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A. Zeitaspekte des Gemeinkosten-Managements 

Das Gemeinkosten-Management (GKM) liefert ein besondelll ergiebiges Anschauungs­
material für eine Analyse der Zeitaspokte des Controlting. Interpretiert man GKM als 
wirtschaftlichkeitsorientiertes Management der dispositiven und administrativen In/onno· 
tionsressourcen, d .h. als Planung, Implementierung und Kontrolle der Kombination aus 
den Potentialfaktoren Information, Informationstechnik und PelllOnal ' innerhalb des be­
trieblichen Informationssystems, zeichnen sich folgende zeitbezugsrelevanten Spezifika 
desGKMab: 

- GKM bedeutet Controlling unter Unsicherheit: Verantwortlich dafür ist die Tatsache, 
daß die zukunftsbezogene Erfassung von Leistungen und Kosten der Informationsres­
sauecen nach Niveau und Struktur sich als sehr schwierig enveist. GKM im Sinne von In· 
formationsressourcen-Kosten·Management gehorcht anderen Gesetzen als GKM im 
engeren Sinne, d. h . im Sinne des Managements derPelllOnalkosten des Verwaltungsbe­
reichs. 

- GKM bedeutet Controlling im Interessenkonjlikt: Auftretende Implementierungspro­
bleme machen es unumgänglich, intensiver als etwa bei einem Beständecontrolting die 
Erkenntnisse des verhaltensorientierten Rechnungswesens in das GKM zu integrieren. 

Alle Zeitaspckte einer GKM-Intervention müssen bei dieser Siebtweise des GKM einer 
überprüfung unterzogen werden, zumal sie bisher recht stiefmütterlich behandelt wurden: 

a) Zukun[tsorientierung (Zeitriclttung) : GKM kann nicht länger als reaktives, kontrollba­
siertes Management betrieben werden, sondern muß als proaktives und damit präven-
tiv wirkendes kostenpolitisches Instrument konzipiert sein2. 

b) Strategieorientierung (Zeithorizont) : GKM als Ressourcen-Management wird zum Bau­
stein eines strategischen ControUing und liefert so U.8 . Beiträge zur Umsetzung von 
Wettbewerbsstrategien. 

c) Integrot;onsorient;erung (ZeitabscJ,nitte): GKM-Bemühungen müssen in die zeitliche 
Schrittweite der restlichen Controlling-Aktivitäten integriert werden, d . h. entweder in 
die Perioden-Zeitabschnitte einer regelmäßigen Budgetierung oder in die spezifischen 
Episoden-Zeitabschnitte von Sondcrrechnungen und -interventionen, im Extremfall 
VOn einmaligen Aktionen3. 

d) Frilherkennungsorientierung (Zeitpunkt): Beim . TIming< des GKM muß man berück­
sichtigen, daß das Ausmaß der erzielbaren Kosteneinsparungen bzw. Leistungsverbes­
serungen vom Zeitpunkt abhängt, zu dem der Handlungsbedarf für eine GKM-Inter­
vention festgestellt wird und die notwendigen Anpassungsmaßnahmen eingeleitet wer-
den. Hand in Hand ntit dem Durchführungszeitpunkt wird bier die optimale Vorlauf­
zeit bestimmt. Die Vorlaufzeit als Variable erhält man durch eine Umpolung der Zeit­
achse (vgl. Abb. 1). 

Die betriebswirtschaftliehe Problematik dieses Timings steht im Mittelpunkt der folgen­
den Ausführungen. Da es hier um die Bestimmung eines Handlungs- bzw. Interventions­
bedarfs geht. soll vom TIming von »Diagnosen. die Rede sein. Getimt wird der Zeitpunkt, 
zu dem die Planung von Anpassungsmaßnahmen eingeleitet wird, nachdem man diagno­
stisch einen Anpassungsbedarf festgestellt hat. 
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B. Diagnosetiming: Rechtzeitigkeit statt Friihzeitigkeit 

Oie Lehrbücher zur Planungs- und Entscheidungstheorie haben zum Timing von Diagno­
sen bzw. Interventionen zwei Basisideen zu bieten: das Konzept der präventiven Interven­
tion und das Konzept der Zeitaufschiebung. 

INTERVENTIONS-
KOSTEN 
FEHlDlAGNDSE-
KOSTEN 
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D 
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Abb. J: Optimales Diagnost/iming ohne Implementienmgswiderstände 

Die Idee der priiventiven Intervention besagt über die vorlaufabhängige Interventions­
EffIzienz folgendes : 
Oie Interventionskosten (11') steigen mit abnehmender Vorlaufzeit. da durch das. Verpas­
sent< von kosten politischen Interventionsmöglichkeiten immer mehr Aktionsparameter zu 
Datenparametem werden. Oie Anpassungsfähigkeit und Anpassungsgeschwindigkeit im 
Gemeinkostenbereich nehmen ab. Die Interventionskosten sind die über den Interven­
tionszeitraum, d. h. von einem Interventionszeitpunkt bis zum Planungshoriwnt kumu­
liert anfallenden Kosten für Planung und Realisation der Anpassungsmaßnahmen. Man 
stelle sich im Rahmen eines GKM hierunter am besten vor: Opportunitätskosten im Sinne 
von nicht mehr realisierbaren Kostcneinsparungen, aber auch nicht mehr erreichbaren 
Leistungsverbesserungen . 
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Die Interventionskosten verkörpern so etwas wie die Wettbewerbsposition der Verwal-
tung gegenOber den innerbetrieblichen Abnehmern von Verwaltungsleistungen. Letztlich 
bestimmen sie die Wettbewerbsposition der gesamten Unternehmung. soweit sie von ihren 
administrativen und dispositiven Informations-Ressourcen abhängt. 

Der Verlauf der Interventionskostenkurve in Abb . 1 spricht unmißverständlich für die 
allseits propagierte Fri1hzeitigkeitvon Diagnose und Intervention4

. 

Bringt man zusätzlich die Idee der Zeitaufschiebung' ins Spiel, kann die Frühzeitigkeits­
Philosophie nicht mehr voll und ganz überzeugen: Bei der Ennittlung der Interventionsko­
sten wurde ein Modell unter Sicherheit zugrundegelegt. Es wurde vorausgesetzt, daß man 
den Anpassungsbedarf mit Sicherheit und fehlerfrei diagnostizieren kann. Die Entschei­
dungsprämissen für die Interventionsentscheidung sind völlig frei vom sog. Fehler Uf. Art". 

Diese Voraussetzung ist in der Tat nicht erfüllt, und zwar generell nicht und scbon gar 
nicht im Zusammenhang mit dem Controlling der diffizilen Informationsressourcen. Viel­
mehr muß man berücksichtigen, daß sich die Effizienz der Diagnose auch zeitabhängig ver­
hält, und zwar abhängig von der Vorlaufzeit bzw. Prognosedistanz (vgl. Abb. 1). Es bietet 
sich an, diese Diagnose-Effizienz über die erwarteten Opportunitätskosten der Fehldia­
gnose (00 ' in Abb. 1), genauer einer darauf aufbauenden , aber fehlgeleiteten Interven­
tion zu messen. Diese Kosten sind um so geringer. je später der gemeinkostenpolitische 
Handlungsbedarf diagnostiziert wird, d. h. je sicherer die Diagnose-Informationen sind. 

Anhand der Abb. 1 wird folgendes deutlich: Wer den optimalen Diagnosezeitpunkt be­
stimmen will. muß simultan zwei gegenläufige Kostenfunktionen im Auge behalten. Das 
Minimum der aggregierten Kostenfunktion (KK') legt dann den optimalen Diagnosezeit­
punkt (Iop,.) fest. 

Die beschränkte Erkenntnisfähigkeit des Controlling - wie sie in den Fehldiagnoseko-
sten zum Ausdruck kommt - sorgt dafür, daß es in aller Regel nicht optimal ist, dem Postu­
lat des .So früh wie möglich« genüge zu tun. Früherkennung heißt nicht möglichst frühzei­
tige Erkennung. sondern vielmehr rechtzeitige Erkennung'. 

C. Diagnosetiming bei Interessenkonflikten 

Das Modell des optimalen Diagnosetiming ist zu modifizieren, wenn die Diagnose nicht 
nur als Erkenntnis über bestehende Anpassungsbedarfe dient, sondern auch durch die Un-
terrichtung der betroffenen Mitarbeiter als interventionsausläsender Impuls fungiert. Beim 
- durchaus wahrscheinlichen - Vorliegen von Interessenkonflikten zwischen Trägem der 
GKM-Maßnahmen einerseits und den durch diese betroffenen Mitarbeitern andererseits 
muß mit Widerständen gerechnet werden. Es treten Implementierungskosten in Fonn von 
Oppositionskosten auf'. 

Was kann man über die Höhe und den Verlauf dieser Oppositionskosten sagen? Die 
Höhe der Oppositionskosten ist zum einen abhängig von den Arbeits- bzw. Leistungsein-
stellungen. von den empfundenen Ängsten, vom Ausmaß der nachteiligen Betroffenheit 
der Mitarbeiter usw. Zum andern hängt ihre Höhe ab von der Durchsetzbarkeit der Oppo­
sition gegenOber den Controlling-Instanzen, sozusagen von der Effizienz der Opposition . 
Hier spielt der Zeitpunkt der Unterrichtung der Mitarbeiter über die Notwendigkeit einer 
GKM-Intervention eine nicht unbedeutende Rolle: Die Oppositionskosten (00' in Abb. 2) 
sind ceteris paribus umso größer. je früher die Unterrichtung erfolgt. Das entspricht der 
Idee einer präventiven Opposition. 
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Abb. 2: Optimales Diagnostriming bei Implementierungswidersränden 

Man erkennt anhand der Abb. 2 zweierlei : 

a) Ein Coniroller muß sich nicht nur an der Wettbewerbsfront (11 ' in Abb. 2) behaupten. 
sondern kämpft auch an der Durchsetzungsfront (00' in Abb. 2) innerhalb der Verwal· 
tung. Erschwerend kommt hinzu. daß diese Fronten in bezug auf die Zeit gegenläufig 
verlaufen. 

b) Die Optimierung des Diagnosetiming mit Unterrichtung (Abb. 2) und ohne Unterrich· 
tung (Abb. 1) fUhrt infolge des Auftretens von Oppositionskosten nicht mehr zu ein und 
derselben Lösung. An die Stelle einer Vorstellung von »der« Rechtzeitigkeit von Dia­
gnose schlechthin treten mehrere alternative Rcchtzcitigkeits-Konzepte . Dadurch wird 
die Frtlherkennungsidee »aufgeweicht< und büßt an Stringenz und Gestaltungskraft 
ein. 

Zur Verdeutlichung der Zeitaspekte des GKM bietet sich eine Umrechnung der Opposi­
tionskosten in Oppositions.zeiten« an. Man bringt dann die im Gefolge der Opposition 
entstandene (fiktive) Verzögerung der Intervention in Ansatz. Das gelingt durch folgen­
den A1s-ob-Vergleich: man substituiert die bei einem gegebenen Vorlauf anfallenden Ge­
samtinterventionskosten (GG' in Abb. 2) durch die Interventionskosten (11 ' in Abb. 2) 
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gleicher Höhe. Man setzt damit jene Interventionskosten an, die entstanden wären, wenn 
man die Intervention entsprechend verzögert eingeleitet hätte. Die horizontalen Zeitab­
stände geben jeweils einen IlIlerventions- »tag. als zeitliche Differenz zwischen kostenäqui-
valenten Interventionen mit und ohne verwaltungsinteme Widerstände an. 

Die relevanten Zeitaspekte des GKM bei Interessenkonflikten lassen sich am besten in 
einem Vorlauf-Verzögerungs-Schaubild (»Iead-Iag«-Diagramm, Abb. 3) darstellen. 

Diagnose-
LEAD 

" 

Abb. 3: »Lead-Lagff-Diagramm 

Interventions-
LAG 

Diagnose-»Iead« und Interventions-»Iag« verändern sich in Abb. 3 gleichsinnig (L' L") . 
Das ist nichts anderes als eine graphische Wiedergabe der Konfliktsituation des Control­
ling. Besonders unbefriedigend ist die Situation deshalb, weil das Controlling sich den 
Konflikt selber zuzuschreiben hat, und zwar als Strafe für die gute Tat der Unterrichtung. 

D. KonOiktlösung: Duales Diagnosetiming 

Dem Fluch der guten Tat ist die Controlling-Instanz nicht wehrlos ausgesetzt. Man könnte 
sich den Konflikt dadurch ersparen, daß man schlicht die gute Tat wegläßt. Zur Verringe­
rung der oppositionsbedingten Interventions-»Iags« werden hierzu Diagnose-Timing (Dia-
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gnosezeirpunkt) und Impuls timing (Unterrichlllngsleitpllnkt) zeitlich voneinander abge­
koppelt. was dann zu einem .dualen« Timing führt. Die Unterrichtung erfolgt verzögert: 
Bei einem gegebenen Diagnose-.lead. (etwa bei t, in Abb. 2 als Diagnosezeitpunkt) ver­
kürzt sich dabei der Impuls-»Iead« (etwa bei t, in Abb. 2 als Unterrichtszeitpunkt) . Von ei­
ner deranigen -bombenwurfähnlichen« Strategie verspricht man sich eine Verringerung 
der OppositionseffIzienz'. 

Die Effizienz dieser Strategie wird zunächst aus Abb. 2 ersichtlich : Die Summe der In­
terventionskosten und Oppositionskosten ist bei dualem Timing (z. B. bei t, und t,) jeweils 
geringer als bei einer einzigen Diagnose (etwa nur in tl oder nur in t2)' Im "Iead-tag«-Dia-
gramm (Abb. 3) ergeben sich bei verkürztem Diagnose-. lead. auch kürzere Interventions­
J+lags tc 9 . 

Diese Konfliktlösung hat allerdings eine Achillesferse: Wie kann man dafür sorgen . daß 
die Abkopplung von Diagnose und Impuls auch mit Erfolg praktiziert werden kann? Das 
Schlüsselwort lautet hier Geheimhaltung". Die Erfahrung lehrt uns allerdings. daß dies 
selbst durch eine .Spionage-Abwehr. kaum durchzuhalten ist. Wenn die Geheimhaltung 
aber nicht gewährleistet ist. muß flankierend zur zeitlichen Entkopplung noch dafür ge­
sorgt werden . daß Diagnoseinformation und Impulsinfonnation auch inhaltlich nicht über-
einstimmen . Das gelingt durch Informotionsmonipulation in Gestalt eines Verharmlosens, 
Übenreibens. Abtenkens, Filterns. _Frisierens4< und dergleichen mehrli. 

In letzter Konsequenz führt das dazu. daß sich mehrere adressatenspezifIsche Contral­
Iing-Informationssysteme herausbilden. Alle Bemühungen um ein einheitliches und damit 
integrativ wirkendes internes Informationssystem werden pervenien l2 . Man läuft Gefahr. 
daß auch der Controller angesichts der Vielfalt widersprüchlicher Daten nicht mehr klar 
trennen kann zwischen wahren und manipulienen Informationen. Das interne Rechnungs-
wesen wird umfunktionien: Es verlien den Charakter eines fundierenden Informationssy-
sterns und wird zu einem "konfundierenden« Informationssystem lJ . 

Diese Achillesferse spricht für andere Konfliktlösungen ohne Manipulationen am Dia­
gnose-_lead4< und am Inhalt der Diagnose-Informationen . 

E. Konfliktlösung: Interventionslag-abhängige Anreize 

Hierbei erfolgt bewußt keine Anpassung der .Lead.-Größen. das Postulat der rechtzeiti­
gen Unterrichtung (Diagnosezeitpunkt = Impulszeitpunkt!) wird vielmehr eingehalten. 
Stattdessen wird der Versuch unternommen. die oppositionsbedingten Interventions-
,.Iags« mit motivationalen Mitteln zu verkürzen . Zu diesem Zweck kommen Anreize zum 
Einsatz, die eine möglichst umgehende Akzeptanz des Interventionsimpulses durch die 
Mitarbeiter belohnen. 

Man kann sich hierbei Erkenntnisse der Forschung zum Management von Budget­
»slack. zunutze machen". Die »Iags« im vorliegenden Modell (Abb. 3) stellen ja nichtsan­
deres dar als ein zeitlicher »slack«, also die Abweichung zwischen dem tatsächlich mögli­
chen Zeitrahmen für eine Anpassung der Gemeinkosten und dem vom Mitarbeiter bevor-
zugten Zeitrahmen. 

In welcher Größenordnung können sich diese Anreize bewegen? Die maximale Höhe 
der "lag«-abhängigen Anreize leitet sich aus der Höhe der venneidbaren Interventions-
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kosten (Differenz der Interventionskosten beim jeweiligen Endzeitpunkt und Anfangs­
zeitpunkt eines Interventions-.lags« in Abb. 2, wiedergegeben als U+ in Abb. 4) ab. Da­
von kann ein Anteil (U++ in Abb . 4) im Sinne einer Erspamisprämie an die Mitarbeiter 
weitergegeben werden (PP' in Abb. 4) . 
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,. t~ 
Intervl!ntlons-
LAG 

Abb. 4: Verkürzung von lnterventions-»/agsfr durch Prämien 
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Die Effizienz dieser Vorgehensweise. sprich die »Iag~·verkürzende Wirkung (tllty in 
Abb. 4) . ergibt sich aus einer Orientierung am Maximum des Gesamtnutzens der Mitarbei-
ter (GG' in Abb. 4). der sich zusammensetzt aus den (gegenläufigen) .Iag. -abhängigen 
Prämien (PP' in Abb. 4) und den »Iag«-abhängigen Mitarbeiterpräferenzen (UU ' in Abb. 
4) . 1m ~Iead-Iagtc-Diagramm ergeben sich jeweils kürzere »Iagstc bei unverändert langem 
.Iead. (L ' L -, in Abb. 3). 

Unglücklicherweise hat auch diese Lösung eine Schwachstelle: Bei der Berechnung der 
Prämie wurde so getan. als könne man die Interventionskosten und damit die vermeidba-
ren Kosten bzw. die venneidbaren Interventions-»Iags« prognostisch m;, Sicherheit be-
stimmen . Der Controller begegnet uns als allwissendes Informationszentrum . das im Be-
sitz der absoluten Wahrheit ist und folglich über einen objektiven Maßstab für die Bemes-
sung der Prämien verfügt. 

Das ist jedoch nicht der Fall : Das abgeleitete Ergebnis (Abb. 4) ist ja nichts anderes als 
ein methodisches Artefakt der praktizierten Partialanalyse. sprich der Vernachlässigung 
der Fehldiagnosekosten. Wenn man nun diese ausgeklammerten Fehldiagnosekosten wie-
der ins Spiel bringt (zum Verlauf vg! . Abb. I). wird verdeutlicht. daß auch der Controller 
nur eine beschränkte Erkenntnisfähigkeit besitzt und damit mit unsicherem Wissen arbei-
tet. Diese Feststellung trifft sicher ganz allgemein zu; sie besitzt - wie bereits erwähnt - in 
besonderem Maße Gültigkeit bei einer so schwer prognostizierbaren Materie wie dem Ma-
nagement der Infonnationsressourcen. 

Will man grundsätzlich an der »sauberen« motivationalen Strategie weiter festhalten . 
muß man sich also um eine Validierung der im Modell enthaltenen infonnatorischen Prä· 
missen bemühen . Nur so gelingt die notwendige Objektivierung der Bemessungsgrundla-
gen für die Prämien. 

Wie gelangt der Controller nun zu einem solchen objektiven Maßstab. wenn weder er 
noch die Mitarbeiter im »Besitz der Wahrheit~ sind? Grundsätzlich stehen ihm zwei Wege 
offen: 

Beim ersten Weg bringt eine neutrale Drillparte; den Maßstab ein . Und da würde man-
und hier kommt ein Spezifikum des GKM zum Tragen - zunächst an den externen Berater 
denken. Sollte man ihm. der von der Geschäftsleitung beauftragt und bezahlt wird. die Un­
voreingenommenheit und Schlichteriunktion absprechen (müssen) . dann kommen ersatz-
weise Institutionen wie der Refa-Verband oder auch Fo~chungsinstitutionen aus dem 
Hochschulbereich in Betracht. Die wissenschaftliche und politische Auseinandersetzung 
um die »gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse« nach §§ 90. 91 Betriebsver-
fassungsgesetz hat uns in diesem Zusammenhang allerdings gelehrt . wie schwierig es ist . 
hier objektive Normen zu finden und politisch durchzusetzen . 

Dann bleibt als zweiter Weg das panizipalive Controlling in seinen vielfältigen Varian­
ten . von der partizipativen Budgetierung im Rahmen eines Management by Objectives 
über die Zusammenarbeit in GKM-Projektteams und Qualitätszirkeln bis hin zur Einbe­
ziehung des Betriebsrats. Der objektive Maßstab geht hier als ein Konsens aus den Ver­
handlungen zwischen Controlling-Instanz und Kostenstellerleiter hervor. Die Infonna-
tionsbasis des Verhandlungsprozesses ist nicht auf das Wissen der Controlling~Instanz be-
schränkt. sondern wird durch das beim Mitarbeiter vorhandene Wissen angereichertlS . 

Allerdings gehen in die Vereinbarungen auch die Leistungs- und Risikopräferenzen der 
beteiligten Mitarbeiter ein. Hierin muß man wohl einen erheblichen Nachteil dieser Vor-
gehensweise sehen: 

Die in Aussicht gestellten Prämien sind ja umso höher. je weiter die persönlichen Bud-
getvorstellungen der Mitarbeiter von den Budgetvorstellungen der Controlling-Instanz ab-
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weichen . Die Verhandlungspartner werden dazu animiert . in den Verhandlungen extreme 
Ausgangspositionen einzunehmen. 

Diese Schwierigkeiten kann man ansatzweise dadurch in den Griff bekommen. daß man 
komplexe Anreizsysteme verwendet . etwa sog. wahrheitsinduzierende im Sinne von 
»slack_-reduzierenden Prämiensysteme ill

. Fraglich ist nur, wie sich die >~wahre« Budget­
grenze finden läßt. wenn keiner der Beteiligten diesen wahren Wert aufgrund der ihm zur 
Verfügung stehenden Informationen bestimmen kann. 

F. Perspektiven der Konflikthandhabung im Controlling 

Dcr Umgang mit der Zeit im Controlling ist bei weitem diffiziler und konflikurächtiger an­
gelegt. als es die intuitiv so einsichtige und eingängige Grundidee der Früherkennung sug­
geriert. Wer GKM unter Unsicherheit und im Interessenkonflikt betreibt. muß sich in zwei 
Arenen behaupten: Zum einen gegen Wissensbarrieren in einer kognitiven Arena und zum 
anderen gegen Interessengegensärze in einer poliliscllell Arena. Da man kaum vorausse­
hen kann . mittels welcher Kompromisse derartige Auseinandersetzungenjeweils beigelegt 
\,,;erden . wird die Früherkennung zu einem recht vagen Konzept. möglicherweise zu einer 
gänzlich unbrauchbaren Leerformel. 

Diese Erkenntnis sollte sich aber nun nicht in einer radikal negativen Haltung gegenüber 
dem Timing von GKM-Aktivitäten niederschlagen. Wir sind ja zumindest in der Lage , das 
Spektrum der Handhabungsformen für diese konfliktären Verhältnisse abzustecken: Es 
erstreckt sich zwischen den extremen Implementierungsstrategien der Informationsmani~ 
pulation einerseits (vgl. Abschnitt C) und des Interessenausgleichs durch kompensatori­
sche Anreize (vgl. Abschnilt 0) andererseits. Das Modell kann uns sogar ansatzweise sa­
gen. wo wir die optimale Kompromißlösung innerhalb des Strategienspektrums am ehe­
sten finden können. Zu diesem Zweck muß man aber eine kleine Modellmodifikation vor­
nehmen : 

Im bisher praktizierten partialanalyüschen Modellansatz verliefen Oppositionsfront 
und Unsicherheitsfront gleichsinnig. aber unabhängig voneinander (vgl. DD' in Abb. 1 
und 00' in Abb. 2). Tatsächlich verhalten sich jedoch Opposition und Unsicherheit nicht 
unabhängig voneinander. sondern verstärke" sich gegenseitig (vgl. die Abbildungen 5 a und 
Sb)". 

Zum einen lehrt uns die Risikoforschung. daß Menschen auf zusätzliche Unsicherhei­
ten (A ~ B in Abb. 5a) im Gefolge von nicht hinreichend transparent gemachten Verän­
derungen damit reagieren . daß sie zusätzliche Sicherheitsreserven aufbauen (e ~ Ein 
Abb . 5a). Das ist im vorliegenden Zusammenhang nichts anderes als Budget-»slack« oder 
Interventions-»Iag« . die in das Modell ja als Maßgrößen fUr Opposition eingegangen 
sindiR. 

Zum anderen kann sich Opposition darin äußern. daß die betroffenen Mitarbeiter ihrer­
seits eine interessengeleitete Informationsmanipulation betreiben: Durch diese »slack«­
kaschierenden Bemühungen wird vermehrt Unsicherheit (B ~ D in Abb. 5a) erzeugt. 
Die Qualität der Diagnose (Erkenmnisfähigkeit des Systems) vennindert sich, die Fehlin­
terventionskosten steigen. Durch »gegensteuernde« Informationsmanipulation seitens des 
Controllers (D ~F in Abb. 5a) entwickelt sich aus diesem negativen Verbund letztlich 
ein Teufelskreis. 
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Abb. 5b 
Abb. 5: Unsicherheit und Opposition 

Es beSIeht nun allerdings die berechtigte Hoffnung, daß man diesen negati\'en Verbund 
auch umkehren kann : 
Rechtzeitige aktive Infonnalionspoltik vennindert die Unsicherheit bei den Mitarbeitern 
(A --;;. B in Abb . Sb). Gekoppelt mit kompensatorischen Anreizen wirkt sie als .Gegen­
gift. gegen Opposition. sprich gegen »slack.- bzw. »logo-Bildung (C --;;. E in Abb. Sb) . 
Geringere Oppositionsneigung vcnnindert die Notwendigkeit einer Infonnations­
manipulation durch die Mitarbeiter. führt also zu besseren Diagnosen und reduziert somit 
die Unsicherheit (B --;;. D in Abb. Sb) . 

Nur wenn es gelingt. die bei den Barrieren für eine leistungsfähige Früherkennung. also 
Unsicherheit zum einen und Interessengegensätze zum anderen. prozessual so zu koppeln. 
daß sie sich nicht aufschaukeln (Abb. 5a), sondern »herunterschaukeln. (Abb. 5b). macht 
die Früherkennung im GKM überhaupt einen Sinn. 

Anmerkungen 

1 Vgl. E.scbenröder 1985. 
2 Vgl. Horväth 1981. 
3 Vgl. Bleicher 1987. S. 385ff.; Volz 1987. S. 874 If. ; Wegmann 1982. S. 224 If. 
4 Vgl. Kühn und Walliser 1978, S. 231; Reiß 1987. S. 7S f. 
5 Vgl . Wild 1974, S. 143 f.; zu Entscheidungen bei zeitabhängig-variablem Informationsstand vgl . 

Mag 1m, S. 125 ff. 
6 Vgl. etwa Bretzke 1980. S. 60 ff. 
7 Vgl. hierzuSimon 1986, S. 167-171. 
8 Vgl. hierzu u. a. Freimuth 1987. S. 20 Ir. 
9 Ein ähnlicher Effeklläßt sich möglicherweise auch dadurch erzielen, daß man verfrüht statt ver· 

spätet unterrichtet (Impulszeitpunkl vor Diagnosezeitpunkl): Die Effizienz des Widerstands ver· 
ringert sich hier infolge der geringeren Prognosesicherheit der Impulsinformation und der damit 
erzielten Verwirrung bzw. Fehlleitung der Opposition. 
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Will man sowohl den Verstoß gegen das Gebot der rechtzeicigen Unterrichtung als auch die Oppo­
sitionskosten in Grenzen halten . muß man den Diagnosezeitpunkt verzögern . Das hat aber zur 
Folge . daß die Interventionskosten relativ höher liegen. Wird hingegen zwar frilh diagnosti ziert . 
die auf der Diagnose aufbauende Intervention jedoch erst - mit Blick auf die Oppositionskosten -
nach einer Verzögerung eingeleitet . li egen der Anpassungsplanung u. U . obsolete Diagnose- Infor­
mationen zugrunde. 

10 Vgl. Huber 19M. S. 233: rnoglichenveise ist die Geheimhaltung ein Aspekt . der für die Einschal-
tung von externen Beratern spricht. 

I1 V!!l.etwaßirnbergetaI.IQ~ß . S.120ff. 
12 Zum (ntegra lion ~gcdanken vgl. Horvath 1986: Riebe11 987. 
t3 Zum funktionsgerechten Einsatz solcher Systeme vgl. Hedberg und Jönsson 1978. 
14 Vgl. etwa ~'1erchant 19R6: Frcimuth 1987. 
15 O IC in der Literatur he rangezogene intervenierende Variable der .. Informationsasymmetrie ... zwi-

sehen Controlling-Instanz (z. B. Vorgesetzter) und Mitarbeiter ist im vorliegenden Zusammen­
hang rcvislOnsbcdurftig: Da es bezuglieh Informationsressourcen um unsicheres Wissen geht. darf 
der Wissensunterschied zwischen Vorgesetzten und Untergebenen nicht mit der Differenz zwi­
schen vollkommener Ignoranz einerseits und vollkommener Information andererseits gleich ge­
iCtzt werden. 

16 Vgl. etwa Chow et al. 1988. 
17 Zur konzeptionellen und empirischen Analyse gleichgelagerter Interaktionen zwischen Betriebs­

rat und Managern vgl. Staehle und Osterloh 1985. S. 790 ff. 
tS Vgl. differenzierter Merchant 1986. S. 207. 
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