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Es ergeben sich dadurch zwangsliufig andere innerbetriebliche
Standort- und Transportprobleme sowie Zwischenlager.

Die Beriicksichtigung des Ablaufaspektes in der Beschreibung
(s. Abschn. 50) bringt also uno actu die mdglichst vollstindige
organisatorische Erfassung der einzelnen Funktion, die sowohl
in der Aufbau- als auch in der Ablaufstruktur ihren Platz finden
muf.

6 Die Anpassung des Menschen an betriebliche
Funktionen

Die Ausfithrungen im Hauptabschnitt § waren auf die organisa-
torischen Vorginge abgestellt, die geeignet sind, die Funktion
an einen Aufgabentriger anzupassen. Gleichzeitig entstand je-
doch in der Funktionsbeschreibung auch eine wesentliche Grund-
lage fiir die auf den Menschen zu richtenden Mafinahmen.
Der

Auswabhl,

Umbildung oder Neubildung (Analyse und Synthese) und

laufenden Korrektur
der Funktionen muffdie

Auswahl,

Ausbildung (Erziehung) und

staindige Betreuung
der Aufgabentriger entsprechen, wenn das Problem
der Stellenbesetzung méglichst gut gelost werden soll.
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60 Auswahl

Finige der am Schlufl des Abschnitts 12 ausgewiesenen Tei-
lungsgesichtspunkte nehmen bereits deutlichen Bezug auf be-
sondere Eignungsanforderungen, die ganz allgemein bei
jeder Stellenbesetzung beachtet werden miissen. Manche von
thnen sind so offensichtlich erkennbar, daf sie schon auf unter-
schiedliche Menschentypen hindeuten, wie sie auch dem nicht
besonders psychologisch geschulten, aber erfahrenen Praktiker
bekannt sind. Es handelt sich um Personen, die

besonderes Handgeschick besitzen,

ausgesprochene Kopfarbeiter sind,

spezielle Verrichtungen besonders beherrschen (Dreher, Fri-
ser),

besonders auf soziale oder menschliche Gesichtspunkte abge-
stimmt bleiben,

Fiihrernaturen darstellen

u. a.

Aber meistens zeigen sich solche Qualifikationen erst im Laufe
der Zeit; und wo mehrere von ihnen vorhanden sind, ist es nicht
einfach, den Schwerpunkt — und damit die vorzugsweise Ein-
satzmoglichkeit — zu bestimmen.

Aus diesem Grunde sollten psychologische Verfahren in der
Auswahl bei hoherwertigen Funktionen angewandt werden.
Der Stand dieser Wissenschaft rechtfertigt ihren Einsatz. Aller-
dings kann sich nicht jede Unternehmung einen eigenen Psycho-
logen leisten. Es ist dann anzuraten, daff der Psychologe als
»Stab aufler dem Hause® hinzugezogen wird. Dabei wird es
sich als vorteilhaft erweisen, den Eignungsgutachter oder das In-
stitut nicht zu oft zu wechseln, damit der psychologische Berater
mit den speziellen Funktionen des Betriebs vertraut wird.

Uber den Wert der kérperlichen Untersuchung durch einen Arzt
bestehen seit langem keine Zweifel mehr, und diese Uberlegung
bedarf deshalb keiner umfangreicheren Erérterung.
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Fiir die Verteilung der betrieblichen Funktionen gilt im allge-
meinen, daf eine Stelle schon vorhanden ist, fiir die ein Aufga-
bentriger gesucht wird. Es ist also — sofern mehrere Bewerber
zur Verfiigung stehen — der M ensch auszuwihlen. Nur bei
besonderen Anlissen wird die Unternehmung fiir den bestimm-
ten Bewerber eine Funktion bilden oder aussuchen. Bei Umbe-
setzungen im Betrieb sind gewissermaflen gleichzeitig bestehen-
de Funktionen und vorhandene Personen fiireinander auszu-
wihlen. In jedem Fall muff der Vergleich der objektiven
Anforderungen einer Stelle mit den subjektiven Fihigkeiten
einzelner Menschen vorgenommen werden. Welche person-
lichen Qualifikationen die Funktion verlangt, ist jedoch aus der
organisatorischen Beschreibung noch nicht zu erse-
hen.

Grundlage aller wichtigen Auswahlvorginge sollte deshalb u. a.
das daraus zu gewinnende psychologische Bild der Ar-
beitsaufgabe sein. Die Erarbeitung dieser Unterlage erfordert
das Zusammenwirken von Betriebswirten und Psychologen,
und sie mufS den psychologischen Ganzheitsgesichts-
punkt beachten. Laienhaftes Vorgehen stellt den Sinn der
ganzen Verfahrensweise in Frage. Es wire ein Riickschritt in
die Zeit der Elementenpsychologie, wenn nur versucht wiirde,
die fiir die Erfiillung jeder Einzelaufgabe notwendigen Fihig-
keiten und Kenntnisse festzustellen und zu vergleichen, ob sie
beim Bewerber vorhanden sind. Vielmehr ist die Funktion als
Ganzheit zu dem ganzen Menschen in Beziechung zu
setzen. Das schliefit nicht die Notwendigkeit aus, die Einzelauf-
gaben (Aufgabenelemente) — gewissermafien als Bestandsauf-
nahme aller Anforderungen aus der Funktion — nach Eignungs-
gesichtspunkten zu untersuchen, wie es die eignungsmdifige Aus-
wertung der Funktionsbeschreibung (s. Fig. 21) zeigt. Dabei darf
nicht iibersehen werden, dafl bestimmte Eignungsmerkmale in
normalem Umfange bei jeder Funktion gewiinscht werden
miissen, so z. B. Ehrlichkeit, Freude an der Arbeit, Fleif}, Piinkt-
lichkeit und Interesse. Auch allgemeine Sorgfalt kénnte man
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Fig. 21
Psychologische Auswertung der organisatorischen Funktions-
beschreibung
) P Besondere wich-
::?:f;e aEl:;lgz:tl;e Analytisches Merkmal tige Eignungs-
merkmale
I a M; Nachmessen 1,6
b M; Nachschneiden 1,4,6
M, B .
< M Zusammennihen (Maschine) 1,2
4
M; Anweisung der Handarbeiterin 7,%,9, 10, 11, 12
M, . . \
1I a M, Mitplanen beim Zuschneiden 4,5,6,8,9
b M, Nachmessen 1,6
c M; Nachschneiden 1,4,6
d M; Heften und Nihen an der Maschine 1,2,4,15
und Mj; Anweisung der Handnaherin und
Biiglerin 7,8,9,10,11, 12
M, Planung der Reihenfolge der Ver-
richtungen 7,.8,9
m e i‘ﬁ } Abstecken véllig selbstindig 1,4,5,8,9,15
f M, Zusammennihen (Maschine) 1,2
Mj | Anweisung an Maschinenniherinnen
My f zur Erreichung der Mustergleichheit | 6,7,8,9,10,11,12
M; Aufzeichnung zweckmifliger Arbeits-
weise, Zeichnung des fertigen Stiicks 1,4,5,6,7,8,9
Umwelt
Lirm 3 Atmosphire und Chef 11, 12

Entlohnung und Aufstiegsmoglichkeit 13, 14
Nummern der Eignungsmerkmale:

1. Normales Sehvermégen, 2. ausreichende korperliche Konstitu-
tion, 3. normale nervise Belastbarkeit, 4. ausgeprigter Formensinn,
5. guter Geschmack, 6. Sorgfalt, 7. Erfassung wesentlicher Arbeits-
unterschiede, 8. gute praktische Intelligenz, 9. Selbstindigkeit des
Denkens, 10. Fihigkeit klarer Anleitung anderer, 11. freundliches
Wesen, 12. Kameradschaftlichkeit, 13. schwacher Ehrgeiz hinsichtlich
des Berufsaufstiegs, 14. Zufrledenhelt mit dem Erreichten, 15. Hand-
geschicklichkeit.
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hier nennen, jedoch wird sie fiir bestimmte Aufgaben besonders
ausgeprigt sein miissen und deshalb — als besonders betont —
im Einzelfall ausdriicklich erwihnt. Das trifft hier auf die Ver-
richtungen ,,Messen* oder ,,Schneiden zu, bei denen Unsorg-
filtigkeit irreparable Schiden verursachen kann.

Bestimmte Einzelfihigkeiten kénnen unabdingbar sein. Das
Fehlen einer einzigen von ihnen wiirde die Auswahl des be-
treffenden Bewerbers verbieten (Farbenblindheit bei Lokomo-
tivfiithrern, Unehrlichkeit beim Kassierer u. a..) In anderen Fil-
len handelt es sich um kompensierbare Einzelfihigkeiten, d. h.
um solche Eigenschaften der Persénlichkeit, deren schwache
Ausgeprigtheit durch andere, hochentwickelte Fihigkeiten
aufgewogen wird.

Die psychologische Auswertung der organisatorischen Funk-
tionsbeschreibung beschriankt sich naturgemif nur auf die Aus-
sagen oder Angaben, die auf bestimmte Anforderungen gegen-
iiber dem Aufgabentriger hindeuten. In diesem Fall, wo es sich
immer um ein gleiches oder wesensmifig sehr dhnliches Objekt
(Stoff in verschiedenen Bearbeitungsstadien) handelt, wird das
Merkmal M2 von geringerer Bedeutung sein. Die mit M1 ge-
kennzeichneten Verrichtungen werfen wiederum ganz andere
Eignungsmerkmale auf als etwa die auf Anweisungsbefugnis
deutenden Merkmale Ms,

Insgesamt entsteht also durch die Auswertung der Funktions-
beschreibung fiir die Stellenbesetzung zunichst ein Katalog der
in Frage kommenden Eignungsmerkmale. Er weist allerdings
noch nicht aus, welche von ihnen als unabdingbar oder kom-
pensierbar anzusehen sind. Das lifSst sich eben nicht durch
die analytische Betrachtung allein sagen, die weder wertet noch
den Zusammenhang erfassen will.

Fiir eine sorgfiltige Vorbereitung der Auswahl von Menschen
mufd deshalbeinganzheitliches Bildder Arbeits-
aufgabe gewonnen werden, das die Funktion insgesamt hin-
sichtlich ihrer Anforderungen an den Menschen umschliefst und
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den Aufgabentriger auch sozial einordnet (Berufszugehorigkeit,

Erfahrung usw.).

Fig. 22 spiegelt den Versuch wider, ein solches Bild der Funk-

tion zu entwerfen. Der psychologisch und fiir Eighungsprobleme

besonders vorgebildete Fachmann vermag es ganzheitlich zu in-

terpretieren. Thm obliegt es nunmehr, durch geeignete diagno-

stische Verfahren (aufeinander abgestimmte psychologische

Tests, Anamnese — also u. a. Wiirdigung des bisherigen Lebens-

wegs —, Befragung, Deutung des Verhaltens u. a.) festzustellen,

ob die zur Auswahl stehende Personlichkeit jeweils fiir die

Funktion geeignet erscheint. Die Mitwirkung des Organisators

wird hierbei von geringer Wichtigkeit.

Man kénnte den Einwand erheben, dafl — bei aller Bedeutung

des Problems — der entstehende (sicher oft iiberschitzte) Auf-

wand zu grof$ ist, um fiir etwa alle 5 oder 10 Jahre auftretende

Neubesetzungen so griindliche Unterlagen zu schaffen. Der Be-

griff ,,Auswahl der Aufgabentriger umschliefit jedoch eine

ganze Anzahl von Sachverhalten, und zwar:

a) die Auswahl von Nachwuchskriften (Lehrlinge, Anlernlinge,
Praktikanten),

b) die Auswahl von ausgebildeten Arbeitskriften fiir freie Funk-
tionen,

c) die Auswahl von Betriebsangehorigen fiir andere Funktionen
in horizontaler Richtung (Versetzung),

d) die Auswahl von Betriebsangehérigen fiir andere Funktionen
in vertikaler Richtung (Beférderung),

e) die Auswahl von Betriebsangehdrigen bei Entlassungen,

f) die Auswahl von Betriebsangehorigen fiir Vertretungen.

Sie werfen insgesamt dauernd und immer wieder unter ande-

ren Gesichtspunkten das Auswahlproblem auf.

Das Kennzeichen der Organisation schlechthin ist u. a. die

dauerhafte Regelung sich wiederholender Vor-

ginge.

Diese miissen aber nicht im letzten Detail identisch sein. Es wire

deshalb nicht richtig, organisierbare Zusammenhinge des Stel-
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Fig. 22
Psychologisches Bild der Arbeitsaufgabe fiir die 1. Maschinennéherin

Betrieb: XY

A. Berufszugehdrigkeit (Vorbildung)

Schneiderin mit abgeschlossener Lehre — méglichst auf MafS —
nicht unter 25 Jahre, lingere praktische Erfahrung fiir die
selbstindige Herstellung von Damenkleidern in der Konfek-
tion und nach Maf3.

B. Titigkeitsmerkmale

Ausfiihrung der Maschinenarbeiten an Konfektionskleidern mit
selbstindiger Priifung und Korrektur des zugeschnittenen Stof-
fes. Anleitung der Handniherinnen fiir die Fertigstellung.

Herstellung von Mustern nach Zeichnung oder fertigen Klei-
dern. Beratung und Mitplanen bei der Anfertigung des Schnitts.
Planung und Durchfiihrung aller Arbeiten bis zur Beendigung
der Maschinenarbeit wie: Heften und Zusammennihen,
selbstindige Anprobe an der Puppe (Abstecken), Anweisung und
Kontrolle der Handniherinnen und Biiglerin beim Heften und
Vorbiigeln. Aufzeichnung der auf Grund des Musters ermittel-
ten Besonderheiten und Zweckmifigkeiten der Arbeitsausfiih-
rung zur Anleitung anderer Niherinnen bei Fertigung des Po-
stens.

Zeichnen fertiger Stiicke.

Besonderer Wert wird auf selbstindige Erledigung aller Titig-

keiten gelegt.

Wartung der Nahmaschine und des Motors.

Besondere Umweltbedingungen: mittelstarker bis starker Lirm,
Raum beengt, direkte Sonneneinstrahlung auf den Arbeits-
platz.

C. Aufstiegsmoglichkeiten
Keine. Lohnaufbesserung moglich.
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D.Eignungsmerkmale

a) UnerldfSliche Einzelmerkmale

Normales Sehvermogen (gegebenenfalls Ausgleich durch Brille),
ausreichende kérperliche Konstitution, normale nervise Belast-
barkeit.

b) Gesamtschau

Als zentrale Eignungsmerkmale soll die Persénlichkeit ausge-
prigten Formensinn mit gutem Geschmack, Handgeschicklich-
keit und Sorgfalt iiber das normale Mafl hinaus bei der At-
beitsausfilhrung verbinden. Diese Eigenschaften miissen zur
Erfassung wesentlicher Arbeitsunterschiede mit guter praktischer
Intelligenz und Selbstindigkeit des Denkens verbunden sein.
Sie mufS die Fahigkeit klarer Anleitung anderer besitzen und aus
einem freundlichen Wesen und Kameradschaftlichkeit heraus da-
bei den richtigen Ton treffen kénnen. Obne starken Ebrgeiz
hinsichtlich ihres beruflichen Aufstiegs soll sie Zufriedenbeit mit
dem Erreichten finden.

lenbesetzungsverfahrens immer wieder neu (dispositiv) oder al-
lenfalls improvisatorisch zu regeln. Ohne klare Stellenbeschrei-
bungen nach einem geeigneten Verfahren (fiir das hier nur
eine Mbdglichkeit aufgezeigt werden konnte), ohne eignungs-
mdflige Auswertung der Funktionsbeschreibungen und ohne
sachkundige Ermittlung der personlichen Eignung ist der Be-
reich des Personaleinsatzes u n t e r organisiert.

Da mit dem Beispiel der Funktionsbeschreibung vor allem auf
die Stellenbesetzung durch neue ausgebildete Arbeitskrifte
(oben unter b) Bezug genommen wutrde, sind die Ausfithrungen
noch hinsichtlich der anderen Fille zu erginzen:

Nachwuchskrifte

Es handelt sich meistens um junge Menschen, die entweder in
der fiir sie neuen Welt eines Berufes noch gar keine Bewihrung
abgeleistet haben oder die noch zusitzlicher Einfithrung und
Einarbeitung fiir spezielle Funktionen bediirfen.
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Besonders in diesen Fillen ist es sehr zweifelhaft, ob der Prakti-
ker ohne wissenschaftliche Eignungsgutachten ein so relativ si-
cheres Wissen von den Leistungsmoglichkeiten des Bewerbers
bekommen kann, dafs er unbeirrt durch ein ,,Ja* oder ,,Nein*
iiber die Zukunft eines jungen Menschen mitentscheiden darf.

Erst altere Mitarbeiter geben den verantwortlichen Instanzen
wenigstens ein Erfahrungswissen iiber bestimmte Qualititen.
Viele Neigungen junger Leute sind nur vordergriindig, d. h. sie
wurzeln nicht tief genug in der Gesamtpersénlichkeit. Dies ist
aber —auch bei guter praktischer Menschenkenntnis —nur schwer
ohne den Einsatz psychologischer Mittel zu erkennen. Deshalb
hat sich die o6ffentliche Berufsberatung besonders der Jugend-
lichen angenommen, die zum ersten Male in das Berufsleben
treten.

Versetzung

Das Auswahlproblem stellt sich tatsichlich, wenn auch unter
anderen Voraussetzungen, bei jeder Umbesetzung von Stellen.

Sie soll grundsitzlich zu einer besseren Erfiillung der
Funktionen fithren. Das erfordert jedoch eine Untersuchung
dariiber, welche Einzelaufgaben fiir die bisherigen Aufgaben-
trager besondere Schwierigkeiten bereiten bzw. welche beson-
deren Eignungsanforderungen nicht erfiillt werden konnten.
Dies fithrt wiederum zu einem Vergleich der Funktionsbe-
schreibungen bzw. zum Vergleich bestimmter Anforderungen
zuriick und zwingt zu einer wertenden Betrachtung der betrof-
fenen Aufgabentriger hinsichtlich ihrer allgemeinen oder spe-
ziellen Eignung.

Die menschliche Seite jeder Versetzung darf auch nicht ver-
kannt werden: Der Aufgabentriger kann sich geehrt oder zu-
riickgesetzt fiihlen. Es wird deshalb von erheblicher Bedeutung
sein, daf§ er nicht wieder oder erst recht auf einem
falschen Posten eingesetzt wird. Eine passende Funktion wird
ihm Auftrieb geben und entweder bisher gute Leistungen noch
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steigern oder dazu beitragen, sein Versagen durch Selbstbesti-
tigung in der neuen Position zu kompensieren. Dies dient so-
wohl der Aufgabenerfiillung als auch dem einzelnen Menschen
und der sozialen Situation des Betriebs.

Beforderung

Der Aufstieg innerhalb der Betriebshierarchie wird dem einzel-
nen Aufgabentriger im allgemeinen auf Grund seiner Bewih-
rung und Leistung bei der Erfiillung anderer, rangmiflig
nachgeordneter Funktionen gewihrt. Tatsichlich besitzt man
also bereits ein fundiertes Erfahrungswissen iiber seine wichtig-
sten Qualifikationen. Die Riickschliisse, wie er sich selbst in
einer hoheren Position beweisen wird, sind zwar relativ
gesichert, aber nur, solange die neue Aufgabe nicht ganz andere
und eine unterschiedliche Eignung erfordernde Merkmale auf-
weist. Gerade dies ist aber nicht selten. Hiufig stehen bei der
Beforderung vor allem Sachkenntnisse im Vordergrund der
Uberlegungen. Dies ist grundsitzlich richtig, aber sie allein be-
rechtigen keineswegs zur Annahme, dafs der fachlich Versierte
auch instanzielle Funktionen wahrnehmen kann, die
besondere Qualititen in der Menschenfithrung verlangen und
den Blick iiber den eigenen Bereich hinaus erfordern. Deshalb
mufS auch hier der sorgfiltige Vergleich der neuen Ansprii-
che mit der G esam t persdnlichkeit wahrgenommen werden.

Sachkenntnis und fachliche Begabung konnen z. B. auch iiber
eine angemessen dotierte Stabsstelle nutzbar gemacht werden,
bei der es weniger auf Fiihrungsqualifikationen ankommt. Auf
héherer Ebene lohnt es sich in gewissen Fillen sogar, die Funk-
tionen so umzubilden, dafl der zur Leitung und Anleitung besser
Geeignete ,,in der Linie* Vorgesetzter wird, wihrend der her-
vorragende Fachmann eine — vielleicht sogar sehr unabhin-
gige — Stabsstelle bekleidet. Welche organisatorischen Moglich-
keiten dazu bestehen, lassen die verschiedenen Funktionsbe-
schreibungen nebeneinander und das Bild der organisatorischen
Gesamtstruktur (s. besonders Fig. § bis 7) erkennen.
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Entlassungen

Im allgemeinen liegen fiir Entlassungen so schwerwiegende
Griinde vor, dafl die Entscheidung dariiber fast zwangsliufig
erfolgt. In Zeiten sinkender Beschiftigung werfen sie jedoch
nahezu gleiche Probleme wie bei der Neueinstellung auf. Nur
dafl es hier darum geht, moglichst die am wenigsten Geeigneten
herauszufinden. Allerdings wird der Betrieb nicht allein diesem
Gesichtspunkt folgen diirfen, weil die Sozialgesetzgebung
und Vorschriften des Arbeitsrechts usw. die Eignungsgesichts-
punkte — durchaus nicht immer gliicklich — anderen Prife-
renzen nachordnen. Fiir den Fall der Entlassung werden somit
vor allem organisatorische Fragen zu bewiltigen
sein: Umbildung der Arbeitsaufgaben, Zusammenlegung, Ein-
satz anderer Arbeitsmittel. Hierbei hat naturgemif die Priifung
der reinen Stellenbeschreibung vorrangige Bedeutung,
wihrend die Entlassung der Personen selbst iiberwiegend gel-
tenden Rechtsnormen folgt.

Vertretungen

Funktionsbeschreibungen und Eignungsbilder sind auch von er-
heblichem Nutzen fiir die Regelung von Stellvertretungen.

Es ist organisatorisch notwendig, méglichst fiir jede Funktion
einen stdndigen Vertreter einzusetzen. Seine Arbeitsaufgabe
muf eine grofle Ahnlichkeit mit dem Vertretungsbereich haben,
also auch dhnliche Anforderungen stellen, was durch die erwihn-
ten Unterlagen zu iiberpriifen ist.

Der stindige Vertreter sollte aber daneben gute menschliche
Bindungen zu dem Inhaber seines Vertretungsbereichs ha-
ben; denn er mufd mit seiner Art, die Dinge zu tun, vertraut
sein und mit ihm dauernden informatorischen Kontakt pflegen.

Der Stellvertreter soll somit moglichst in gleichem MafSe fiir die
dauernde Ubernahme der Stelle geeignet sein. Hiufig ist
er ja auch der Nachfolger, wenn Beférderungen erfolgen. Inso-
fern hingen oft Stellvertretung und Aufstieg eng zusammen.



110  Die Anpassung des Menschen an betriebliche Funktionen

Bei gelegentlicher Vertretung fiir kurze Zeit ist es nicht selten
erforderlich, einzelne Teilfunktionen von der Erledigung bis zur
Riickkehr des Stelleninhabers auszuklammern. Auch dafiir er-
gibt sich eine gute Ubersicht aus der Funktionsbeschreibung.
Teilveriretungen fiihren zur Aufteilung einer Funktion auf meh-
rere Aufgabentriger. Hierbei ist die Kenntnis von den Einzel-
aufgaben und deren Anforderungen besonders wichtig, da eine
sehr genaue Abgrenzung dahingehend vorgenommen werden
mufl, wer was zu tun hat und welche Kompetenzen usw. er
dazu erhalten mufs.

Erginzend sei bemerkt: Die mit der Niederstufung (Degradie-
rung) einzelner Individuen verbundenen Probleme stellen nor-
malerweise keine Fragen der Auswahl. Die Degradierung kann
eine Milderung der sonst notwendigen Entlassung sein und folgt
dann den dazu entwickelten Uberlegungen. In der Regel ist sie
jedoch eine Folge volligen oder weitgehenden fachlichen oder
menschlichen Versagens der Betroffenen, das nachgewiesen (ve-
rifiziert) sein muf. Sie gehoért deshalb eher zum Thema ,,Strafe
und Belohnung*.

61 Bildung (Ausbildung)

Im Abschnitt 21 wurde auf die Faktoren hingewiesen, die ins-
gesamt und jeweils mehr oder weniger das Individuum als leib-
lich-seelisches (geistiges) Wesen formen. Sie sind so stark mit-
einander verflochten, dafl sie nicht einzeln isoliert betrachtet
werden diirfen. Das geschieht noch nicht, wenn man z. B. die
intentionalen Erziehungseinfliisse besonders wirdigt.

Der Ausdruck Bildung wird von den Fachleuten fiir die um-
fassenden, vor allem intentionalen Bemiihungen benutzt, die auf
die Formung (Anpassung) der ganzen Personlichkeit abzielen.
Ausbildung ist danach enger gefafit. Sie soll vor allem bestimmte
einzelne Fertigkeiten oder Fihigkeiten eines Menschen auspra-
gen oder fordern. Aber auch hier sind die Grenzen oft flieflend,
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und der Gebildete wird durch jede weitere Ausbildung insge-
samt beeinflufft und geformt, sobald er die neuen Kenntnisse
oder Einsichten ,,verarbeitet“. Es sei deshalb hier gestattet,
von jeder Wertung abzusehen und lediglich zu konstatieren,
dafd Bildung und Ausbildung einander zu erginzen haben bzw.
ineinandergreifen.

Sicher ist, daf} bei allen véllig ungeeigneten Personen die Aus-
bildung scheitern mufl. Deshalb soll im folgenden die richtige
Auswahl der Aufgabentriger vorausgesetzt sein.

Fiir die deutschen Verhiltnisse ist zu beachten, daf§ noch immer
viele einigermaflen bedeutende Funktionen von Aufgabentri-
gern erfiillt werden, die bereits eine recht breit angelegte Be -
rufsbildung (Lehre, Anlernzeit oder auch Fachschul- bzw.
Hochschulstudium) hinter sich haben. Lediglich einfache Auf-
gaben, besonders mit stark repetitivem Inhalt, werden von ,,Un-
gelernten“ oder ,,Angelernten” mit z. T. geringerer Bildung
iibernommen. In der Regel ist also der Aufgabentriger noch
in seinem Lehrberuf oder ,,Studierberuf* titig.

Die breite Grundbildung ist von unschitzbarem Wert, weil sie
auch spiter iiber die eigene Funktion hinausweist und die ganze
Personlichkeit des Menschen anspricht, indem sie den Sinngehalt
der speziellen Titigkeit im Bereiche des Gesamtbetriebes deut-
lich werden 1iflt und dem Aufgabentriger ein Bild von der
Bedeutung seines Schaffens fiir die Allgemeinheit vermittelt.
Trotzdem kann die optimale Erfiillung der einzelnen Funktion
oder weniger Funktionen aus dem gréfleren Beruf nur erfolgen
und den Menschen befriedigen, wenn er dafiir speziell vor-
bereitet ist.

Fiir eine solche Ausbildung stehen deshalb die besonderen An-
forderungen (Fihigkeiten, Kenntnisse, Fertigkeiten) einzelner
Arbeitsaufgaben im Vordergrund.

Sicher haben #hnliche Uberlegungen den ,,Arbeitskreis Einkauf
der Rationalisierungs-Gemeinschaft Industrieller Vertrieb und
Einkauf beim RKW*“ und den ,Bundesverband Industrieller
Einkauf e. V. (BIE)* veranlaflt, ein ,,Funktionsbild des im Be-
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schaffungswesen tatigen Industriekaufmannes* vorzulegen.? Es
versucht, die fiir jede Einzelaufgabe notwendigen Spezialkennt-
nisse herauszustellen, und gibt damit wertvolle Anregungen fiir
die Fortbildung oder zusitzliche Ausbildung der im Beschaf-
fungswesen einzusetzenden Industriekaufleute. Allerdings
bleibt die Frage offen, in welchem Umfange die Funktionen des
einzelnen Betriebs in Ubereinstimmung mit dem ,,Funk-
tionsbild*“ des RKW und BIE gebildet werden.

Eindeutig darf man feststellen: Die Betriebe besitzen ein klares
Interesse an allgemeinen Bildungsfragen und miissen die Not-
wendigkeit bejahen, innerbetrieblich und in Zusammenarbeit
mit anderen Institutionen die Ausbildung und Weiterbildung
ihrer Mitarbeiter zu fordern. Dabei wird das Schwergewicht fiir
die Ausbildung von Inhabern der ,,Normalfunktionen (s. Ab-
schnitt 51) zwar auflerbetrieblich, jedoch mit engem Bezug zur
Praxis liegen miissen, wihrend die Triger der betriebstypischen,
also besonderen Funktionen durch die Angehorigen der eigenen
Unternehmung zu unterweisen sind.

Wo ein Wechsel der Titigkeiten und Aufgabenbereiche im Be-
trieb zum Ausbildungs- oder Weiterbildungsprinzip (job rota-
tion).gehért, ist die genaue Funktionsbeschreibung eine wesent-
liche Voraussetzung dieses die innerbetriebliche Mobilitit erhé-
henden Systems.

Immer kommt es aber darauf an, zum Ausbilder nur solche Per-
sonen zu bestellen, die iiber pidagogische Fihigkeiten verfiigen
und in der Menschenbehandlung bewandert sind. Die Betriebs-
praxis mufd sich davon frei machen, daf§ ,,Kénner oder lei-
stungsstarke Personlichkeiten stets gute Ausbilder sein kénn-
ten. Wer einen anderen etwas lehren will, muf iiber beson -
dere Qualititen neben der Beherrschung des zu vermit-
telnden Wissens oder den eigenen Kenntnissen oder Fihig-
keiten verfiigen, so vor allem iiber ein grofles — und kaum er-

25 Frankfurt {(Main) 1964. Der dort verwendete Begriff ,Funktion“ entspricht nicht dem
hier benutzten. Er kann eher mit , Teilaufgabe“ oder ,,Aufgabenelement® gleichgesetzt
werden.
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lernbares — Einfiihlungsvermoégen in die Denk- und Wesensart
anderer Menschen, iiber auflerordentliche Geduld und die Fi-
higkeit, zu veranschaulichen. Diese Gesichtspunkte werden noch
wichtiger, wenn die Auszubildenden geringe allgemeine oder
Vorkenntnisse mitbringen.

Auf keinen Fall kann der in der Praxis oft befolgte Gesichts-
punkt, ,,man mufd jemanden ins Wasser werfen, dann wird er
schon schwimmen®, zu begriiflen sein. Besser ist es — um im
Bilde zu bleiben —, ihn erst das Schwimmen zu lehren, weil er
dann ohne Angst oder Hemmungen den Sprung wagen kann.
Das letzte ist auch im Regelfall wirtschaftlicher, weil es das Risi-
ko einer Fehlleistung verringert; immer aber menschlicher, weil
es dem Individuum das oft niederdriickende und hemmende Ge-
fithl erspart, versagt zu haben oder ein Versagen fiirchten zu
miissen.

Die Leistungsfihigkeit des Menschen bei der Erfiillung seiner
Funktion im Betriebe hingt also nicht allein von seiner
anlagemifligen Eignung, sondern auch von der Giite seiner
Ausbildung ab, die ihm zuteil wird oder wurde. Diese selbst
wird an den Ausbildungsméglichkeiten (Lehrwerkstitten, Werk-
schulen, eigene Lehrginge, Unterrichtsmittel) und der Persdn-
lichkeit des Ausbilders gemessen werden kénnen, die oft in
erster Linie entscheidet.

Es ist viel gewonnen, wenn den Leitungen der Unternehmen
bewufst wird, welche erhebliche Bedeutung u. a. der innerbe-
trieblichen Ausbildung fiir die Erfiillung der Funktionen und
damit fiir das Funktionieren der ganzen Organisation zukommt.
Aber auch den Schulen, Akademien, Hochschulen usw. wird
nach solchen Uberlegungen die Auflage gemacht werden miissen,
ihre Lehrpline beweglich zu gestalten und sie von Zeit zu Zeit
den wirklichen Anforderungen aus sich indernden Funk-
tionen anzupassen, wobei zugleich den erkennbaren 'Entwick-
lungstrends Rechnung zu tragen ist.

Dazu miissen viele Funktions-{oder Stellen-)beschreibungen der
Betriebspraxis ausgewertet und iiberpriift werden, um ihre Ge-
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meinsamkeiten herauszuarbeiten. Aus diesen lassen sich dann
allgemeine Stoffpline fiir Schulen und Kurse ableiten.

Bewuflt wird darauf verzichtet, die bestehenden Bildungsstitten
und die Konzeption der sog. Berufsbildung einer — an sich not-
wendigen — Kritik zu unterziehen. Nur soviel muf§ angedeutet
werden: Die Bindung an lebenslang bestimmende Berufe ver-
liert bei den meisten Menschen an Bedeutung. Mobilitit und im-
mer schnellerer ,,Umschlag® des berufsrelevanten Wissens fiih-
ren zu einem permanenten Bildungszwang. Nicht mehr das
relativ geschlossene Gebiet eines Berufs bestimmt also auf lan-
ge Sicht die objektiven Anforderungen an den ,,Triger®. Der
Mensch muf$ sich vielmehr zunehmend auf eine Reihe unter-
schiedlicher, selbst wieder wandelbarer Betricbsfunktionen
einstellen. Der ,,Job* behilt nicht linger das Odium des Min-
derwertigen. Eine breite Grundausbildung wird theoretischer,
abstrakter und allgemeiner auf die dauernd neu geprigte At-
beitswelt vorzubereiten haben.28

62 Betreuung

Mit der richtigen Auswahl und guten Ausbildung der Aufgaben-
triger ist zwar bereits eine wesentliche Voraussetzung fiir einen
dauerhaften Leistungserfolg geschaffen worden; die Bemiihun-
gen um den Menschen miissen aber dariiber hinaus auch darauf
gerichtet sein, die Atmosphire des Betriebes oder das Zusam-
menleben der Schaffenden so zu gestalten, daf§ diese sich wohl
fithlen kénnen. Es mufd versucht werden, innere Bindungen der
Persénlichkeiten zum Betrieb und zu ihrer speziellen Funktion
zu fordern, die es dem Arbeitstriger nicht nur leicht machen,
sich in die Gemeinschaft einzufiigen, sondern sich auch gern
zu ihr zu bekennen. Diesem Ziel férderliche Gruppenbildungen
sollten entsprechend gewiirdigt werden.

28 Vgl. dazu Blankertz: Arbeitslehre in der Hauptschule, Essen 1968, 2. Aufl., beson-
ders S. 15 und 23 ff.
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Alle diese Uberlegungen gehdren in den Bereich der nach innen
gerichteten ,,Human Relations”. Mit wirklichem Nutzen sind
sie aber nur dann anzuwenden, wenn — wie noch gezeigt wer-
den soll — der gesamte Fiihrungsstil darauf abgestellt wurde.
Man kann sie jedodh nicht von den Maflnahmen ganz trennen,
die unter dem Namen ,,Public Relations* zusammengefafdt wer-
den. Darunter versteht man das Bemiihen des Unternehmens,
sein Ansehen in der Offentlichkeit zu heben, ohne auf einzelne
Erzeugnisse Bezug zu nehmen. Man gewinnt Renommee und er-
reicht dadurch eine indirekte Werbung fiir die eigenen Produkte
und einen Anreiz auf gute Krifte, gerade einem solchen ange-
sehenen Betrieb anzugehdren.

Wenn nun der Betrieb einerseits eine wirkliche Anteilnahme
seiner Menschen an seinem Fortschritt erwartet, so muff er an-
dererseits ihnen das Gefiihl geben, dafS er um das Wohlergehen
jedes einzelnen Angehdrigen bemiih ¢ ist und sich ebenfalls
mit ihm verbunden fiihlt. Falls dieser Gedankengang frither viel-
leicht blof§ auf der — immer giiltigen! — ethischen Ver-
pflichtung beruhte, so wird er heute, im Kampf um jede Ar-
beitskraft in einer iiberbeschiftigten Wirtschaft, als 6 kono -
mische Notwendigkeit nicht minder akzeptiert. Der Kampf
um ,,Mitarbeiter* (friiher Angestellte oder Arbeiter!) oder ,,Per-
sonlichkeiten kann mit hohen Dotierungen allein nicht mehr
gewonnen werden.

Solchen Gesichtspunkten, die heute weniger hiufig nur hohen
Motiven entsprechen, folgen vorbildliche Unternehmungen
schon seit mehreren Jahrzehnten, indem sie u. a. die verschie-
densten sozialen Einrichtungen fiir ihre Leute schufen. Es seien
in diesem Zusammenhang nur Zirztliche Betreuung, Werks-
kiichen und -kantinen, Pensionsfonds, Werkzeitungen, Kinder-
horte fiir berufstitige Miitter, Sonderurlaub, Jubiliumszuwen-
dungen, Wohnraumbeschaffung, Erholungsheime usw. genannt.
Ohne Zweifel haben sich diese Einrichtungen weitgehend be-
wihrt und als Mittel zur Harmonisierung des betrieblichen Ge-
schehens dazu beigetragen, ein besseres inneres Verhiltnis der
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Aufgabentriger zu ihren Betrieben zu schaffen. Die z. T. her-
vorragenden Leistungen einzelner Unternechmungen auf diesem
Gebiet verdienen volle Anerkennung.

Viele andere auf den Menschen abgestellte MafSnahmen liegen
auf der gleichen Ebene. So das Streben nach geregelter Bezah-
lung oder auch nach Verkiirzung der Arbeitszeit. Sie alle k 6 n -
nen wesentlich darauf hinwirken, neben materiellen Schwie-
rigkeiten des Einzelmenschen auch seelische oder gefiihlsmiflige
Hemmungen zu beseitigen, die aus der Annahme entstanden,
ungerecht oder unwiirdig behandelt worden zu sein.

Der stindige Ausbau der obengenannten Einrichtungen hat
aber allein nicht zu einer Lésung der Probleme ge-
fiithrt. Er kann auch bei sorgfiltiger Auswahl und Ausbildung
der Personen nicht dauernd verhindern, daff innerhalb des
Statussystems, innerhalb der formellen und auch informellen
Gruppen oder aber zwischen ihnen Konflikte auftreten. Auch
einzelne Personlichkeiten konnen — z. T. aus Anlissen, die in
ihrer Privatsphire liegen — Konfliktstoffe in den Betrieb hin-
eintragen.

Eine v 6 111 g e Harmonisierung ist, wie schon erwihnt (s. auch
Abschn. 22), kaum moglich. Aber Verbesserungen konnen er-
reicht werden. Dazu muf$ man sicher noch stirker als bisher auf
die Probleme des einzelnen Mitarbeiters eingehen und
auch den psychologischen Erscheinungen mehr Beachtung schen-
ken, nachdem die materiellen und sozialen Fragen schon linger
erkannt und z. T. recht weitgehend geldst worden sind.

Wenn es sich darum handele, Arbeitshemmnisse zu beseitigen,
die im Seelischen liegen, mufS die ganze betroffene Persén-
lichkeit psychologisch untersucht oder beeinflufft werden. Ver-
schiedene Anzeichen machen u. a. solche inneren Konflikte deut-
lich:
Stérungen der Gemeinschaftsarbeit (unbegriindete Klagen oder
Beschwerden, unbegriindete Wiinsche nach Wechsel des At-
beitsplatzes, Ungehorsam, Arbeitsverweigerung, Drohung mit
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Kiindigung, dauernde Unzufriedenheit, Unpiinktlichkeit,
,»Blaumachen);

Schwiche der produktiven Einzelleistung (auffilliges Schwan-
ken oder Absinken der Arbeitsleistung);

mangelhafter Arbeitscharakter (geringe Arbeitsverbundenheit,
Unkameradschaftlichkeit, ungeniigende praktische Tatkraft,
falsche Behandlung von Untergebenen, mangelnde Kontaktfa-
higkeit);

Beschrinkung der Arbeitsfihigkeit (korperliches Krankheits-
empfinden ohne organischen Befund).

Diese Symptome konnen auf verschiedenen Ursachen beruhen,
aber selten sind sie ganz frei von seelischen Vorgingen.

Es ist eine strittige Frage, in welchem Umfange bzw. ob {iber-
haupt der Betrieb den Psychologen mit der Diagnose und
Behandlung solcher Erscheinungen betrauen soll. Hier wird sie
bejaht. Oft wird aber schon das Gesprich mit dem Psychologen,
dem Arzt oder dem einfiithlungsfihigen, Vertrauen einfl6fenden
Laien unsagbar wohltuend wirken kénnen; so wie iiberhaupt
bei vielen seelischen Zustinden der verstindnisvolle Zuhérer,
wenn er das Gefiihl menschlicher Wirme und Hilfsbereitschaft
vermittelt, eine gewaltige Erleichterung verschaffen kann, selbst
wenn alle moéglichen materiellen Zuwendungen keine Besserung
bewirken. Das Sich-verstanden-Fiihlen, der Gedanke, die Wert-
schitzung des anderen Menschen zu besitzen, bei anderen et-
was zu gelten, gehdren notwendigerweise zum Sein jedes ein-
zelnen Individuums. Es kann fiir einen Aufgabentriger viel
bedeuten, wenn er gerade in seinem Betrieb jemanden findet,
der seine seelischen No6te beachtet.

Neben allen anderen, durchaus wertvollen sozialen Betriebs-
mafinahmen diirfen also solche nicht versiumt werden, die auf
eine seelische Betreuung und vorsichtige Steuerung (Psych-
agogik) hinzielen; denn Schwierigkeiten in der rational guten
Organisation liegen nicht selten im emotionalen Grund der
Menschen, die die Unternehmung tragen und gestalten.



