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III. Joseph J. Bannon, Champaign (USA)

R
Organisation eines Freizeitdienstes

Flir eine geeignete und effektive Organisation und Administration
der Freizeitdienste muB der Leiter von FreizeitmaBnahmen (Park

and Recreation Manager) die Theorien und Forschungsergebnisse iber
Organisationsverhalten kennen. Ein betrdchtliches MaB an Forschung
ist auf diesem Gebiet besonders in den vergangenen 30 Jahren durch-
gefiihrt worden. Wenn ein Administrator (manager) eine Langzeit~
planung fiir Freizeit in einer Gemeinde durchfiihren will, muB er
notwendigerweise Materialien, Richtlinien und Theorien auswdhlen,
die die Entwicklung, die Dauer und den Exrfolg der Organisation
gewdhrleisten.

1. Theorie und Struktur der Organisation

Eines der Hauptgebiete, auf das sich Organisationsuntersuchungen
konzentrieren und das in der Verwaltungswissenschaft besonders
beriicksichtigt wird, bezieht sich auf die Analyse der Anforderungen
(duties) an und Fihigkeiten (skills) von einem Administrator. Un-
abhingig von dem Typ der Organisation kommt einer Untersuchung

der TAtigkeiten, Fihigkeiten und Aufgaben eines Administrators

eine groBe Bedeutung zu. Abbildung 1 zeigt ein Modell der Komponen-
ten, die zur Administration in jeder Organisation, unabhdngig von
ihrer GrdBe oder Komplexitdt gehdren.

Abb. 1 Grundmodell der Administration (Basis Management Model)
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Die Funktion und Aufgaben, die in der Abbildung illustriert sind, |
miissen von demjenigen durchgefiihrt werden - einem Administrator,

Direktor, Manager, Chef oder sogar einem Team-, der diese Aufgabe :
ausiibt. Wenn auch jeder Aspekt, der fir Administration in dem '
Modell bezeichnet wurde, nur kurz diskutiert werden kann, bedeutet
Kiirze hier nicht Mangel an Bedeutung.

2. Bediirfnis (need) fiir die Organisation

Unabhdngig von dem Typ der Organisation - kommerziell oder gemein-
niitzig, &ffentlich- oder privatrechtlich - muB ein anerkanntes
Bediirfnis fiir die Organisation bestehen. Insbesondere im Fall von
Freizeit und Erholungsmafnahmen muB ein Bediirfnis existieren, das
von den Birgern der Gemeinde anerkannt wird. Viele Organisationen
scheitern, weil sie unfdhig sind, das Bediirfnis fiir ihr Produkt
oder ihre Dienstleistung genau zu bestimmen. In den meisten Fdllen
erfolgt die Bestimmung des Bediirfnisses nach Freizeit- und Er-
holungsmaBnahmen in einer Gemeinde vollkommen untheoretisch. Im
allgemeinen wird eine "Versuch und Irrtum Methode" verwandt, um
ein Bediirfnis zu bestimmen. Modelle, die nach Studien von kommer—
ziellen Organisationen entwickelt wurden, kdnnen Gemeinden behilf-
lich sein, das Bediirfnis nach Freizeit- und ErholungsmaBnahmen 2zu
artikulieren. Die Verwendung solcher Modelle stellt keineswegs ein
7iel dar. Aber sie sind durchaus ein Schritt vorwdrts in Richtung
auf eine griindliche Untersuchung des Bediirfnisses nach Organisation
fiir Freizeit- und ErholungsmaBnahmen.

3. Zielentwicklung fiir die Organisation

Wenn das Bediirfnis fiir die Organisation ermittelt wurde, dann muB
die Organisation drei Ziele erreichen:

1. eine Dienstleistung anbieten

2. sie effektiv anbieten

3. das Bediirfnis befriedigen, das vorher bestimmt wurde.

Aufgrund einer prézisen und sorgfiltigen Zielbestimmung k§nnen w%r
ermitteln, ob wir die Organisationsziele erreichen. Wie wissen wir
z.B., daB die Dienstleistung, die wir anbieten, effektiv ist? In
der Vergangenheit haben wir vers#iumt zu untersuchen, weshalb Lgute
Freizeit- und Erholungseinrichtungen besuchen, oder wie effektiv )
wir mit dem Angebot dieser Dienstleistung sind. Wegen der Komplexi-
tit unserer Dienstleistungen bestimmen wir die Effektivitdt unserer
Existenz durch Besucherzahlen oder durch die "Stdrke des Lachens
auf dem Gesicht eines Kindes" - zwei Rechtfertigungen, die bei_
Budgetverhandlungen leicht vom Tisch gewischt werden kﬁnnen. ng
kénnen nicht ldnger nur vage philosophische Rechtfertigungen, wie
attraktiv sie auch immer sein mdgen, anfiihren. . ) )
Wir missen genauer werden in der Aufstellung unserer Ziele im Hin-
blick auf das, was wir erreichen wollen, und im Hinblick darauf,

ob wir erfolgreich waren oder nicht.

Unsere Ziele sollten so aufgestellt werden, daB sie meBPar_sinq.
So werden wir wissen, ob wir sie erreicht haben. Gegenwartig sind
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Steuergelder duBerst knapp und es sieht so aus, als ob dies
wihrend der 80er Jahre so bleiben wird. Deshalb hat die Organi-
sation, die iiber prizise Zielbestimmungen verfiigt, mehr Hber-
lebenschancen. Obwohl 6ffentliche Dienstleistungsorganisationen
eine gr&Bere Aufgabenbreite besitzen als kommerzielle Organi-
sationen, und Steuergelder ziemlich regelm&@Big eintreffen, gibt
es keinen AnlaB zur Selbstgefdlligkeit fiir Verwaltungsbeamte
(public managers). Viele soziale und humanitdre Dienstleistungs-
organisationen wurden bereits aufgeldst bzw. eingeschridnkt. Dies
zeigt, daB auch sie nicht unverletzlich sind. Wir wissen aus
Erfahrung, daB nicht jeder das deutliche Bediirfnis nach Freizeit-
und Erholungseinrichtungen anerkennt, noch die Notwendigkeit, der-
artige O6ffentliche MaBnahmen zu finanzieren.

4. Die grundlegenden Aufgaben des Administrators

Wie in Abb. 1 aufgezeigt, hat der Administrator fiinf grundlegende
Aufgaben: PLANEN, ORGANISIEREN, LEITEN, MOTIVIEREN, EVALUIEREN.
Fiir eine Verdeutlichung mag es hilfreich sein, Sinn und Inhalt
jeder dieser Aufgaben kurz zu bestimmen.

PLANEN: Planen gibt den Rahmen fiir alle administrativen Funktionen
(managerial functions) ab. Durch Planen wird Information zur Be-
stimung der Ziele und politischen Leitlinien gewonnen, werden
Strategien entwickelt und Taktiken entschieden. Noch deutlicher,
Planen ist der ProzeB des Durchdenkens und Bestimmens der genauen
Strategie, des Vorgehens und der Zusammenh&nge, die zu beriick~
sichtigen sind, wenn iibergreifende Ziele und Zwecke erreicht werden
sollen. Planen erfordert Urteils- und Einschdtzungsvermbgen, um be-
stimmen zu kdnnen, was die Organisation erreichen soll. Planen be-
deutet Vorausschau, Vorhersage liber die kiinftige Entwicklung einer
Umwelt, Einschitzung kiinftiger Bediirfnisse und Situationen, Ent-
wurf eines Programms fiir die Zukunft.

ORGANISIEREN: Das Organisieren wird durch den PlanungsprozeB vor-
bestimmt. Es bezieht Admihistrationsiiberlegungen auf die Struktur
der Organisation und auf die Beziehung zwischen ihren verschiede-
nen Teilen. Organisieren erfordert seiner Natur nach ein administra-
tives Handeln (management), das Eigenarten des Systems berilicksichtigt
und Zusammenhinge zwischen den Aktivitdten so entwickelt, daB das
Erreichen der Ziele der Organisation gesichert wird. Der ProzeB

des Organisierens bestimmt die Arbeit, die getan werden muB, und er
entscheidet iiber die Beziehungen zwischen den erforderlichen Auf-
gaben. Wenn ein Administrator organisiert, dann weist er Arbeiten
zu, teilt Aufgaben in einzelne Arbeitsvorgédnge auf und bestimmt

die Beziehungen 2zwischen ihnen.

LEITEN: Leiten befdhigt Administration, zielgerichtete Aktivitdt
von Mitarbeitern im System hervorzurufen. Wie Personalpolitik
(staffing), ist es eine Funktion in Beziehung auf das menschliche
Potential, die sich besonders mit den Verhaltensreaktionen und
zwischenmenschlichen Beziehungen in der Organisation beschdftigt.

Um diese Funktion effektiv wahrnehmen zu kSnnen, muB der Administra-
tor grunds&dtzlich alle Arbeitsvorgédnge in der Organisation beriick-
sichtigen. Er muB wissen, wie er auf andere Menschen wirkt und was
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er von ihnen hilt. Es muB die Aufgabe des Administrators sein,
ein Arbeitsklima zu schaffen, das die Zustimmung der Mitarbeiter
findet und das dem Erreichen der Ziele der Organisation dient.
Leiten cder Aktivieren einer Organisation durch Motivation und
Sstimulation gehdrt zu den Hauptaufgaben eines Administrators.

Es ist von gleicher Bedeutung wie Planen und Organisieren. Ge-—
fordert wird, daB der Administrator eine Teilhabe an seiner
Leitungsfunktion iiber verschiedene Sstufen einer untergeordneten
Partizipation zulassen soll.

MOTIVIEREN: Menschen miissen motiviert werden, um die Aufgaben

des Arbeitsplatzes zu erfiillen, filir den sie verantwortlich sind.
Motivieren beinhaltet viele Elemente: Moral, Zufriedenheit des
Mitarbeiters, Produktivitdt und Kommunikation. Der Administrator
ist eine Person, die Resultate durch die Zusammenarbeit mit Mit-
arbeitern im Team erreicht - er macht Dinge mdglich durch die An-
strengungen anderer. Um erfolgreich in einer Abteilung der Organi-—
sation arbeiten zu k&nnen, muB der Administrator das Verhalten von
Mitarbeitern und Teams kennen. Er muB geniigend Kenntnisse und
Reflexion besitzen, um Fragen wie die folgenden beantworten zu
kénnen: Weshalb verhalten sich Menschen so, wie sie sich verhalten?
Weshalb leisten Menschen einer Ver&dnderung Widerstand? Wie kann
jemand vorhersagen, wie Menschen in verschiedenen Situationen

sich verhalten werden? Renses Likert nennt Motivation "das Herz
der Administration" (core of management). Obwohl es noch zuwenig
Information dariiber gibt, was im Bereich der Administration den
Unterschied zwischen hoher und tiefer Produktivitdt bewirkt, wer-
den von der amerikanischen Wirtschaft Millionen Dollar in jedem
Jahr fiir die Anwendung von verschiedenen Motivationstechniken
ausgegeben.

EVALUTEREN UND BEWERTEN: Evaluation und Bewertung dienen als Haupt-
Tmethode fur eine Qualitdtskontrolle in einer Organisation. Sie
enthiillen Widerspriiche, deren Korrektur zu einer verbesserten
Dienstleistung fiir die Bffentlichkeit fiihren kann. Als ein Planungs-
werkzeug erhdht Evaluation die Wahrscheinlichkeit, daB zutreffende
Entscheidungen iiber Fortsetzung von Programmen und Ausdehnung

oder Einschrinkung von Dienstleistungen getroffen werden. Evaluation
kann zur Kontrolle verwendet werden. Darin steckt implizit der Ge-
danke, daB der Hauptzweck von Evaluation in der Gewinnung von In-
formation besteht, die die Entscheidungsfindung unterstiitzt. Mit
Hilfe von Evaluation kann Administration herausfinden, ob Ziele er-
reicht wurden, und Korrekturen vornehmen, wenn dies nicht der Fall
ist. Ein Administrator kann nicht feststellen, ob die Arbeit einen
guten Verlauf nimmt, wenn kein begleitender EvaluationsprozeB er-
folgt.

5. Fiir den Administrator erforderliche Handlungskompetenzen
{Operational skills and characteristics)

Wenn man dem FluB des Grundmodells der Administration in Abb. 1
folgt, so wird deutlich, daB der Administrator bestimmte Handlungs-
kompetenzen (certain skills and characteristics) besitzen sgllte,
um die Organisation erfolgreich leiten zu kénnen. Ein Administrator
muB Techniken verwenden, die systematische Probleml&sungen ermog-
lichen. Er muB grundsdtzlich problemorientiert sein. Viele der
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gegenwdrtigen Freizeit-Curricula (park and recreation curricula)
betonen die mechanistischen Aspekte der Administration. Sie ver-
nachlissigen die Techniken des Probleml&sens und der Entscheidungs-
findung (decision making).

Administratoren miissen damit kreativ handeln, um Probleme l&sen
zu kdnnen. Die meisten Forscher pré&zisieren ungliicklicherweise
nicht die Bedeutung von Kreativit&t. Ein Aspekt der Kreativitéat
im Bereich der Freizeit-Administration ist jedoch, daB Programme
fiir die 80er und nicht fiir die 50er Jahre angeboten werden miissen.
Kreative Entscheidungen sind besonders wichtig fiir Administratoren,
die Probleme von Teenagern, Kranken und Behinderten, Senioren und
ethnischen Minderheiten angehen wollen. Manche Entscheidungen ge-
lingen durch Zufall, jedoch der Administrator muf unabhingig vom
Zufall Entscheidungen treffen kénnen (has to be a decision maker)
und fihig sein, zwischen mehreren alternativen LOsungen zu wédhlen.
Eine schnelle Entscheidung ist nicht notwendigerweise besser als
eine, die nach lingerer tberlegung getroffen wird. Nichtsdesto-
weniger verfehlt ein Administrator seine administrative Aufgabe,
wenn er das Problem einer Gruppe zwar klar bestimmt, aber keine
Anregung zu einer LOsung gibt.

Wenn die zentrale Aufgabe fiir Administration darin gesehen wird,
die Probleme zu bestimmen, mit denen es die Organisation zu tun
hat, dann gehdrt zu dieser entscheidenden Féhigkeit notwendiger-
weise die weitere Fihigkeit hinzu, LOsungen entdecken oder Leute
finden zu kénnen, die L8sungen zu entwickeln in der Lage sind.

Es ist nicht notwendig, daB der Administrator selbst Problembe-
stimmer und Probleml®ser zugleich ist;-aber es ist auBerordent-
lich wichtig, daB ein Administrator die Notwendigkeit erkennt,
daB beide Fidhigkeiten Bestandteil einer Organisation sein miissen.

Alle Entscheidungen, die eine Organisation betreffen, sollten

im Kontext professioneller und persénlicher Ethik gef&dllt werden;
Entscheidungen, die gefdllt werden, indem eine Alternative einer
anderen vorgezogen wird, sind beides, praktisch und ethisch. Die
Einstellung zum Triger (attitudes towards patronage) stellt ein
gutes Beispiel dafiir dar, wie professionelle oder persdnliche
Ethik eine Entscheidung, 3jemanden einzustellen, beeinflussen kann.
Oder die Einstellung des Administrators zu traditionellen Be-
ziehungen zwischen Entscheidungsgremium und Personal, bei denen
das Entscheidungsgremium fiir FreizeitmaBnahmen (park and recreation
board) die Politik bestimmt und der Direktor sie auszufiihren hat

- dies stellt ein weiteres Beispiel fiir die Bedeutung personaler
und professioneller Ethik dar, insbesondere, wenn der Administra-
tor derartige traditionelle Ans&tze zu verdndern sucht. Wenn ein
Administrator aus persénlichen Wertentscheidungen heraus mit einer
Politik nicht iibereinstimmt, dann muB zu einem bestimmten Zeit-
punkt eine Ver#dnderung erfolgen entweder in der Ethik oder in der
Politik, oder eine Trennung wird erforderlich. Ein Administrator
kann die Politik des Entscheidungsgremiums beeinflussen und sie

in grdBere itbereinstimmung mit ethischen Uberlegungen bringen.
Obgleich der Administrator im Rahmen der Politik arbeiten muB, die
vom Entscheidungsgremium festgesetzt wurde, bedeutet dies nicht,
daB er keinen maBgebenden EinfluB auf die Bestimmung dieser Politik
hitte.

Mo
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Wie Abb. 1 zeigt, gehdrt weiter zu den Aufgaben eines Administra-
tor, Arbeitsprogramme zu entwickeln, Arbeit aufzuteilen und Auf-
gaben bestimmten Personen zuzuweisen. Eine Organisation kann er-
folgreich sein mit einer Struktur, die weitaus nicht die bheste ist,
aber sie kann sich nicht entwickeln, wenn die Leute, die die
Arbeitsleistungen zu vollbringen haben, unfd&hig sind.

Ein Organisationsprinzip ist, daB die Einstellung der Leute, die
die Arbeit der Organisation ausfiihren sollen, erst erfolgen darf,
nachdem die Aufgabe und der Arbeitsplan festgelegt wurden. Die
Arbeit muB erst bestimmt, dann gegliedert werden. Erst am Schlu8
miissen die Leute gefunden werden, die sie ausfiihren. Diese Aufgabe
wird Personalpolitik (staffing) genannt und enthdlt Einstellung,
Buswahl, Stellenzuweisung, Ausbildung, Bewertung und Honorierung
von Mitarbeitern. Personalpolitik stellt eine kontinuierliche Auf-
gabe der Administration dar.

Die Entwicklung der finanziellen Struktur einer Organisation ge-
hért zu den grundlegenden Aufgaben in jeder Organisation. Finanz-
planung driickt die Ziele und Programme einer Organisation in
Zahlenangaben aus. Finanzplanung gehdrt zu den Aufgaben der Ad-
ministration. In gewisser Weise kann das Ergebnis dieser Planung
Richtwerte festlegen, an denen Arbeitsvorgénge gemessen und ausge-
richtet werden k®nnen. Finanzpl#ne haben einen groBen Einflu8

auf die Durchfiihrung aller Phasen von Arbeitsleistunten einer
Organisation innerhalb eines festgesetzten Zeitabschnitts. Ad-
ministratoren planen gewdhnlich ein Gesamtbudget fiir die Organi-
sation und eine Anzahl von Teilbudgets mit einer Reihe von Teil-
plinen. Das Budget des Freizeitamtes (recreation department budget)
weist z.B. auf der einen Seite ein Einnahmen-Soll aus, wdhrend die
Ausgabenseite des Budgets Ausgabenbetridge festsetzt, die nicht
tiberschritten werden diirfen. Finanzplanung ist so in der Tat ohne
Frage eine lebenswichtige und wesentliche Aufgabe fiir den Erfolg
einer Organisation.

6. Formelle und informelle Organisation

Wie in Abb. 1 angedeutet, stellt ein weiteres Element fiir das
Grundmodell der Administration der Arbeitsplatz mit seiner formellen
und informellen Organisation dar. Formelle Organisation bedeutet in
der Organisationstheorie die hierarchische Form der Arbeitsplatz-
beziehungen, die Zuweisung von Aufgaben vom Vorgesetzten zum Unter-
gebenen mit Zustindigkeiten, die mehr den Arbeitsplédtzen als den
einzelnen Personen zugeordnet werden. Von Leuten, die diese Arbeits-
pldtze einnehmen, wird angenommen, daB sie fiir diesen Arbeitsplatz
bereits vorbereitet sind. Das bedeutet, daB die formelle Organi-
sation sich zunichst auf Positionen konzentriert, die zu besetzen
sind und auf Aufgaben, die ausgefiihrt werden miissen, erst in

zweiter Linie dann auf Leute, die diese Positionen besetzen sollen.

Es gibt gewdhnlich zwei (miteinander zusammenhidngende) Aspekte
in einer formellen Organisation:

1) eine Arbeitsplatzhierarchie

2) ein Kommunikationsnetzwerk.
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Die bestbekannte Illustration der formellen Organisation ist

der Organisationsplan. Ein Organisationsplan zeigt auf, welche
Struktur eine Organisation haben sollte, nicht, welche sie tat-
sdchlich wdhrend ihres tdglichen Betriebes besitzt. Fiir manche
Administratoren bedeuten Organisationen nur das, was in dem
formellen Organisationsplan aufgezeigt wird .und in den Betriebs-
handbiichern (operation manuals) und Arbeitsplatzbeschreibungen
(job descriptions) enthalten ist. Organisationen stellen jedoch
tatsidchlich ein komplexes Gefiige von Kommunikations- und anderen
Beziehungen einer Gruppe von Menschen dar. Eine formelle Organi-
sation wird durch klar festgelegte Instanzenzilige fiir Autoritdt
und Kommunikation beschrieben, durch die Zustdndigkeiten und Auf-
gaben der Mitarbeiter und durch Verfahrensregeln und -vorschriften.
Die formelle Organisationsstruktur bedeutet zweierlei, eine Richt-
linie und eine Begrenzung fiir die Arbeit der Organisation. Wie
ein Entscheidungsgremium der Biirger (citizen board) die Autoritdt
eines Freizeitleiters (recreation director) begrenzt, so setzt
eine formelle Organisationsstruktur, auch wenn sie nur auf dem
Papier steht, Grenzen fiir die informellen Aktivitdten, die sich
in ihrem Rahmen entwickelt haben m&gen, insbesondere, wenn diese
die iliberlebensfihigkeit der Organisation bedrohen.

Zwei frilhe Theoretiker, die sich mit formellen Organisationen und
ihren Charakteristika beschidftigt haben, waren Max Weber, ein
deutscher Politdkonom und Soziologe, der sich besonders fiir die
Biirokratie interessierte, und Luther Gulick, ein Verwaltungs-
wissenschaftler, der Organisationstheorie betrieb. Abb. 2 ist
eine Zusammenfassung von Charakteristika, von denen diese Wissen-
schaftler meinten, das sie fiir formelle Organisationen kennzeich-
nend seien.

Abb. 2 CHARAKTERISTIKA VON FORMELLEN ORGANTISATIONEN

Weber - Gulick
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Die bezeichnendste Charakteristik, die in Abb. 2 dargestellt wird,
ist zweifellos die Einheit der Anweisung (unity of command), oder
das A-B-Konzept. Wie in Abb. 3 dargestellt wird, beruht das tiber-
leben einer formellen Organisation auf der Autoritdt von A iiber B,
wobei B der A unterstellte Mitarbeiter ist, der akzeptiert, daB er
den Anweisungen von A Folge zu leisten hat.
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Abb. 3 Einheit der Anweisung (unity of command)
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Abb. 4 Organisationsmodell nach Theorie X
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Persdnliche Erfahrung mit Organisationen ebenso wie sozio-
metrische Analysen von Gruppenbeziehungen zeigen, da8 Organi-
sationspléne selten wiedergeben, wie Organisationen tatsich-

lich arbeiten. Der Dienstweg (chain of command) ist in Wirklich-
keit ein normativer Rahmen dafiir, wie eine Organisation arbeiten
sollte. Er setzt Grenzen fiir die Ausiibung von Autoritidt und Macht
in der Organisation.

Eine informelle Organisatonsstruktur beschreibt, wie die Arbeit
tatsdchlich durchgefiihrt wird. Sie fordert die verschiedenen
Prinzipien der formellen autoritdren Organisation heraus. Menschen
verhalten sich z.B. nicht immer rational, insbesondere, wenn ihre
Stellung in einer Organisation den 2ugang zu verl&dBlichen Infor-
mationen stark einschrénkt. Ein Administrator, der die informelle
Organisation begreifen m&chte, hat die traditionellen Konzepte
iber Berufserwartungen von Mitarbeitern neu zu {iberdenken. Eine
Gallup-Erhebung bei U.S.-Arbeitern ergab, daB 61 % produktiver
arbeiten wiirden, wenn sie mit ihrem Arbeitsplatz zufrieden wiren.
"Arbeitsfreude vor 'guten Lohn' erweist sich als der Hauptgrund
fiir Berufszufriedenheit."

McGregor's Theorie Y ist das Gegenstiick zur Theorie X, dem auto-
ritdren Organisationsmodell, das schon diskutiert wurde. Abb. 5
zeigt die Annahmen der Theorie ¥, die den Mitarbeiter als kreativ
und selbstbestimmt ansieht.

Abb. 5 Organisationsmodell nach Theorie Y
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Theorie Y spiegelt die mehr positive Mitbestimmungsphilosophie
der Administration, die Mitarbeiter und Administratoren gemein-
sam an der Meinungsbildung und Entscheidungsfindung der Organi-
sation beteiligt. Wenn eine partizipative Administration ange-
strebt wird, dann hat die Leitung der Organisation das Personal
in allen Bereichen von Administration und Entscheidungsfindung
auszubilden. Es ist unklug, Mitarbeitern den Autorit&tsspielraum
2u erweitern, zu beobachten, wie sie zappeln, um dann die Autori-
tdt zurlickzunehmen, indem man selbstgefdllig "bewiesen" zu haben
glaubt, daB nur Administratoren administrieren kénnen. Mitarbeiter
identifizieren sich mit einer Organisation, wenn sie das Gefiihl
haben, da8 sie einen EinfluB auf die Entscheidungen haben, wobei
selbstverstdndlich festzuhalten ist, daB letztendlich der Ad-
ministrator die endgililtigen Entscheidungen trifft.

Es zeigen sich Nachteile fiir jede Organisation, die ein Mitbe-
stimmungs-Entwicklungsmodell zu realisieren sucht, aber es gibt
auch ebenso offensichtliche Vorteile. Mitbestimmung ermutigt Mit-
arbeiter, kreativ zu sein, erhtht die Flexibilitidt in den Arbeits-
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und -stilen, fdrdert grdBere Kooperation gwischen gllen
izigigeiterebenen und hebt die Moral. Die Naghtelle der Ml?be—
stimmung von Mitarbeitern liegen_im Fehlen elner.klar.besgéwm§en
Leitung, in einem anfinglichen Riickgang dgr A;beltszelF—E izienz,
im Verlust der autoritdren Kontrolle'und 1n.e1ner vermlnéerten
Fihigkeit der Administratoren, die Wirkung ihrer Entscheidungen
vorherzusagen.

7. Ein Wort iibexr Leitungs-Stile

i _Stil bedeutet kurzgefaBt, wie ein Administratqr mit Ml?-
giézgiginsﬁiéeht. Wie in Abg. 6 dargestellt,.kénnen Lels§u§gsst11e
entlang einem Kontinuum aufgefiihrt wefden EW}schen.autor%targr _
“cheforientierter Leitung" und egalitdrer mltarbglterorlentlgr._
ter Leitung". Einige dieser Muster.sind auc@ bere1t§ als partizi
pative, autoritére, aufgabenorientierte, lalsser—falrg oderbvgm
Augenblick bestimmte Leitung bezeichnet wo;dgn. @m melsteg e
achtet und am attraktivsten wurde das partizipative Modell.

Abb. 6 Modell von Leitungs-Stilen

Mitarbeiter
T T 7T
Adm.
. Adm. Adm. Adm. Adm. Adm.
zg?It "ver- stellt stellt stellt bestimmt  erlaubt .
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. scheidung Ent- dung vor suchs- vor, er- bittet zu handeln,
und ver- escheidung und er- weise hdlt Vor— Team um in Grenzen,
kindet sie bittet Entschei- schlige, Entschei- die Leiter
Fragen dung vor f&llt dung bestimmten
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idt: to Choose a Leader-
: Robert Tannebaum/Warren H. Schmidt: ng ]
Queite ship Pattern. In: Hatward Business Review, March/April 1958,

pp. 95-101.
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Ein Blick auf Abb. 6 zeigt die Interaktionen zwischen Leitung
und Mitarbeitern, wie sie von den verschiedenen Theoretikern

in Leitungskonzepten vertreten werden. Es ist wichtig, festzu-
halten, da8 ein Leitungs-Stil nicht notwendig rigide sein muB; es
gibt immer einige Entscheidungen, die ein Administrator den Um~
stdnden entsprechend in einer autoritdren Weise trifft und ebenso-
gut k&Snnen andere in einem mehr demokratischen Stil getroffen
werden. Nichtsdestoweniger tendieren die meisten Organisationen
zu einem bestimmten Punkt in dem Kontinuum, und wenn auch nur,

um ihrem EntscheidungsprozeB Stabilitdt zu verleihen. Einige
Organisationstheoretiker haben versucht, die verschiedenen
Leitungsstile zu beschreiben. Es gibt grundsdtzlich fiinf Arten

oder Stile, die von den Administratoren am hdufigsten praktiziert
werden.

a) Der Ankiindigungs—-Ansatz (Telling Approach)
Der Ankilindigungs-Ansatz entspricht dem autorit&ren Leitungs-
stil. Du sicherst Dir Deine Autoritdt im hdchst mbéglichen
MaBe und gewdhrst dem Mitarbeiterteam nur wenig Freiheit.
Du entscheidest und das Team folgt. Du untersuchst das Problem,
h&dltst nach Alternativen Ausschau, wdhlst den Weg der Aus-
fiihrung, und dann informierst Du die Mitarbeiter von Deiner
Entscheidung. Du bedenkst die Fdhigkeiten, das Wissen und
die Einstellung Deines Teams, aber es hat keinen EinfluB
auf den EntscheidungsprozeB.

b} Der Verkaufs-Ansatz (Selling Approach)
Der Verkaufs-Ansatz ist &hnlich. Du verkaufst und Dein Team
akzeptiert. Du f&llst die Entscheidung und dann verkaufts Du
Deine Entscheidung Deinem Team, indem Du es {iiberzeugst, daB
die Entscheidung "die beste™ ist technisch und fiir das Team.
Du betonst, welcher Vorteil dem Team durch die Ausfiihrung
der Entscheidung erwidchst.

c) Der Versuchs-Ansatz (Testing Approach)
Nach dem Versuchs-Ansatz erprobst Du, erh&dltst eine Reaktion
und entscheidest dann. Du bezeichnest das Problem und wé&hlst
eine mbgliche L&sung. Du rdumst dem Team einen EinfluB ein
und beriicksichtigst Anregungen. Dann f£f&llst Du die endgiiltige
Entscheidung und informierst das Team.

d) Der Beratungs-Ansatz (Consulting Approach)
Nach dem Beratungs-Ansatz zieht Du das Team zur Beratung heran,
das Team trédgt Empfehlungen vor und Du entscheidest. Du er-
liuterst das Problem und erbittest Vorschldge von den Teammit-
gliedern. Dann wdhlst Du aus den Vorschldgen aus und infor-
mierst das Team von Deiner Entscheidung.

e) Der Mitbestimmungsansatz (Joining Approach)
Ahnlich ist der Mitbestimmungsansatz. Das Team entscheidet und
Du schlieBst Dich an. Hier beteiligt sich der Administrator
wie ein gleichberechtigtes Mitglied" des Teams. Du erkldrst Dich
im Voraus bereit, die Entscheidung auszufiihren, die das Team
im Rahmen der Befugnisse, die Dir Deine Vorgesetzten eingerdumt
haben, trifft. Die Rollen von Leiter und Untergebener erscheinen
hier bemerkenswerterweise vertauscht.
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8. Fazit

Mit diesem Papier sollte ein Versuch gemacht werden, das Grund-
modell der Administration flir das Angebot von Freizeitdiensten

Zzu beschreiben. Die Beschreibung dieses Modells sollte die Konzepte
vorstellen, nach denen eine effektive Organisationsstruktur ent-
wickelt werden kann. Eine Organisation sollte nicht aufs Gerate-
wohl entstehen. Eine systematische Entwicklung ist wesentlich,

wenn die Organisation das angestrebte Ziel erreichen soll.

Zum SchluB ein mahnendes Wort. Die Einzigartigkeit jedes einzelnen
Mitglieds einer Organisation und das Vorhandensein einer Reihe von
Bedlirfnissen, die nur diesem Mitglied eigen sind und die es in

der Organisation zu befriedigen sucht, stellen wichtige Gesichts-
punkte filir die Organisation dar. Natiirlich bendtigen Organisationen
eine Struktur, aber es sollte nie vergessen werden, daB Menschen
die Arbeit der Organisation ausfiihren. Wenn der Administrator der
Zukunft und deshalb auch der Gegenwart, Erfolg haben soll, werden
weitere Untersuchungen im Bereich von Organisationsstruktur und
Leitung erforderlich. Das wird eine der gréBten Herausforderungen
fiir das kommende Jahrzehnt darstellen. (lbersetzung: Wolfgang Nahr-
stedt)-




