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A. Einleitung und Abgrenzung von anderen Wissensgebieten

1.

1.1.

2.1

Unterscheidung zur Psychologie

Im Unternehmen arbeiten in der Regel Gruppen von Menschen
gemeinsam an einem Werk. Die Gruppenfertigung ist in der
Sozialwirtschaft Standard.

Es kommt also in Flihrungsfragen darauf an, diese Gruppen im Sinne
der Zielorientierung zu fihren und damit eine mit andern Mitteln kaum
herstellbare Homogenitat herzustellen. Diese Ansatze machen
notwendig das Gruppenverhalten zum MafBstab der Systeme des
Unternehmens zu machen.

Der deduktive und induktive Ansatz

Beobachtung von Gruppen im Unternehmen setzt deduktive
Methoden voraus. Deduktiv ist die Beobachtung von Gruppen in
diesem Sinne und der daraus sich ergebende Schluss auf die Position
der Einzelnen in der Gruppe.

Induktiv ist die Beobachtung des Einzelnen und der Schluss auf die
Position der Gruppe.

Diese Betrachtung wird den Anspriichen der Produktionsmethoden
der Gruppenfertigung nicht gerecht.

Ansatze der Soziologie

Soziologie bietet Ansatze mit denen das betriebliche Geschehen
abgebildet werden kann und beeinflusst wird.

Alle hierarchischen Prozesse im Unternehmen sind letztlich
soziologische Prozess, da sie vom Einzelnen das Einflgen in eine
Gruppe verlangen.

Gruppen statt Einzelne im Flhrungs-Spektrum

Mit geringen Ausnahmen, hat sich der Taylorismus der Fertigung von
Produkten, weitgehend durchgesetzt. Taylor hat als erster die
FlieBbandfertigung durchdacht und Ford hat sie angewandt.
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2.2

3.1.

Der substantielle Gehalt dieser Methode liegt darin, durch genaue
Reihenfolge von einzelnen Arbeitsvorgangen, Menge und Produkt zu
sichern. Das Regulativ ist die Geschwindigkeit des Arbeitsbandes,
Damit war die Gruppenfertigung perfektioniert.

Die Folge war, dass nun nur noch das gemeinsame Verhalten der
Arbeitsgruppe im Spektrum des Unternehmens lag und damit zur
wichtigsten FUhrungsaufgabe wurde.

Produktionsmethoden der Sozialwirtschaft und ihre Folgen

Die Sozialwirtschaft hat den Ansatz der Gruppenfertigung
systembedingt Gbernommen, weil die Fertigung von Dienstleistungen
das anbietet.

Nicht Obernommen wurden die Produktsicherung und die
Mengenbestimmung durch die Fertigungsmethode.

Das wird heute nachgeholt. Standards und Mengenbestimmung sind
in der Sozialwirtschaft eingefihrt worden, ohne allerdings die Nachteile
der FlieBfertigung zu bedenken.

Ford entdeckte bereits, dass die Fertigung gesteigert werden kann,
wenn die Geschwindigkeit des Fertigungsbandes erhdht wird.
Allerdings erkannte er auch, dass dies nur bis zu einer bestimmten
Grenze mdglich, ab der die Qualitat schwindet.

Dieser Nachteil der FlieBfertigung bleibt heute auBBer Acht, was Folgen
hat.

Qualitatssicherungssysteme und Kontrollmechanismen sollen das
Defizit aufheben.

Anforderungen an Fihrung aus lerntechnischer Sicht

Unser Verstandnis von Lernen folgt historischen Normen und damit
meist nicht dem aktuellen Stand der Forschung.

Lernen geschieht nicht zufallig und nur teilweise begabungsabhangig.
Daher wird eine Unterscheidung notwendig, die Konsequenzen fir die
Vermittlung haben muss.

Erlernbares Wissen

Wissen zu erlernen bedeutet einen Sachverhalt so lange zu
repetieren bis er durch einen Reflex ohne Nachdenken wieder -
holt werden kann.

-schematische Darstellung-

Sachverhalt Darstellung

Wiederholung Wiederholung Wiederholung Wiederholung .......
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3.2.

3.3.

3.4

Reflex
Wissen
fachliche Kompetenz

Anwendung ohne eigenstandige Aktion
Entwickelbare Fahigkeiten

Fahigkeiten zu entwickeln bedeutet auf Gaben und Fahigkeiten
aufbauen, also nicht per Repetition zu erlernen, sondern vorhandene
Gaben und Fahigkeiten zu nutzen. Dabei ist nicht entscheidend in
wieweit die Fahigkeiten bekannt sind. Viele Fahigkeiten sind nicht
entdeckt und daher unbekannt.
Es kommt also auf das Entdecken an.

-schematische Darstellung-

Gaben und Fahigkeiten entdecken
Entwicklung fordern
Anwendung mit Weiterentwicklungstendenz

persdnliche Kompetenz

Anwendung mit eigenstandiger Aktion

Kombination aus beidem

In der Praxis bietet sich eine Kombination aus beiden Ansatzen an.
Soweit erlernen lassen wie zur Uneigenstandigkeit notwendig und
kombinieren mit der Suche nach Gaben und Fahigkeiten, um die
Eigenstandigkeit zu entwickeln.

Die Grenzen liegen immer im Profil der Anforderungen, die das
Unternehmen stellen muss.

Konsequenzen und Anwendung

Kompetenz als MaBstab im Unternehmen

Fir jede Aufgabenstellung (Tatigkeit) im Unternehmen muss es ein
Kompetenzprofil geben.
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4.1.

4.2.

4.3.

Das Unternehmen muss dem Personal die Anforderungen nennen,
die es an die Erfullung der Aufgaben stellt. Eine reine Beschreibung
der Tatigkeit reicht nicht aus.

Das Kompetenzprofil besteht demnach aus 2 Bestandteilen

der fachlichen Kompetenz (erlernt)
und der persénlichen Kompetenz (entwickelt)

Die Bedeutung diese Mal3stabes

Unternehmen mussen zur Erflllung ihres Auftrags in ihrer
Organisation Angaben dartber machen, was sie von dem
Menschen erwarten, der eine konkrete Tatigkeit austiben soll.

Nur durch diese Festlegungen ist sichergestellt, was sichergestellt
werden muss, namlich die Erfillung der Gesamtfunktion des
Unternehmens. Ohne Darstellung diese Kompetenzzonen als
Anforderungsprofil ist die Wahrscheinlichkeit der Uber— oder
Unterforderung des Personals sehr wahrscheinlich.

Die Kompetenzzonen
Die beiden beschriebenen Kompetenzzonen sind

die fachlich Kompetenz
und die persénliche Kompetenz

Die jeweilige H6he ist abhangig von der Tatigkeit und bedarf der
exakten Prifung in Form von Anforderung und Beurteilung, die
gegeneinander gestellt werden. Ein Beurteilungs- und
Bewerbungssystem ist also unerlasslich.

fachliche Kompetenz

Die fachliche (erlernte) Kompetenz entsteht systematisch aus
folgenden Vorgangen:

Schulbildung
Berufsausbildung
berufliche Weiterbildung
berufliche Erfahrung
besondere Kenntnisse
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4.4  Persodnliche Kompetenz

Die persénliche (entwickelte ) Kompetenz entsteht systematisch
aus folgenden stufenweise erreichbaren Kompetenzzonen:
Individualitat
Sozialitat
Wertbezug
Belastbarkeit
Die Entwicklung ist ein aufsteigender Prozess, der immer die
Erflllung der letzten Stufe verlangt. Erst die Erfillung der

vorhergehenden Stufe ermdglicht die Entwicklung. Daher wird
dieser Prozess stark zu gliedern sein (siehe Schaubild).

1. Einfihrung in die Filhrungslehre

Fihrung ist das zielorientierte Gestalten
und Steuern eines Unternehmens.

In erster Linie ist Fihrung im Sozialbereich die Koordinierungsaufgabe zwischen
den Teilzielen und dem Unternehmensziel des Unternehmens. Die
Zielorientierung ist der wesentliche Bestandteil und - wegen der Vielfaltigkeit der
von den Mitarbeitern mitgebrachten Ziele - die am deutlichsten ausgepréagte.

Zielorientierung in Sozialunternehmen heif3t:

. Einstellung von Motiven der Mitarbeiter (persénliche Ziele) auf ein ge-
meinschaftliches Ziel,

. Einstellung und Abgleichung der sachlichen Ziele der Dienstleistung
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Im Alltag ist zu beobachten, dass die Vielfalt der Ziele - oder auch gelegentlich
die Einfalt der Ziele - im Sozialbereich ein nicht zu Ubersehendes Hindernis
darstellt. Es ist zu beobachten, dass es die unterschiedlichsten Zielansatze in
dokumentierter Form gibt, bis hin zu einer Selbstverstandlichkeit von Zielen, die
darunter leiden, dass sie nicht dokumentiert, ausgesprochen und dargestellt
werden.

In dieser Abhandlung soll im Sinne der oben genannten Definition eine Ziel-
orientierung entstehen, die Gestaltung und Steuerung auf das Ziel des
Unternehmens hin méglich macht.

Grundfragen der Unternehmensfiihrung

Eine sich immer wieder stellende Frage bei der Ausibung von FlUhrungs-
aufgaben ist das stetige Spannungsverhaltnis zwischen sachbezogenen und
personenbezogenen Flhrungsaspekten.

Die Unterscheidung zwischen den sach- und personenbezogenen Fiih-
rungsaspekten ist deshalb sinnvoll, weil bei mangelnder Differenzierung
zwischen Sach- und Personenbezug eine Mischung entsteht, die dem Mit-
arbeiter wie auch dem Produkt gegenlber schadlich ist. Eine Ilickenlose
Trennung zwischen Sach- und Personenbezug wird in der Praxis zwar kaum
mdglich sein; trotzdem darf der Anspruch auf Unterscheidung nicht aufgegeben
werden.

Uberwachung

Sachbezogene Personenbezogene
Aufgaben Aufgaben

Abb. 1:  Personen- und sachbezogene Aufgaben der Flhrung
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In Abb. 1 ist das Zusammenwirken der sach- und personenbezogenen Auf-
gabenstellungen von Flhrung dargestellt. Sachbezogene Aufgaben sind
Planung, Organisation und Kontrolle Mitarbeiterfihrung und Uberwachung
personenbezogene Aufgaben.

Je mehr Sachbezug besteht - Planung, Organisation und Kontrolle gewinnen an
Bedeutung, Durchsetzungskraft und Abstraktion zum Einzelfall - desto mehr
personenbezogene Elemente werden vermieden. Personenbezogene Aufgaben
wie die eigentliche Mitarbeiterfihrung und die Uberwachung der Mitarbeiter
gewinnen mit einem hohen Personenbezug an Glaubwirdigkeit und sind damit
wirkungsvoller einsetzbar.

Planung, Organisation und Kontrolle sind weitgehend personenunabhangig und
gehen nicht von der ausschlieBlichen Intention der fihrenden Person aus,
sondern sollen einen hohen Abstraktionsgrad besitzen. Dies schlie3t nicht aus,
dass die fihrende Person gleichzeitig Intentionsgeber der Sachaufgaben sein
kann. Wenn es dagegen gelingt, Intentionen breiter - durch Beteiligung der Mit-
arbeiter - zu gestalten, so ist dies dem Sachbezug dienlich.

Grundaufgaben der Flihrung

Die Unterscheidung in sach- und personenbezogene Fuhrungsaufgaben und
deren Gestaltung zahlt mit zum Gegenstand der FUhrung. Zunachst sollen
Planung, Organisation und Kontrolle als Mittel zur Lésung sachbezogener

Aufgaben sowie Mitarbeiterfiihrung und Uberwachung als personenbezogene
Aufgaben beschrieben werden.

Sachbezogene Fithrungsaufgaben

Planung

Planung ist die gedankliche Vorbereitung zur Realisierung der Unter-
nehmensziele mit Hilfe von Strategien, Strukturen und Formen. Sie ist ein
Instrument zur Transformation der Unternehmensziele in den betrieblichen
Alltag und muss daher die Qualitat haben, bis zur kleinsten produzierenden
Einheit des Unternehmens eine Vorstellung der dort verfolgten Ziele zu
geben.

Mit Hilfe der Beschreibung einzelner Ziele in ansteigendem Charakter werden in
der (Unternehmens-)Planung Ziele fir die Mitarbeiter im Unternehmen definiert.
Hierbei reicht die Beschreibung von der kleinsten produzierenden Einheit (z. B.
Station) Uber Teilziele eines Bereiches (z. B. Abteilung) und den
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Unternehmenszielen (gemeinschaftliche Ziele aller Abteilungen) bis hin zum
Leitbild des Unternehmens.

In Abb. 2 sind die Komponenten der Planung (Aktionsrahmen, Teilziele,
Unternehmensziele und Leitbild) und ihnr Zusammenwirken dargestellt.

visionar
abstrakt

J konkret, periodisch
sektoral, personal-
politisch

sektoral
Z abgegrenz,
A7 i
Z periodisch,
konkret

Aktionsrahmen
Abb. 2:  Komponenten der Planung

a) Aktionsrahmen
Mit der Festlegung von Planungsrahmendaten wird die Grundlage der
gesamten Unternehmensplanung - der Aktionsrahmen - bestimmt.
Folgende Komponenten missen zur Realisierung und Umsetzung der
Planung beachtet werden.
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b)

Es empfiehlt sich die Rahmendaten schematisch zu gliedern in

Wirtschaftliche
Konzeptionelle
Organisatorische
Personalpolitische

Rahmendaten. Damit kann sichergestellt werden, dass alle
relevanten Daten beachtet werden.

Weiter von Bedeutung sind die Eigenschaften der Ziele.

Mit Hilfe der Periodenabgrenzung wird der Geltungszeitraum der
Planung (z. B. 1, V2, V4 Jahr) festgelegt.

Die Bereichsabgrenzung gibt Aufschluss, welche Fertigungsbereiche
des Gesamtunternehmens in die Planung einbezogen sind.

Welche sachlichen Bedingungen werden der Planung zugrunde ge-
legt? So z. B. wirtschaftliche und raumliche Bedingungen und deren
Veranderung, etwa Betriebsstatten, Fertigungseinheiten und -gebiete,
die  Veranderungen von Personalquantitatsschlisseln, die
Bedingungen von Pflegesatz und Pflegesatzrecht sowie Fragen der
Versorgungsqualitdt und des Versorgungsraumes (z.B. der Raum
eines Landkreises, die fakultative Versorgungsstruktur und die ver-
sorgungstechnische Anbindung).

Quantitat (Zahl der Mitarbeiter) und Qualitat (Ausbildungsstandard
sowie Auspragung personlicher und fachlicher Kompetenz) des
Personalstandes sind personalpolitische Bedingungen die je nach
Planungsart und das Kompetenzniveau des einzusetzenden oder
vorhandenen Personals beschrieben werden.

Teilziele

Die der kleinsten produzierenden Einheit des Mitarbeiters am nachsten
liegenden, planerisch wirksamen Ziele sind Teilziele. Sie werden flr die
letzte im Unternehmen vorhandene Flhrungsebene beschrieben und sollen
so konkret sein, dass sie fur den einzelnen Mitarbeiter einsichtig, erreichbar
und verstandlich sind. Teilziele haben im Alltag die hdchste Orientie-
rungsqualitat. Sie sollen deshalb

sektoral abgegrenzt sein und Aussage dartber geben, fir welche
kleinste produzierende Einheit/Gruppe im Unternehmen sie gelten.
periodisch, in bestimmten Abschnitten des Jahres, Uberprift,
modifiziert und angepasst werden. Somit sind Teilziele dynamische
Ziele und haben einen geringen statischen Charakter.

individuell konkret sein, um fir das Individuum im Unternehmen
konkret, anschaulich, begreifbar und umsetzbar zu sein.
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c)

d)

Unternehmensziele

Aus der Summe der Teilziele werden die Unternehmensziele als Ge-
samtziel aller produzierenden Einheiten gebildet. Aus diesem Grund
mussen Unternehmensziele

. fur das gesamte Unternehmen konkretisiert sein. Hierbei muss eine
hohe Akzeptanz der Ziele und deren Umsetzbarkeit sowie deren

Erreichbarkeit vorliegen. Die Identifikation mit dem Unternehmensziel
bietet den Mitarbeitern im Unternehmen eine Orientierungshilfe, aus
der er seine sektoral abgegrenzten Teilziele und die konkretisierte
Form der Unternehmensziele erkennen kann.

. ebenso wie die Teilziele periodisch Gberprift werden.

. den Geltungsbereich festlegen. Hierbei werden flir bestimmte
Sektoren des Untenehmens oder flir das gesamte Unternehmen die
Unternehmensziele beschrieben.

. eine personalpolitische Aussage beinhaltet, z. B. die Definition der
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter im Unternehmen als
Planungsansatz. Darunter ist Weiterbildung, Fortbildung, Veran-
derung von Ausbildungsbildern, Berufsbildern und die Anderung von
Berufszweigen zu verstehen.

Leitbild

Mit Hilfe moralisch-ethischer Vorstellungen wird der Sinn des Handelns im
Unternehmen begriindet. Sie stellen den Wertbezug des Unternehmens
dar. Leitbilder beantworten die Fragestellung, warum das Unternehmen
Uberhaupt arbeitet und worin es sich von anderen Unternehmen gleicher
Produktionszweige unterscheidet.

Sie sind fur die Mitarbeiter eine Orientierungshilfe und setzen MaBstabe flr
die Zielrichtung im Unternehmen. Aus diesem Grund haben Leitbilder nicht
den Charakter der Ziele, die erreichbar und sofort umsetzbar sind. Sie
bleiben immer Vorstellungen, deren Erreichbarkeit eine ideelle Komponente
enthalt. Leitbilder haben deshalb zwei Bedingungen zu erfullen:

. Sie missen visionar und fir jeden im Unternehmen begreifbar, aber
nicht in allen Teilen erflllbar sein. Sie enthalten einen Wert, der zwar
erstrebenswert, aber - eben wegen der Unzulanglichkeit des Alltags -
nur teilweise oder ansatzweise erreichbar ist. Leitbilder beschreiben
einen Ildealzustand, der in der Wirklichkeit nicht realisierbar ist. Sie
erhalten die Vision eines nicht erreichbaren Zustandes.

. Leitbilder missen deshalb abstrakt - nicht konkretisiert - sein. Sie
kénnen keine Auskunft darlber geben, wie dieses Planungsziel
.Leitbild® erreicht wird. Mit dem Abstraktionsgrad wird erreicht, dass
die Umsetzung des Leitbildes immer einen Reiz behélt, der mit der
Konkretisierung der Unternehmens- und Teilziele zwar teilweise aber
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niemals vollkommen erreichbar wird. Es bleibt stets eine Zone, die das
zielgerechtere, leitbildorientierte Handeln noch méglich macht.

Zusammengenommen stellt Planung einen Ansatz und noch keinen Prozess dar,
der jedem Menschen im Unternehmen von der konkreten Zielvorstellung seiner
Tétigkeit bis hin zu der Abstraktion des Leitbildes Orientierung unterschiedlichen
Grades bietet.

Organisation

Organisation ist das sachbezogene Instrumentarium der Fihrung zur
Sicherung der in der Planung gesteckten Ziele mit den Mitteln des Aufbaus
eines Unternehmens und des Ablaufs der Tatigkeiten in einem
Unternehmen.

Sie beschreibt Grenzen oder Inhalte einer abgestimmten Funktion innerhalb des
Unternehmens bzw. das Zusammenwirken aller Funktionen eines
Unternehmens. Dabei gilt der Grundsatz, den funktionalen - nicht den personalen
Weg - zu beschreiten. Dies bedeutet, dass immer zun&chst der Aufbau und der
Ablauf (das Zusammenwirken) innerhalb eines Unternehmens gesichert werden
muss und dann erst die personalen Ressourcen dazu berilcksichtigt werden
kénnen.

Dies bedeutet, dass die Organisation niemals unter personalen Bedingungen
entstehen darf, sondern unter dem funktionalen Gesichtspunkt der Sicherung der
Gesamtfunktion des Unternehmens, seiner Teilbereiche und der kleinsten
produzierenden Einheiten. Erst wenn diese Funktionalitat gesichert ist, kann der
personale Aspekt - also der Mensch - mit den Organisationsansatzen kombiniert
werden.

Dies hat seine Begriindung auch in der Individualitdt des Menschen, die darin
liegt, dass die Schwerpunkte von Fahigkeiten und Gaben trotz gleichem
Ausbildungsstand unterschiedlich verteilt sein kbnnen. Der Mensch hat Anspruch
auf Bertcksichtigung dieser Individualitéat und sollte deshalb einen Einsatz finden,
bei dem Funktionalitdt der Aufgabenstellung des Unternehmens und Indivi-
dualitat der Person mdglichst genau zusammenpassen.

Wird dies erreicht, ist eine Idealkombination entstanden, fir die es keine
brauchbare Alternative gibt.
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Aufbau-
organisation

Zentralisation

Ablauf-
organisation

Dezentralisation

Aufteilung der Koordinierung u.
Entscheidungsaufgaben Durchsetzung

Abb. 3:  Aufgabenstellung der Organisation

Der Organisation entwachsen, wie in Abb. 3 dargestellt, zwei grundsatzliche
Aufgabenstellungen.

a) Die Aufteilung der Entscheidungsaufgaben
Alle Entscheidungsaufgaben, die es in einem Unternehmen gibt, werden
organisatorisch erfasst, einer bestimmten Flihrungsebene zugeordnet und
die Aufteilung nach den Prinzipien zentraler oder dezentraler
Entscheidungslokalisation getroffen. Auch adaquate Mischformen aus
Zentralisation und Dezentralisation bei der Aufteilung von Entschei-
dungsaufgaben sind denkbar, aber in der Organisation zu beschreiben.

. Das Modell der Zentralisation sieht vor, dass die Vorbereitungen von
Entscheidungen in einem zentralen Prozess enden. Der
Entscheidungstrager ist also in einer Zentralfunktion der Organisation
und diese ist sowohl hierarchisch wie funktional nach dem zentralen
Modell der Entscheidungserledigung angesiedelt.

. Wenn Entscheidungsaufgaben Uber die gesamte Organisation nach

Funktionen verteilt getroffen werden, liegt Dezentralisation vor. Die
Funktionalitdt bestimmt ausschlieBlich die Aufteilung der
Entscheidungsaufgaben.
Mischformen aus Zentralisation und Dezentralisation spielen in der
Praxis oft eine bedeutende Rolle, wie z. B. die Schaffung von
Rahmenbedingungen fir das Gesamtunternehmen, aus deren An-
satzen dezentral Entscheidungen getroffen werden kdnnen. Ent-
scheidungsaufgaben bleiben dort funktional, wo sie organisatorisch
angesiedelt sind, aber einen Rahmen beriicksichtigen, der zentral
geschaffen worden ist. Ein gutes Beispiel daflir ist etwa Budgetierung
nach Fertigungsbereich.
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b)

Koordinierung und Durchsetzung

Die zweite groBe Aufgabe der Organisation besteht darin zu erreichen, dass
die Einzelfunktionen eines Unternehmens organisatorisch koordiniert
werden, also aufeinander abgestimmt, zusammengefigt und zu einer
Einheit geformt werden. Durchsetzen bedeutet zu sichern, dass die
Funktionen ihre jeweils gestellte Aufgabe auch erflllen kébnnen und durch
Abgrenzung zueinander das Zusammenwirken erleichtert wird. Das Prinzip,
durch Abgrenzung Koordinierung zu erreichen, ist das Grundprinzip einer
solchen Organisationsmethode. Damit ist erreichbar, dass jede Funktion die
Grenzen der eigenen Funktion kennt und genau an dieser Stelle die
Koordinierung zur der Nachbarfunktion zu ermdéglichen. Die Organisation
bedient sich dabei folgender Organisationsformen:

. Aufbauorganisation:

Sie beschreibt die Schichtung der einzelnen FlUhrungsebenen des
Unternehmens, stellt die Abgrenzung zur Nachbarorganisation dar
und beschreibt die Ubergange der Flhrungsebenen unter Parallel-
organisationen. Damit wird erreicht, dass die Funktionalitat der Ent-
scheidungsaufgaben aus dem grafisch dargestellten Modell einer
Aufbauorganisation fir jedermann deutlich erkennbar und auch die
Abgrenzung zu der gleichen Flhrungsebene einer Nachbarorgani-
sation nachvollziehbar wird Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation beschreibt also den Aufbau des Unterneh-
mens nach dem Prinzip der Entscheidungsaufgaben und gibt Auf-
schluss, welche Dezentralisation, welche Zentralisation oder welches
Mischungsverhdlinis die Koordinierung der einzelnen Funktionen
bestimmt. Damit ist die Durchsetzung und Koordinierung abschlie-
Bend geregelt.

. Ablauforganisation
Sie beschreibt die einzelne Funktion im Unternehmen, entweder mit
deren Aufgabeninhalt und Aufgabenspielraum, mit deren Delega-
tionsrahmen oder deren marginalen Abgrenzung. Es sind mehrere
Modelle vorhanden, den Ablauf und damit einen Teil der Ko-
ordinierungsaufgaben des Unternehmens organisatorisch zu be-
schreiben.
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Die drei Modelle zur Erreichung dieser funktionalen Ausstattung sind:

1.

die Stellenbeschreibung

Die Aneinanderreihung und Beschreibung von Téatigkeiten mit
dem zur Austibung vorhandenen (oder notwendigen) Hilfsmittel
ergibt zusammen eine Funktion, deren Summe eine Stellen-
beschreibung zur Folge hat. Alle in einer Stellenbeschreibung
zusammengefassten Funktionen bilden die funktionale Be-
schreibung dieser Aufgabe.

Das entscheidende Kriterium flr diese Form ist, dass jede Ein-
zeltatigkeit funktional eindeutig beschrieben sein muss, d.h. jede
wird in ihrer Durchfiihrungsart im Detail festgelegt und bei ihrer
Ausfihrung kann keine andere Mdoglichkeit als die vorge-
schriebene angewendet werden, um die Funktion zu sichern. Das
zweite Element - das Hilfsmittel - wird zu jeder Funktion adaquat
beschrieben und damit kombiniert, so dass die Tatigkeit
verbunden mit dem Hilfsmittel immer zu einer idealtypischen
Ausfuhrung der Einzeltatigkeit fihrt.

Diese Form hat zur Folge, dass die Funktionalitat der Einzelauf-
gaben und die Funktionalitdt des Gesamtunternehmens absolut
gesichert werden mussen. Sie ist immer dort notwendig und
sinnvoll eingesetzt, wenn es darum geht, die Einzelfunktionalitat
zu sichern mit dem Ziel, ein immer gleichbleibendes,
unverandertes, vom Mitarbeiter nicht beeinflussbares Produkt
herzustellen. Die Produktgleichheit wird durch die vollstandige
Beschreibung der Tatigkeit in ihren Einzelelementen so gesichert,
dass sie unabhangig vom Menschen, der diese Tatigkeit
wahrnimmt, Bestand hat. Sie ist etwa bei FlieBbandfertigung oder
bei staatlichen Organisationen oder bei Organisationen mit hohem
Sicherheitsstandard - etwa in Kernkraftwerken - ein vorzlgliches
Mittel, die Funktionalitdt nahezu risikofrei zu erhalten und zu
sichern.

Klassische Anwendung findet diese Methode im Taylorismus der
frihen wirtschaftlichen Produktionstheorie und bei staatlichen
Institutionen.

die Beschreibung von Delegationsbereichen

Diese Beschreibung geht von dem Ansatz aus, dass das Unter-
nehmen insgesamt eine Funktion wahrzunehmen hat. Diese
Funktion muss aber in mehrere Teilfunktionen unterteilt werden,
damit die Wahrnehmbarkeit erreicht wird.
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Die Intention hierbei ist, die Gesamtfunktion des Unternehmens
so lange zu unterteilen, bis die Unterteilung die kleinste produzie-
rende Einheit erreicht, die an der letzten FUhrungsebene des
Unternehmens angesiedelt ist und somit eine Funktionseinheit
darstellt, die deren Funktionalitat sichert. Auf diesem Wege wird
auch die Sicherung der Aufgabe des Gesamtunternehmens
erreicht.

Dazu bedarf es allerdings einer Methode, die in Abh&ngigkeit von
der Gesamtfunktion die Detailfunktion der einzelnen Einheit
postuliert. Dies geschieht durch die Beschreibung des De-
legationsrahmens, der die Aufteilung der Gesamtaufgaben in
Teilfunktionen vornimmt. Es wird nicht mehr die einzelne Tatigkeit
wie bei der Stellenbeschreibung, sondern eine Sammlung von
Tatigkeiten in einen Delegationsbereich zusammengefiigt, die
wiederum in sich die Funktionalitdt dieses Delegationsbereichs
sichern.

Die Funktionalitat stellt somit nicht mehr auf die Einzeltatigkeit und
deren Durchfiihrung ab, sondern auf eine Sammlung von
Tatigkeiten. Je gréBer der Delegationsbereich ist, desto héher ist
die Produktabweichung, je kleiner er bleibt, umso mehr ist die
Produktsicherung gegeben. Eine Produktgestaltung ist dann nicht
mehr gegeben, wenn die Beschreibung einer Einzeltatigkeit
vorliegt und die Abgrenzung zur Stellenbeschreibung unmaéglich
wird.

Der Kerngedanke, mehrere Tatigkeiten in einem Delegations-
bereich zusammenzufassen, muss also Postulat bleiben. Das
Modell endet stets an der kleinsten produzierenden Einheit und
somit bei der letzten FUhrungsebene des Unternehmens mit
Delegationsbereichen.

Unterhalb der letzten Flihrungsebene werden entweder Stellen-
beschreibungen eingesetzt oder es muissen Kleinstgruppen ge-
bildet werden, die dann keine Fihrungsqualitéat im Sinne der Auf-
bauorganisation mehr besitzen, sondern nur noch die Koordi-
nierungs- und Durchsetzungsleistung der Ablauforganisation
garantieren massen. In der Regel wird bevorzugt, nach der letzten
FOhrungseinheit Stellenbeschreibungen einzusetzen.

3. Funktions- (Marginal-) Beschreibungen
Die dritte mégliche Form der Ablauforganisation ist die Funktions-
beschreibung. Hier wird lediglich die Funktion der Auf-
gabenerfillung gesichert und somit gibt es keine Beschreibung
und Summierung von Tatigkeiten, sondern es werden die Grenzen
der Funktion/Tatigkeit beschrieben.

Bei diesem Modell handelt es sich um eine Beschreibung der
vertikalen und horizontalen Grenzen (Marginalitat) der Einzel-
funktionen. Die vertikalen Grenzen sind die vorgesetzte Funktion
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im  Verhdltnis zur nachgeordneten und umgekehrt. Die
horizontale Begrenzung erfolgt durch Beschreibung der Grenze
zwischen den auf gleicher FUhrungsebene angesiedelten
Funktionen im eigenen Unternehmen sowie in den
Nachbarorganisationen.

Damit sind vier Grenzen geschaffen, innerhalb derer die zu er-
fullende Funktion liegt und eine Produktgestaltung innerhalb der
Marginalien mdglich ist. Damit ist die Produktgestaltung unter den
drei Modellen weitestgehend denkbar.

Unter Managementtheorien (s. Kap. 0) wird beschrieben, bei welchem
Managementmodell mit welcher Wirkung diese unterschiedlichen Organisa-
tionsablaufmodelle  eingesetzt werden  kénnen. Bestandteile einer
Ablauforganisation, gleichgultig welcher Modellart, sollten sein:

DieTatigkeit
— was soll ausgefihrt werden —

Die Hirarchie
- wer ist vorgesetzt und nachgeordnet-

Die Stellung nach Innen
- zu welcher Gruppe im Unternehmen gehért diese Funktion-

Die Stellung nach auBen
- mit welcher Vollmacht ist die Funktion ausgestattet

Die Kompetenz
- welche Kompetenz ist zur Auslbung verlangt-

1.2.1.3. Kontrolle

i Kontrolle ist ein Vergleich von Soll und Ist.
Uberwachung ist ein Vergleich zwischen mehreren Sollwerten.

In einem Unternehmen, auch des Sozialbereichs, entstehen mehrere Aufgaben,
die u. a. darin bestehen, das Ergebnis des Wirtschaftens und damit des Arbeitens
festzustellen, also eine Beschreibung eines entstandenen und nicht mehr
beeinflussbaren Ergebnisses vorzunehmen. Der Kontrollvorgang hat also zum
einen diese feststellende und sachbezogene Funktion, zum anderen aber auch
die Funktion, wahrend des Produktionsprozesses steuernd und damit im Wege
der Uberwachung auf das Verhalten der Funktionstrager Einfluss zu nehmen, um
das sichere Erreichen des Zieles zu bewerkstelligen.
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Sollwerte sind in diesem Zusammenhang identisch mit Planungsansatzen und
Istwerte mit Ergebnisfeststellung. Wir mussen deshalb in der Kontrolle
unterscheiden zwischen der eigentlichen Kontrolle und der Uberwachung.

Kontrolle Uberw achung

- Abhéangigkeit vom - Unabhangigkeit vom
Uberwachungsobjekt Uberwachungsobjekt

- automatisch - nicht autom atisch
- ergebnisorientiert -verhaltensorientiert

-ausfihrungsorientiert

- ex post - ex ante

ndchste - ab Obernéachster
Fihrungsebene Fihrungsebene

Abb. 4:  Kontrolle und Uberwachung

b)

Kontrolle

Kontrolle wird gegenlber der nachsten Fihrungsebene wirksam, wenn sie
. der Ergebnisfeststellung dient.

. durch einen Automatismus periodisch gesteuert wird.

. die Art des Zustandekommens des Ergebnisses im Auge hat.

. im Nachhinein ausgetbt wird.

Damit ist eine Abhangigkeit vom Uberwachungsobjekt, das identisch ist mit
der Funktionseinheit, entstanden. Der Vorgang vergleicht die Sollwerte der
Planung mit den Istwerten der Ergebnisse.

Uberwachung

Das zielgerechte Koordinieren von Funktionen erfordert, dass schon
wahrend des Produktionsprozesses Einfluss genommen wird auf die Art der
ErfGllung und vor allem auf das zielgerichtete Erflllen. Damit fallen die
Automatismen der Kontrolle weg.

Uberwachung wird immer dann ausgetibt, wenn vermutet werden muss,
dass eine Zielungenauigkeit bei der Erflllung der Funktion entsteht. Damit
wird Uberwachung auch nicht im Nachhinein (ex post), sondern im Voraus
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(ex ante) wirksam. Sie erfasst gewissermafBen Zielungenauigkeiten bereits
bei ihrem Entstehen, greift deshalb nicht automatisch ein und zielt in erster
Linie auf das Verhalten der Funktionstrager ab. Uberwachung stellt somit
keine sachbezogene Fihrungsaufgabe, sondern eine personenbezogene
Aufgabe dar.

Im Mittelpunkt der Handlungen steht das Verhalten des Funktionstragers,
auf das Einfluss zu nehmen Aufgabe der Uberwachung ist. Eine
Abhéangigkeit vom Uberwachungsobjekt darf nicht bestehen und
Unabhéangigkeit muss eintreten, die in erster Linie dadurch zu sichern ist,
dass erst die Ubernachste Fihrungsebene ,lberwacht” wird.

Durch diesen Sprung Uber eine FUhrungsebene hinweg ist sichergestellt,
dass der personale Einfluss Gber die Abhangigkeit des Funktionstragers der
nachsten Flhrungsebene nicht die dominierende Rolle Gbernimmt, sondern
eine - sicher niemals vollstandige, aber doch sichtbare - Unabhangigkeit
des Uberwachungsobjektes entsteht. Dies hat zur Folge, dass die
Uberwachung an der vorletzten Fihrungsebene endet.

Kontrolle und Uberwachung sind zwei sehr unterschiedliche Instrumentarien, mit
denen auf der einen Seite durch Kontrolle ein Ergebnis sachbezogen und
ausfiihrungsbezogen, automatisch festgestellt wird. Gegenlber der nachsten
Flhrungsebene muss dies ein absolut sachbezogener Vorgang werden. Der
personenbezogenen Tatigkeit der Uberwachung, die eben nicht automatisch,
weil auf das Verhalten Einfluss nehmend, im Voraus wirksam werden soll und
damit die Unabhéangigkeit des Uberwachungsobjektes so weit wie im
Unternehmen irgend mdéglich, schaffen soll.

Leitender
Arzt

Oberarz 1 Oberarz 2
A1 SA2 A1 A2 SA3

Abb.5:  Uberwachung

Personenbezogene Aufgaben der Flihrung
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Personenbezogene Aufgaben der Fihrung sind die der Mitarbeiterfiihrung im
eigentlichen Sinne und die bereits unter Kontrolle beschriebene Uberwachung.
Hier soll auf den Teil der Uberwachung verwiesen werden, der zu Kontrolle,
systematisch aber in den Bereich der personenbezogenen Fihrungsaufgaben
gehort.

Mitarbeiterfihrung sind alle personenbezogenen Aufgaben, die dazu
eingesetzt werden, zielgerichtetes Verhalten im Unternehmen schon
wahrend des Produktionsprozesses zu erreichen und zu erhalten.

Dies wird in erster Linie durch zwei EinflussgréBen, den Einsatz von Fih-
rungstechniken und — Tatigkeiten, bewirkt (s. Kap. 1.3). Das zielgerechte oder
zielungerechte Verhalten des Mitarbeiters wird von den Einflissen, die auf sein
Verhalten genommen werden (sozialpsychologische Elemente) gesteuert. Dabei
spielen zur Orientierung des Mitarbeiters im Unternehmen folgende Indikatoren
eine Rolle:

. die Art der Entscheidungsvorbereitung im Unternehmen,

. die Verteilung der Entscheidungsaufgaben im Unternehmen,

. die Art und Anwendung der Uberwachung,

. die Kommunikationsinstrumente und die Kommunikationsart sowie der
Formalisierungs- und Organisationsgrad im Unternehmen.

Diese Indikatoren bestimmen flr den Mitarbeiter sein Verhalten im Kontext zu
den Zielen, gleichgiltig welchen Planungsgrad das Teilziel, die Unterneh-
mensziele oder das Leitbild auch haben. Die Abgleichung wird immer dann am
gréBten, wenn die Orientierungsmerkmale negative Auspragung gewinnen.

Grundmethoden der Fithrung

Die Grundmethoden der Fihrung beschrédnken sich im Wesentlichen auf den
methodischen Teil (Flhrungstechnik), der Sach- und Personenbezug bein-
halten kann und den sozialpsychologischen Teil (Flhrungstatigkeit), der die
Zielgerechtigkeit des Mitarbeiterverhaltens steuert.

Beide Anséatze werden als methodische Ansatze bezeichnet, weil sie eine Reihe
systematisch-methodischer ~ Grundlagen enthalten und weniger den
psychologischen Aspekt bericksichtigen. Der psychologische Aspekt kann
unschwer eingeflgt werden; die Nahtstellen sind bei der weiteren Beschreibung
sichtbar, so 6ass fur den in dieser Richtung Interessierten genligend Raum zum
weiteren Ausbau in diese Richtung besteht.
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1.3.1  Fiuhrungstechniken

Das Grundproblem jeder Filhrungsaufgabe ist es, Entscheidungen zu treffen. Die
Aufbereitung  solcher  Entscheidungen erfordert den Einsatz von
FOhrungstechniken. Sie sind Mittel und Hilfsmittel, die stufenweise angewandt,
zu Entscheidungen flhren und enthalten jeweils den sachbezogenen und
personenbezogenen Anteil.

. Sachbezogen richtet sich jede Flhrungstechnik auf zwei Komponenten des
Funktionstragers: auf seine Leistung und die Abdeckung seiner Funktion,
welches beide sachbezogene Ansatze darstellen.

. Relevante Probleme mulssen erkannt werden, um sie auf die personen-
bezogenen Flhrungstechniken Uberzuleiten.

Leistung ist definiert als der Vergleich eines Sollwertes mit einem Istwert. Es
stecken also Kontrollelemente dahinter und funktionsdefiniert in diesem Sinne als
Erfillung der in der Ablauforganisation enthaltenen Funktionalitédt, deren
Koordinierung und Durchsetzung.

Personenbezogene FlUhrungstechniken sind wiederum bestimmt vom Fach-
promotor des Menschen, der die Funktion erbringt und vom Machtpromotor, in
dessen Einzugsbereich er sich befindet. Beides sind personenbezogene
Elemente.

. Unter Fachpromotor verstehen wir die fachliche Kompetenz des Menschen,
der die Funktion erflllt, also seine fachlichen Kenntnisse.

. Unter Machtpromotor verstehen wir seine Position innerhalb des
Unternehmens, die Einordnung in der Filhrungsebene.

Aus beiden Feldern heraus bezieht der Personenbezug seine flhrungstech-
nischen Ansatze methodischer Art bei der Informationsgewinnung, bei der
Schaffung von Lésungsvarianten und bei der Findung von Entscheidungen. Er
ist also abhangig vom Fach- und vom Machtpromotor, die er einsetzt, um
fihrungstechnische Ansétze zu erfillen.

FUhrungstechnik wird bestimmt von der zu erbringenden Leistung, kombiniert mit
der vorgesehenen Funktion, dem im Menschen vorhandenen Fachpromotor und
dem ihm in der Hierarchie des Unternehmens gegebenen Machtpromotor und
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verlauft methodisch entlang der Parabel Erkennen des Problems, In-
formationsgewinnung, Erarbeitung von Ldsungsvarianten, Entscheidung.

LSG 1
Poblem Info ] _
erkennen gewinnen LG 2 Entscheidung
LG 3
=
27O
Q@\é\é@

i — P
Eigknon fachl. Hierarchie
Ablauforga Kenntnis
Sachbezug Rersonenbezug

Abb. 6:  Fuhrungstechniken

Flhrungstatigkeiten

Flahrungstatigkeiten im Unternehmen zielen darauf ab, das Verhalten des
Funktionstragers zielgerecht einzustellen und damit zu sichern, das das Ziel
nicht nur erreichbar erscheint, sondern durch das Verhalten auch erreicht
wird.

Der Eingriff in FOhrungstétigkeiten geschieht zu anderen Zeitpunkten als der
Einsatz von Flhrungstechniken und er zielt auf andere Elemente ab.

Der Mensch im Unternehmen wird seine Funktion immer dann zielgerecht
erfillen kénnen und auch wollen, wenn er bei den Entscheidungsvorbereitungen
beteiligt ist. Selten erwartet man, im Unternehmen allein entscheiden zu dirfen,
eher an den Entscheidungsvorbereitungen beteiligt zu sein. Je mehr diese
Beteiligung wachst, desto zielgerechter wird das Verhalten des Mitarbeiters
durch FUhrungstéatigkeiten beeinflusst. Um dies zu erreichen, ist eine zweite
Komponente - namlich der Kommunikationszustand im Unternehmen - zu
bedenken.
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Zel
Planung Informationen
weltergeben
Informations-
sammiung Arbeltsplatz

Hilfsmittel

Informationen
ordnen

Informationen
auswerten

Abb. 7:  Informationsregelkreis

Die Kommunikation im Unternehmen ist wesentlich beeinflusst von dem In-
formationskreislauf, der im Unternehmen herrscht. Bei diesem wird ein In-
formationsangebot durch Reflektion zu einem geschlossenen Kreislauf. Keine
Information wird zu einer ausreichenden Kommunikation im Unternehmen, wenn
sie nicht durch Reflektion des Informationsempféngers gestitzt wird. Erst wenn
der Informationsempfanger gezwungen ist, die erhaltene Information zu
reflektieren, erreicht die Information ihren vollen Wert und damit die
FlOhrungstatigkeit inre Wirkung.

Die Zielgerechtigkeit des Verhaltens und damit die Flhrungstétigkeit werden
heute noch mehr als friher beeinflusst von den Formalisierungsgraden, die in der
Organisation enthalten sind. Damit ist die Art gemeint, wie die Organisation die
Tatigkeiten koordiniert.

Wird die Koordinierung an sanktionierte Auflagen in enger Konstellation
gebunden, dann ist das Verhalten des Mitarbeiters zwar zielgerecht im Formalen,
aber zielungerecht in seinem Motivationshintergrund. Dies bedeutet, dass die
Hbéhe des Formalisierungsgrades entscheidend auf die Art der zielgerechten
Tétigkeit, also der Art und Weise der Austbung einer Tatigkeit Einfluss nimmt.

Es wird zwar formale Zielgerechtigkeit produziert, aber die Art und Weise wie
dieses zu Stande kommt, entspricht nur dem funktionalen, nicht aber dem idealen
Ansatz. Dies ist im Sozialbereich eine nicht zu unterschatzende Abweichung von
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der Zielgerechtigkeit. Fihrungstatigkeiten zielen also darauf ab, den Mitarbeiter

in seinem Verhalten so zu stabilisieren, dass eine Zielgerechtigkeit bei
akzeptabler Ausfihrungsart zu Stande kommt.

Fihrungsmodelle

FOhrungsmodelle sind zur Wahrnehmung der sachbezogenen Fh-
rungsaufgaben aus Planung, Organisation und Kontrolle in Kombination mit
den personenbezogenen Aufgaben Mitarbeiterfilhrung und Uberwachung
zu gestalten.

Perspektiven von Fiihrungsmodellen

Der arbeitende Mensch im Unternehmen hat grundséatzlich zwei Perspektiven
seiner Arbeitswelt. Er beobachtet und beurteilt die kleinste produzierende Einheit,
in der er tatig ist und er sieht gleichzeitig das Umfeld seines Unternehmens. Wir
bezeichnen diese Perspektiven als Makro- und Mikroperspektive.

Makroperspektive

Der arbeitende Mensch beurteilt das eigene Unternehmen nach den Kriterien
Ansehen, Marktbedeutung und Wirtschaftlichkeit. Dabei sind in einem Fihrungs-
modell fir diese makroperspektivische Betrachtung folgende Kriterien wirksam:

a) Konzepte
Ein FUhrungsmodell soll Auskunft geben, in welcher Weise das Unter-
nehmen seine Marktstrategie, seine Modellkonzeption ausstattet und am
Markt prasentiert. Die innovativen Elemente eines Unternehmens sind
Gegenstand dieser konzeptionellen Darstellung.
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Mikroperspektive Makroperspektive

Verhalten
M A-Vorgesetzter

Abb. 8:  Fuhrungsmodelle

b)

d)

Hierarchieunterschied

Ein Fldhrungsmodell soll Auskunft geben Uber den Umgang mit der
notwendigen Hierarchie in einem Unternehmen, also nicht so sehr die Frage
beschreiben, inwieweit Hierarchie im Unternehmen notwendig ist, sondern
mehr in welcher Form diese Hierarchie eingesetzt und wie mit ihr gearbeitet
wird. Dazu gibt es zwei Mdglichkeiten: Entweder es gibt eine
Statushierarchie, die nach entsprechenden Fihrungsebenen Status
produziert und dieser Status auch gleichzeitig den Hierarchieunterschied im
Unternehmen verdeutlicht, oder es gibt eine Funktionshierarchie. Bei dieser
Form wird nach Funktionen Hierarchie eingesetzt und auf diesem Wege in
Abhangigkeit von der jeweiligen Aufgabenstellung und Tétigkeit Hierarchie
aufgebaut.

FUOhrungsmodelle sollen Auskunft dariber geben, welche Form gewahlt
wird.

Kompetenzniveau

Ein FOhrungsmodell soll Auskunft dartber geben, welches Kompe-
tenzniveau aus persoénlicher und fachlicher Kompetenz der Mitarbeiter im
Unternehmen angestrebt, gegebenenfalls existent ist. Die Festschreibung
hat deshalb groBe Bedeutung, weil jede Anderung des Kompetenzniveaus
mogliche Auswirkungen auf den Einsatz von Fihrungsstilen hat.

Zielkonflikte

In jedem Unternehmen entstehen Zielkonflikte. Die Frage ist also nicht, ob
sie entstehen, sondern vielmehr wie Zielkonflikte beseitigt werden.

Der Mensch bringt Vorstellungen tber die Ziele des Unternehmens und
seine Arbeit mit ins Unternehmen und es geht darum, diese Ziele durch
Angleichung an die Teilziele Unternehmensziele und Leitbilder zu
falsifizieren. Dazu bedarf es eines Instrumentariums, das in einem
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FOhrungsmodell festgelegt wird. Die brauchbarste Form sind bei ent-
sprechender Partizipationsstufe der Einsatz von Arbeitsgruppen wie Pro-
jekt- oder Steuerungsgruppen, also die Mitwirkung der Mitarbeiter bei den
Planungsinstrumenten.

Mikroperspektive

Sie beschreibt die fir den im Unternehmen arbeitenden Menschen in seiner
kleinsten  produzierenden Einheit sichtbaren FUhrungselemente. Im
Wesentlichen steht das Verhalten des Vorgesetzten gegeniber seinen
Mitarbeitern und den Mitarbeitern untereinander im Mittelpunkt.

Ein Fihrungsmodell muss deshalb Festlegungen treffen,

. welcher Flhrungsstil unter welchen Bedingungen angewendet wird,

. wie die Aufgabenzuordnung der einzelnen Aufgaben im Unternehmen
erfolgt,

. welche Steuerungselemente benutzt werden,

. wie die Beteiligung bei Entscheidungsvorbereitungen des einzelnen
Mitarbeiters ist.

Ein ausgestattetes Fihrungsmodell verschafft dem Mitarbeiter Klarheit Gber den
FlOhrungsstil im Unternehmen, welche Mittel und Hilfsmittel hierzu eingesetzt
werden und die Mdglichkeiten, mit Fihrung im Unternehmen berechenbarer und
einschéatzbarer umzugehen.

Zusammensetzung von Fihrungsmodellen

Im Folgenden wird beschrieben, welche Bestandteile in einem Flihrungsmodell
vorhanden sein missen und deren Handhabung.

2.2.1 Aufgabenzuordnung

Wie im Teil der Organisationslehre bereits dargestellt, muss sich ein Unter-
nehmen bei der Schaffung einer Organisation bereits entscheiden, welche Art
Aufgabenzuordnung nach Stellenbeschreibungen, Delegationsbereichen oder
Funktionsbeschreibungen angewendet werden soll. Die Festlegung in einem
FOhrungsmodell auf eine der drei méglichen Formen bzw. auf mehrere mégliche
Formen in unterschiedlichen Flihrungsebenen schafft nicht nur organisatorischen
Konsens, sondern auch Ubersichtlichkeit flir makroperspektivische Betrachtung
des Menschen im Unternehmen.
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2.2.2. Steuerung

Unabhangig von der Aufgabenfestlegung in der Organisation braucht das
Unternehmen fiir die Mikroperspektive in einem Fihrungsmodell Festlegungen,
wie die Steuerung auf das individuelle Handeln der Mitarbeiter im Sinne der
Unternehmensziele einwirkt. Dazu gibt es zwei Grundformen,

a) Handlungsziele
Sie beschreiben eine Einzeltatigkeit mit dem damit beschriebenen Ziel.

b) Handlungsregeln
Dies sind Programme, die den Ablauf einer Handlung im Detail festlegen,
sichern und das Ergebnis konsequent verfolgen.

Beide Instrumente erganzen aber ersetzen nicht die organisatorischen In-
strumente, sondern sie greifen Gber die organisatorischen Festlegungen hinaus
auf Details, deren Steuerung eine besondere Notwendigkeit beinhaltet. Dieses
Instrument ist nur dort geeignet, wo es um die Sicherung einzelner Tatigkeiten
aus einer Funktion geht.

Zur Steuerung der Entscheidungsbefugnis kénnen damit ebenfalls zur Er-
ganzung der Organisation drei weitere Instrumente der Steuerung eingesetzt
werden, namlich

c) Absprache
Die Befugnisse einer Funktion sind generell festzulegen. Ilhre Anwendung
steht dann im Ermessen des Funktionstragers. Beispiele sind Vollimachten
zur Ausibung bestimmter Rechtsgeschafte.

d) Vereinbarungen
Im FUhrungsmodell kann festgelegt werden, dass es zur Erflllung einer
Funktion keine generelle Entscheidungsbefugnis, sondern nur eine
sektorale, namlich im Wege einer Einzelvereinbarung flr immer gleich-
bleibende Falle gibt.

e) Weisung
Die generelle und sektorale Befugnis kann noch durch die Weisung erganzt
werden, die nur den Einzelfall mit Entscheidungsbefugnis ausstattet und
damit steuert.

Ein FOhrungsmodell kann sich also entweder der Instrumente a) und b) oder der
Instrumente c), d) und e) oder beider Instrumente bedienen, ohne dass dies
Einfluss auf die Organisation hat. In der Regel gentigen die Steuerungselemente
Handlungsziele und Handlungsregeln vollstandig.
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Die Festlegung, welche Instrumente zur Kontrolle des Ergebnisses und des
Verhaltens der Mitarbeiter eingesetzt werden, ist Gegenstand eines FUh-
rungsmodells. Die Formen sind bereits unter Kontrolle.

2.2.4 Partizipation

Partizipation ist die Beteiligung der Mitarbeiter an der Vorbereitung von
Entscheidungen der Klasse. Diese ist von VROOM-YETTON in flnf Partizi-
pationsstufen eingeteilt worden (Abb. 9). Er ist hier vom Grad der Information als
Grundlage einer Partizipation und einem geschlossenen Informationskreislauf
bei der Beteiligung am Entscheidungsprozess ausgegangen. Der Informa-
tionsfluss vom Unternehmen zum Mitarbeiter und vom Mitarbeiter zum
Unternehmen bedeutet bereits in seiner Grundanlage Beteiligung an Ent-
scheidungsprozessen. Je mehr der Mitarbeiter und umgekehrt das Unternehmen
seinen Kenntnisstand und die Reflexion dieses Kenntnisstandes ausweitet, desto
héher ist der Einfluss der jeweiligen Seite auf die Entscheidungsvorbereitung.

Stufe 1 beschreibt einen Zustand, der bei gegebenem Informationsstand auf
der Basis eines geschlossenen Informationskreislaufs Entscheidungen
moglich macht. Auf dieser gegebenen Grundlage wird entschieden.

Bei der Stufe 2 werden Uber den gegebenen Informationsstand hinaus
zusatzliche Informationen - etwa durch einen Sachverstandigen - angefor-
dert.

. Treten Arbeitsgruppen, Arbeitskreise oder Vorbereitungsgruppen - beste-
hend aus Mitarbeitern des Unternehmens - hinzu und erarbeiten diese
Lésungsalternativen, ist die Stufe 3 erreicht. Die Entscheidung féallt aus
einer der ausgearbeiteten Lésungsalternativen.

Die Stufe 4 arbeitet auf dem Niveau der Stufe 3 mit dem Unterschied, dass
die Lésungsvarianten ausarbeitende Gruppe eine bestimmte Alternative
favorisiert. Die Entscheidung kann dann nur zugunsten dieser Alternative
getroffen werden.

Bei der Stufe 5 legt die Entscheidung vorbereitende Gruppe eine von
mehreren Lésungsvarianten als die Lésung vor. Die Entscheidung muss
dann zugunsten dieser Lésung fallen oder eine weitere Variante angefordert
werden.

Stufe 6 ist eine Erganzung aus der rémischen Flhrungsphilosophie, die im
rdmischen Reich als letzte Mdglichkeit zur Abwendung von Fehlern durch
die Machthaber installiert wurde. Sie besteht darin ein Vetorecht zu
schaffen, das die Ausfihrung eines Beschlusses verbietet (Veto — ich
verbiete). Das Recht hat keine Gestaltungsmaéglichkeiten.
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Abb. 9: Partizipation

Die Partizipationsstufen bauen aufeinander auf und es wird nichts dazu gesagt,
wer letztlich die Entscheidung zu treffen hat, denn VROOM-YETTON geht davon
aus, dass die Entscheidung und die Beteiligung bei der Entscheidungsvorberei-
tung zwei verschiedene Prozesse sind und es eine bestimmte Partizipationsstufe
in einem FOhrungsmodell gibt.

Aufgrund dessen, dass die Partizipationsstufen aufbauend wirken, bringt deren
Verletzung immer einen Rlckfall auf die néchst niedrigere Partizipationsstufe mit
sich. Sie beinhalten also einen Automatismus. In Abb. 9 ist erkennbar, bei
welcher Stufe, mit welcher Entscheidungsgrundlage und in welcher
Unterscheidung gegeniber der vorhergehenden Stufe der Einfluss der
Mitarbeiter besteht.

2.2.5 Fuhrungsstile

Unter FUhrungsstilen versteht man den konkreten Verhaltensbezug
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, unter Ausschaltung von
Zufélligkeiten, zum Zwecke der Anleitung des Mitarbeiters zur Unter-
nehmenszielerreichung.
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FUhrungsstile sollen den Mitarbeitern die Mdglichkeit geben, die Fihrung
berechenbarer und einschétzbarer zu erkennen. Sie bedurfen der Anpassung an
die jeweilige Situation des Unternehmens und der Person im Unternehmen.
Daher kann es in einem Fiahrungsmodell keine Festlegung geben, welcher
FUhrungsstil grundsatzlich und welcher ausschlie3lich angewendet werden soll.
Die drei Grundtypen nach LEVIN sind gleichbedeutende Formen, die sich
lediglich in der Art der Anwendung unterscheiden. Auf die Grundformen von
LEVIN gehen alle in der Zwischenzeit entwickelten oder beschriebenen
FOhrungsstile zurlick. Sie sind lediglich Ausprdgungen mit bestimmten
Schwerpunkten, aber im Grundmodell identisch mit den Levinschen Formen.

Der weit verbreiteten Auffassung, bestimmte Flhrungsstile seien zu bevorzugen
und andere FUhrungsstile zweckmaBigerweise Uberhaupt nicht einzusetzen,
muss energisch widersprochen werden. Das derzeit subjektiv empfundene
Sympathiegefélle der Fihrungsstile hat keine Berechtigung. Lediglich der
sachbezogene Einsatz des Flhrungsstils oder die Situation einer Person
rechtfertigen die Anwendung eines bestimmten FUhrungsstils. Alle anderen
Kriterien mussen als unzulanglich bezeichnet werden.

LEVIN beschreibt folgende Flhrungsstile:

a) Der autoritare Fihrungsstil
Er ist gekennzeichnet davon, dass der ,Fihrende“ die Planungshoheit
(Schaffung von Leitbildern, Unternehmenszielen und Teilzielen) an sich
nimmt und als Vorgaben festlegt. Die Organisation und Mechanismen
bleiben unberihrt. Bei Kontrolle wird die eigentliche Kontrolle betont. Auf
diesem Wege besteht Eingriffsmdglichkeit in allen Bereichen. Die Tatigkeit
besteht im fortwahrenden Hinweis auf die Ziele.

b) Der kooperative Flihrungsstil

Hier wird der Teil der Kontrolle, der unter den Grundaufgaben mit
Uberwachung beschrieben wurde, sehr stark betont. Er tberlasst die Pla-
nungshoheit weitgehend der Gruppe und Uberprift lediglich, ob die Gruppe
noch auf dem Weg zum gesteckten Ziel ist.

Die Organisationshoheit bleibt davon unberiihrt, ebenso wie die Planung.
Damit wird ein Eingriff in alle Hierarchieebenen nur durch Uberwachung
moglich. Die Tatigkeit besteht im standigen Beobachten.

c) Laisser-faire
Dieser FUhrungsstil ist dadurch gekennzeichnet, dass das Ziel bekannt ist,
die Organisationswege dorthin aber offen sind und lediglich von Zeit zu Zeit
Uber Kontrolle den jeweiligen Soll-Ist-Vergleich herstellt. Die Téatigkeit
besteht in der zeitweisen Aussetzung der Organisation, ohne sie standig zu
verandern.
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Wenn die drei Fihrungsstile einer Wertung unterzogen werden sollen, dann wird
der autoritare FUhrungsstil immer dann sinnvoll anzuwenden sein, wenn eine
krisenhafte Situation des Unternehmens entstanden ist, aus der heraus es nur
eine planende Institution geben darf und damit der Weg aus der Krise gefunden
werden kann.

Dasselbe gilt fir eine krisenhafte Situation eines Menschen im Unternehmen. Er
hat auch seine Berechtigung beim Einsatz nach Modellphasen, die sich im
Umsetzungsprozess befinden. Um das Modell (Abb. 10) zu sichern, bedarf es
einer Zeitlang der Vorgabe von Zielen, die dieses Modell stabilisieren. Der
autoritare FUOhrungsstil st6Bt dann an seine Grenzen, wenn die krisenhafte
Situation oder die Modellnachlaufphase beendet ist. Der kooperative Fih-
rungsstil ist dann von Wert, wenn im Unternehmen die gesteckten Ziele erreicht
werden und alles darauf hindeutet, dass dieser Zustand anhalten wird. Er ist dann
abzusetzen, wenn eine krisenhafte Situation entsteht oder sich das Kompetenz-
niveau im Unternehmen wesentlich verandert.

Laisser-faire ist dann einsetzbar, wenn eine neue Organisationsform gefunden
werden soll oder die Gruppe modellhaft arbeitet, um eben eine neue
Organisationsform zu finden. Von Zeit zu Zeit muss dann kontrolliert werden, ob
dieser Zustand noch erreichbar ist. Laisser-faire hat dann seine Grenzen, wenn
ein so gefundenes Modell umgesetzt werden kann und zum Standard wird.
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Abb. 10: FUhrungsstile — Auswirkungen schematisch

In einem FUhrungsmodell sollten fir den Einsatz der drei Levinschen Fih-
rungsstile Hinweise enthalten sein, damit die Mitarbeiter und das Management
im Unternehmen Dokumentationen vorfinden, unter welchen Umstanden welche
Form gewahlt wird. Der Ausschluss jeder impulsiven Anwendung von
FOhrungsstilen sollte durch ein Fiihrungsmodell gewéhrleistet sein. Gerade durch
dieses Phdnomen, namlich der impulsiven Anwendung, entstehen erhebliche
Irritationen im Unternehmen, die dann auch Motivationseinflisse auf die
Mitarbeiter austben.
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Abb. 11: Einbindung der Filhrungsmodelle in die Flhrungslehre
3 Management Theorien

Managementtheorien werden je nach Beteiligungsgrad der Mitarbeiter zwischen
einem autoritdren und kooperativen Fihrungsstil definiert. Bei einer extrem
autoritaren FOhrung werden alle Entscheidungen, ohne Mitwirkung der
Mitarbeiter, vom Vorgesetzten getroffen. Der kooperative Flhrungsstil beruht auf
dem Prinzip der Delegation von Zusténdigkeiten, Weisungs- und
Entscheidungsbefugnissen sowie Verantwortung (Abb. 12). Alles bisher
Erarbeitete Iasst sich in den Managementtheorien/-prinzipien zusammenfassen,
deren Inhalt die organisatorischen Probleme und deren Lésung im Rahmen der
FOhrungsaufgabe ist.

Die Ziele, welche bei deren Anwendung verfolgt werden, sind:

a) FUhrungsprinzipien sollen als Regelsysteme, die selbstandig arbeiten und
deren Erfolg messbar ist, die FUhrungskréfte fir echte Fihrungsaufgaben
freistellen und von der Routinearbeit entlasten.

b)  Fdhrungsprinzipien sollen dem einzelnen Mitarbeiter mehr Selbstandigkeit
zugestehen und damit kreative Kréfte freisetzen, um eine Optimierung des
Unternehmenserfolges und eine positive Leistungssteigerung zu erzielen.

c) FUhrungsprinzipien sollen unternehmerische Leistung und
Anpassungsfahigkeit an veranderte Umweltbedingungen
langfristig optimal aktivieren.
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Abb. 12: Auspragung autoritarer und kooperativer Flhrung in Abhangigkeit

vom Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten

Traditionelle FUhrungsstile sind der patriarchalische, der charismatische und der
blrokratische FUhrungsstil. Zu den modernen Managementtheorien, die zu
unterschiedlichen Zeiten entstanden und von unterschiedlichen Gesell-
schaftsformen beeinflusst wurden, zahlen die ,Management by ...“-Theorien:

Die alteste Form ist das Management by Organisation, das urspringlich
fir den staatlichen Bereich geschaffen wurde und zur Aufgabe hatte, ein
immer gleich bleibendes Produkt der Dienstleistung des Staates
herzustellen. Die Produktgestaltung sollte ausgeschlossen werden und
auch weitgehend der personenbezogene Einfluss.

Management by Delegation hat dagegen die Intension, bis in die kleinste
produzierende Einheit hinein Gestaltungselemente zuzulassen und damit
das Produkt modifizierbar zu machen.

Das Management by Objectives arbeitet demgegeniiber mit Funktionsbe-
schreibungen, die eine sehr weitgehende Produkigestaltung mdglich
machen und die Funktionalitat durch Hierarchie betonen.
Managementprinzipien stellen keine Regel dar. Sie kénnen indifferent bzw.
voneinander unabhangig sein, kdnnen sich aber auch gegenseitig bedingen
bzw. ergénzen, aber auch ausschlieBen bzw. trennen. Dies bedeutet, dass
sie selten in reiner Form, sondern in den unterschiedlichen Flhrungs-
ebenen je Ebene eine Managementtheorie angewandt werden kann. Es
sollten aber nie in derselben FlOhrungsebene unterschiedliche
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Managementtheorien anzutreffen sein. Die einzelnen Managementtheorien
kénnen wie folgt beschrieben werden:

3.1 Management by Organisation

Management by Organisation ist ein Managementsystem, das sowohl hier-
archisch wie kollegial aufgebaut sein kann, eine starke Betonung der Tatigkeiten
in den einzelnen Funktionsbereichen zum Inhalt hat und die Tatigkeiten mit ihren
Hilfsmitteln schrittweise beschreibt. Es macht also die Beziehungen und
Abgrenzungen der Zustandigkeit der einzelnen Funktionseinheiten schichtweise
ersichtlich.

Diese Form erfasst Zustandigkeiten und Grenzen gleich prazise, halt den
Ausflhrungsspielraum gering, reduziert die Partizipation und schafft damit
Méglichkeiten, viele Entscheidungen unter Sicherheitsbedingungen zu treffen.
Sie ist davon gekennzeichnet, dass sie der Aufbau- und Ablauforganisation als
zwingendem Organisationshilfsmittel bedarf und bei entsprechender Auspragung
eine vollautomatisch wirkende Produktherstellung erreicht.

Wertet man dieses Modell, so kann positiv vermerkt werden, dass

. eine auBerordentlich hohe Transparenz der organisatorischen Abldufe
besteht.

. hierarchische Abgrenzungen ermdglicht werden.

. alle Organisationswege ohne fremde Hilfe erkennbar sind.

. das Modell ohne groBen Aufwand anderbar ist.

Den Menschen im Unternehmen wird eine hohe Sicherheit vermittelt, da sie ihre
Aufgaben Uber die Stellenbeschreibung Uberprifen kénnen und es sichert ein
immer gleich bleibendes Produk.

Als negative Auswirkungen kdénnen festgestellt werden, dass

. das Modell weniger Anforderungen an die Kreativitdt des Menschen im
Unternehmen stellt.

. die Handhabung des Systems eher trage - vor allem bei Verdnderungen -
wirkt.

. im Laufe der Zeit ein hohes Beharrungsvermdgen auf den einmal ge-
troffenen Festlegungen besteht.

. die Anpassung an veranderte Marktverhaltnisse schwer fallt.

. eine Produktanpassung geradezu ausgeschlossen wird.

Das Modell férdert gruppenegoistische Zige durch die Tatsache, dass es bei

einem solchen Modell mehrere Funktionseinheiten gleicher Auspragung gibt.
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2.3 Management by Delegation

,Fuhrung durch Aufgabendelegation®

Das Prinzip besagt, dass klar abgegrenzte Aufgabenbereiche mit
entsprechender Verantwortung und Kompetenz auf nach geordnete Mitarbeiter
Ubertragen werden, damit die UObergeordnete Fihrungsstelle von der
Routinearbeit entlastet wird und schnelle Entscheidungen getroffen werden.
Hierzu muissen aber die Aufgabenstruktur und Delegationswege, auf denen
Delegationsbereiche transportiert werden, beschrieben sein. Die Aufbau- und
Ablauforganisation sind bei diesem Modell Hilfsmittel zur Veranschaulichung.
Mittel, welche die Delegationswege festlegen, sind

a) die Dienstanweisung, die eine generalisierende Anweisung, die den
Delegationsbereich beschreibt, eingrenzt und systematisiert sowie all-
gemeinverbindlich ist.

b) die Systemanweisung, die das bestehende Organisationssystem der
Delegationswege zeitweise aufhebt oder verdndert. Nach einer ange-
messenen Frist tritt der vorhergehende Zustand wieder ein.

c) die Detailanweisung, zur Regelung eines in der Organisation nicht vor-
gesehenen Sachverhaltes, der gekennzeichnet ist durch Einmaligkeit oder
statistisch geringe Wiederholungswahrscheinlichkeit.

Management by Delegation kann eine Produktgestaltung bewirken und weist
positive und negative Seiten auf.

Positiv ist, dass sie weit oder eng fassbar und damit anpassbar ist. Trotzdem ist
eine gewisse Sorgfaltsverpflichtung des Delegationsempféangers gegeben. Das
Modell ist erklarbar, grafisch darstellbar und somit verstandlich. Eine Anpassung
des Produktes ist in beschranktem Umfang mdglich, und die Zerlegung der
Gesamtaufgabe des Unternehmens in Teilaufgaben als Delegationsbereiche
férdert die Kooperation im Unternehmen.

Die negative Seite ist die geringere Transparenz. Zusatzlich muss das Kom-
petenzniveau des Personals mit den Anforderungen des Modells korrespon-
dieren, sonst entstehen erhebliche Zielkonflikte. In der Praxis werden oft die
Delegationsbereiche zu eng oder zu weit, selten angemessen gefasst und die
Anpassungsfahigkeit ist wegen der Zerlegung der Gesamtaufgabe des
Unternehmens in Teilaufgaben schwieriger.
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24 Management by Objectives (Motivation)

,FUhrung durch Zielvereinbarung*®

Management by Objectives (auch genannt Management by Motivation) sieht das
Unternehmen als ein pluralistisches, soziales Geflige an, das eine Ausrichtung
der Organisationsmitglieder auf gemeinsame Ziele ermdglicht. Es ist ein Modell,
das nur strukturelle Wirkung auf den arbeitenden Menschen ausibt und damit
alle anderen EinflussgroBen, wie Hierarchie, lindert. Den Mitarbeitern auf den
verschiedenen Flhrungsebenen werden konkrete (Teil-) Ziele vorgegeben, die
ihrem Handeln eine klare Richtung aufzeigen. Abgrenzung und
Koordinationsleistung sind bei diesem Modell optimiert. Kontrolle wird durch
Uberwachung zur sektoralen Ergebniskontrolle und deren Grad der Zielerflllung
ausgeubt. Die Partizipationsstufen sind samtlich denkbar, ebenso wie die
Anwendung der Fahrungsstile. Das Modell hat

. positive Wirkungen auf den Kreativitatseinsatz des Personals und schafft
damit hohe Berufs- und Arbeitszufriedenheit. Der marginale Austausch
unter den Funktionsbereichen ist auch dort méglich, wo die Abgrenzung
eine andere Organisationspramisse setzt. Ein kollegiales System kann
entstehen. Die Produktgestaltung ist in weiten Bereichen uneingeschrankt
frei. Damit ist eine rasche und hohe Anpassungsfahigkeit an Markt
Veranderungen gegeben.

. negative Seiten dahingehend, dass sich die kreativen Momente im
Menschen, wenn sie einmal angesto3en sind, kaum organisieren lassen.
Das Modell eignet sich nicht, wenn eine Produktgleichheit am Ende eines
Produktionsprozesses notwendig und somit nicht unbedingt fur alle
Hierarchieebenen einsetzbar ist. Erklarbarkeit und Transparenz sind nicht
mehr klar erkennbar. Es erfordert darlber hinaus vom Anwender ein
auBerordentlich  hohes  Kompetenzniveau, um  Zielkonflikte in
betrachtlichem Umfang zu vermeiden.

Die Managementtheorien sind also die Fortschreibung der Fihrungsmodelle,
konkretisiert auf ein Unternehmen, seine wirtschaftliche Situation, seine
personalpolitische Auspragung und seine bestehenden Organisationsformen.
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Die 3 beschriebenen Managementtheorien im Vergleich dargestellt.

Management by Management by Management by
Organisation Delegation Motivation
| | |
Aufbau- u. Ablauforga- Aufbau- u. Ablauforga- Aufbau- u. Ablauforga-
nisation zwingend nisation als Hilfsmittel nisation als Hilfsmittel
| | |
Stellenbeschreibung Beschreibung der Dele- Funktionsbeschreibung
gationswege und marginal
-bereiche
| | |
voll automatisch wir- m Dienstanweisung Abgrenzung
kende Organisation m Systemanweisung m hierarchisch nach
m improvisierte Detailan- oben und unten
weisung m kollegial zur Nachbar-
stelle und -organisa-
tion
| | |
Keine Produktgestaltung Produktgestaltung be- Produktgestaltung
grenzt moglich

Abb. 14 MM Theorien

Anlage

Fachliche/persénliche Kompetenz

fachliche Kompetenz

Schulbildung
Berufausbildung
berufliche Weiterbildung
berufliche Erfahrung
besondere Kenntnisse
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persénliche Kompetenz

1. Individualitét
Selbstwertgefihl
Selbstvertrauen
Eigensténdigkeit des Denkens
Selbstandigkeit des Handelns
Originalitat
Unabhéngigkeit

) 2. Sozialitat

Ubernahme der angebotenen oder bestimmtem Rolle

Einrichtung des Spannungsverhdéltnisses zwischen Individualitdt und
Sozialitét

Gespréachsftahigkeit

Einfuhlungsvermégen aulBerhalb der eigenen Situation

3. Belastbarkeit
Konfliktfahigkeit
Kritikfdhigkeit
Ubernahme von bereits bekannten in neue Rollen
strategisches Denken

4. Wertbezug
eigenes Leitbild
fremdes Leitbild
Annahme visionarer und abstrakter Werte

Definitionen nach Prof. Dr. Rudolf Affemann



