Mitarbeiterorientierung ergeben
sich die Managementaufgaben der Informations- oder Integra-
tionsfunktion. Die aufgeschliisselten Bereiche dirfen jedech
keinesfalls losgeldst voneinander gesehen werden. Sie sind
vielmehr nur als Dimensionen einzusehen, in denen sich der
Fihrungsstil, bezogen auf den didaktischen Instruktions- einer-

seits und sozialen Interaktionsprozef andererseits ausformt.

Im Arbeitsgeschehen stehen Sachaufgaben und menschliche Ver-
haltenskomponenten so eng miteinander in Verbindung, daB eine
Auftrennung aufgrund der gegebenen Wechselwirkung sich nur aus
der Sicht unterschiedlich strukturierter EidhrungsmaBnahmen recht-
fertigen 14Bt, das ProzeBgeschehen in Blickrichtung auf den Mit-

arbeiter jedoch stets als Einheit gesehen werden muB.

ORTNER unterscheidet zwischen problembezogenen und personen-
bezogenen Fiihrungstechniken 199), cbwohl eine solche Abgrenzung
ebenfalls nur als Akzentuierung zu verstehen ist. Menschen fiihren
Handlungen aus und 1l6sen Prcbleme. Sie wirken im Sachbereich und
bauen zwischenmenschliche Beziehungen auf. Von daher verschmelzen
in der Praxis des Fihrungsverhaltens informative und integrative
Einwirkungen ven seiten des Unternehmers, cbwochl das darin impli-
zierte didaktische und erzieherische Fiihrungsinstrumentarium

theoretisch gesondert erdrtert werden muf, weil unterschiedliche

Handlungspraferenzen des Flihrungsverhaltens angesprochen sind.

Die seitens der Betriebswirtschaft ausgearbeiteten Management- SACH-

ORIENTIERTE

Prinzipien und -Techniken geben fiir die sachcorientierte Mit-
MOTIVATION

arbeitermotivaticn gewisse Anhaltspunkte. Sie sind zwar von
bestimmten Betriebsaufgaben her entwickelt, setzen jedoch fir

das Motivationsproblem einen bestimmten Rahmen fiir mégliche
FlihrungsmaBnahmen und scmit auch fir die Gestaltung der zwischen-
menschlichen Beziehungen im Verh&dltnis von Unternehmer und Mit-

arbeiter.
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Bei der sachorientierten Motivation &uBert sich, inwieweit der
Arbeitnehmer als Mitarbeiter interaktive Kompetenz Ubertragen
erhilt und zunehmend an Selbstindigkeit gewinnt. Je eindeutiger
Aufgabenstellungen sind und je Uberschaubarer sich die Betriebs-
organisation gestaltet, desto mehr steigert sich die Aktivitéit.
Es sei darauf Bezug genommen.

"Diese Mdglichkeit zur Motivaticn wird durch Planung vorbereitet

und erleichtert." 200)

Mitarbeiterfiihrung durch sachorientierte Motivation bedeutet,
daB die Mitarbeiter nicht nur tber die betrieblichen Ziele in-
formiert werden, sondern daB sie am Zielbildungs— und Entschei-
dungsprozeB partizipieren, weiters daB das Management Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung an sie delegiert und daB sie am
KontrollprozeB insofern beteiligt sind, als sie die Beurteilung

der Qualitadt ihrer Leistung erfahren.

Motivationen erwachsen aus Initiativen und einem erhdhten Grad
an Selbstdndigkeit. Informationen, Richtlinien und Anregungen
des Unternehmers zielen motivationswirksam auf zunehmende Ver-

selbstdndigung ab.

Die Teilnahme am EntscheidungsprozeB setzt ein offenes Infor-
mationsklima, Zielvereinbarung und nicht Zielbestimmung voraus,
wobei gerade {iber eine Beteiligung am Finden von Entscheidungen
die Entwicklung des Mitarbeiters zu einer selbstdndig denkenden
und urteilsfihigen Persénlichkeit erfolgt. Im Zusammenhang damit
wird nicht nur Aktivitdt im Sinne gesteigerter Leistungsbereit-
schaft erzeugt, sondern auch der Einblick in betriebliche Auf-
gabenstellungen und Zusammenhdnge vertieft.

Zugleich damit werden prozefBgebundene und prozeBungebundene Qua-
lifikationen vermittelt, weil sich aus der "horizontalen Dimen-
sion des Titigkeitsspielraumes” und aus der "vertikalen Dimen-
sion des Entscheidungs- und Kontrollspielraumes" 01) Uber den
ArbeitsprozeB und die Arbeitsfunktion hinaus menschliche Eigen-

schaften entwickeln. Gerade auf letzterem basiert dag Motivations-

problem.
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Wenn man unter Mitarbeiter-Motivation das Wecken, Wachhalten
und Sttlitzen des Leistungs—- und Arbeitswillens sowie die Durch-
haltebereitschaft im ArbeitsprozeB versteht, so erzeugt ge-

rade die Teilnahme an Problemldsungen und Entscheidungsprozes-
sen jene Motivation, die man als bewuBte Arbeitshaltung kenn-
zeichnen kann. Aus der Teilnahme an diesem ProzeB erwachsen
nicht nur Selbstsicherheit und Selbstvertrauen, sondern es stei-
gert sich auch die Verantwortungsbereitschaft fir die Ubernahme
und Durchfiihrung gestellter Arbeitsaufgaben. Es wdchst die Be-
reitschaft zur Zusammenarbeit. Erfolg oder MiBerfolg werden mit
einer Motivation dieser Art in Verbindung gebracht, was sich

auf die betriebliche Leistung ebenso ausﬁirkt wie auf das mensch-

liche Verhalten.

Vom Standpunkt der Mitarbeitermotivation aus gesehen gilt, daB
jeder Mitarbeiter sowchl lber unternehmensstrategische als auch
iiber Personalangelegenheiten im Zusammenhang mit der Einbettung
seiner spezifischen Tatigkeit jeweils so viel erfahrt, als ihn
als Betroffenen unmittelbar angeht. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang einerseits die Transparenz aller Unternehmensent-
scheidungen, andererseits Gber das Delegationsprinzip die Mit-
wirkung an den konkret gestellten Aufgaben. In diesem Rahmen
entwickelt sich Mitentscheidung jeweils soweit, als Zusté&ndig-

keit und Verantwortung ibertragen wird.

Als negative und positive Anregungsvariablen, die den Lern- ANREGUNGS-

und Leistungswillen beeinflussen, kénnen fir das Arbeitsver- VARIABLE

halten der Mitarbeiter wie auch der Lehrlinge gelten: 202)
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Was den Lern- und Leistungswillen BEEINTRACHTIGT:

- Monotone Tatigkeit
- soziale Isolation
- problemlose Tatigkeit

- als sinnlos empfundene Tdtigkeit
- als unbedeutend empfundene Tdtigkeit
- BAblenkung durch die Umgebung.

was den Lern- und Leistungswillen HEBT!

1. Richtige Umgebung:

2. Richtige Betreuung:

3. Richtige Aufgabenstellung:

Aufgaben
Kompetenz und

Verantwortung

0 C

A

Isolationsgefiihle verhin-
dern, Stdrfaktoren aus-
schalten.

Rickfragen ermdglichen,
Zwischenergebnisse kon-
trollieren, Leistungen
anerkennen.

Zweck erldautern,

End- und Zwischenziele
vorgeben,

Aufgaben mit Problemgehalt
stellen,
verantwortungsvolle Aufga-
ben lbertragen. ¥

Das entscheidende Instrument fiir den Unternehmer zur VergrdéBe-
rung des Spielraumes selbstdndigen Handelns seiner Mitarbeiter

ist das Prinzip der Delegation. Darunter soll die Ubertragung von

an die Mitarbeiter verstanden werden. Je nach den beim Mitarbei-
ter bestehenden Voraussetzungen (Erfahrung, Belastbarkeit, Lern-
bereitschaft etc.) sollte der Unternehmer Selbstverantwortung
und Selbstdndigkeit seiner Mitarbeiter fdrdern. Dies setzt neben
der Vorgabe von Zielen und einer klaren Problemstellung Vertrau-.
en in den Mitarbeiter voraus, wodurch der Leistungswille beson-

ders angeregt wird. Vertrauen ist die Voraussetzung fiir gegen-
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seitiges Akzeptieren. Erst wenn im Bereich zwischenmenschlicher
Beziehungen mit der zunehmenden Ubernahme ven Verantwortung eine
Vertrauensgrundlage hergestellt wird, kann erzieherisch gesehen
das Delegationsprinzip fruchtbar werden. Die Leistungsintensitit

nimmt 2zu.

Durch die Delegation wird "interaktive Kompetenz" aufgebaut. Zwar
beginnt die Flhrungstdtigkeit des Unternehmers zwangsldufig beim
organisierenden Anordnen. Das bedeutet jedoch nicht, daB damit
partnerschaftliches Miteinander ausgeschlossen wdre und sich eine
asymetrische Kommunikationsstruktur notwendig etabliert. Inter-
aktion bedeutet wechselseitige Beeinflussung und in diesem Zusam-

menhang Erhdhung der Teilnahme am Betriebsgeschehen. 203)

Gegeniiber der Schule muB man im Unternehmen von erworbener Kompe-
tenz ausgehen. Dies gilt nicht nur fir die durch Berufsausibung ge-
gebene Qualifikation, sondern auch flir das menschliche Verhalten,
das beim Erwachsenen vorgeprdgt ist. Der Aufbau interaktiver Kom-
petenz bezieht sich ausgehend von diesen Faktoren auf die Anforde-
rungen der beruflichen Situation. Erst ilber die Delegation wird
ein Konsens im Arbeitsverhdltnis erreicht und die Aktionsorien-
tierung festgelegt. Damit erdffnet sich der bereits angesprochene
Spielraum fir selbstdndiges Handeln im interpersonalen Bezug,
beeinfluBt durch aktionsauslésende Informationen von seiten des
Unternehmers und durch die Arbeitsqualitdt des Mitarbeiters selbst,
je nach dem ﬁbgr welche Fdhigkeiten und Fertigkeiten er in diesem
zZusammenhang verfiigt. Der Aufbau entsprechender "Diskurschancen
wird vom Unternehmer her gesehen zu einer entscheidenden Fidhrungs-
aufgabe, um Entscheidungsféhigkeit und Verantwortlichkeit der Mit-
arbeiter zu steigern. Dabei stellt sich dieses Problem nicht als
Erziehungsaufgabe vergleichbar wie in der Schule dahingehend, die
graduell bestehenden Unterschiede im Lehrer- und Schiilerverhdlt-
nis auszugleichen und durch verhaltene Lenkung zugunsten der Heran-

bildung selbstindiger Persdnlichkeitseigenschaften allmé@hlich zu-

. 204)

DISKURS-
CHANCEN
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riickzunehmen, sondern im Unternehmen bleibt der Fihrungsanspruch

trotz aller Mitarbeiterentwicklung und Fdrderung bestehen.

Dies zeigt sich aufgrund vergegebener hierarchischer Struktur

am Delegationsprinzip in der Weise, daB gewisse Managementfunk-
tionen von der Teilnahme am Diskurs von vornherein ausgeschlossen
sind und dber Mitentscheidung auch gar nicht aufgebaut werden kdn-
nen. Zwar bleibt das Recht auf Informationen erhalten, aber eine
unmittelbare Mitwirkung an unternehmenspolitischen Grundsatzent-
scheidungen ist in der Regel fir den einzelnen Mitarbeiter so gut
wie ausgeschlossen oder auf einen kleinen Kreis beschrénkt.

So gesehen ist der Interaktionsbereich'Scﬁule - Betrieb keines-
wegs vergleichbar, obwohl die Persdnlichkeitsentwicklung hier

wie dort erfolgen soll. Die betriebliche Zielorientierung und die
damit verbundenen dkonomischen Zwénge lassen Mindigkeit jeweils
nur im Gbertragenen Verantwortungs- und Handlungsbereich zu. Mit-
sprache hingegen bleibt keineswegs ausgeschlossen. Sie realisiert
sich im betrieblichen Vorschlagswesen und bei aktiver Mitwirkung
in den Entscheidungsgremien. Neben der Teilnahme am Zielsetzungs-
und EntscheidungsprozeB und der fbertragung von Aufgaben steht
dem Unternehmer noch ein weiteres Mittel zur sachorientierten

Mitarbeitermotivation zur Verfiigung, namlich die Kontrolle.

"Schwerpunkt der Kontrolle kann bei groBem Ermessensspielraum das

Ergebnis, der Erfolg sein. Erfolgskontrollen werden meist nicht
nur erwartet, sondern sogar gewinscht, denn sie geben sachliche
Informaticn, wieweit ein Ziel erreicht wurde. Auch sind sie bei
grundsdtzlicher Bejahung des Ziels eine Herausforderung, um Ab-
weichungen zu {iberwinden und Rickstdnde aufzuholen. Die Erfolgs-
kontrolle ermdglicht einen Leistungsvergleich der einzelnen in

der Gruppe oder der Abteilungen untereinander. Damit verbindet

sich mit ihr auch eine soziale Motivation." 205)
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Damit ist ausgesagt, daB Motivationen nur dann der Mitarbeiter-
kontrolle erwachsen, wenn diese nicht als Uberwachungsinstanz

verstanden wird, sondern unterstlitzende Wirkung hat.

Im Betriebsgeschehen wird zwischen Verhaltens- und Ergebnis-
kontrolle unterschieden. Wahrend die Ergebniskontrolle nach
festen KontrollmaBstdben - bezogen auf die Leistung - von vorn-
herein festliegt, und die MaBst&dbe daflir mit dem Mitarbeiter ge-
meinsam vereinbart worden sind, 1Bt sich eine Verhaltenskon-
trolle weit weniger quantifizierbar erfassen. Zwar besteht auch
hier die Mdglichkeit einer Beratung und Férderung, die Arbeits-
weise und Arbeitsausfiihrung bleibt dem Mitarbeiter fir gewdhnlich
jedoch selbstdndig tiberlassen.

So gesehen stimmt die Aussage, daB Verfahrensvorschriften und Ver-
haltensanweisungen geniligen, um den Erfolg des Arbeitsergebnisses
sicherzustellen. "Richtige Einweisung macht auch hier eine Kon-

trolle des Arbeitsverhaltens Uberflissig."” 2086)

Der ArbeitsprozeB als solcher entzieht sich weitgehend der un-
mittelbaren Kontrolleinwirkung, was Hinweise und Beobachtungen
keineswegs ausschlieBt, die zur Arbeitshilfe fihren. Fiir gewdhn-
lich aber 14Bt sich erst vom Ergebnis her ein RiickschluB auf die
Ausfihrung ziehen, womit zugleich mit der Ergebniskontrolle auch

das Arbeitsverhalten analysiert werden kann.

Motivationsm&Big stdrker wirkt in diesem Zusammenhang die An- SELBST~
regung zur Selbstkontrolle. KONTROLLE
Dies ist nur dann mdéglich, wenn Zielsetzung und Aufgabenstellung

Kriterien enthalten, die dem Mitarbeiter erlauben, wdhrend des
Arbeitsvorganges von sich aus Vergleiche zur Uberprifung anzu-

stellen. Eine Ergebniskontrolle wird dann nicht mehr als Uber-

wachung, sondern ebenfalls als Form einer unterstiitzenden Be-

ratung und Hilfestellung empfunden. Kontrolle gewinnt konstruk-

tiven Charakter und tr&gt auf diese Weise zur Entwicklung der

Urteilsfdhigkeit des Mitarbeiters bei.
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Mit der L&sung von Sachaufgaben entwickeln sich zwischenmensch-
liche Beziehungen bei Gruppen- und Partnerarbeit. Sachmotivation
allein reicht nicht mehr aus. Es geht vielmehr um Regeln und Ge-
wohnheiten des Zusammenarbeitens, die entweder pragmatisch hin-
genommen oder konfliktreich ausgetragen werden. Daraus folgt:
"Der Betrieb ist keineswegs eine bloBe Ansammlung. sachlich funk-

207
tionierender Arbeitspliatze." 07)

Es kommt also auch auf soziale Motivationsfaktoren an, um einen
stérungsfreien Arbeitsablauf zu gewdhrleisten. Fihrung darf

sich daher keinesfalls auf bloBe Sachorientierung erstrecken,
sondern sie hat die Integration aller Mitarbeiter in das Be-
triebsgeschehen zu leisten. Das bedeutet, daB MotivationsmaB-
nahmen gesetzt werden miissen, die eine Identifikation der Inter-
essen und Erwartungen des einzelnen, der Gruppe und des Unter-
nehmens erlauben. Gefdrdert wird dies durch positive Einstellung

zur Arbeit. Von betrieblicher Seite erwartet werden folgende

vVerhaltensweisen beim einzelnen Mitarbeiter: 208)

-

Er mu BEREIT sein, ENTSCHEIDUNGEN zu TREFFEN und
VERANTWORTUNG 2zu TRAGEN-

Er muB VERLASSLICH sein, das heiBt,
zuverldssig in der Ausfihrung lUbernommener Auftrige,
- genau in der Beachtung der Sicherheitsvorschriften,
- achtsam im Hinblick auf die Gefdhrdung der eigenen
Person und anderer Mitarbeiter.

Er muB zur ZUSAMMENARBEIT BEREIT sein, das heiBt,
~ mithelfen, ein gutes Arbeitsklima zu schaffen und
- im Notfall einzuspringen.

Er muB bereit sein,
- zuzuhdren,

- sich INFORMIEREN ZU LASSEN
- aber auch ANDERE ZU INFORMIEREN und nicht Geheimnis-

kr&merei betreiben.
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Diese Verhaltensweisen und Eigenschaften kénnen nicht immer
vorausgesetzt werden. Der Vorgesetzte hat hier eine Erziehungs-
funktion auszuldben in Verbindung mit Beurteilung und Kontrolle
bzw. Anerkennung und Kritik. Zielpunkt bleibt die Fdrderung
der Selbstandigkeit. Jeder autoritdre Fihrungsstil steht dem

entgegen.

Autoritdr darf jedoch nicht gleichgesetzt werden mit verantwort-
licher Autoritdt, die sich aus Wissen, Kénnen und Erfahrung er-
gibt.

Fir den Unternehmer gilt in dieser Beziehung das gleiche wie

flir einen Lehrer: ;

"Die Autoritit des Lehrers leitet ihr Recht daher, daB er es ver-
mag, die Heranwachsenden das Lernen und Erfahren zu lehren, weil
er darin belehrter und erfahrener ist. Er ist nicht fixierendes
Leitbild und Vorbild, sondern ermdglicht Emanzipation und ist
erst dadurch vertrauenswirdig. Gerade der Lehrer, der Uber einen
hohen Grad von Autoritidt und damit lber groBe suggestive Wirkung
verfiigt, muB sich bewuBt zuritickhalten, um die Schiiler nicht an
ihrer Selbstverwirklichung und Selbstfindung zu hindern. Jedes
Autoritidtsverhdltnis sollte in sich die Aufforderung fir die
Autoritidtsperson enthalten, den Heranwachsenden zur Selbstdndig-
keit und Selbstbestimmung zu fihren, d.h., die Autoritdt sollte
in sich die Bestimmung ihrer eigenen Uberwindung und die Tendenz

zur Mindigkeit und Freiheit enthalten.” 209)

Das Autoritdtsverhdltnis zwischen Unternehmer und Mitarbeiter
wird gekennzeichnet durch die Art und Weise, wie Autoritit aus-
getibt wird und von oben nach unten einwirkt. Eine grenzenlose
Freiheit ist aus der Sicht des Unternehmens undenkbar. Es er-
weist sich vielmehr die Notwendigkeit einer Fiihrungsfunktion,
eine Gruppe auf ein bestimmtes Ziel hin auszurichten und einen
storungsfreien Ablauf im Funktionszusammenhang des Betriebsge-
schehens zu sichern. So gesehen verfiligt der Unternehmer iber
Autoritdt, verstanden als freiwillig akzeptierte Beeinflussung

der Mitarbeiter.

AUTORITAT
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Der hier gegebene Zusammenhang sei in folgender Graphik ver-
anschaulicht, die fiir alle gesetzten FihrungsmaBnahmen, fdr
den Aufbau von Kontaktbeziehungen das gegenseitige Akezptieren

als MaBstab setzt:

Integrationsmodell

Autoritdt als Einwirkung von oben
(Anerkennung/Kritik)

Abnahme der Fihrung bei Selbstidndigkeit
(Diskurschancen/ldentifikation)

Trotz bestehender Bindung als Zielsetzung eines Unternehmens
soll Identifikation des Mitarbeiters mit den Entscheidungen
und Handlungen des Unternehmers erreicht werden. Je selbstéan-
diger die Mitarbeiter ihre Aufgaben ausfihren, destc geringer
wird die Einwirkung der Autoritdt, was nicht bedeutet, wie

bereits im Zusammenhang mit der Delegation dargestellt wurde,
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daB die Zurtcknahme der Fihrungsfdhigkeit ihre gédnzliche Preis-
gabe bedeutet. Umgekehrt ist allerdings die Gefahr eines Macht-
miBbrauches gegeben, und zwar dann, wenn ein Unternehmer seine
Vorstellungen ricksichtslos durchsetzt, ohne den ProzeB der
Mitgestaltung und Mitverantwortung bei der Realisierung von

Unternehmenszielen entsprechend auch von unten aufzubauen.

Wie der Lehrer so hat auch der Unternehmer seinen Untergebenen
gegeniliber Autoritédt als Motivationsmittel einzusetzen und in

rechter Weise zu gebrauchen.

NETZER weist in diesem Zusammenhang darau% hin, daB das Autori-
titsverhdltnis dann problematisch wird, "wenn es sich zu seiner
Aufrechterhaltung mit der Macht paart, um sich auch gegen Wider-
stand durchzusetzen (und keine Autoritdt ist doch ganz ohne
Macht zu denken). Denn es verwandelt sich, je weniger ihm die
freiwillige Anerkennung entgegenkommt, umso mehr in ein &duBeres
Zwangssystem, das Krafte unterdriickt, statt sie zu entwickeln,
und anstelle lebendiger Mitarbeit nur mechanische Befehlser-

fillung erreicht."” 210)

Auch XOCHELLIS betont die Gefahr des MachtmiBbrauches:
"Autoritdt und Autoritdtsverhalten sind in der N&he der Macht
('potestas') angesiedelt und sehr leicht der Versuchung des
MachtmiBbrauchesausgesetzt. Autoritdt ist weder mit Macht noch
mit 'autoritdrem Verhalten' gleichzusetzen; Macht setzt ihren
Willen durch, unabhdngig von der freien Zustimmung des Betrof-
fenen, die filir die Autoritdt im letzten Sinne unabdingbare Vor-
aussetzung bildet. Autoritdt kann nur sinnvell interpretiert
werden, wenn der Mensch gleichzeitig als ein zur Freiheit

fahiges und zu befdhigendes Wesen verstanden wird." 211)
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pamit ist ausgesprochen, daB ein korrespondierendes Verhdltnis
zwischen Autoritédtsanspruch der Fithrungskraft und dem Aufbau
eigener Autoritdt bei den Mitarbeitern selbst besteht, sobald
diese tiber Kompetenzen im eigenen Tadtigkeits- und Verantwor-

tungsbereich verfigen.

Der Begriff der Auteritét muf in diesem Zusammenhang auf das
Unternehmen bezogen ndher definiert werden. Im allgemeinen do-
minieren in der Managementliteratur folgende drei Formen der

betrieblichen Autoritédt:

biirokratische Autoritdt {"Amtsautoritdt")

funktionale Autoritit ("Fachautoritat",
"wissensautoritdt") und

Persénlichkeitsautoritédt.

Entscheidend fiir das Autoritdtsproblem ist eigentlich die Per-
sénlichkeitsautoritadt, die sich im betrieblichen Organisations-
gefiige und in der Ausiibung betrieblicher Funktionen als "Fihrungs-
verhalten" im eigentlichen Sinne zeigt. Hemmnisse in der Biiro-
kratie lassen sich leichter iiberwinden als fehlende Wissensvoraus-
setzungen, mangelndes Kénnen und fehlerhaftes Verhalten. Am Ende
wird Flihrung mehr durch Fihrungswissen als durch Fachwissen im
einzelnen ausgeiibt. Die Eigenschaften der Unternehmerpersénlich-
keit wirken sich auf den Fiihrungsstil aus.

Der Unternehmer hat nicht nur aufgrund seiner Stellung als Fir-
meneigentimer und Arbeitgeber Autoritdt (Legitimation), in der
beruflichen Praxis wird vor allem sein spezielles Fachwissen und
die personlichen Eigenschaften als Autoritatsgrundlage ausschlag-
gebend dafiir sein, ob er von seinen Mitarbeitern als Vorgesetz-
ter anerkannt wird und ob sich die Mitarbeiter mit ihm und dem
Unternehmen identifizieren. Dies beriihrt die Frage des Vorbild-
verhaltens, weist aber zugleich auf die Transparenz hin, inwie-
weit gesetzte MaBnahmen verstanden werden. Erst wenn Einvernehmen
im Sinne der Ubereinstimmung besteht, werden Fihrungsmittel wirk-

sam. Insbesondere die richtige Anerkennung der Leistung der Mit-
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arbeiter aber auch konstruktive Kritik erhdht den Akzeptierungs-

grad und fdrdert die Mitarbeitermotivation.

In diesem Zusammenhang unterscheidet SCHUBERT zwischen Bestdti-
gung und Anerkennung.

"Ergibt die persénliche Kontrolle durch den Vorgesetzten, daB
das Arbeitsverhalten cder Arbeitsergebnis den Soll-Vorgaben
oder Standards entspricht, wird der Mitarbeiter durch die Zu-
stimmung des Vorgesetzten in seinem Arbeitsverhalten bestéa-
tigt. Diese Zustimmung kann sich durch ein sachlich-wohlwollen-
des 'In Ordnung', 'O. K.' oder nur durch Kopfnicken &uBern.
Liegt die Leistung des Mitarbeiters dber den Soll-Vorgaben oder
wurden die Standards trotz erheblicher StdrgrdBen eingehalten,
wird das Verhalten des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten an-
erkannt: Der Vorgesetzte sagt dem Mitarbeiter, was er an dem

gezeigten Verhalten oder der Leistung besonders gut findet." 212)

Wihrend die Best&tigung fir den Mitarbeiter eine bloBe Rick-
meldung Gber die erbrachte Leistung darstellt, bedeutet die
Anerkennung ein Erfolgsgefihl und wird ihn zu weiteren positiven
Leistungen anspornen.

Erfolgsmotivation steigert die Leistungsbereitschaft und die
BewuBtseinshaltung der eigenen Arbeit gegeniiber. Bestdtigung
und Anerkennung sind zwei wichtige Mittel zur Férderung des

SelbstbewuBtseins und der Selbstandigkeit der Mitarbeiter.

Der ArbeitsprozeB verliuft keineswegs konfliktfrei. Es bedarf
daher stets einer kritischen Einschdtzung, um Arbeits- und Ver-
haltensfehler zu korrigieren. Auch Kritik kann, richtig einge-
setzt, ein wirksames Fihrungsmittel werden.

Kritik setzt dort an, wo es MiBverstdndnisse, Meinungsverschie-
denheiten und Spannungen aufgrund von Arbeitsfehlern bzw. uner-

winschte Verhaltensweisen gibt.

ANERKENNUNG

KRITIK
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Spannungen und Konflikte im Arbeitsleben sind unvermeidbar, sie

21
3) In bestimm~

sind "Wesensbestandteile sozialer Strukturen."
ten Grenzen liegen in ihnen schdpferische Potenzen, wenn sie zu
Veranderungen und konstruktiven L&sungen beitragen. So gesehen
erscheint Kritik fruchtbringend.

Diese wird jedoch vom Standpunkt der Motivation nur dann wirk-
sam, wenn sie eine Verhaltensé&nderung bewirkt, die zugleich auch
persénlichkeitsférdernde Wirkungen hat.

"Wo Kritik ndtig ist, sollte sie menschlich und aufbauend sein,
d.h. einen Weg aus der Situation hinausweisen, indem sie einen

Weg in den Menschen hineinweist.” 214)

ber das Wesen einer aufbauenden Kritik ist in der betriebspddago-
gischen Literatur weit weniger gearbeitet worden als lber die Me~
thoden der Durchfihrung von Kritikgespréchen. 215) Es gibt eine
Reihe von Ratschldgen und Trainingsprogrammen, daf man Kritik
mdglichst individuell und unterstiitzend, zugleich verbunden mit
positiver Anerkennung aufbauen soll, um auf diese Weise Korrek-

turen bezogen auf erwinschtes zukinftiges Verhalten auszuldsen.

Wie so ein Kritikgesprédch in der Praxis aussehen soll, finden

wir bei ZEDLER:

"_ Schon bei der Eréffnung des Gesprédches sollte der Ausbilder
zu erkennen geben, daB er nach wie vor zur Zusammenarbeit
mit dem Jugendlichen bereit ist.

'Tst dieses Verhdltnis einmal hergestellt', meinte ein be-
fragter Ausbilder, 'wird sich der Dialog zwischen dem Aus-

bilder und dem Jugendlichen wie von selbst einstellen’.

— Kritik muB sich auf ein konkretes Verhalten oder eine be-
stimmte Leistung beziehen, nicht auf die Person. Deshalb
sollten persdnliche Angriffe, wie z. B. Anspielungen auf
negative Charaktereigenschaften des Jugendlichen, vermie-

den werden.
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— Nachdem die Verhaltens- oder Leistungsabweichung festge-
stellt ist, sollte der Ausbilder den Jugendlichen fragen,
warum er sich so verhalten hat - ihn also Stellung nehmen
lassen. Wenn der Jugendliche sich dabei in Unstimmigkeiten
oder Unwahrheiten verstrickt, fragt der Ausbilder sachlich

nach Einzelheiten des Prcblemfalls.

- Wenn die Grinde fir ein Problem diskutiert sind, hat der
Ausbilder mit dem Jugendlichen die kiinftige Arbeitsweise
konkret und eindeutig zu vereinbaren, ohne auf Nebensdch-
lichkeiten herumzureiten. Konstruktive Vorschldge helfen

dem Jugendlichen, sich an die Vereinbarung zu halten."” 216)

Dieser von ZEDLER vorgeschlagene Verlauf eines Kritikgespréches
mit Jugendlichen hat auch fiir Gespréche mit anderen Mitarbeitern
Giltigkeit. Vor allem sollte dem Mitarbeiter die Moéglichkeit ge-
geben werden, "auf die geduBerte Kritik mit konstruktivem Ver-
halten zu reagieren. Ziel von Ermahnung und Kritik ist es, die

Identifikation wieder herzustellen". 217

Es sei nochmals betont: Mitarbeiterfihrung durch Motivation
zielt auf Einbindung in das Betriebsgeschehen. Erreicht werden
soll bewuBte Arbeitshaltung als Ubereinstimmung mit den Unter-

nehmenszielen oder die Wiedereingliederung im Falle des Konflik-

tes. Bestimmend fiir die eingesetzten Motivationsmittel wird der FUHRUNGS-
STILE

Fiihrungsstil des Unternehmers.

Der Fihrungsstil kennzeichnet das Fihrungsverhalten, d.h. die
Art und Weise, wie der Unternehmer das Kontaktverhdltnis zu
seinen Mitarbeitern gestaltet und diese auf seine Person be-

zogen mit FithrungsmaBnahmen lenkt.

In Anlehnung an die padagogisch-psychclogische Literatur tber
die Fithrungsstilproblematik finden wir in der Betriebspddagogik
wie auch in der Managementlehre drei Kategorien von Fihrungsstilen,

und zwar den
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autoritédren (auch patriarchalisch,
diktatorisch, dirigistisch
genannt),

demokratischen (auch partnerschaftlich, ko-

operativ, sozial-integrativ
genannt), und den

laissez-faire (= Gleichgiltigkeitsstil -
im negativen oder positiven Sinne)

Fihrungsstil.

"Im Berufsleben werden meist Mischformen dieser Fihrungsstile

verwendet." 218)

Je nach Zielsetzung und Aufgabenstruktur, dem Entwicklungs-

stand der Mitarbeiter, aber auch abhdngig von den persdnlichen
Eigenschaften des Unternehmers realisiert sich der Fiihrungsstil,
wobei grundsitzlich ein kooperatives Fihrungsverhalten angestrebt
werden sollte. 219) Das heiBt fiir den Unternehmer, daf er je nach
Situation, je nach den Betriebszielen, je nach Entwicklungsstand
der Mitarbeiter unterschiedliche FihrungsmaBnahmen zu ergreifen

hat.

Die Erziehungsfunktion des Unternehmers gleicht in dieser Be-
ziehung bei der Ausformung zwischenmenschlicher Beziehungen in
gewisser Weise einem Lehrer-Schiiler-Verhdltnis. Man muB SCHOLER
zustimmen, wenn er, auf dieses bezogen, die Auffassung vertritt,
"daB einerseits ein herrschaftsfreies Unterrichtsgefiige die an-
zustrebende Norm bildet, Autoritédt selbst jedoch andererseits
sowohl von Sachzwdngen her als auch angesichts des personalen
Entwicklungsstandes des Schiilers nctwendig ausgelbt werden muB.
Das Problem liegt im rechten Gebrauch der sich auf vielfiltige

Einwirkungsméglichkeiten stiitzenden Lehrerautoritdt." 220)
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Dies bedeutet im UGbertragenen Sinne auf die betriebliche
Situation zugespitzt: verfigen die Mitarbeiter Uber die ent-
sprechenden Kenntnisse und Fdhigkeiten, so kann die Fihrung
demokratisch bzw. sozial-integrativ sein. Das heiBt mit ande-
ren Worten, daB die Entwicklung der Selbstédndigkeit als Eigen-
schaft bei den Mitarbeitern die Art und Weise der Fidhrung des
Unternehmers verdndert. In Klein~ und Mittelbetrieben ist der
Unternehmer oftmals gezwungen, wegen der gegebenen Umstdnde
(Lehrlingsausbildung, Einschulung neuer Mitarbeiter, mangelnde
Fihigkeit oder Arbeitsbereitschaft) seine Autoritdt voll einzu-
setzen. Oftmals hat er scgar niemanden, dem er schwierige oder

problematische Aufgaben iibertragen konnte:

Trotzdem sie festgehalten: Anzustreben ist in der Grundtendenz
stets ein kooperativer Fiihrungsstil, der das Miteinander und
die Gemeinsamkeiten stitzt und in motivationsmé&Biger Hinsicht
die menschliche Dimension stédrker beriihrt. Bei diesem koopera-
tiven Fihrungsstil werden Prcbleml&sungen in Partnerarbeit zwi-
schen dem Unternehmer und einem Mitarbeiter bzw. in Gruppenar-

beit mit mehreren Mitarbeitern diskutiert und gefunden.

Arbeitsauftrige werden gemeinsam oder in Absprache miteinander
ausgefiihrt. Auf diese Weise beeinfluBt der Unternehmer Arbeits-
verhalten und innere Einstellung zur Arbeit im positiven Sinne.
Die Arbeitszufriedenheit steigt, die geistige Selbstédndigkeit
nimmt zu und der Freiheitsraum wird vergréBert. Spannungen in
der Gruppenbeziehung lassen sich unmerklich und vor allem
leichter abbauen. Anders gesagt: Flihrung erfolgt itber Motiva-
tion. Letztlich gelingt Fihrungseinwirkung nur, wenn Fihrungs-
verhalten des Unternehmers das Engagement der ihm untergebenen

Mitarbeiter auszuldsen imstande ist.

KOOPERATIVER
FUHRUNGSSTIL
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Auf diese wichtige Funktion des Vorgesetzten weist auch ZELBER
hin. "Aus p&adagogischer Sicht bleibt es", so meint er, "Aufgabe
des Instruktors als Vorgesetzten, das Interaktionsverhdltnis zu
den Mitarbeitern so anzulegen, daB der InteraktionsprozeB8 kon-
fliktfrei abliuft und der Spielraum fir selbsténdiges Handeln

22
zunehmend sich vergrdéBert.” 1)

Somit ist klar, daB die gegenseitigen Beziehungen zwischen
Unternehmer und Mitarbeiter letztlich den Ausschlag fdr den
Arbeitserfolg geben. Das Ganze ist ein fdhrungsméBfig aufzu-

bauender EntwicklungsprozeB.

Je homogener ein Unternehmen ist, desto leichter 148t sich die
Fihrungsaufgabe verwirklichen. Am Ende heiBt fiihren, sich selbst
dberflissig zu machen. Dies bedeutet fir den Unternehmer jedoch
nicht die Preisgabe strategischer Zielsetzungen, sondern deutet
vielmehr darauf hin, sich auf die Zust&ndigkeit und Arbeits-
leistung der Mitarbeiter immer mehr zu verlassen. Die unter-

nehmerische Verantwortung bleibt.

Allerdings ist ein kooperativer Fihrungsstil dieser Art erst
dann Realitdt, wenn das Wissens- und Verhaltensniveau der Mit-
arbeiter soweit gesteigert werden kann, daB die Unternehmens-
ziele auch dann erreicht werden, wenn trotz der eingegangenen
Bindung und trotz abnehmender Fiihrungseinwirkung vom Mitarbeiter
die tbertragenden Aufgaben selbstbewut und in Eigenverantwortung

wahrgenommen werden kdnnen.

Solange dieses BewuBtsein und ein entsprechendes Leistungsver-
mbgen jedoch nicht entwickelt sind, bleibt die Fiihrungsaufgabe

des Unternehmers auch als Erzieher seiner Mitarbeiter bestehen.
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Kommunikatives Geschehen reguliert sich am Ende aber in den
seltensten Fdllen von selbst. Zumindest die Aktionsorientierung
als Fihrungsaufgabe des Unternehmers bleibt unabhdngig wvon sei-

nem erzieherischen Einwirken bestehen: 222)

Aktionsprogramm:

0 Wés will ich tun?

® Wie will ich es tun?

® Wer wird mir helfen und wie?
©) Wénn will ich fertig sein?

@ Ergebnis.






= {78 =

ZUSAMMENFASSUNG

Ausgehend von der Grundthese, daB die Fihrungsfunktion des Unter-
nehmers hinsichtlich seiner padagogischen Aufgaben in der be-
triebspddagogischen Literatur kaum untersucht ist, wird in der
vorliegenden Arbeit aufgezeigt, welche Forderungen an den Unter-
nehmer als Triger des betrieblichen Bildungsgeschehens gestellt
werden. Wahrend bisherige Forschungsergebnisse zur Betriebspada-
gogik vornehmlich von der groBbetrieblichen Situation ausgehen,
wird hier auch auf Bildungs— und Erziehungsprobleme in Klein- und
Mittelbetrieben eingegangen. Es wird der Nachweis erbracht, daB
Bildung der entscheidende EinfluBfaktor fiir das gesamte Betriebs-
geschehen ist und zu den wichtigsten Aufgaben des Management z&hlt.

Von den Managementaufgaben her wird verdeutlicht, wie der Unter-
nehmer seinen Betrieb pddagogisch fiihrt und welche Qualifikations-
anforderungen an ihn in bildungsm&Biger Hinsicht zu stellen sind.
Bezug genommen wird dabei auf das Kommunikationsgeschehen und auf
die Mitarbeitermotivation als entscheidendes Filihrungsinstrument.
Daraus ergeben sich spezielle Aufgaben flir den Unternehmer im
didaktisch-methodischen und im sozialen Interaktionsbereich. Das
zentrale Problem der Menschenfiihrung im Betrieb wird sowohl in
struktureller als auch in kommunikativer Hinsicht von der Infor-
mations- und Integrationsfunktion des Unternehmers erdrtert, wo-
bei sich konkrete SchluBfolgerungen als praktische Handlungsan-

leitungen ergeben.
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