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Krit ik an der hetrieblichen

Verhaltenstraining wird aktuel len Studien zufolge in der
Wei terb i ldungspraxis an Bedeutung gewinnen.  Doch
vie le d ieser Maßnahmen s ind n icht  ef fekt iv  oder der  Er fo lg
is t  n icht  nachweisbar.  Zu den wesent l ichen Ursachen
gehört  d ie mangelnde Einbindung der Wei terb i ldung in d ie
U nterneh mensstrateg ie.

Weiterbildung

I l ie  nr ivate  oewerb l iche Wir tschaf t  wen-

det pro Jahr crrca 17 Mil l iarden Euro fr- ir

Wei terb i ldungsmaßnahmen auf  und tn-

vest ier t  dami t  v ie l  Kapi ta l  in  den Faktor

Mensch.  Bei  der  Umsetzung moderner  Ma-

nagementkonzepte wie  Prozessorganisa-

t j on ,  Change -Managemen t  und  QuaL j t ä t s ,

management sind vor al lem solche Weiter-

b i ldungsmaßnahmen er forder l ich ,  d ie  d ie

soz ia le  und kommunikat ive Kompetenz

der  Mi tarbe i ter  erhöhen.  Die  Prax is  zergt
jedoch,  dass gerade h ier  d ie  Erwar tungen

der Unternehmen oft nicht erfül l t  wer-

den.  AIs  Reakt ion s ind häuf ig  Außerun-

oen zrr hören tr, ' ie >An diesem Probient ver-

d i en t  s i ch  de r  T ra ine r  e i ne  go ldene  Nase ,

unsere F i rma n icht<.  V ie le  Tra in ingsmaß-

nahmen im Bere ich der  weichen Faktoren

s ind of fenbar  Geldvernrchter .  Personal -

e n t w i c k l e r  c e r a l  e n  d e s h a l b  z u r r e h m e n d

r r n t e r  L p o i t i m a t i o n s d r u c k  u n d  h a b e n
( r h r , r r i  o r i n l u  p i l  p n  d o n  F r f n l n  d i p c o r  \ ^ / o ; + ^ 'J L r r v L r L r r y r \ L r L L r r ,  u L r l  L l  r \ r t y  u r L J L l  y v L l t f l -

C

b i l d r r n o s m a ß n a l r r r r e r r  t r a c h z u w e i s e n .  D i e

Probleme in  Bezug auf  VerhaLtenst ra in ings

in  den Bere ichen Mi tarbe i ter f r ih rung,  Ver-
r . ^ . . r  / T \ f - - r - ^ ! j - . ^  . . a n t h j l d r r r r C ' T e a r n t t i h _
l \ d u l /  I ' r c r . l r \ t r L . r r r u ,  r L - . . . . - . . - * . .  r

r r rno  r rnd  Coach ino  lassen  s i ch  au f  d re i  r l aß -

o p h l  i c h p  I l r s a c h e n  z u r ü c k f ü h r e n :

r  D e r  T r a i r r i n c r s b e d a r f  w i r d  r r i c h t  s t r a t e -*.. '^": :)  " " -  "
^ i  ^ - 1 . - L  r ' .  ^  :  ̂  ^ - , . . i ,  l g l L .L . l - r c d u  r  t d r  r q r 9  c r  r r r l L l

o Tra in i r r  gsrnaßrra i rmen haLtet i  Führungs-

defizi te aufrecht, v, 'ei l  sie davon ausqehen,

dass d ie  Mi tarbe i ter  d ier  ProbLernursac i re

s ind .

o  T r a i n i n o s c o r t t r o l l i n c r  f i n d e l  n i c h t  m i t

n r n z p c c h p z n n p n p r  F r { n l n q l r r i t p r i p n  i n r  7 ^ ; {p r  u 4 L J J U L L v y L r  L L r .  ! r  r u L y  J r \ r  r L L l  r L l  t  r r L r  L f  I  I  
-

ablauf  s ta t l .

Von der  Admin is t ra t ion  zu r
Strategie
H ä r r f i a  i s 1  r l e r  P e r s o n a l b e r e i c h  a u f  d e r

zwe i t e r r  H ie ra rch jeebene  anges ied  e l t ;  d i e

Personaiverantwor t l ichen s ind n icht  an

den Prozessen der  St ra teg ieentwickh-rng

des  Un te rnehmens  be te i t i g t .  Das  he rß t ,  be i

d p r  f  r r t s r ^ l r p i d r r n a  f i t r  s t r  a t e o i s c l r e  0 n t - i o -

" e n  s n i e l  e l  d i e  K o r t t o e l e l t z e n  r r r r d  e n t -

c n r o r h e r r , - l  n n l r n r e r t d i o p  \ A / e i t  o r h i l d r r r r. '  . ' '  - ^ . * , Y  . - , . - - , . 9 S -

nraßnahmen,  d ie  zur  Umsetzung der  St ra-

teoie erforderl ich sind, oft  keure Rolle. Doch

w e n r  d a s  T o n - M a n a o e n l e n l  d r r r c h  s t r a t e -' * : t ' " ' * ^

o i s c h e  F , n t s c h e i d u l r o p n  i r r d i v i d r r e l l p  r r n d

kol iek t ive Verha l tensweisen voraussetz t ,

d ie  neu s ind und daher  weder  beherrscht

noch koord in ier t  werden können,  is l  d ie

0 roan i sa t i on  übe r fo rde r t  D ie  B i l d r rnosve r -

antwor t l ichen konz ip ieren dann zwar  rn

guler  Abs icht  Wei teLbi ldungsmaßnahmerr ,

doch d iese können d ie  s t ia teg ischen Not-

wendrqker ten des Unternehmens of t  gar

n icht  abdecken,  wei l  den Bi ldungsverant -

w o r t l i c h e r t  -  n t a n o e l s  B e t e i l i o t t t t n  a n  d e n

P l  : n r r n f l q n r n T p q q p n  -  d i p  S t l a i p n i p' r - r ' -  -  - - ' * - - r "  g a l

nrcht  bekanrr t  rs t .  Dre zur  Behebung ver-

meint i ich  vorharrdener  Prob leme ergr i f -

fenen Wei terb iLdungsmaßnahnren er fü l -

K o m p a k t
o  Häu f ig  e r fü l l en  s i ch  d ie  Erwaf tungen  e ines  Un te rnehmens  an  Verha l tens t ra in ings  n ich t ,  da  der  gewünsch te  Er fo lg

a  usb le ib t  oder  n i ch t  na  chwe isbar  : s t .
Haup tu rsachen  s ind  d ie  feh lende  E inb indung  derWei te rb i ldung  in  d ie  Un te rnehmenss t ra teg ie ,  d ie  0 r ien t ie rung
an  Symptomen s ta t t  an  Ursachen  sow ie  e in  unzure ichendes  B i ldungscon t ro l l i ng .

o  Um den  gewünsch ten  T ra in ingser fo lg  zu  e rz ie len ,  empf ieh l t s i ch  e in  p rob lemor ien t ie r tes  u rsachenbezogenes
Vorgehen  und  e ine  Bedar fsana lyse ,  d ie  auch  be i  den  Führungskrä f ten  anse tz t .
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len d ie  Erwar tungen auch aus e inem an-

deren Grund nicht: Um mit Verhaltenstrai-

n ings nachhal t ige Ef fekte  zu erz ie ien,  is t

d ie  Veränderung wei terer  Rahmenbedin-

n ; n n p n  o r f n r d p r l  i r - h  o t r ^ ' r  r l i n  A - ^ . . " 'r * - . r _ - .  , - _ i l ,  eLWa u le  A l l passung

der  orqanisator ischen Prozesse,  der  e in-

g.ruu*,.n Kompetenzen und der internen

Konrmunikation.

Tra in ingsbudgets  und -maßnahmen s ind

dahel nicht auf der Basis intuitiver Schätz-

wer te  fes tzu legen.  Wei terb i ldung is t  ke i -

ne ausschtießl ich administrat ive Aufga-

be von Bi ldungsabte i lungen oder  Perso-

na lentwick lern,  sondern auch von Füh-

r r r n a s k r ä f t e n .  d i e  i n  d i e  s t r a t e o i s c h e

P l  : n n n n  d o q  I l n t p r n p h m p n c  p i n n p h r r r r d o -
l  L q r L u r L ! - l  U L J  u r L L L r  r t g . t l , L t t t r l t J  g l I t y E U t l l L u c r l

s ind.  Dabei  g i l t  es  auch d ie  Maßnahmen

z r r  h p r i i c k s i c h t i o e n  d i e  z t t r  S t r a l e n i e r r r r r -

setzung erforderl ich sind.

Tra in ingsanlass:
nur Symptom oder Ursache?
Häufig gibt mangeLnde Motivation der Mit-

arbeiter den Anstoß für ein Training. Fin-

det jedoch keine ausreichende ProbLem-

analyse statt, um die tatsächlichen Ursa-

chen zu identifizieren, bewirken Trainings-

maßnahmen aiienfalis kurzfristige Effek-

te; das Probiem beheben sie Letzt l ich nicht.

Das wird auch am Beispiel von Call-Centern

deutlich, die verstärkt Verhaltenstrainings

nachfragen. Damit sol len sinkende Umsät-

ze kompensiert werden, die man sich da-

mit erklärt, dass die Kunden wegen schlecht

g efi.i hrter Telefo nate unzufi^ie d en sind. Hin-

ter einer solchen Annahme steht die Idee,

dass ein direkter kausaler Zusammenhang

zwischen den Umsätzen und den Mitarbei-

tern des Call-Centers besteht. Die zweite -

in ihrer Wirkung ebenso zweifelhafte - An-

nahme ist die. dass ]vl i tarbeitel durch Trai-

nings ihr Verhalten so ändern, dass sich die

Kundenzufuiedenheit verbessert.  SeLbst-

verständl ich können durch Druck und an-

dere Manipulationen Verhaltensänderung en

erzwungen werden. Immer wieder eriebt

man,  dass Mi tarbe i ter  von Cal l -Centern

r rach Tele font ra in ings d ie  Grußfor tne l  oder

bestimnite Techniken zur Einwandbehand -

lunq nach einer einstudierten Anweisung

un* .nd.n.  Dabei  is t  deut l ich  zu hören,

dass eine Identi f ikat ion nit  den Produkt

und dem Unternehmen nicht vorhanden ist.

Es sind also andere Wirkungsfaktoren, die

den Er fo lg  e iner  so lchen Tra in ingsmaß-

nahme ausmachen.  Zudem machen Füh-

r r rnask rä f t e  o f t  Teamnroh len re  und  f i i h -

rungsschwierigkeiten nicht an ihrem ei-

opnpn Verha l ten ur td  ihrem Bei t rao zr r r  Ent -
Y L r r L r

stehung von Probiemen fest, sondern suchen

die Ursachen in gesel lschaftücher Kultur-

veränderunq,  denr  Globai is ierungsschock

oder  kr isenbedtngter  Le is tungsverweige-

rung .

Teamentwick lung -

d ie Mi t tä terschaf t  des Einzelnen
0f t  werden Teams ausschüeßl ich aus der

Innenperspekt ive bet rachtet :  Man ver-

s t p h t  F i i h r r r n o s k r ä f  t e  A n n e s t e i l t e  r r n d  A r  -J L L l T L  I  U l T J  U I

h e i t e r  a l s  i n t e r a o i e r e n d e  S v s l e m p l e t n e t t -
U L I L L I  U ! J  I T I L U J

te ,  d ie  -  in  best i rnmten Maßeinhei ten ab-

o p r e c h n e f p  -  T . e i s t r r n o e n  n r o d t t z i e r e n .  E i r r
Y L T L L T L T L L L L  

, J - . , r '

so lch komplexes Model l  hat  jedoch den

Nachtei l ,  dass Führungskräfte zu vrentg Ori-

p n t i p r r r n n  f i i r  i h r  + r ^ l : ^ L ^ -  L I - - r ^ l -t a g l l c n e s  f l a n o e [ n  e I -

hal ten,  obwohl  s ie nach Lei t l in ien für  ih-

r e  Fn t sche id r rncen  suchen .  Um d ie  Kom-

nlex i tä t  z r r  reduz ieren,  werden Teament-

v . ' i  r - k l r r oen  dahe r  hä r r f i  n  e i nse i t i a  a l s  An -v Y I L I \ t u r

n a s s u n c  d e r  T e a m m i t c l i e d e r  a n  d i e  F ü h -
' r r n o s k r a f t  v e r s t a n d e n .  W e n n  m a n  d i e

Problernur .sachen iedoch nur  be in  Mi tar -

be i t e r  such l .  kann  man  Füh rungsde f  i z i t e

n icht  aufdecken und beheben.  Teamtra i -

nrngs d ienen dann nur  der  Zement ierung

d p s  S f  a f r r c  a r r o  t t n d  f i i h r p n  n i c h t  z t r  n ' o b -u c J  J L q L U J  Y U V  U r

r ^ . - . - r - ^ , . - + ^ -  T  Ä - , 1 n o e n .  Z u d e n r  e r h ö h e nL e l t t d U d L l  U c l  L t r l  I  L U J u . .  J  - - ' .  - - -

s re  d ie  F rus t ra t i on  de r  Teammi tg l i ede r ,

i nden r  s i t '  En tw i ck lung  sugge r i e ren ,  d i e

dann aber  in  der  Prax is  schei ter t ,  wenn

die Führungskraft wreder ins Spiel kommt.

Die Erkenntn is ,  dass a l le  Mi tg l ieder  e ines

S r r c l  p m c  f i i r  d p n  f e s t o e s t r . l l t e n  S l a t t t s  r, - - - - - -  q u 0

s o r o p n  f j n d e t  b e j  d e r  P l a n r r n n  v o n  T r a j -J V r Y L r t ,  l r r r u L r

n i r r o s m a  ß n a h m e t t  w e n i n  R e a c h t t t n c  l mt  t  I  I  r  y  J  r  r  L  q  r  J  r  l  ( t  r  r  I  t  i  L  r  t

R, rhmpn  e inp r  n roh len rhezooene t t  Tean t -

e r r t w i  c k l  l l n o s n l A ß n a h m e  o i l t  e s  a h e r  z u

untersuchen,  was der  E inze lne -  d ie  Fuh-

r r r n o s k r a f t  e i n a e s c h l o s s e n  -  d a z u  b e r -

t raot  dass e in  best immtes Verha l tensmus-

ter  ents teht .  In  d iesem Zusa: rnenhanq

kon rmen  o f t  u r r v re ige rUch  F r . r gen  au f  ,  d i e
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Empfoh lenes Vorgehen be i  Tra  in ingsmaßnahmen
Vor dem Tra in ing

1  Ana l yse  de r  U rsachen  des  T ra in rngsbeda r f s :
- - ' lAu f  

we l che r  M i t a rbe r te rebene ,  i n  we l chem Be re i ch  ode r  Team en ts teh t  das

Symptom f r i r  den Tra in ings l tedar f?
- - ' lAu f  

we l che r  Ebene ,  i n  we l chem Be re i ch  oc le r  Team i s t  d i e  U rsache  zu  f i nden?

D ie  Behebung  de r  U rsache  ( zum Be i sp re l  Kon f l i k t e  zw i schen  Vo rgese tzen  und

Mi ta rbe i t e rn )  beg inn t  vo r  de r  Beschä f t i gL rng  m i t  den  Symp tomen  ( zum Be i sp ie l

unmo t i v i e r t e  M i t a rbe i t e r  und  unzu f r i edene  Kunden ) .

2 .  Fes t l egen  re l evan te r  Con t ro l l i ngg rößen  i geme insam m i t  den  T ra in rngs te i l nehmern )

- 'Was  so l l  nach  dem T ra in i ng  ande rs  se in?
- ' l  

We lche  Z le l e  we rden  dann  zu  w ie  v i e l  P rozen t  e r f  t i l l t  se rn?

3 .  E rm i t t e l n  e i nes  s t ra teg iebezogenen  T ra  i n i ngsbeda r f s ,  S i che rs te l l en  c i es  Bezu  gs

zw ischen  T ra in i ngsmaßr tahme  und  Un te rnehmensaus r i ch tung .

Während des Tra in ings

4 .  S i che rs te l l en ,  dass  de r  T ra ine r  s i ch  au f  d i e  Z ie l e  und  Kennzah len  bez ieh t  und  ak t i v

danr i t  arbe i te t .

Nach dem Tra in ing

5 .  Nachha l t i ges  l ang f r i s t i ges  I n teg r i e ren  de r  e ra rbe i t e ten  Z ie l e lCon t ro l l i ngg rößen

-  1 i n  das  Kennzah lensys tem,
. ,  

l  i n  d i e  Z ie l ve re inba rungen .
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pol i t isc i r  br isant  s ind,  der r r r  es  wäre etwa

zu k lären,  ob das Verha l ten e iner  Füh-

r r r r r n c k r : l f  i r t r  R . e l r r t r ^ -  ̂ ; - ^ "  \ / ^ ' l r  r l f  n n c t. , * . ' ^ " e l t  e t l t e S  V e l l L d t L e l l 5 t I d l -

niners  rn f race apsteL l t  werden dar f  und ob

Teaur  entwickLungsmaßnahmen h ierarch i -

s c i t e  B e z i e h r r n o s c e f i i o e  a r t f s  S n i e l  s e f  z e n .

Sys temtheo re t r sc i r  f und ie r t e  T ra in i ngs

nehilen den poLit ischen Aspekt solcher Fra-

gen n icht  an,  da d ies n icht  zu e iner  Prob-

Lemlösung führen würde. Stattdessen neh-

men d ie  Tra in ingsverantwor t l ichen a ls

Verhaltensbeobachter eine Außenperspek-

t ive e in ,  bet rachten von dor t  das jer ,ve i l i -

ge Systenr und wenden zur Problemlösung

, l i e  svs tem ische  F rane fechn i k  an .  I n te -

ressant  kann zum Beisp ieL d ie  Frage se in

>Wie haben Sie  es geschaf f t ,  was haben

Sie dazu be iget ragen,  dass Sie  d ieses Prob-

l pm i e r z t  hahpn )<  De ra r f i ae  F r ,aopn  s te l -

len d ie  Mi t tä terschaf t  des E inze inen in

den  Vo rde rg rund  und  suchen  nach  de r

St ra teg ie  e ines bestehenden Verha l tens-

musters. Dadurch wird das einzelne Team-

rn i t g t i ed  ge fo rde r t ,  s i ch  m i t  Aus löse rn

ode r  I r l n l l sen  de r  p i ocnen  \ / e r l r a l f e r t s -
- + - - f  ^ ^ i  ^  - , ,  ^ ^ i -  - - , . 1rL rc rLcLr lc  o . . - " . , . r ,o r ,Jer  zu  se tzgn,  s ta t t  nach

Grunden außerhalb  des e igenen Ein f luss-

bere iches zu suchen.

Bi ldungscont ro l l ing  muss
prozessor i  ent i  ert  se i  n
Das BiLdungscont ro i l ing bef indet  srch tn

einer scheinbar schwierigen Situation. Der

Versuch, Weiterbildungsmaßnahmen direkt
r n  ^ , ,  - * + i + - + i , , ^ -  t r l f 6 l n q f a k t o r p n  d e r  U n -c 1 l L  q U d l l L L L d t l V t j l t  L I  I U t g ) r d I \ L U l E l t  u c t

f p r n p h m r n f l  7 n  r r ' r p q q p n  j s l  z w a r  m ö o l i c h" ^ " ' " Y

- etwa nit  lvlessmodellen wie dem Vier-

Ebenen-Mode[  von Ki rkpat r ick  -  und er -

schein t  auch recht  v ie l  versprechend.  In

der  Prax is  s ieht  es aber  häuf ig  so aus,
r l  - " "  . l ; ^  4  " " ^ - - ^ " 1  : n o  r / n r  o i r r o m  T r r i  r 'oass üre Ausgangsr  ^  ̂  * - . l lng

n icht  k iar  erhoben wi rd  und der  Ef fekt

deshaib  n icht  messbar  is t .  Häuf ig  f inden

Er fo lgsmessungen auch nur  s ta t t ,  urn  e t -

was zu tun,  aber  n icht ,  um nachhat t ig  De-

f iz i te  in  Unternehmen zu besei t igen.  Die
" ^ "  . i n r  c l  r r t n n i c r l p n  P l  : r r r r n n  , r h n o Lv o l l  o e l  s L I d L e g I S C .  r  * - : , - ^ l o p -

ne l t en  Pe rsona len tw i ck le r  messen  i h re

Leis tung se lbst :  an der  Anzahl  der  Tra i -

n ingsmaßnahmen und der  0ual i tä t  der

Tra iner  anhand von Tei lnehmerbeur te i -

l u u g e n .  D i e  F ü i r r u r r g s k r ä f t e  s i r r d  i r ä u f i g

über forder t ,  betonen ihre  Sachaufgaberr

und  ve r r rac l i l äss ige r r  i i t t e  Pe rsona lau [ga -

ben,  zu denen auch d ie  Bete i l igung ant

Wei terb i ldungscont ro l i ing gehör t .  Dani t

übern imrnt  auch d ie  Fuhrungskraf t  fur
r  -  ̂  r - - i - ; ' .  ̂ ^^ -^ . . * r is  n icht  d ie  verantwor_u c r )  r  r  d r l  u . r  r g ) t r r  9 c u r

l l t n n  c n n d p r n  r r o r ]  r - ^ - r  . . l : ^  -  -  - , . t  J . . -  " n .
! s ^ . : r ,  v v r . e v  . * g e r t  0 l e s e  a u l  ü e n  I  r a l -

- , - -  n l ^ ^ ^  n ^ l ^ ^ - ! i .-  - . - r * -^ot1  von Verant tvor tung

schaf f t  dem Tra iner  e in  Betät igungsfetd ,

aufdem er  nach p ioenem Gutdünkerr  schal -

ten und walten kanrr und nuss.

Diese Prob leme Lassen s ich beheben,  wenn

marr  Fo lgendes berücks icht ig t :  Für  d ie  Ar-

beit rnit  ControLl ingkennzahlen ist went-

n p r  d p r  I n h a l t  d p c  z r r  n r i i f e n d e n  G e o e n -

stands in teressant ,  sor . idern v ie lmehr  d ie
' . - ^ - - ^ ^ L  ^  n h h i l d r r n n  i e i n c r V e r a rU I U Z g ) J U g Z U g c l t c  ö u u r L u u r L V  r L r r r L r  v u r

h p i t r r n o  i r l  T o i t e h l a u f .  L e t z t l i c h  l < o m m tu L r L q r r Y

es  a l so  da rau f  an ,  f ü l  p rozesskL i t i s che

Punkte Prüfkri terien aufzustel lerr,  die er-
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An lass -  d ie  Voraussetzung für  das Tra i -

n i no  -  he r rach ten .  und  z r va r  i n  dem en t -

snrechenden het r ieb l ichet t  Prozess,  in  det t t

er  ents tanden is t .  D iesen Prozess g i l t  es

i n  den  S t ra teo jekon tex t  e i nzub inden .  So

kann man e inen best immten Prozessab-

schni t t  bet rachten,  f i i r  den es aufgrund
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ist das Prüfl<ri teriutn eitrdeutig iderttrf i -
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Trainingserfolg stat t
Geldvern ichtung
Dami t  Ve rha l t ens t ra rn ings  n i ch t  zu  Ge ld -
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f e  W i r k r rno  pn i f a l t pn  können  emn f i eh l t" * " Y  " ^ ' "

^ r ^ L  - ; -  - - ^ L r ^ , - r r i p n l i e r f  e s  V o r o e h e r t .) l L I l  t r l t l  P I U U r t r r u u  - - -  . , .  J  - .

D i . ,  F r ' r r r i r f l r r r r n  d r r  T - . i " i " - " h , " 1  ' r f "  , r rI  I a l l l  I l l g s D e o d r  t s  i l t u s s

mi t  de r  Un te rnehmenss r ra teg ie  kon rpa t i -

h e l  s e i n  r r n d  e n t s n r e c h e n d  a h o e s r t u t r t t t

we rden .  Da rübe r  h i naus  g i l t  es  abzus i -

che rn ,  dass  d ie  Ana l yse  des  T ra i r r i ngbe -

da r f s  u r sachenbezogen  e r f o l g t  und  au f
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ein,  wenn d ie  Bedar fsanalysen n icht  nur

bei den Mitarbeitern, sondern auch bei den

F i i l r r nnc rsk rä f f en  r rnd  den  zw ischen  d ie -

sen Akteuren s ta t t f indenden In terakt io-

n e n  a n s e t z e n .  S c h t i e ß t i c h  k o m m t  e s

darauf an, die Verarbeitung von Verhaltens-
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abzubr lden und entsprechende Contro i -

l incorößen zr r  entwicke ln .  D iese s ind danu" " J : i '

in  das Inst rumentar ium zu rn tegneren,

das im Rahmen der  Personal -  und Unter -

r r r , h r r r r . r r s F i i h r u l r n  a n o e \ v e n d e t  w i r d .  D a -* " Y ' "

h e i  i s t  p s ' . v i c h t i o  d j e  C o n t r o l i i n o o r ö ß e n

in Balanced Scorecards und Z ie lvere inba-

rungen e inzubet ten,  um den Zusaurmen-

halt zwischen Strategieplanung, Strategie-
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n ings inaßnahu re r t  abzus i che r i t .
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