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A. Zeitaspekte des Gemeinkosten-Managements

Das Gemeinkosten-Management (GKM) liefert ein besonders ergiebiges Anschauungs-
material filr eine Analyse der Zeitaspekte des Controlling. Interpretiert man GKM als
wirtschaftlichkeitsorientiertes Management der dispositiven und administrativen Informa-
tionsressourcen, d.h. als Planung, Implementierung und Kontrolle der Kombination aus
den Potentialfaktoren Information, Informationstechnik und Personal® innerhalb des be-

trieblichen Informationssystems, zeichnen sich folgende zeitbezugsrelevanten Spezifika
des GKM ab:

- GKM bedeutet Controlling unter Unsicherheit: Verantwortlich dafiir ist die Tatsache,
daB die zukunftsbezogene Erfassung von Leistungen und Kosten der Informationsres-
sourcen nach Niveau und Struktur sich als sehr schwierig erweist. GKM im Sinne von In-
formationsressourcen-Kosten-Management gehorcht anderen Gesetzen als GKM im
engeren Sinne, d. h. im Sinne des Managements der Personalkosten des Verwaltungsbe-
reichs.

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

Alle Zeitaspekte einer GKM-Intervention milssen bei dieser Sichtweise des GKM einer
Uberpriifung unterzogen werden, zumal sie bisher recht stiefmiitterlich behandelt wurden:

a) Zukunftsorientierung (Zeitrichtung): GKM kann nicht linger als reaktives, kontrollba-
siertes Management betrieben werden, sondern muB als proaktives und damit priven-
tiv wirkendes kostenpolitisches Instrument konzipiert sein®.

b) Strategieorientierung (Zeithorizont): GKM als Ressourcen-Management wird zum Bau-
stein eines strategischen Controlling und liefert so u.a. Beitrige zur Umsetzung von
Wettbewerbsstrategien.

c) Integrationsorientierung (Zeitabschnitte): GKM-Bemiihungen miissen in die zeitliche
Schrittweite der restlichen Controlling-Aktivitdten integriert werden, d. h. entweder in
die Perioden-Zeitabschnitte einer regelméBigen Budgetierung oder in die spezifischen
Episoden-Zeitabschnitte von Sonderrechnungen und -interventionen, im Extremfall
von einmaligen Aktionen’.

d) Fritherkennungsorientierung (Zeitpunkt): Beim »Timing« des GKM muB man beriick-
sichtigen, daB das AusmaB der erzielbaren Kosteneinsparungen bzw. Leistungsverbes-
serungen vom Zeitpunkt abhingt, zu dem der Handlungsbedarf fiir eine GKM-Inter-
vention festgestellt wird und die notwendigen AnpassungsmaBnahmen eingeleitet wer-
den. Hand in Hand mit dem Durchfiihrungszeitpunkt wird hier die optimale Vorlauf-
zeit bestimmt. Die Vorlaufzeit als Variable erhilt man durch eine Umpolung der Zeit-
achse (vgl. Abb. 1).

Die betriebswirtschaftliche Problematik dieses Timings steht im Mittelpunkt der folgen-
den Ausfithrungen. 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 AnpassungsmaBnahmen eingeleitet wird, nachdem man diagno-
stisch einen Anpassungsbedarf festgestelit hat.
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B. Diagnosetiming: Rechtzeitigkeit statt Friihzeitigkeit

Die Lehrbiicher zur Planungs- und Entscheidungstheorie haben zum Timing von Diagno-
sen bzw. Interventionen zwei Basisideen zu bieten: das Konzept der priventiven Interven-
tion und das Konzept der Zeitaufschiebung.
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Abb. 1: Optimales Diagnosetiming ohne Implementierungswiderstinde

Die Idee der praventiven Intervention besagt iiber die vorlaufabhéngige Interventions-
Effizienz folgendes:
Die Interventionskosten (II') steigen mit abnehmender Vorlaufzeit, da durch das » Verpas-
sen« von kostenpolitischen Interventionsmaoglichkeiten immer mehr Aktionsparameter zu
Datenparametern werden. Die Anpassungsfahigkeit und Anpassungsgeschwindigkeit im
Gemeinkostenbereich nehmen ab. Die Interventionskosten sind die iiber den Interven-
tionszeitraum, d.h. von einem Interventionszeitpunkt bis zum Planungshorizont kumu-
liert anfallenden Kosten fiir Planung und Realisation der Anpassungsmanahmen. Man
stelle sich im Rahmen eines GKM hierunter am besten vor: Opportunititskosten im Sinne
von nicht mehr realisierbaren Kosteneinsparungen, aber auch nicht mehr erreichbaren
Leistungsverbesserungen.

92



Die Interventionskosten verkdrpern so etwas wie die Wettbewerbsposition der Verwal-
tung gegeniiber den innerbetrieblichen Abnehmern von Verwaltungsleistungen. Letztlich
bestimmen sie die Wettbewerbsposition der gesamten Unternehmung, soweit sie von ihren
administrativen und dispositiven Informations-Ressourcen abhéngt.

Der Verlauf der Interventionskostenkurve in Abb. 1 spricht unmiBverstdndlich fiir die
allseits propagierte Friihzeitigkeit von Diagnose und Intervention®.

Bringt man zusitzlich die Idee der Zeitaufschiebung® ins Spiel, kann die Friihzeitigkeits-
Philosophie nicht mehr voll und ganz iiberzeugen: Bei der Ermittlung der Interventionsko-
sten wurde ein Modell unter Sicherheit zugrundegelegt. Es wurde vorausgesetzt, daB man
den Anpassungsbedarf mit Sicherheit und fehlerfrei diagnostizieren kann. Die Entschei-
dungsprimissen fiir die Interventionsentscheidung sind vollig frei vom sog. Fehler III. Art°.

Diese Voraussetzung ist in der Tat nicht erfiillt, und zwar generell nicht und schon gar
nicht im Zusammenhang mit dem Controlling der diffizilen Informationsressourcen. Viel-
mehr muB man beriicksichtigen, daB sich die Effizienz der Diagnose auch zeitabhingig ver-
hilt, und zwar abhéngig von der Vorlaufzeit bzw. Prognosedistanz (vgl. Abb. 1). Es bietet
sich an, diese Diagnose-Effizienz iiber die erwarteten Opportunititskosten der Fehldia-
gnose (DD’ in Abb. 1), genauer einer darauf aufbauenden, aber fehlgeléiteten Interven-
tion zu messen. Diese Kosten sind um so geringer, je spiter 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, muB simultan zwei gegenlidufige Kostenfunktionen im Auge behalten. Das
Minimum der aggregierten Kostenfunktion (KK’) legt dann den optimalen Diagnosezeit-
punkt (top ) fest.

Die beschriankte Erkenntnisfahigkeit des Controlling — wie sie in den Fehldiagnoseko-
sten zum Ausdruck kommt - sorgt dafiir, daB es in aller Regel nicht optimal ist, dem Postu-
lat des »So frilth wie moglich« geniige zu tun. Fritherkennung heiBt nicht moglichst frithzei-
tige Erkennung, sondern vielmehr rechizeitige Erkennung’.

C. Diagnosetiming bei Interessenkonflikten

Das Modell des optimalen Diagnosetiming ist zu modifizieren, wenn die Diagnose nicht
nur als Erkenntnis iber bestehende Anpassungsbedarfe dient, sondern auch durch die Un-
terrichtung der betroffenen Mitarbeiter als interventionsauslosender Impuls fungiert. Beim
— durchaus wahrscheinlichen — Vorliegen von Interessenkonflikten zwischen Triagern der
GKM-MaBnahmen einerseits und den durch diese betroffenen Mitarbeitern andererseits
muB mit Widerstinden gerechnet werden. Es treten Implementierungskosten in Form von
Oppositionskosten auf®,

Was kann man iiber die Héhe und den Verlauf dieser Oppositionskosten sagen? Die
Hohe der Oppositionskosten ist zum einen abhéngig von den Arbeits- bzw. Leistungsein-
stellungen, von den empfundenen Angsten, vom AusmaB der nachteiligen Betroffenheit
der Mitarbeiter usw. Zum andern hingt ihre Hohe ab von der Durchsetzbarkeit der Oppo-
sition gegeniiber den Controlling-Instanzen, sozusagen von der Effizienz der Opposition.
Hier spielt der Zeitpunkt der Unterrichtung der Mitarbeiter iiber die Notwendigkeit einer
GKM:-Intervention eine nicht unbedeutende Rolle: Die Oppositionskosten (00" in Abb. 2)
sind ceteris paribus umso groBer, je frither die Unterrichtung erfolgt. Das entspricht der
Idee einer praventiven Opposition.
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Abb. 2: Optimales Diagnosetiming bei Implementierungswiderstdnden

Man erkennt anhand der Abb. 2 zweierlei:

a) Ein Controller muB sich nicht nur an der Wettbewerbsfront (II' in Abb. 2) behaupten,
sondern kampft auch an der Durchsetzungsfront (00" in Abb. 2) innerhalb der Verwal-
tung. Erschwerend kommt hinzu, daB diese Fronten in bezug auf die Zeit gegenlédufig
verlaufen.

b) Die Optimierung des Diagnosetiming mit Unterrichtung (Abb. 2) und ohne Unterrich-
tung (Abb. 1) fithrt infolge des Auftretens von Oppositionskosten nicht mehr zu ein und
derselben Losung. An die Stelle einer Vorstellung von »der« Rechtzeitigkeit von Dia-
gnose schlechthin treten mehrere alternative Rechtzeitigkeits-Konzepte. Dadurch wird
die Fritherkennungsidee »aufgeweicht« und biiBt 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) Verzogerung der Intervention in Ansatz. Das gelingt durch folgen-
den Als-ob-Vergleich: man substituiert die bei einem gegebenen Vorlauf anfallenden Ge-
samtinterventionskosten (GG’ in Abb. 2) durch die Interventionskosten (11’ in Abb. 2)

94



gleicher Hohe. Man setzt damit jene Interventionskosten an, die entstanden wéren, wenn
man die Intervention entsprechend verzogert eingeleitet hitte. Die horizontalen Zeitab-
stinde geben jeweils einen Interventions-»lag« als zeitliche Differenz zwischen kostenaqui-
valenten Interventionen mit und ohne verwaltungsinterne Widerstdande an.

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

Diagnose-
LEAD

Interventions-
LAG

Abb. 3: »Lead-Lag«-Diagramm

Diagnose-»lead« und Interventions-»lag« verandern 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 fiir die gute Tat der Unterrichtung.

D. Konfliktlosung: Duales Diagnosetiming
Dem Fluch der guten Tat ist die Controlling-Instanz nicht wehrlos ausgesetzt. Man kénnte

sich den Konflikt dadurch ersparen, daB man schlicht die gute Tat wegldBt. Zur Verringe-
rung der oppositionsbedingten Interventions-»lags« werden hierzu Diagnose-Timing ( Dia-
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gnosezeitpunkt) und Impulstiming (Unterrichtungszeitpunkt) zeitlich voneinander abge-
koppelt, was dann zu einem »dualen« Timing filhrt. Die Unterrichtung erfolgt verzégert:
Bei einem gegebenen Diagnose-»lead« (etwa bei t, in Abb. 2 als Diagnosezeitpunkt) ver-
kiirzt sich dabei der Impuls-»lead« (etwa bei t; in Abb. 2 als Unterrichtszeitpunkt). Von ei-
ner derartigen »bombenwurfidhnlichen« Strategie verspricht man sich eine Verringerung
der Oppositionseffizienz®.

Die Effizienz dieser Strategie wird zunéichst 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 t, oder nur in t;). Im »lead-lag«-Dia-
gramn: (Abb. 3) ergeben sich bei verkiirztem Diagnose-»lead« auch kiirzere Interventions-
»lags«’.

Diese Konfliktlosung hat allerdings eine Achillesferse: Wie kann man dafiir sorgen, da
die Abkopplung von Diagnose und Impuls auch mit Erfolg praktiziert werden kann? Das
Schliisselwort lautet hier Geheimhaltung'. Die Erfahrung lehrt uns allerdings, daB dies
selbst durch eine »Spionage-Abwehr« kaum durchzuhalten ist. Wenn die Geheimhaltung
aber nicht gewihrleistet ist, muB flankierend zur zeitlichen Entkopplung noch dafiir ge-
sorgt werden, daB Diagnoseinformation und Impulsinformation auch inhaltlich nicht iiber-
einstimmen. Das gelingt durch Informationsmanipulation in Gestalt eines Verharmlosens,
Ubertreibens, Ablenkens, Filterns, »Frisierens« und dergleichen mehr''.

In letzter Konsequenz fithrt das dazu, daB sich mehrere adressatenspezifische Control-
ling-Informationssysteme herausbilden. Alle Bemithungen um ein einheitliches und damit
integrativ wirkendes internes Informationssystem werden pervertiert'?. Man lduft Gefahr,
daB auch der Controller angesichts der Vielfalt widerspriichlicher Daten nicht mehr klar
trennen kann zwischen wahren und manipulierten Informationen. Das interne Rechnungs-
wesen wird umfunktioniert: Es verliert den Charakter eines fundierenden Informationssy-
stems und wird zu einem »konfundierenden« Informationssystem"’.

Diese Achillesferse spricht fiir andere Konfliktlésungen ohne Manipulationen am Dia-
gnose-»lead« und am Inhalt der Diagnose-Informationen.

E. Konfliktlosung: Interventionslag-abhingige Anreize

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

Man kann sich hierbei Erkenntnisse der Forschung zum Management von Budget-
»slack« zunutze machen'. Die »lags« im vorliegenden Modell (Abb. 3) stellen ja nichts an-
deres dar als ein zeitlicher »slack«, also die Abweichung zwischen dem tatsichlich mogli-
chen Zeitrahmen fiir eine Anpassung der Gemeinkosten und dem vom Mitarbeiter bevor-
zugten Zeitrahmen.

In welcher GréBenordnung konnen sich diese Anreize bewegen? Die maximale Hohe
der »lag«-abhéngigen Anreize leitet sich aus der Hohe der vermeidbaren Interventions-
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kosten (Differenz der Interventionskosten beim jeweiligen Endzeitpunkt und Anfangs-
zeitpunkt eines Interventions-»lags« in Abb. 2, wiedergegeben als II" in Abb. 4) ab. Da-
von kann ein Anteil (II"* in Abb. 4) im Sinne einer Ersparnisprimie an die Mitarbeiter
weitergegeben werden (PP’ in Abb. 4).
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Abb. 4: Verkiirzung von Interventions-»lags« durch Pramien
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Die Effizienz dieser Vorgehensweise, sprich die »lag«-verkiirzende Wirkung (tst, in
Abb. 4), ergibt sich aus einer Orientierung am Maximum des Gesamtnutzens der Mitarbei-
ter (GG’ in Abb. 4), der sich zusammensetzt aus den (gegenldufigen) »lag«-abhéngigen
Pramien (PP’ in Abb. 4) und den »lag«-abhingigen Mitarbeiterpriferenzen (UU" in Abb.
4). Im »lead-lag«-Diagramm ergeben sich jeweils kiirzere »lags« bei unveridndert langem
»lead« (L'L" " in Abb. 3).

Ungliicklicherweise hat auch diese Losung eine Schwachstelle: Bei der Berechnung der
Pramie wurde so getan, als konne man die Interventionskosten und damit die vermeidba-
ren Kosten bzw. die vermeidbaren Interventions-»lags« prognostisch mit Sicherheit be-
stimmen. Der Controller begegnet uns als allwissendes Informationszentrum, das im Be-
sitz der absoluten Wahrheit ist und folglich iiber einen objektiven MaBstab fiir die Bemes-
sung der Primien verfiigt.

Das ist jedoch nicht der Fall: Das abgeleitete Ergebnis (Abb. 4) ist ja nichts anderes als
ein methodisches Artefakt der praktizierten Partialanalyse, sprich der Vernachlissigung
der Fehldiagnosekosten. Wenn man nun diese ausgeklammerten Fehldiagnosekosten wie-
der ins Spiel bringt (zum Verlauf vgl. Abb. 1), wird verdeutlicht, daB auch der Controller
nur eine beschrinkte Erkenntnisfiahigkeit besitzt und damit mit unsicherem Wissen arbei-
tet. Diese Feststellung trifft sicher ganz allgemein zu; sie besitzt — wie bereits erwahnt ~ in
besonderem MaBe Giiltigkeit bei einer so schwer prognostizierbaren Materie wie dem Ma-
nagement der Informationsressourcen.

Will man grundsitzlich an der »sauberen« motivationalen Strategie weiter festhalten.
muB man sich also um eine Validierung der im Modell enthaltenen informatorischen Pri-
missen bemiithen. Nur so gelingt die notwendige Objektivierung der Bemessungsgrundla-
gen fiir die Pramien.

Wie gelangt der Controller nun zu einem solchen objektiven MaBstab, wenn weder er
noch die Mitarbeiter im »Besitz der Wahrheit« sind? Grundsitzlich stehen ihm zwei Wege
offen:

Beim ersten Weg bringt eine neutrale Drittpartei den MaBstab ein. Und da wiirde man -
und hier kommt ein Spezifikum des GKM zum Tragen - zunachst an den externen Berater
denken. Sollte man ihm, der von der Geschiftsleitung beauftragt und bezahlt wird, die Un-
voreingenommenheit und Schlichterfunktion absprechen (miissen), dann kommen ersatz-
weise Institutionen wie der Refa-Verband oder auch Forschungsinstitutionen 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 partizipative Controlling in seinen vielfaltigen Varian-
ten, von der partizipativen Budgetierung im Rahmen eines Management by Objectives
iiber die Zusammenarbeit in GKM-Projektteams und Qualitétszirkeln bis hin zur Einbe-
ziehung des Betriebsrats. Der objektive MaBstab geht hier als ein Konsens aus den Ver-
handlungen zwischen Controlling-Instanz und Kostenstellerleiter hervor. Die Informa-
tionsbasis des Verhandlungsprozesses ist nicht auf das Wissen der Controlling-Instanz be-
schrinkt, sondern wird durch das beim Mitarbeiter vorhandene Wissen angereichert'”.

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

Die in Aussicht gestellten Pramien sind ja umso hoher, je weiter die personlichen 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, dal man
komplexe Anreizsysteme verwendet, etwa sog. wahrheitsinduzierende im Sinne von
»slack«-reduzierenden Primiensysteme'®. Fraglich ist nur, wie sich die »wahre« Budget-
grenze finden ldBt. wenn keiner der Beteiligten diesen wahren Wert aufgrund der ihm zur
Verfiigung stehenden Informationen bestimmen kann.

F. Perspektiven der Konflikthandhabung im Controlling

Der Umgang mit der Zeit im Controlling ist bei weitem diffiziler und konflikttrachtiger an-
gelegt, als es die intuitiv so einsichtige und eingangige Grundidee der Fritherkennung sug-
geriert. Wer GKM unter Unsicherheit und im Interessenkonflikt betreibt. muB sich in zwei
Arenen behaupten: Zum einen gegen Wissensbarrieren in einer kognitiven Arena und zum
anderen gegen Interessengegensitze in einer politischen Arena. Da man kaum vorausse-
hen kann. mittels welcher Kompromisse derartige Auseinandersetzungen jeweils beigelegt
werden, wird die Fritherkennung zu einem recht vagen Konzept, moglicherweise zu einer
ganzlich unbrauchbaren Leerformel.

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

Im bisher praktizierten partialanalytischen Modellansatz verliefen Oppositionsfront
und Unsicherheitsfront gleichsinnig, aber unabhéngig voneinander (vgl. DD’ in Abb. 1
und 00’ in Abb. 2). Tatsichlich verhalten sich jedoch Opposition und Unsicherheit nicht
unal;hiingig voneinander, sondern verstirken sich gegenseitig (vgl. die Abbildungen Sa und
5b)".

Zum einen lehrt uns die Risikoforschung. daB Menschen auf zusitzliche Unsicherhei-
ten (A —> B in Abb. 5a) im Gefolge von nicht hinreichend transparent gemachten Verin-
derungen damit reagieren, daB sie zusétzliche Sicherheitsreserven aufbauen (C — E in
Abb. 5a). Das ist im vorliegenden Zusammenhang nichts anderes als Budget-»slack« oder
Interventions-»lag«, die in das Modell ja als MaBgroBen fiir Opposition eingegangen
sind'®.

Zum anderen kann sich Opposition darin duBBern, daB die betroffenen Mitarbeiter ihrer-
seits eine interessengeleitete Informationsmanipulation betreiben: Durch diese »slack«-
kaschierenden Bemiihungen wird vermehrt Unsicherheit (B == D in Abb. 5a) erzeugt.
Die Qualitét der Diagnose (Erkenntnisfiahigkeit des Systems) vermindert 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. 5: Unsicherheit und Opposition

Es besteht nun allerdings die berechtigte Hoffnung, daB man diesen negativen Verbund

auch umkehren kann:
Rechtzeitige aktive Informationspoltik vermindert die Unsicherheit bei den Mitarbeitern
( A —> Bin Abb. 5b). Gekoppelt mit kompensatorischen Anreizen wirkt sie als »Gegen-
gift« gegen Opposition. sprich gegen »slack«- bzw. »lag«-Bildung (C —> E in Abb. 5b).
Geringere Oppositionsneigung vermindert die Notwendigkeit einer Informations-
manipulation durch die Mitarbeiter, fithrt also zu besseren Diagnosen und reduziert somit
die Unsicherheit (B —> D in Abb. 5b).

Nur wenn es gelingt, die beiden Barrieren fiir eine leistungsfihige Fritherkennung, also
Unsicherheit zum einen und Interessengegensitze zum anderen, prozessual so zu koppeln,
daB sie sich nicht aufschaukeln (Abb. 5a), sondern »herunterschaukeln« (Abb. 5b), macht
die Fritherkennung im GKM iiberhaupt einen Sinn.
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5 Vgl. Wild 1974, S. 143 f.; zu Entscheidungen bei zeitabhingig-variablem Informationsstand vgl.
Mag 1977, S. 125 ff.

6 Vgl. etwa Bretzke 1980, S. 60 ff.

7 Vgl. hierzu Simon 1986, S. 167-171.

8 Vgl. hierzu u. a. Freimuth 1987, S. 20 ff.

9 Ein dhnlicher Effekt 148t sich mdglicherweise auch dadurch erzielen, daB man verfriiht statt ver-
spétet unterrichtet (Impulszeitpunkt vor Diagnosezeitpunkt): 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 VerstoB gegen das Gebot der rechtzeitigen Unterrichtung als auch die Oppo-
sitionskosten in Grenzen halten, muB man den Diagnosezeitpunkt verzégern. Das hat aber zur
Folge. daB die Interventionskosten relativ hoher liegen. Wird hingegen zwar friih diagnostiziert,
die auf der Diagnose aufbauende Intervention jedoch erst - mit Blick auf die Oppositionskosten —
nach einer Verzogerung eingeleitet, liegen der Anpassungsplanung u. U. obsolete Diagnose-Infor-
mationen zugrunde.

10 Vgl. Huber 1986. S. 233: moglicherweise ist die Geheimhaltung ein Aspekt, der fiir die Einschal-
tung von externen Beratern spricht.

11 Vgl. etwa Birnberg et al. 1983, S. 120 ff.

12 Zum Integrationsgedanken vgl. Horvith 1986: Riebel 1987.

13 Zum funktionsgerechten Einsatz solcher Systeme vgl. Hedberg und Jonsson 1978.

14 Vgl etwa Merchant 1986: Freimuth 1987.

15 Die in der Literatur herangezogene intervenierende Variable der »Informationsasymmetrie« zwi-
schen Controlling-Instanz (z. B. Vorgesetzter) und Mitarbeiter ist im vorliecgenden Zusammen-
hang revisionsbedurftig: Da es bezuglich 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 gleichge-
setzt werden.

16 Vgl. etwa Chow et al. 1988.

17 Zur konzeptionellen und empirischen Analyse gleichgelagerter Interaktionen zwischen Betriebs-
rat und Managern vgl. Stachle und Osterloh 1985, S. 790 ff.

18 Vgl. differenzierter Merchant 1986. S. 207.
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