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Vorwort

Wirtschaftlich wie sozialpolitisch ist es unerlifilich, da jedes Unternehmen und
jede Fishrungskraft sich mit der Fithrungsaufgabe Personalwesen und den grund-
legenden Zusammenhingen eingehend vertraut machen. Sicherlich kann man
davon ausgehen, daf sich nicht wenige Unternehmen bereits seit geraumer Zeit
dieser Fithrungsaufgabe bewuft sind und beispielsweise eine mehr oder weniger
ausgebaute Personalplanung betreiben. Aber dennoch sind fiir diese Fiihrungs-
aufgabe im Gegensatz zu anderen Fiithrungsaufgaben im Unternehmen prakti-
kable Modelle, Methoden, Verfahren und Hilfsmittel noch wenig entwickelt,
sind ,,benutzergerechte* Personalinformationssysteme kaum realisiert.

Vor diesem Hintergrund erscheint es dringend erforderlich, sich in Wissenschaft
und Praxis dariiber zu verstindigen, welche Anforderungen an die Fithrungsauf-
gabe Personalwesen zu stellen sind, welche Aufgaben diese Fithrungsaufgabe in
ihrer Gesamtheit beinhaltet. Hierzu soll die vorliegende Arbeit einen Beitrag
leisten, die wihrend meiner Assistententitigkeit am Lehrstuhl fiir Arbeitswissen-
schaft in Aachen entstand. Fiir die wertvollen Anregungen und fiir die Unter-
stiitzung bei der Ausarbeitung bin ich meinem verehrten akademischen Lehrer
Herrn Prof. Dr.-Ing. R. Hackstein zu groem Dank verpflichtet.

In dieser Arbeit sind sowohl Wissenschaftler als auch Praktiker gleichermaien
angesprochen. Wissenschaftler insofern, als hier ein Ansatz vorgestellt wird, der
die verschiedenartigen Problemstellungen des Personalbereichs mit einer gewissen
Zwangsliufigkeit zu einem geordneten Ganzen vereinigt. Damit ist fiir die ein-
zelnen wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit Problemen des arbeitenden
Menschen befassen, eine Basis geschaffen, die es erlaubt, einerseits wichtige
Einzelprobleme aus einer speziellen Sicht zu beleuchten, andererseits die Ein-
bettung der Einzelprobleme in iibergeordnete Zusammenhinge zu sehen und im
Rahmen einer interdisziplinaren Zusammenarbeit entsprechend zu beriicksichti-
gen. Praktiker sind angesprochen, da sowoh! die umfassende Beschreibung der
komplexen Fithrungsaufgabe Personalwesen als auch die grundsitzlichen Uber-
legungen zur Gestaltung eines Personalinformationssystems eine wertvolle Hilfe
bieten, eigene Aktivititen und Verhaltensweisen zu entwickeln und zu iiber-
denken.

Aachen, im Mirz 1975 Karl-Heinz Niilgens
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1. Einleitung

Gegenstand dieser Arbeit ist die Fiihrungsaufgabe Personalwesen. Dabei soll
unter ,,Personalwesen‘‘ kein organisatorisch abgegrenzter Fithrungsbereich —

in vielen Unternehmen z.B. ,,Personalabteilung* genannt — verstanden werden,
sondern ein Aufgaben- und Mafinahmenbereich, der alle Funktionen umfaBt, die
auf den Menschen im Unternehmen ausgerichtet sind. ,,Personalwesen* stellt eine
primire Fithrungsaufgabe dar, bei der es darum geht, allen personalbezogenen
Aufgabenstellungen eine moglichst grofie Rationalitit, d.h. eine moglichst hohe
Entscheidungsgiite und Verwirklichung zu sichern, um den Besonderheiten der
menschlichen Arbeitsleistung umfassend Rechnung zu tragen. Wie bei jeder
anderen Fithrungsaufgabe miissen auch hier klare Ziele gesetzt und/oder Grund-
sitze aufgestellt und mit Hilfe eines entsprechenden Instrumentariums die
Fihrungsphasen Planung, Entscheidung, Durchsetzung und Kontrolle verwirk-
licht werden.

Die Fithrungsaufgabe Personalwesen umspannt ein aufierordentlich weites Feld,

durchzieht das ganze Unternehmensgeschehen und ist von diesem nur schwer zu
trennen. Zugleich ist sie Bestandteil der Fithrungsaufgabe einer jeden Fithrungs-

kraft.

Interessant ist in diesem Zusammenhang eine Untersuchung, die von der For-
schungsstelle fiir empirische Sozialokonomik in Koln durchgefiihrt wurde

[24, S. 23-25; 25, S. 36—37]. Hierbei wurde anhand eines standardisierten
Selbstbeobachtungsschemas herausgefunden, mit welchen Sachgebieten Fiih-
rungskrifte aus Wirtschaftsunternehmen wihrend ihrer tiglichen Arbeit zu tun
haben. Die Ergebnisse sind in der Abb. 1 und in der Abb. 2 verdeutlicht. Diffe-
renziert wurde dabei einmal nach kaufmiénnischen (Abb. 1) und technischen
Fithrungskriften (Abb. 2), zum anderen nach 50 Sachgebietskategorien, die in
den jeweiligen Abbildungen zu 12 bzw. 13 Hauptgruppen zusammengefait sind.
Geordnet wurden diese Sachgebiete nach der Hiufigkeit, mit der die kaufméanni-
schen oder technischen Fithrungskrifte auf den entsprechenden Gebieten titig
wurden, wobei di¢ Prozentzahlen hinter den einzelnen Gebieten den Anteil der
Angestellten angeben, die zur Beschreibung ihrer Arbeit das entsprechende Sach-
gebiet angegeben haben.

Die Reihenfolge der in Abb. 1 angesprochenen Sachgebiete lif8t erkennen, dal
bei kaufménnischen Fithrungskriften

Planung,
Organisation,
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Verkauf und
Personalwesen

diejenigen Sachgebiete sind, die bei der tiglichen Arbeit dieser Fithrungskrifte
am hiufigsten tangiert werden. Bei den technischen Fiihrungskriften sind es die
Sachgebiete

Planung, v
Forschung, Entwicklung, Konstruktion,
Produktion,

Organisation und

Personalwesen.

Bezogen auf den Problemkreis Personalwesen ergibt sich, da 43 % der befragten
1026 kaufminnischen und 45 % der befragten 458 technischen Fiihrungskrifte
angeben, personalbezogene Funktionen auszuiiben. Zu dhnlichen Aussagen ge-
langen auch weitere Untersuchungen [23, S. 17—-23; 94, S. 10}, in denen unter
anderem zum Ausdruck kommt, welche wirtschaftliche Bedeutung diesem
Problemkreis fiir die Zukunft beigemessen wird — eine Aussage, die eigentlich
trivial und selbstverstindlich erscheint.

Die aus wirtschaftlicher Sicht stindig zunehmende Bedeutung der Fithrungsauf-
gabe Personalwesen hat nun auch durch das neue Betriebsverfassungsgesetz

[15, S. 13ff.] sozialpolitisch entsprechende Beachtung gefunden. In diesem
Gesetz werden die bisherigen Rechte des Betriebsrates erheblich erweitert, indem
es ihm in Bezug auf ,,Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsablauf und Arbeitsum-
gebung® (§ 90, § 91) und in Bezug auf ,,personelle Angelegenheiten* (allgemeine
personelle Angelegenheiten: § 92—§95; Berufsbildung: § 96—§98) eine ganze
Reihe neuer Aufgaben stellt.

So wird dem Betriebsrat bei Angelegenheiten, die Einfluf auf die Gestaltung von
Arbeitsplatz, Arbeitsablauf und Arbeitsumgebung haben, ein umfassendes Unter-
richtungs- und Beratungsrecht im Planungsstadium und ein korrigierendes Mit-
bestimmungsrecht bei konkreten Mafinahmen eingerdumt. Hinsichtlich der all-
gemeinen personellen Angelegenheiten sollen die neuen Vorschriften sicherstel-
len, daB der Betriebsrat bei den allgemeinen personellen Grundsatzentscheidun-
gen mitwirkt, die die Grundlage fiir personelle Einzelentscheidungen bilden. Der
Betriebsrat soll in diesem Rahmen auch die Einfihrung einer Personalplanung
anregen und Vorschlige fiir ihre Durchfiithrung machen kénnen. Bei der Aufstel-
lung von Personalfragebogen, von Beurteilungsgrundsitzen und von Richtlinien
fir Einstellungen, Versetzungen, Neugruppierungen und Kiindigungen gibt das
Gesetz dem Betriebsrat nicht nur ein Mitwirkungs-, sondern ein Mitbestimmungs-
recht. Im Rahmen der Berufsbildung wird dem Betriebsrat ein Anspruch auf
Beratung und ein eigenes Vorschlagsrecht in Fragen der beruflichen Aus- und
Fortbildung sowie der Umschulung eingeriumt. Weiter erhiilt der Betriebsrat bei
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der Errichtung von betrieblichen Bildungseinrichtungen und bei der Einfihrung
von betrieblichen Bildungsmafinahmen ein Beratungsrecht. Schlielich erhilt
der Betriebsrat bei der betrieblichen Berufsausbildung ein Mitbestimmungsrecht
und das Recht, Arbeitnehmer fiir die Teilnahme an Berufsbildungsmainahmen
vorzuschlagen.

Wirtschaftlich wie sozialpolitisch ist es also unerliBlich, daf sich jede Fiihrungs-
kraft ihrer Fiihrungsaufgabe Personalwesen bewufit wird und sich mit den grund-
legenden Zusammenhingen vertraut macht.

Im einzelnen verfolgt diese Arbeit zwei Ziele:

einmal soll eine Konzeption zur Gestaltung eines Personalinformationssystems
‘als Instrument zur Bewiltigung der Fithrungsaufgabe Personalwesen entwickelt
werden,

zum anderen soll als unabdingbare Voraussetzung zur Gestaltung eines Personal-
informationssystems eine Analyse und Abbildung der Fijhrungsaufgabe Personal-
wesen durchgefiihrt werden.

Nicht eine mehr oder minder erschépfende Erfassung und Beschreibung eines
Personalinformationssystems unter Einbezug der zur Anwendung kommenden
technischen und organisatorischen Hilfsmittel wird angestrebt, sondern der
Entwurf eines umfassenden Rahmens, der es erlaubt, die Zusammenhiinge
zwischen der Fiihrungsaufgabe Personalwesen einerseits und den dazu notwen-
digen Informationen andererseits zu erkennen. Die vorhandene Beziehung
zwischen der Fithrungsaufgabe Personalwesen und Informationen zur Bewilti-
gung dieser Fithrungsaufgabe erhebt die Forderung nach einer grundlegenden
und geordneten Durchleuchtung dieses Zusammenhangs, um von daher Ansitze
zur Gestaltung eines Personalinformationssystems gewinnen zu konnen.

Der Versuch einer moglichst ganzheitlichen Betrachtung erscheint besonders

fiir den Personalbereich wichtig und erfolgversprechend. Personalfragen und
Probleme des arbeitenden Menschen kénnen unter einer Vielzahl spezieller
Aspekte betrachtet werden. So befassen sich Psychologen, Physiologen, Sozio-
logen, Juristen, Pidagogen, Betriebswirte, Arbeitsmediziner, Arbeitswissen-
schaftler, Ingenieure usw. mit wichtigen Einzelfragen, die jeweils aus ihrer spezi-
ellen Sicht beleuchtet werden. Die in diesem Zusammenhang erhobene Forde:
rung nach interdisziplinirer Zusammenarbeit konnte bis heute — trotz ernst-
hafter Bemiihungen — aber noch nicht allgemein zufriedenstellend realisiert
werden. ,,Bei dem Versuch, Forschungsergebnisse der verschiedenen Disziplinen
in der praktischen Personalarbeit zu verwerten, miissen Praktiker regelmifig er-
fahren, daB nur wenige Ergebnisse zueinander passen und die herangezogenen
Aussagen unabgestimmt und unverbunden nebeneinander stehen* [19, S. 30].
Woran liegt das?
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Bezogen auf den Problemkreis Fiihrungsaufgabe Personalwesen kann ein wesent-
licher Grund in dem Fehlen einer Systematik gesehen werden, die die verschie-
denartigen Problemstellungen mit einer gewissen Zwangslaufigkeit zu einem
geordneten Ganzen vereinigt. Gerade im Personalwesen werden tiglich eine
Fiille von Fragestellungen aufgeworfen, deren Losungen nicht isoliert vonein-
ander erarbeitet werden kdnnen. Haufig 1auft man Gefahr, dal wichtige Einzel-
heiten iibersehen werden. Damit ist verbunden, da das Erreichte noch weit von
dem, was moglich wire, entfernt bleibt. In diesem Bereich miissen daher die
relevanten Zusammenhinge erforscht werden, damit der Fithrungsaufgabe Per-
sonalwesen praktikable Instrumente und eine fiir deren erfolgreiche Anwendung
notige Informationsbasis zur Verfligung stehen.

Wie Abb. 3.verdeutlicht, stehen drei Problemkreise im Mittelpunkt der folgen-
den Betrachtungen, die miteinander in Beziehung stehen:

Problemkreis 1: Personalinformationssystem,
Problemkreis 2: Informationsbedarfsanalyse,
Problemkreis 3: Fiihrungsaufgabe Personalwesen.

Ausgehend von den grundlegenden Problemen bei der Entwicklung und Gestal-
tung eines Informationssystems oder speziell eines Personalinformationssystems
beginnt die Arbeit damit, das Personalinformationssystem als Instrument zur
Bewiiltigung der Fiihrungsaufgabe Personalwesen darzustellen. Wie nidmlich die
allgemeine Struktur eines Fithrungsprozesses mit den Phasen Planung, Entschei-
dung, Durchsetzung und Kontrolle zeigen wird, 1if8t sich auch die Fithrungsauf-
gabe Personalwesen mit den entsprechenden Fithrungsphasen unter anderem als
komplexe informationelle Prozesse interpretieren, in denen Informationen ge-
wonnen, bearbeitet, gespeichert, verwertet und abgegeben werden. Damit wird
deutlich, daB die Qualitit der Fiihrungsaufgabe Personalwesen entscheidend von
der Qualitit der Informationen beeinfluit wird, die dieser Fiihrungsaufgabe zu-
grunde liegen. Aufgrund dieser Uberlegungen werden in dieser Arbeit die sich
daraus ergebenden Anforderungen an ein Personalinformationssystem erarbeitet,
indem sowohl die Ziele als auch der Inhalt eines solchen Systems aufgezeigt und
erldutert werden.

Um diese gesteckten Ziele erreichen zu konnen, wird zum Aufbau eines Personal-
informationssystems eine Vorgehensweise vorgeschlagen und beschrieben, die
einmal den Prozef} der Modellanalyse, zum anderen den Prozef} der Modellbil-
dung zum Inhalt hat. Der Proze8 der Modellanalyse zielt dabei darauf ab, ein
allgemeingiiltiges formales informationelles Beschreibungsmodell der Fithrungs-
aufgabe Personalwesen und damit eines Personalinformationssystems zu ent-
wickeln. Der Prozef der Modellbildung beinhaltet hingegen die Festlegung eines
zu realisierenden unternehmensspezifischen Gestaltungsmodells eines Personal-
informationssystems, wobei die konkrete technische und organisatorische Struk-
turierung des Systems im Vordergrund dieser Aktivititen steht.
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Den eigentlichen Kernpunkt der Modellanalyse bildet die Personalinformations-
analyse, die sich aus den Teilschritten Informationsbedarfs- und Informationsbe-
darfsdeckungsanalyse zusammensetzt. Insbesondere der Informationsbedarfs-
analyse, die kidren soll, iiber welche Personalinformationen eine Fiihrungskraft
verfiigen muB3, um den personalen Fithrungsprozef vollziehen zu kénnen, kommt
in diesem Zusammenhang grofle Bedeutung zu. Aus diesem Grunde werden un-
terschiedliche Vorgehensweisen bei der Analyse des Personalinformationsbedarfs
beschrieben und die dabei zur Anwendung kommenden Methoden hinsichtlich
ihrer Vor- und Nachteile erlidutert.

Unabdingbare Voraussetzung bei der hier vorgeschlagenen Methode zur Infor-
mationsbedarfsanalyse ist eine eingehende Analyse und Abbildung der Fiihrungs-
aufgabe Personalwesen. Dies geschieht in den weiteren Ausfihrungen. Um dabei
die Vielzahl spezieller Aspekte, unter denen die Filhrungsaufgabe Personalwesen
betrachtet werden kann, systematisch und méglichst umfassend zu einem geord-
neten Ganzen zu vereinigen, soll der Systemansatz auf diese Fithrungsaufgabe
iibertragen werden. Ausgehend von einer begrifflichen Klirung des Systeman-
satzes werden Ziele und Inhalt des Systems Personalwesen und der Fithrungs.
prozef in diesem System aufgezeigt, mit dem der definierte Inhalt den definier-
ten Zielen zugefithrt werden kann. Gestiitzt auf diese Grundlagen werden im
weiteren einzelne Handlungs- oder Funktionsbereiche des Systems Personal-
wesen voneinander abgegrenzt und beschrieben, die in ihrer Gesamtheit alle
Personalfunktionen umfassen, wobei jeweils Ziele, Inhalt und prozessualer
Aspekt dieser Funktionsbereiche herausgearbeitet werden. Erginzende Anmer-
kungen zu der hier durchgefiihrten Analyse der Fithrungsaufgabe Personalwesen
dienen der Erlduterung und der Interpretation.

Abschliefend werden die behandelten Probleme zusammengefat und ein Aus-
blick auf die weitere Vorgehensweise beim Aufbau eines Personalinformations-
systems gegeben.



2. Informationsbedarfsanalyse
als Voraussetzung zur Gestaltung
eines Personalinformationssystems

Es muf} davon ausgegangen werden, daf} jedes Unternehmen als offenes, ziel-
orientiertes, soziales System [ 148, S. 100ff.] ein Informationssystem besitzt.
In der Diskussion um die Gestaltung von Informationssystemen (IS), Manage-
ment-Informationssystemen (MIS), Personalinformationssystemen (PIS) usw.
geht es nicht darum, fiir das Unternehmen etwas vollig Neuartiges zu schaffen.
Die Gestaltungsaufgabe besteht vielmehr darin, das vorhandene, zumeist ge-
wachsene Informationssystem eines Unternehmens und/oder einer seiner Teil-
bereiche zu verbessern, um es zu einem planvollen, zweckorientierten System zu
gestalten. Insbesondere haben die Bemiihungen, Informationsprozesse mit Hilfe
von automatischen Datanverarbeitungsanlagen (ADV-Anlagen) zu unterstiitzen
und/oder zu automatisieren, die Diskussion in Wissenschaft und Praxis iiber die
rationale Gestaltung von Informationssystemen ausgelost.

Aber gerade in diesem Zusammenhang muf festgestellt werden, dal — wie oft

in unserem technisch betonten Zeitalter — die Technik viel schneller voranschrei-
tet, als man in der Lage ist, sachgerechte und nutzbringende Anwendungen zu
finden. Oft liegen neue technische Moglichkeiten lange brach oder es werden
Anwendungen konzipiert, die die neu geschaffenen Moglichkeiten in keiner
Weise nutzbringend anwenden. Dies wird bei der Planung und Gestaltung eines
Informationssystems immer dann der Fall sein, wenn man nicht von den eigent-
lichen Zielen und Funktionen eines solchen Systems ausgeht, sondern sich
beispielsweise an den jeweiligen Gegebenheiten einer im Unternehmen vorhande-
nen Datenverarbeitungsanlage orientiert. ,,Ein nach der Hardware und Software
ausgerichtetes System nutzt zwar die Gegebenheiten von ,heute’, ist jedoch unter
Umstinden nicht in der Lage, die Moglichkeiten von ,morgen‘ auszuschdpfen*
[140, S. 532]. Ein grundlegender Mangel vieler bisheriger Ansitze zur Gestaltung
von Informationssystemen und speziell von Personalinformationssystemen ist
deshalb darin zu sehen, dal man gewissermafien ,,das Pferd vom Schwanz her
aufzuzdumen* versucht, indem man von den technischen Moglichkeiten der
ADV-Anlagen ausgeht [163, S. 2]. Die Gestaltungsaufgabe besteht aber vielmehr
darin, das vorhandene Informationssystem zu verbessern, unter anderem — und
nur unter anderem — durch den Einsatz automatischer Datenverarbeitungsan-
lagen.

Ziele, Inhalt und somit die Funktionen eines Informationssystems und speziell
eines Personalinformationssystems sind zunichst unabhingig von den ADV-tech-
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nischen Méglichkeiten zu bestimmen. Dann erst ist zu priifen, welche Teile eines
solchen Systems z.B. in welchem Mafle automatisierbar, d. h. auf ADV-Anlagen
iibertragbar sind, und welche nicht. Wird auf diese Weise ein Personalinforma-
tionssystem geplant und realisiert, dann sind einerseits ADV-technische Weiter-
entwicklungen leichter und sachbezogener auf ihre mégliche Verwendung zu be-
urteilen und zu nutzen [140, S. 532]. Andererseits ist gewihrleistet, daf das
Personalinformationssystem tatsichlich zur Unterstiitzung der Fithrungsaufgabe
Personalwesen und damit der Personalfiihrung® dient, und nicht lediglich auf
automatisiertem Wege reichhaltiges, aber fiir diese spezielle Fiihrungsaufgabe
irrelevantes Nachrichtenmaterial liefert [1, S. B 147 ff.]. Zugleich wird deutlich,
welche prinzipiellen Anforderungen an die Ermittlung des Informationsbedarfs
zu stellen sind.

2.1 Personalinformationssystem als Instrument zur
Bewiltigung der Fiihrungsaufgabe Personalwesen

Jede Fithrungsaufgabe im Unternehmen mit den Fithrungsphasen Planung, Ent-
scheidung, Durchsetzung und Kontrolle i3t sich in ablaufmiBiger Betrachtung
unter anderem als komplexe informationelle Prozesse darstellen [13, S. 79; 50,
S. 451f.; 62, Sp. 1311; 77, S. 53ff.; 85, S. 161f.; 109, S. 1044f.; 152, 100ff.;
163, S. 1£f.]. Diese Fithrungsphasen sind nicht nur durch Informationen mitein-
ander in vielfiltiger Weise verkniipft, sondern laufen selbst als einzelne Infor-
mationsprozesse ab. So gesehen kann auch die Fithrungsaufgabe Personalwesen
mit den entsprechenden Fithrungsphasen unter diesem informationellen Aspekt
betrachtet werden, denn auch diese Fithrungsaufgabe beruht auf und vollzieht
sich durch Informationsprozesse, in denen Informationen gewonnen (aufgenom-
men), bearbeitet, gespeichert, verwertet und abgegeben werden.

2.1.1 Phasen des Fuhrungsprozesses als Informationsprozesse

Zur Verdeutlichung dieses Zusammenhangs sei im folgenden zunichst auf die
allgemeine Struktur eines Filhrungsprozesses niher eingegangen. Um diese Struk-
tur besser erkennen zu kdnnen, soll analytisch vorgegangen werden, indem der
gesamte Fithrungsprozefd zunichst in einzelne Phasen zerlegt wird. Unabhingig
von der Art und Bedeutung einzelner spezieller Aufgabenstellungen, d.h. unab-
hingig davon, ob mit Hilfe des Fiihrungsprozesses z.B. Probleme der Zielbestim-
mung, des Aufbaus und/oder der ProzeRabwicklung einer Losung zugefiihrt

! In weiter Auslegung des Begriffs ,,Personalfiihrung soll dieser mit der ,,Filhrungsaufgabe
Personalwesen* synonym verwendet werden. Unter Personalfihrung soll somit das
Gesamt aller Vorginge verstanden werden, die sich auf den Faktor ,,Personal* oder auf
den Menschen im Unternehmen beziehen.
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werden sollen, kann dabei — wie schon erwihnt — zwischen den vier Phasen
Planung, Entscheidung, Durchsetzung und Kontrolle unterschieden werden.
Diese Phasen sind in Abb. 4 angefiihrt. Die Pfeile in dieser Abbildung sollen ver-
deutlichen, daf alle Phasen in irgendeiner Form informationell miteinander ver-

Vorkopplungsinformationen
(feed—forword-Informotionen)

)

Planung Entscheidung Durchsetzung Kontrolle

<mumm

Ruckkopplungsinformationen
(feed-back-Informationen)

Abb. 4, Phasen des Fiihrungsprozesses

bunden sind, wobei Vorkopplungsinformationen (feed-forward-Informationen)
und Riickkopplungsinformationen (feed-back-Informationen) unterschieden
werden. Auf eine nihere Bestimmung dieser Beziehungsstruktur soll spiter ein-
gegangen werden.

Um zu priifen, inwieweit es sich bei den angefiihrten Phasen um einzelne Infor-
mationsprozesse handelt, bei denen ,,Input-Informationen* in ,,Output-Infor-
mationen‘‘ umgewandelt werden, wird zunichst der /nhalt dieser Fithrungs-
phasen aufgezeigt und erldutert.

Die Planung, als erste Phase des Fithrungsprozesses, dient der methodischen Ent-
scheidungsvorbereitung und damit der methodischen Handlungsvorbereitung.
Der Zweck der Planung besteht darin, die zukiinftig anzustrebenden Ziele sowie
die Mittel und Mainahmen zum Erreichen dieser Ziele aufzuzeigen, um das
Handeln auf eine rationale Basis zu stellen. ,,Es geht darum, die zukiinftige Ent-
wicklung durch eigene Aktionen zu beeinflussen* [8, S. 751]. Die Rationalitit
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der Planung ist dabei gekennzeichnet durch ihren methodisch-analytischen Cha-
rakter, durch ihre primire Ausrichtung auf das Quantitative und durch das Be-
streben, das zukiinftige Geschehen transparent zu machen und méglichst zu
objektivieren. Planung ist keineswegs als Gegensatz zur Intuition (dem schopfe-
rischen, kreativen Element) zu sehen, sondern die Planung er6ffnet vielmehr die
Moglichkeit des systematischen Priifens und Absicherns unternehmerischer
Intuition und Entscheidung. Wie Abb. 5 zeigt, gliedert sich die Planungsphase in
eine Reihe von logisch aufeinanderfolgenden Schritten. Zunichst ist in einem
ersten Schritt — in der sog. Problemphase — das Problem zu erkennen und zu
formulieren. In diesem Schritt miissen im wesentlichen folgende Fragen geklirt
werden:

a) Um welches Problem handelt es sich konkret?

b) Welche einzelnen Problemaspekte sind im Gesamtproblem enthalten?

¢) Welche Dringlichkeit und welche Bedeutung haben die einzelnen Problem-
aspekte?

d) Handelt es sich bei den einzelnen Problemaspekten um einmalige oder um
wiederholt auftretende Probleme?

,,Mit dem Aufnehmen einer Entscheidungsanregung, dem Wahrnehmen eines
Problems und dem Willen zur Begegnung der Situation durch eine Entscheidung
wird ein Prozef} ausgelost, an dessen Ende eine mdglichst zieladdquate Losung
des sich stellenden Problemkreises erwartet wird“ {61, S. 57]. Dabei bilden
Schirfe und Prignanz der Problemformulierung die wichtigsten Voraussetzungen

Planung | Entscheidung I Durchsetzung

Spezifikation der Phasen

1. Erkennen und 1. Vergleichen von 1. Festlegen der Aus-| 1. Feststellen des
formulieren Problemlgsungs- fuhrung im Detail Ergebnisses, des
eines Problems alternativen 2. Veranlassen der "Ist-Wertes"

2. Suchen noch 2. Entscheiden fur AusfUhrung 2. Durchfuhren des
Problemldsungs- eine Problemls- "Soll-Ist-Ver-
alternativen sungsalternative gleichs"

3. Bewerten von 3. Beurteilen der
Problemlésungs- Abweichungen
alternativen nach bestimmten

Kriterien

Abb. 5. Spezifizierung der Phasen des Fiihrungsprozesses
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fiir einen erfolgreichen Fihrungsproze®. ,,Ist die Problemformulierung ungenau,
so ist die Wirksamkeit aller weiteren Phasen des Fithrungsprozesses stark herab-
gesetzt“ [78, S. 48].

Im zweiten Schritt der Planungsphase — in der sog. Suchphase — sind alternative
erfolgversprechende Losungsmoglichkeiten fiir die erkannte und formulierte
Problemstellung zu erarbeiten. Oftmals liefert schon eine genaue Analyse der
Probleme grundlegende Anhaltspunkte zur Erarbeitung von Alternativen oder
zumindest erste Ideen zur Behebung des Problems. ,,Auf jeden Fall aber gibt die
Kenntnis der das Problem bewirkenden Faktoren die grundlegenden Anhalts-
punkte und 1Bt in Verbindung mit dem Wissen um die Beziehungszusammen-
hinge und Abhingigkeiten und nicht zuletzt der schopferischen Gabe des Ent-
scheidungssubjekts neue Zielerreichungswege zur Begegnung des Problems ent-
stehen* [61, S. 62]. Die Suche nach Losungen fiir ein anstehendes Problem ist
in erster Linie — sofern es sich nicht um ein Routineproblem handelt — ein
geistig-schopferischer Prozef, der Einfallsreichtum und systematisches Erfassen
des Losungsfeldes verlangt. Bei der Suche nach Alternativen konnen zwei Fehler
grundsitzlicher Art gemacht werden: ,,Einerseits besteht die Gefahr, daf der
erstbeste Losungsvorschlag genommen wird, andererseits kann der Wunsch nach
einer absolut besten Losung dazu verfiihren, zu viele Alternativen zu erarbeiten.
Die erste Vorgehensweise bedeutet, dafl Vorschlige, die u. U. geeigneter gewesen
wiren, iibersehen werden. Bei der zweiten dagegen kann die Zahl der in Betracht
gezogenen Alternativen derart groft sein, dafl eine rationale Entscheidung durch
die Fiille des Informationsmaterials sehr erschwert wird“ [7, S. 89].

In dem letzten Schritt der Planungsphase — in der sog. Optimierungsphase —
sind die ermittelten Problemlosungen zu bewerten. Um die Realisierbarkeit der
verschiedenen Problemldsungen iiberpriifen und eine den vorgegebenen Zielen
entsprechende Wahl treffen zu konnen, sind einmal die Randbedingungen, unter
denen sich die einzelnen Alternativen realisieren lassen, abzukliren und zum
anderen die moglichen Konsequenzen und Ergebnisse der Alternativen festzu-
stellen und zu bewerten. Da sich aber die geplanten Handlungen in der Zukunft
abspielen werden, kénnen die zu erwartenden Ergebnisse nicht mit Sicherheit
vorausgesagt werden. Somit besteht der Bewertungsvorgang darin, den Alternati-
ven Wahrscheinlichkeiten des Gelingens zuzuordnen {148, S. 144}, um ,,opti-
male* Losungen, die die Anforderungen der Zielbedingungen weitgehendst er-
filllen, erkennen zu konnen. Damit wird eine Entscheidung unmittelbar vorbe-
reitet. Die Unvollstindigkeit der Alternativen kann allerdings bedingen, daf die
Suche nach Alternativen mehrmals vertieft werden muf, z.B. dann, wenn die
zugrundeliegenden Alternativen die gewiinschte Zielerreichung nicht erwarten
lassen.

Aus den in der Planungsphase fiir bestimmte Randbedingungen ermittelten
Alternativen muf in der Entscheidungsphase eine Alternative als verbindlich
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festgelegt werden. Dieser zweiten Phase des Fithrungsprozesses kommt somit
eine zentrale Bedeutung zu. Die Besonderheit dieser Phase besteht darin, trotz
systematischer Vorbereitung noch verbleibende rational nicht auflosbare Un-
sicherheitsfaktoren abzuwigen und eventuell bisher nicht beriicksichtigte oder
nicht quantifizierbare Einfluigrofien bei der eigentlichen Entschlufifassung heran-
zuziehen. Dazu ist in einem ersten Schritt ein nochmaliges distanziertes Abwigen,
Beurteilen und Vergleichen der Risiken und Chancen einzelner Alternativen er-
forderlich — siehe Abb. 5. Insbesondere sind noch einmal die einzelnen Phasen
des Planungsprozesses einer kritischen Analyse zu unterziehen, da schon hier

z.B. bei der Erarbeitung der Alternativen und besonders weitgehend bei der
Bewertung dieser Alternativen Vorentscheidungen getroffen werden, bevor dieser
Prozef zur endgiiltigen ,,Entscheidungsreife* gefiihrt werden kann [8, S. 752].
Vor allem, wenn Teilaufgaben des Planungsprozesses delegiert werden, ist die
Gewinnung eines Uberblicks iiber den bisherigen Ablauf des Planungsprozesses
und ,,die Priifung der vielfiltigen Vorentscheidungen durch die den Entschlufl
fillende und damit die Verantwortung iibernehmende Person von Bedeutung®
{61, S. 164].

In einem zweiten Schritt schlieflich ist eine besonders giinstige oder zumindest
erfolgversprechende oder aber eine mit weniger Risiken belastet erscheinende
Alternative auszuwihlen [61, S. 176]. ,,Mit dem Entschluff wird dann die Ver-
antwortung fiir die spiteren Vollzugstitigkeiten, fir das zukiinftige Geschehen

in der Unternehmung und nicht zuletzt fir das Ausmaf, in dem die gesetzten
Ziele erreicht werden konnen, ibernommen® [61, S. 176). Damit wird auch
zugleich ein Maf3stab fiir die Ergebnisbeurteilung in der spateren Kontrollphase
gesetzt. Eine solche Entschlufifassung beinhaltet nicht nur Wahlakte im Rahmen
einmaliger, neuartiger Problemstellungen, sondern auch Wahlakte, die sich tag-
lich, die sich in gleicher oder dhnlicher Form wiederholen kénnen. So gesehen
kann bei dem in der Entscheidungsphase zu vollziehenden Auswahlakt zwischen
zwei Entscheidungstypen unterschieden werden: zwischen ,,programmierbaren®
und ,,schwer oder nicht programmierbaren‘ Entscheidungen [142, S. 681]. Bei
dem ersten Entscheidungstyp, der ,,programmierbaren‘ Entscheidung, vollzieht
sich die Entscheidungsfindung sozusagen als determinierter Prozef}, da bestimmte
Verfahrensvorschriften, Entscheidungskriterien, Regeln und andere Vorschriften
vorgegeben werden kénnen. Bei dem zweiten Entscheidungstyp kann ein solches
festes ,,Programm® zur Entscheidungsfindung nicht vorgegeben werden. Hier mufl
sich die Entscheidungsfindung in einem mehr oder minder umfangreichen Prozef§
vollziehen, da solche Entscheidungen zahlreiche Komponenten aufweisen, ,,die
in hohem Grade unsicher und nicht voraussehbar sind und sich dariiber hinaus
oft kaum quantifizieren lassen* [ 142, S. 682, 683]'und somit Werturteile voraus-
setzen — siche Abb. 6.

Der Planung und Entscheidung mu8 ein ,,In-die-Tat-Umsetzen* folgen, um das
mit der Entscheidung Gewollte in Gang zu bringen. Dazu sind in der Durch-



