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8 Zur Technik der Menschenfithrung

Aus den bisher vorgetragenen organisatorischen, soziologischen
und psychologischen Grundeinsichten ergeben sich praktische
Konsequenzen fiir die Fithrung der im Unternehmen titigen
Menschen. Anders ausgedriickt: Um tatsichlich leiten zu kon-
nen, mufd man die organisatorischen Méglichkeiten mehr formel-
ler Art, psychologische Mittel und soziale Gegebenheiten nutz-
bar machen, um die jeweils gesteckten Ziele zu erreichen. Im
Sinne einer solchen Kunstfertigkeit oder Handhabung wird hier
der Begriff ,, Technik® — keinesfalls abwertend! — auf die Men-
schenfithrung bezogen. Diese beruht also auf der Anwendung
der aus verschiedenen Disziplinen gewonnenen Einsichten,
wobei sie nicht ohne eine gewisse Intuition, ein ,,Fingerspitzen-
geflihl®, der Vorgesetzten und das u. E. richtige, bereits ange-
deutete Leitbild von der Partnerschaft im Betrieb wirksam exi-
stieren kann.

80 Altere Formen der Menschenfiihrung

Um den modernen Standpunkt wiirdigen und werten zu kén-
nen, miissen die friiher iiblichen — und, wie wir glauben, iiber-
holten — Methoden der Herrschaft iiber andere Menschen we-
nigstens in ihrem Kern aufgezeigt werden. Dabei geht es nicht
um einen historischen AbrifS, sondern vielmehr darum, andere,
zu ihrer Zeit durchaus erfolgreiche Leitbilder einer fiir den
Vergleich notwendigen, wenn auch vereinfachten Betrachtung
zu unterziehen.

800 Leibeigenschaft

Sie bedeutet hier den Extremfall absoluter Gewalt {iber andere
Menschen, wie sie durch den Begriff der Sklaverei gekenn-
zeichnet wird. Der Herrschende sieht seine Sklaven als person-
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liches Eigentum an und rechnet sie zu einer niederwertigen (ma-
teriell jedoch durchaus wertvollen!) Art von Menschen, sofern
er sie iiberhaupt als solche betrachtet. Diese Denkweise tritt
deutlich in einer — hier aus dem Gedichtnis reproduzierten —
Zeitungsmeldung iiber ein Schiffsungliick auf dem Mississippi
vor kaum mehr als 100 Jahren zutage, nach der Kinder, Frauen
und Minner ihr Leben verloren und zahlreiche Sklaven und
andere wertvolle Ladungen im Fluf§ versanken.

Leibeigenschaft in diesem Sinne geht also iiber den unbedingten
Gehorsam gegeniiber dem Gebieter hinaus, indem sie den
Versklavten praktisch unbeschrinkt auch der Willkiir ausliefert
und ihm gar keinen eigenen Lebensbereich zugesteht. Daf§ die
tatsichliche Behandlung des Leibeigenen neben extremen For-
men auch viele mildere Arten verzeichnet, indert nichts am
Prinzip.

Im 6konomischen Sinne ist der Sklave ein fiir die Produktion
eingesetzter Vermogensteil mit bestimmtem, in Geld zu bemes-
sendem Wert. Er wire heute gewissermaflen als Anlagevermo-
gen zu bilanzieren.

Die Sklavenhaltung lieff also dem Eigentiimer die Wahl, wie er
aus seinen menschlichen , Arbeitsmitteln* eine Hochstleistung
herausholen konnte bzw. welche Aufgaben sie zu erfiillen hat-
ten. Grundlage der Sklaverei kann nur die Auffassung von einer
fast volligen U n gleichheit verschiedener Menschen sein.

801 Patriarchalische Fiihrung

Wihrend fiir die Behandlung der Sklaven vorwiegend deren
Nutzung als materielles Eigentum mafigeblich ist, was ihre Pfle-
ge und Betreuung nicht ausschliefSt, beruht die patriarchalische
(altviterliche) Fithrung auf der absoluten Uberordnung des Fa-
milienoberhaupts, des Vaters, iiber Weib, Kinder und Enkel.
Das System wird auf die Kirche (vgl. Patriarch als Erzvater und
geistlicher Wiirdentrager) und alle anderen Bereiche iibertra-
gen. Das Patriarchat legt dem Herrscher vor Gott und den Men-
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schen die Verantwortung fiir die von ihm Abhingigen auf. Aus
dieser sittlichen Verpflichtung sorgt der Herr fiir arbeits-
unfihige Diener wenigstens so weit, dafl ihr Existenzminimum
gewihrleistet wird. Ansonsten kann er unbedingten Gehorsam
verlangen. Das patriarchalische Leitbild schliefSt also ein gewis-
ses Fiirsorgeprinzip ein, und es geht auf naturgegebene bluts-
miflige Bindungen zuriick, die eine ,,schopfungsgewollte Un-
gleichheit der Menschen (Herrschende und Dienende) anerken-
nen,

802 Absolute Fiibrung

Unter absoluter Fiihrung kann dagegen die ausschliefl-
liche Bindung an den Herrscher durch unbeschrinkte Ge-
horsamspflicht im Rahmen eines Zwangsverbandes verstanden
werden. Thr entspricht von oben her der riicksichtslose Einsatz
von Machtmitteln, um notfalls die Durchfithrung der Befehle
zu erzwingen. Das System ist gekennzeichnet als Fiihrung durch
Gewalt, im wesentlichen ohne Fiirsorgepflicht, wobei die Ge-
waltanwendung auf bestimmte Bereiche (Heer, Werkstatt,
Schule) beschrinkt sein kann. An der Spitze, nach Gott, steht
als Sinnbild und Quell aller Macht der Souverdin.

Bei allen Herrschaftsformen sind die Uberginge hiufig flie-
Rend; sie konnen zwar im wesentlichen hier oder dort einzu-
ordnen sein, enthalten jedoch nicht selten Elemente des anderen
Systems.

81 Grundlagen eines neuen Stils

Im krassen Gegensatz zu den vorstehenden Leitbildern stehen
die Forderungen der Franzésischen Revolution nach Freiheit,
Gleichheit und Briiderlichkeit, aus denen sich letztlich fiir unsere
Zeit die Gedanken

von der Mitbestimmung der Abhdngigen,
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d. h. von ihrem Recht, eine andere Meinung als die der Herr-
schenden zu vertreten und sie auch — iiber Wahlen, eigene
Vertretungen usw. — in gewissem Umfange zum Tragen zu
bringen,
von der geteilten Verantwortung,
d. h. dem Recht und der Pflicht Untergebener, fiir ihren Be-
reich selbstindig und verantwortlich zu han-
deln,
von der Achtung vor dem Individuum,
d. h. von der Einsicht, daff jeder einzelne Mensch sein Le-
ben in moglichster Freiheit und unter Anerkennung seiner
Eigentiimlichkeiten als Gleicher unter Gleichen fiihren darf,
ergeben haben.
Diese neuen Einstellungen wurden durch einen tiefgreifenden
Wandel der gesamten sozialen Struktur bewirkt, der noch nicht
ganz abgeschlossen ist und in den einzelnen Lebensbereichen
und geographischen Regionen eine unterschiedliche Auspri-
gung erfahren hat.
So wurde fiir lange Zeit in den immer grofler werdenden kapita-
listischen Unternehmungen, besonders aber bei den Behorden,
diesem anderenorts schon offensichtlichen Wandel einfach keine
Beachtung geschenkt. Man blieb bei dem Fithrungsstil, der be-
sonders beim Militdr und im Staatsapparat galt: Befehlen und
Gehorchen.
Dies ging so lange gut, wie der Fabrikherr oder Unternehmer mit
einem relativ kleinen Stab von Unterfiithrern (Abteilungsleiter,
Biirovorsteher bzw. Meister und Vorarbeiter) fachlich und or-
ganisatorisch sein Unternehmen im Griff behalten konnte. Er
kannte ,,seinen Laden* genau und war in der Regel noch gleich-
zeitig Kapitalgeber und Geschiftsfiihrer. In dem Mafe jedoch, in
dem diese urspriinglichen Merkmale des Unternehmers aufge-
teilt wurden (vgl. die Ubersicht bei Fig. 15), ergab sich in der
obersten Leitung ¢ine N eb e n ordnung. Die immer schwieri-
ger werdenden Produktionsverfahren und organisatorischen
Komplexe machten die Anwendung wissenschaftlicher Methoden
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notwendig, iiber die der oberste Chef nicht mehr allein verfiigen
konnte. Er war nun nicht mehr bloff auf Menschen angewie-
sen, die gelernt hatten, zu gehorchen und zu befehlen, sondern
auf Personlichkeiten, die auf ihren Gebieten mehr wufiten
als der Unternehmer und auf deren R at er nicht verzichten
durfte, Ein Kopf allein reicht fiir den modernen Betrieb nicht
mehr aus, viele Gehirne miissen ihr Spezialwissen zusammen-
fassen und koordinieren.

Gleichzeitig mit dieser Entwicklung sorgte die politische Kraft
der demokratischen Staatsform dafiir, dafl sich der Einzelmensch
seines Wertes und seiner Bedeutung bewufSter wurde. Gleiche
Interessen fanden sich innerhalb gewaltiger Organisationen
(Gewerkschaften, Standesvertretungen) zusammen und bildeten
ein ebenbiirtiges Gegengewicht zu den Unternehmern.

Von der Sache her fithrt die Entwicklung also dazu, daff sich
der Vorgesetzte nicht mehr als der bessere F a ch mann zu er-
weisen braucht. Er mufS vielmehr mit einem Blick fiir das Ganze
zahlreiche Einzelleistungen mit Bezug auf die Gesamtaufgabe
oder Betriebsaufgabe koordinieren. Diese Tatigkeit
fiillt ihn so aus, dafl er von seinen Mitarbeitern (nun
nicht mehr nur gehorsamen Untergebenen) Teilbereiche in de-
ren eigener Regie und Verantwortung betreuen lassen muf3,
wenn er nicht unter einem Ubermaf§ an Arbeit und Verantwor-
tung zusammenbrechen will. Es kommt zur Dezentralisation
der Entscheidung.

Von der sozialen Entwicklung her hat er es mit organisierten,
insgesamt ebenfalls michtigen und selbstbewufiten Persén -
lichkeiten zu tun, die man wohl! fiihren kann, denen man
aber nur noch im Ausnahmefall iiber den reinen Befehl begeg-
nen darf.

Aber auch die Wirkung der nach 1945 véllig verinderten Erzie-
hung von Kindern und Jugendlichen in den Schulen ist von
schwerwiegender Bedeutung. Die Betonung des ,,Antiautoriti-
ren oder des ,kritischen Denkens* vom Kindergarten an hat
auch das Selbstverstindnis und die Stellung des ,,freien Biir-
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gers* und ,,miindigen Menschen* in der Arbeitswelt tiefgehend
beeinflufit. Dabei soll offenbleiben, ob die Erziehung zur Pflicht
und zur sozialen Anpassung unterbleiben darf oder zu kurz
kam.

Aus allem ergibt sich die zwingende Notwendigkeit, einen neuen
Fiihrungsstil zu entwickeln, etwa wie ihn H6 hn?? als Fiih-
rung im Mitarbeiterverhiltnis begreift.28

82 Mittel der Menschenfiihrung

Obwohl der Umgang mit Menschen, besonders aber deren
Fiihrung, nicht ohne Intuition und die mehrmals angedeuteten
besonderen Eignungs- oder Persdnlichkeitsmerkmale bei dem
jeweiligen Vorgesetzten zum Erfolg fiihren kann, gibt es auch
eine ganze Anzahl erlernbarer Regeln oder Richtlinien, die kaum
weniger wesentlich sind. Deren richtige Anwendung wird aber
nur in den Unternehmungen gewihrleistet sein, die dem Leitbild
der Partnerschaft oder des wahrhaften Mitarbeiterverhilenisses
zustreben.

Es muf$ jedoch auch zugegeben werden, daff neben den Spitzen-
kraften die Instanzen der unteren Ebene gleichfalls gewisse Vor-
aussetzungen fiir die Einfilhrung des neuen Stils mitbringen
miissen: Selbstbewufitsein, ein Streben nach Selbstverantwort-
lichkeit, Sachkunde, die Bereitschaft, den anderen gelten zu las-
sen, sichere Umgangsformen, eine ausreichende Bildung und
einige andere. Das heifit: Wenn die Mitarbeiter letztlich doch
nur Untergebene sein wollen, also licber unselbstian-
d i g nach Befehl arbeiten, weil dies bequemer und weniger auf-

27 Vgl. Héhn u. a. in: Menschenfithrung und Betriebsorganisation, Arbeitsheft 2 in
der Reihe der Akademie fiir Fernstudium, Bad Harzburg 1964.

28 Als Fithrungsstil gilt die allgemeine geographisch und epochenbedingte Art, Fiih-
rungsfunktionen auszuiiben. In der Literatur findet man als Extreme einen autokra-
tischen (absolutistischen oder autoritiren) Fithrungsstil dem demokratischen (auch
kooperativen) Stil gegeniibergestellt {(so auch bei Bleicher, Fithrungsstile, Fiihrungs-
formen und Organisationsformen. In: Zeitschrift fiir Organisation 1-2/69, Jg. 38,
S. 31ff).
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reibend erscheint, so muf§ eine mehr absolute Fithrung letztlich
doch wieder nur auf Gehorsam achten.?? Dieser Zustand tritt
um so eher ein, je schwicher die Bindung an den Betrieb und
die spezielle Funktion, kurz, je schlechter die soziale Integration
des einzelnen in den Betrieb gelungen ist, aber auch je niedriger
der Bildungs- und Ausbildungsstand bleibt. Deshalb ist gerade
das ganze Gebiet der Menschenfithrung — abgesehen vom orga-
nisatorischen ,,Riickgrat — erheblich von der Leistungsfihigkeit
der offentlichen und betrieblichen Bildungs- oder Ausbildungs-
stitten abhingig und ohne klare Einsicht in die Bedeutung des
sozialen Geschehens gar nicht zu entwickeln.

Die Praxis lehrt, daf der neue Fithrungsstil andererseits in aller
Regel ausgesprochen positive Ergebnisse im Hinblick auf das
Betriebsklima, das Sichwohlfithlen der Aufgabentriger und
somit auf eine Harmonisierung der Gesamtorganisation erzielt.
So scheinen in sehr vielen Fillen bereits wesentlich giinstigere
Voraussetzungen fiir die moderne Menschenfithrung in den
Betrieben zu bestehen, als die Praktiker der altbewihrten Me-
thode des Befehlens und Gehorchens meinen. Letztlich wird es
aber eben gar nicht mehr anders gehen, weil aus dem urspriing-
lich nur arbeitsteiligen Vollzug der Gesamtaufgabe der
Zwang zum Aufgliedern der Verantwortung erwachsen
ist.

Die Kunst der Menschenfiihrung und -behandlung muf§ dadurch
verinderten Richtlinien folgen und sich verfeinerter Mittel be-
dienen.

820 Delegation von Kompetenz und Verantwortung

Es ist frither bereits klargestellt worden, welche Wirkungen die
Delegation, d. h. die Ubertragung von Befugnissen, auslst und
daf$ lediglich die oberste Leitung eine Art urspriinglicher Macht

2 QOdiorne bezieht sich auf die Vroom-Studie, nach der sich abzuzeichnen scheint, daf
wautoritire Personlichkeiten“ gerade dann mehr leisten, ,wenn ihnen ijhre Aufgaben
einfach zudiktiert werden® (a. a. O. S. 170).



128 Zur Technik der Menschenfiithrung

besitzt. In diesem Zusammenhang ist zu erwihnen gewesen,
dafs es iiberhaupt nur zur Bildung von Instanzen, also von Funk-
tionen kommen kann, die mit der Kompetenz iiber Men -
schen verbunden sind, weil Entscheidung und Ausfiibrung
fiir bestimmte Aufgaben geteilt und somit unterschiedlichen Per-
sonen zugewiesen werden kdnnen.

Kennzeichen des alten Fiithrungsstils ist es nun, daf den jeweils
nachgeordneten Aufgabentrigern ein Minimum an Entschei-
dungsaufgaben iibertragen wird. Das bedeutet, daf§ der Unter-
gebene nur die Kompetenz braucht, die fiir die reine Ausfithrung
der Aufgaben notig ist. Damit bleibt aber fiir den rangniedri-
geren Mann auch nur eine stark eingeschrinkte Verantwortung
iibrig, die seiner geringen Kompetenz entspricht. So wachsen
nach oben hin nicht nur die Verantwortungskreise. Es tritt viel-
mehr durch immer zahlreichere Kompetenzvorbehalte der héhe-
ren Instanzen in Richtung auf die Spitze der Organisation eine
gewaltige Ballung von Entscheidungsaufgaben auf. Dadurch er-
geben sich — wenn man den Sachverhalt veranschaulichen will —
folgende entgegengesetzte Tendenzen fiir die Entscheidungs-
aufgaben (Leitungsaufgaben) einerseits und die Ausfithrungs-
aufgaben (Realisierungsaufgaben) andererseits (horizontal wird
die Menge der jeweiligen Aufgabenart, vertikal die Instanzen-
hohe angedeutet):

Entscheidungs- Org. Aufbau Ausfiithrungs-
aufgaben (schematisch) aufgaben

Fig. 24
Schichtung der Entscheidungs- und Ausfiihrungsaufgaben
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Das Dreieck fiir die Ausfilhrungsaufgaben it erkennen, dafd
diese nach unten hin (bis zur Nr. 6) immer mehr zunehmen.
Das entspricht dem organisatorischen Aufbau (siche Mitte), der
nach unten zu breiter wird. Die Entscheidungsaufgaben fallen
jedoch — genau umgekehrt — nach oben hin immer umfangrei-
cher an. Diese notwendige und natiirliche Tendenz wird aufler-
ordentlich verstirkt, je mehr die jeweils obere Instanz sich
auch noch die Entscheidung fiir die unteren Ebenen vorbehilt,
was unvermeidlich zur Uberlastung der héheren Leitung fiihrt.
Man kénnte solch ein — leider gar zu hiufiges — Verfahren als
,»System Herztod* bezeichnen.

Es kommt also unbedingt darauf an, auch einen moglichst gro-
fen Anteil der Entscheidungsaufgaben zu delegieren.
Dadurch wird zwangsliufig nach unten zu Verantwor-
tung iibertragen. Dieses Prinzip soll nicht bloff fiir die Nur-
Instanz gelten, sondern auch andere Ebenen erfassen. Es ist al-
lerdings fiir die Unternehmensspitze besonders bedeut-
sam.

Die Verwirklichung geschieht gemif$ den folgenden Uberlegun-
gen:

1. Welche Entscheidungen miissen der oberen Instanz jeweils
vorbehalten bleiben?
(Praktisch alle Entschliisse, die mehr als nur eine der direkt
nachgeordneten Instanzen oder Personen beriihren, also vor
allem Gesamtplanungen, Fragen der Gesamtstruktur und
der Koordinierung sowie der Personalpolitik auf den nichst-
hoheren Ebenen, aber auch alle aufSergewohnlichen Entschei-
dungen.)

2. Welche Entscheidungsbefugnisse kénnen somit grundsitzlich
delegiert werden?
(Letztlich alle Teilentscheidungen, die nach dem Festlegen
der ,,groflen Linie fiir die Durchfiihrung notwendig sind,
und zwar zumindest alle gewdhnlichen [Routine-]Entschei-
dungen.)
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3. An wen sind die Entscheidungsaufgaben zu delegieren?
(Wer ist fiir die Durchfiihrung verantwortlich zu machen,
wer ist sachkundig genug, wer ist noch belastbar?)

4, Welche Kompetenzen sind mit der Delegation verbunden?
Auf gar keinen Fall darf in der Praxis die Entscheidung (und
damit immer die Verantwortung) wieder nach oben abgewilzt
werden, weil sonst weder die Entlastung der hoheren Ebene
noch die tatsichliche und somit verantwortliche M it arbeit
der Nachgeordneten erreicht werden kann. In solchen Bestre-
bungen liegen die groflen Gefahren, die dem neuen Fiihrungs-
stil von unten her drohen. Er kann wiederum nur funktio-
nieren, wenn die Nachgeordneten sachlich und menschlich da-
fiir geeignetsind, und er bringt somit das Auswahlproblem
zu einer noch stirkeren Geltung.

Aber auch an den Vorgesetzten wird die keinesfalls immer leicht
zu erfiillende Forderung gestellt, die Entscheidungen der nach-
geordneten Mitarbeiter zu respektieren, weil diese sonst
mit Recht vor selbstindigen Entschliissen zuriickschrek-
ken und ihre Kompetenz nicht ausnutzen.

Die Notwendigkeit und Pflicht der einzelnen Instanzen, von ih-
ren jeweiligen Kompetenzen vollen Gebrauch zu machen, wird
in der amerikanischen Literatur auch als ,,the autbority-level
principle” bezeichnet, nach dem ,,nur Entscheidungen, die auf
einer gegebenen Ebene nicht getroffen werden kénnen, in einer
Organisation nach oben iibergeben werden sollten. Mit anderen
Worten: Jede Instanz auf jeder Ebene sollte alle Entscheidungen,
zu denen sie in der Lage ist, unter dem Aspekt ihrer Vollmacht
treffen.

Nur solche Angelegenheiten, fiir deren Entscheidung sie wegen
begrenzter Vollmachten nicht zustindig ist, sollten an den
Vorgesetzten liberwiesen werden.*30

3 Frei iibersetzt nach: Koontz und O’Donnell: Principles of Management, 204 ed.,
New York, Toronto, London 1959, S. 89.

Zugleich deutet sich hier ein ,Management by Exception® an, fiir das der Eingriff von
oben stets - nach genauer Zielfestlegung - eine Ausnahme bilden soll.
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Bei der Delegation von Entscheidungsaufgaben ist wegen der
unterschiedlichen Tragweite zu unterscheiden zwischen
1. Selbstentscheidung und
2. Entscheidung iiber andere Personen.
Die zuerst genannten Aufgaben kénnen auch dann delegiert
werden, wenn der Aufgabentriger keine instanzielle Kompe-
tenz erhalten darf. Er soll vielmehr nur iiber die Lésung der mit
seiner eigenen Funktion verbundenen Teilaufgaben
selbst entscheiden und somit bloff den Teil der Leitungsaufga-
ben selbstverantwortlich iibernehmen, der seine Aufgaben be-
trifft. Durch diese Méglichkeit 148t sich das moderne Partner-
schaftsdenken bis zu den letzten Nur-Beauftragten tragen.
Wenn jedoch aus den verschiedensten — u. a. eignungsmifigen,
organisatorischen, ausbildungsbedingten — Griinden die Ent-
scheidungen iiber die Durchfithrung einer héheren Ebene vor-
behalten bleiben, so soll diese gerade bei der sogenannten Fiih-
rung im Mitarbeiterverhiltnis mehr als bloff sachkundig und
verantwortungsfreudig sein. Selbst auf der letzten Instanzen-
ebene muf eine angemessene innere Einstellung den gewiinsch-
ten Stil der Fiihrung begiinstigen.
An anderer Stelle wurde darauf hingewiesen, daff grund-
sitzlich die hohere Instanz das Recht besitzt, die von ihr
einmal delegierten Funktionen wieder an sich zu ziehen, und
zwar sowohl hinsichtlich der damit verbundenen Entscheidungs-
als auch Realisierungsaufgaben (vgl. Abschn. 30). Sie kann sie
natiirlich auch anderen Personen iibertragen. Von diesen Mog-
lichkeiten sollte sie jedoch nur dann Gebrauch machen, wenn
anderenfalls die Lésung der entsprechenden Teilaufgaben gar
nicht oder zu unvollkommen erfolgen wiirde, das heiflt beson-
ders, wenn ein grober Fehler bei der Stellenbesetzung unterlau-
fen ist. Ansonsten sollte man beachten,
1. dafl die Aufgabentriger nur aus zwingenden Griinden aus
ihrer Verantwortung zu entlassen sind,
2. dafl die Kompetenzen méglichst dauerhaft geregelt werden
sollen (siehe auch Abschn. 4),
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3. dafl die Funktionsinhalte sorgfiltig bestimmt (abgegrenzt)
sein miissen und nur von geringeren laufenden Korrekturen
verindert werden sollten,

4. dafl weder von oben noch von unten Entscheidungsaufgaben
wieder heimlich, still und leise herausgelost (an sich gezogen
bzw. abgewilzt) werden, ohne daff zwingende Griinde vor-
liegen, .

5. daf jeder Aufgabentriger, dem Entscheidungsaufgaben und
die dafiir notwendige Kompetenz iibertragen wurden, alle
seine in diesem Rahmen getroffenen Mafinahmen oder deren
Unterlassung gegeniiber seinem Vorgesetzten voll verant-
worten mufs,

6. daf} jeder Vorgesetzte fiir die Fehlentscheidungen seiner Un-
tergebenen in deren Kompetenzbereich nur soweit wirklich
verantwortlich ist, als er selbst das Zustandekommen fal-
scher Entschliisse forderte (mangelnde Information, unge-
naue Anweisung, fehlende Kontrolle u. a. m.),

7. dafl es keine Verantwortung geben kann, wo keine Kompe-
tenz vorliegt,

8. daff Verantwortung nur besitzen kann, wer die Tragweite sei-
ner Entscheidungen iiberblickt und geeignet und bereit ist,
fiir seine Meinung einzutreten, kurz: wer nicht allein Unter-
tan, sondern selbstbewufSte Personlichkeit ist.

Wer es liebt, sich immer allein im Mittelpunkt zu sehen und

Dienende und Dienernde um sich zu haben, wer nicht aus

dem Gesprich mit Untergebenen viel zu lernen vermag, der

darf nicht mit wirklichen Personlichkeiten (und das sind die
guten Krifte!) zusammenarbeiten. Er kann nicht Fiihrung

im Mitarbeiterverhiltnis bzw. Partnerschaftsgedanken betreiben.

Ihm bleibt nur der Weg iiber Befehlen und Gehorchen, der orga-

nisatorisch die Zentralisation der Entscheidungsaufgaben erfor-

dert.

Zugleich soll dem méglichen Einwand schon jetzt begegnet

werden, auch die hier aufgezeigte ,, Technik der Menschenfiih-

rung® diene blof§ einer unzuldssigen Manipulation freier
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Individuen. Sofern Manipulation die ,,Beeinflussung von Men-
schen im Sinne fremder (wirtschaftlicher, politischer o. a.) Zwek-
ke‘31 bedeutet, ist eben der Zweck zu tiberpriifen. Wenn bzw.
solange die Zielsetzung der arbeitsteiligen optimalen Bedatfs-
deckung des Menschen fiir letztlich alle 6konomisch-politischen
Systeme moralisch ist, wird von solchem Zweck her die Beein-
flussung des Menschen notwendig. Die Frage nach den dabei
anzuwendenden Methoden ist somit u. E. legitim, und zwar be-
sonders, sofern diese den eingangs im Abschnitt 81 vorgetrage-
nen Einsichten gemif sind.

Letztlich sind auch mit dem Begriff der Erziehung solche
Probleme verbunden, wenn er den Vorsatz umschlieft, ,,die Ein-
zelperson in das soziale Ganze einzufiigen: durch Kontrolle und
Steuerung des Antriebslebens, Hemmung unsozialer Gerichtet-
heiten, Automatisierung, Ubung, Eingewdhnung in die not-
wendigen Daseinstechniken, Ubertragung des tradierten Wissens
usf. 32

821 Anweisung und Anleitung

Die Ubertragung der Kompetenzen, besonders der Entschei-
dungsbefugnis iiber andere Personen, kann nicht einfach da-
durch erfolgen, daff man dem Mitarbeiter an Hand der Stellen-
beschreibung seine einzelnen Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten nennt und ihn offiziell in sein Amt einsetzt.
Fiir seine Leitungsfunktion reichen die Kenntnisse von den or-
ganisatorischen (formellen) Beziehungen allein ebenfalls nicht
aus. _ _
Das eigentliche Problem der Menschenfithrung liegt ja erst
darin, dafd mindestens
a) iiberall im Betrieb nach gleichmifligen Grundsitzen geleitet
werden soll,

3 Hehlmann, Wérterbuch der Psychologie, Stuttgart 1962, S. 306.
% Ebenda S. 125/26.
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b) die informellen Gruppen und Beziehungen zwischen den
Aufgabentrigern zu beriicksichtigen sind,

¢) die Inhaber instanzieller Funktionen eine bestimmte positive
Einstellung zur Fithrung im Partnerschaftsgedanken mitbrin-
gen oder erwerben.

Der einzelne Aufgabentriger muff deshalb von Anfang an und

immer wieder auf die im vorigen Abschnitt entwickelten Ge-

danken hingewiesen werden. Es wire sicher empfehlenswert,

jedem irgendwie bedeutenden Belegschaftsmitglied einen Merk-

zettel zu geben, in dem die Grundsitze niedergelegt sind, nach

denen geleitet werden soll. Er konnte etwa folgende besonders

bedeutende Hinweise enthalten:

1. Man erwartet von Ihnen, dafs Sie nicht nur mitarbeiten, son-
dern auchmitdenken.

2. Die Thnen iibertragenen Befugnisse sollen Sie auch gebrau-
chen, also Thren Vorgesetzten nicht erst fragen, wo Sie selbst
entscheiden diirfen und miissen.

3. Thre Entscheidungen sollen Sie jederzeit auch verantworten
konnen. Schieben Sie die Schuld nicht nach ,,oben ab, wenn
Sie allein oder vor allen anderen Kollegen zustindig sind.

4. Mitarbeiter sind Partner bei der Erreichung eines gemein-
samen Ziels. Sie sollten deshalb nicht nur schauen, wie es
bisher gemacht wurde, sondern dauernd eigen e Initiative
zeigen, um es beim nichsten Male méglichst besser zu ma-
chen.

5. Die lhnen unterstellten Kollegen haben auch gute Gedan-
ken. Man sollte sie wenigstens anhdren.

6. Greifen Sie nicht ohne auflergewohnliche Umstinde in die
Kompetenzen der Thnen nachgeordneten Damen und Herren
ein; denn wo andere zustindig sind, tragen auch andere
die Verantwortung.

7. Vergessen Sie nicht: Wir wollen, daf$ jeder Mitarbeiter in sei-
ner Funktion so selbstindig wie moglich werden kann. Men-
schen sind nicht Maschinen, die nur ausfiihren. Men-
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schen miissen gestalten, verantworten und dafiir ihren Be-

reich finden, wenn sie Zufriedenheit erlangen sollen.
In vielen Fillen wird es aber zweckmiflig sein, neben diesen
globalen Leitsitzen wenigstens am Anfang immer wieder hilf-
reich anzuleiten, damit nicht dauernd Riickfille in das alte Be-
fehlsschema auftreten.
Der Wille der jeweils oberen Leitung bleibt jedoch naturgemif3
auch bei solcher Form der Menschenfithrung immer Richtschnur
bei der Erfiillung der Einzelaufgaben. Er mufl deshalb den
Nachgeordneten iibermittelt werden. Dabei taucht die Frage
auf, in welcher Weise dies geschehen soll, wenn das Partner-
schaftsdenken beriicksichtigt werden muf3.
Zunichst besteht ja nach wie vor die Méglichkeit, eine Anord-
nung durch Befehl zu treffen. Man wiirde also etwa sagen:
»Herr Schulze, Sie priiffen morgen die Buchhaltung und den Be-
stand im Ersatzteillager.“ Die etwas mildere Verfiigung .. .,
priifen Sie bitte . . .“ wird immer noch als reiner Befeh!l emp-
funden, weil das Wortchen ,,bitte” nur als Phrase erscheint.
Aber darauf, wie der Nachgeordnete die Anweisung emp -
findet, kommt es gerade an.3® Gehobenes Selbstwertgefiihl
und Verantwortungsfreude stehen innerhalb einer Personlich-
keit in gleichgerichteter Verbindung. Wenn man Selbstindigkeit
und Eigenverantwortung bei den Mitarbeitern anstrebt, sollte
man den Befehl durch andere Anordnungsformen ersetzen oder
wenigstens fiir Ausnahmefille reservieren.
Viel besser erscheint deshalb fiir den Regelfall die Anordnung
durch Bitte. Im Vordergrund steht die Uberlegung, dafs der
Nachgeordnete den bestimmten Eindruck gewinnt, daff
man ihn wirklich um etwas bittet. Dieser kann schon verwischt
sein, wenn es zu offensichtlich wird, daff die Bitte ja gar nicht
abgeschlagen werden kann. Die Anordnung durch Bitte mufl

33 Gellerman — in Anlehnung an die neuere Verhaltensforschung — fafit den gleichen
Grundgedanken so: ,,Um die Handlungen eines anderen Menschen zu verstehen, muff
man seine Situation so sehen, wie er sie selbst sieht“ (frei iibersetzt aus: Management
by Motivation, AMA 1968, Vail-Ballou Press, Inc., USA, §. 17).
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deshalb gewissermaflen ,eingekleidet sein und zum Beispiel
lauten: ,,Sie sind ja durch die Saisonbelastung besonders stark
eingedeckt, Herr Schulze, aber ich wiirde es doch sehr begrii-
en, wenn Sie schon morgen Buchhaltung und Bestinde im Er-
satzteillager mal priifen kénnten. Wird das gehen?“

Die Anerkennung einer bestehenden Belastung, die direkte Fra-
ge, ob es denn moglich sein wird, sind darauf abgestellt, die
psychische Bereitschaft, ,.fiir den anderen® etwas zu tun, zu ver-
grofern, das personliche Prestige zu wahren und den — bei
Personlichkeiten — negativen Effekt des Befehls zu vermeiden.

Die Anordnung durch Annabme von Vorschligen bietet eine
gute, psychologisch auf das Mitarbeiterverhiltnis abgestimmte
Moglichkeit, Anweisungen nahezu ganz zu verdecken, indem
man die Initiative und Sachkenntnis des Untergebenen heraus-
fordert, also lediglich DenkanstofSe gibt, aus denen der Mitarbei-
ter das spontan (selbsttitig) entwickelt, wozu er sonst aufzu-
fordern wire.

Man stellt bei dieser Form der (versteckten) Anweisung den
Sachverhalt dar und bittet den oder die Untergebenen um Vor-
schlige, das anstehende Problem zu losen. Passen diese, so ak-
zeptiert man sie. Andernfalls fordert man immer neue Vorschli-
ge heraus, wobei das Gesprich geschickt gesteuert werden muf.

Der Vertriebsleiter eines grofieren Einzelhandelsunternehmens fand,

dafl ein bestimmtes Erzeugnis bei einer Filiale zu lange lagerte. Er

dachte, daf§ eine Werbung in Form eines Sonderangebots angebracht

sei. Diese Uberlegung verwirklichte er durch folgendes Gespriach mit

dem Filialleiter:

Vertr.-Ltr.: Diese XYZ-Pralinen gehen in manchen Geschiften recht
gut. Wie sieht es denn bei Ihnen damit aus?

Fil.-Ltr.: Nicht besonders. Wir haben vor drei Wochen 40 Packun-
gen erhalten und nur etwa 15 verkauft.

Vertr.-Ltr.: Oh, und wenn es jetzt wirmer wird, dann gibt das noch
Reklamationen.

Fil.-Ltr.: Sie haben recht, die miissen jetzt schnellstens *raus.

Vertr.-Ltr.: Herr Z. wire fast auf den Portugal-Sardinen sitzengeblie-
ben, aber er hat sie grof§ als Sonderangebot in einem Stehkorb an-
gekiindigt, da gingen sie weg wie die warmen Semmeln.
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Fil.-Ltr.: Ich dachte schon, daff wir fiir die Pralinen eine Stehtafel an-
fertigen ,,Sonderpreis — nur noch wenige Tage® und die iiblichen
Zusitze machen. Sind Sie einverstanden?

Der Vertriebsleiter hatte seinen Willen durchgesetzt, der Filialleiter

war selbstindig geblieben und behielt das Gefiihl, die gute Idee selbst

gehabt zu haben.

Diese Methode der Akzeptierung von Vorschligen 1aft sich (vgl.

Abschn. 823) wesentlich verfeinern, wenn mehrere nachgeordnete

Gesprichspartner vorhanden sind.

In den Fillen, wo die nachgeordneten Personen nicht auf solche

Anregungen reagieren, bietet sich der andere Weg, Anordnun-

gen durch Vorschlige an Untergebene wirksam werden zu las-

sen. Dabei wird etwa folgendes Verfahren angewandt:

Der Vorgesetzte teilt seinem Untergebenen gesprichsweise mit
oder lifit ihn auch telefonisch oder durch eine Notiz wissen,
dafd er mit irgendeiner Verfahrensweise nicht zufrieden ist oder
irgendeine Sache geregelt sehen méchte. Unterbreitet der Mit-
arbeiter keinen geeigneten Vorschlag, so befiehlt der Chef nicht
einfach, sondern schligt zum Beispiel in folgender Formulierung
vor, was er mochte: ,,Sagen Sie, Herr Meyer, kénnte man nicht
im Versandlager die Ausgabestelle fiir die Lieferwagenfahrer
raumlich von der Abrechnung trennen? Es gibt immer ein ziem-
liches Durcheinander, wenn die Leute zwei oder drei Touren
am Tage machen und sich dann mehrmals in dem Biiro bei
Ftl. Schulze und Frau Werner dringen. Meinen Sie, daff man
dort durch eine Schranke den Zu- und Abgang fiir die Arbeits-
plitze besser organisieren kann?* Der Untergebene bejaht das,
und der Vorgesetzte bestitigt dann: ,,Da Sie auch diese An-
sicht haben, wollen wir es dann so machen. Wiirden Sie bitte
das Notwendige veranlassen?“

Wichtig ist also wieder, daf§ der nun einmal unbedingt notwen-
dige Vorgang der Anweisung dem Partnerschaftsgedanken Rech-
nung trigt, indem er nicht iiber den einfachen Befehl abgewik-
kelt wird, sondern das Mitdenken, das Gefithl, mitzu-
entscheiden, bei dem Untergebenen anspricht. Es entsteht die
Vorstellung: ,,Der Vorschlag des Chefs war gut. Ich konnte ihn
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annehmen.* Dadurch wird die Realisierung auch vom Wollen
des Mitarbeiters getragen. Er wird nicht durch die Praxis der
Anordnungen wieder an das blofSe Gehorchen gewdhnt.

Es ist selbstverstindlich, daf§ dieser Stil, Anordnungen zu ertei-
len, sich da nicht immer einhalten 1iflt, wo etwa generelle An-
weisungen, Organisationsgrundsitze oder Richtlinien verkiindet
werden. Aber er sollte zumindest Kennzeichen der dauernden
persdnlichen Zusammenarbeit sein.

Eine wichtige Form der allgemeinen Instruktion muf$ abschlie-
fend noch besonders erwihnt werden: die sogenannte Dienst-
amweisung. Sie wird schriftlich niedergelegt und soll eine bis ins
Detail gehende Beschreibung fiir die Erfiillung einzelner Aufga-
ben liefern. So findet sich z. B. in der ,,Kleinen Dienstanwei-
sung fiir Lieferwagenfahrer* einer Brotfabrik eine genaue Anlei-
tung, wie zweckmiflig zu laden ist, wie die Route eingeteilt
wird, was der Fahrer bei einem Schaden an seinem Fahrzeug un-
ternechmen muf u. v. a. m. Ein solcher Ratgeber kann ausge-
zeichnete Dienste leisten und fiir den einzelnen Aufgabentriger
eine gute und zuverlissige Hilfe darstellen. Er wird aber kaum
Eigeninitiative und selbstindige Entscheidungen zu bewirken
vermogen. Die sehr vage Aufforderung, ,iiberlegen Sie selbst,
was zu tun ist“, ist in einer Dienstanweisung noch weniger wirk-
sam als beim personlichen Gesprich. Die Dienstanweisung wird
also wohl sachliche Grundlagen fiir Entscheidungen zu liefern
vermdgen, aber ansonsten bezieht sie sich vor allem auf Aus-
fithrungsaufgaben.

Dafiir ist u. a. eine ,,Allgemeine Dienstanweisung (ADA)“ der
Post beispielhaft. Sie sagt dem Leser genau, wie in der Briefabfer-
tigung ein Beutel verschlossen werden muff, wo und wie der
Stempel angebracht wird, auf welche Weise gewohnliche, einge-
schriebene oder Wertsendungen zu behandeln sind usw.

Das ist keinesfalls sinnlos, sondern bewihrt und notwendig.
Solch eine Anleitung ist wie ein Privatgesetz, das den Arbeitsab-
lauf eindeutig zu regeln versucht. Und es geht davon aus, daff
absolut genormte Stellen bestehen, die eine sehr weitgehende
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oder vollige Austauschbarkeit der Personen erméglichen. Da-
mit wird aber auch zwangsliufig die Eigenverantwortlichkeit
oder Gestaltungsfihigkeit sehr eingeengt; bei Beh6rden und in
biirokratisch gesteuerten Unternehmungen nicht selten erstickt.
Auf jeden Fall kénnen Dienstanweisungen dieser Art nur ver-
wendet werden, wenn sehr dauerhafte Festlegungen erfolgen
sollen. Wo die Funktionen schwanken oder sich hiufig indern,
hem m t die stets veraltete Dienstanweisung (gelegentlich auch
Geschiftsordnung), weil die notwendige Beweglichkeit verloren-
geht.

Es ist somit zu folgern, daff nur organisatorische (lange giil-
tige) Regelungen durch Dienstanweisungen fixiert werden soll-
ten, wihrend einmalige oder seltene Vorginge von Fall zu
Fall entschieden werden miissen.

822 Kontrolle

In all den Fillen, wo jemand die Arbeit, die Leistung, den Erfolg
usw. anderer Menschen iiberpriift, wird im folgenden von
Fremdkontrolle zu sprechen sein. Sie kann als laufende Dienst-
aufsicht des Vorgesetzten erfolgen und somit stindige instan-
zielle Erfolgskontrolle sein oder durch bestimmte Priifer als
Revision durchgefiihrt werden.

Nahezu alle Titigkeiten erfordern aber aufferdem mehr oder
weniger, daf§ der Aufgabentriger dauernd oder in bestimmten
Abstinden selbst feststellt, ob bzw. welche Fehler ihm un-
terlaufen sind und in welchem Umfange er seine Funktion er-
fiille. Dieser Sachverhalt sollte als Selbstkontrolle bezeichnet
werden.

Sehr hiufig erfolgt durch die im Arbeitsablauf nachgeschalteten
Aufgabentriger oder auch Aggregate eine gewissermafSen auto-
matische Kontrolle der Erfiillung vorgelagerter Funktionen. Es
handelt sich dann um selbsttitige Kontrolle.

Mit welchem Erfolg und mit welcher Wirksamkeit die nach
unten delegierten Aufgaben erfiillt werden, ist dauernd zu
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priifen. Gerade wenn die nachgeordneten Stellen selbst entschei-
den sollen und kénnen, kommt es darauf an, daf$ ihre Arbeit
von der hoheren Instanz sogfiltig kontrolliert wird. Allerdings
ist damit keinesfalls gemeint, daf Einzelheiten der Er-
ledigung oder des angewandten Verfahrens vom Vorgesetzten
dauernd zu untersuchen sind. Dieser mufs sich lediglich — aber
sorgfiltig — dariiber informieren, ob bzw. wieweit das notwen-
dige Ergebnis erreicht worden ist. Wenn die Erfolgskon-
trolle zu oberflichlich, sachunkundig oder nicht oft genug er-
folgt, bleibt die iibergeordnete Person fiir Fehlleistungen in ih-
rem Kontrollbereich mit verantwortlich, denn in diesem Sinne
deuteten die Ausfilhrungen im Abschnitt 14 schon an, daf$ die
Verantwortungskreise (hier auch Kontrollbereiche) nach oben
hin immer gréfier werden miissen.

Die laufenden Stichproben der iibergeordneten Instanzen iiber
den Erfolg der nachgeordneten Stellen kann man — wie oben
gesagt — als instanzielle Erfolgskontrolle bezeichnen. Sie dient
der Feststellung, ob auch das im Kontrollbereich geschieht, was
vorgesehen oder geplant ist. Folgendes Beispiel kann den Sach-
verhalt aufhellen:

Bei einem Automobil erweist sich z.B. der Plastikbezug der Arm-
stiitze als fiir den Zweck ungeeignet. Es hagelt Reklamationen. Das
Material bricht nach kurzer Zeit.

Ein Diplom-Ingenieur aus dem Beschaffungsbereich wird mit dem
Sachverhalt genau vertraut gemacht (Information!) und beauftragt, so
schnell wie méglich einen geeigneten Kunststoff zu beschaffen.

Der Ingenieur soll also vollig selbstindig verschiedene Materialien
priifen bzw. priifen lassen und sich dann fiir einen Lieferanten ent-
scheiden.

Die instanzielle Kontrolle beschrinkt sich praktisch nur noch darauf,
den Erfolg des Ingenieurs an der Haltbarkeit des neuen Materials zu
messen. Aber dies m ufl geschehen, indem z.B. Erfahrungsberichte
der Werkstitten und die Beanspruchung der Reklamationsabteilung
beriicksichtigt werden. AuSerdem hat ein neuer Anstof fiir den Fall
zu erfolgen, dafl das Ergebnis zu lange auf sich warten 14ft.

Der Vorgesetzte ist also mit der Delegation einer Aufgabe nicht
schon von der Verantwortung fiir deren Losung frei. Die Aus-
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wahl des richtigen Mannes fiir eine Funktion und die Kontrolle
der Losung bleiben dem Vorgesetzten immer als Verpflichtung
auferlegt. Versagt er dabei, trifft ihn ein Teil der Schuld.

Im Unterschied zur Aufsichtspflicht des Vorgesetzten und doch
wieder gar nicht etwa im Gegensatz dazu erfolgt die Revision
weniger durch die unmittelbar iibergeordnete Instanz, sondern
durch besonders versierte Priifer. Man iiberpriift griindlich die
Arbeitsweise und Verfahren, Unterlagen, Bestinde usw. Fiir das
Gebiet der Menschenfithrung kann der Begriff aber nicht die
Kontrolle durch Betriebsfremde (Finanzamt, Gewerbeaufsicht
u. 4.) umfassen. Die interne Revision, die hier gemeint ist, soll
Unregelmifigkeiten aufdecken, bei denen ja die aufsichtfiihren-
de Instanz selbst beteiligt sein kann. Sie ist eigentlich jedermann
als Kontrolle bewufit, sie bleibt selten verborgen und steht oft
als ,,Charakterstiitze* dauernd vor den Augen der Aufgaben-
triger (plotzliche Kassen- oder Buchpriifung), die damit rechnen
miissen, durch sie ,,iiberfallen* zu werden. Bei der instanziellen
Kontrolle dagegen kommt es darauf an, wie sie praktiziert
wird.

Hier bietet sich fiir die tatsichliche Handhabung eine Skala von
Maéglichkeiten an: Die Aufsicht kann offensichtlich (direkt) oder
weniger spiirbar (indirekt), bedrohlich oder férdernd (d. h.
autoritdr oder kameradschaftlich) unter Anwendung der verschie-
denen Zwischenformen praktiziert werden. Dabei lassen sich fol-
gende Grundregeln aufzeigen:

1. Die instanzielle Kontrolle sollte auf die Person des zu Kon-
trollierenden abgestimmt sein und seiner Ranghohe Rech-
nung tragen. Das heifst: In aller Regel wird die Kontrolle um
so indirekter und kollegialer erfolgen, je niher der Unter-
stellte dem Aufsichtfilhrenden menschlich und aus seinem
Arbeitsgebiet heraus (z. B. als Vertreter) steht.

2.Bei Unterstellten mit starken persdnlichen Bindungen an
den Betrieb und ihre Funktion sollte die Kontrolle ebenfalls
moglichst indirekt (unmerklich) erfolgen.
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3. Wo ohne direkte Kontrolle die Leistung sinkt (z. B. ge-
legentlich bei Stiicklohn-Vergiitung), sollte sie den Betroffe-
nen bewuft gemacht und mit der Autoritit des Vorgesetzten
gehandhabt werden, aber niemals ohne auch ihre Notwen-
digkeit zu bedauern oder zu erliutern.

4. Die instanzielle Kontrolle wird wesentlich wirksamer, wenn
der Aufgabentriger Selbstkontrolle iibt. Die Erziehung dazu
soll stets mit der instanziellen Kontrolle verbunden bleiben.

5. Wo Kontrolle direkt, also sehr sichtbar vorgenommen wird,
ist es unbedingt notig, sie auch besonders genau und wirk-
sam durchzufiithren, weil sie sonst nicht anspornt, sondern
zur Nachlissigkeit und mangelnden Selbstkontrolle der Un-
terstellten fiihrt.

6. Besonders wirksam ist die fiir den Betroffenen unmerkliche

(total indirekte) Kontrolle, die dadurch erfolgt, daff man an
einer im Arbeitsablauf nachgeschalteten Stelle die Leistung
oder den Erfolg einer vorgelagerten, zu kontrollierenden Per-
son mif3t.
Beispiel: Ein Abteilungsleiter sollte drei verschiedene Mit-
arbeiter in einer bestimmten Form einweisen. Im Gesprich
mit diesen wird gepriift (aber keinesfalls erkennbar!), wie der
Abteilungsleiter seine Aufgabe erfiillte.

Fiir die instanzielle Erfolgskontrolle gilt der unbedingte Grund-

satz, dafs — besonders im oben genannten Fall der total indirek-

ten Kontrolle — niemals ein dem zu Kontrollierenden nachge-
ordneter Mitarbeiter zur Kontrolle eingesetzt werden darf und
auch in keiner Weise so fiir die Kontrolle verwendet werden
kann, dafS er sich der Priifung seines Vorgesetzten bewufSt wird.
Nur in den Fillen, in denen tatsichlich alle anderen Formen
zuviel Aufwand erfordern wiirden oder wo die Kontrolle be-
wufst gemacht werden soll, ist der Bericht des Untergebenen
auch die geeignete Kontrollméoglichkeit. Aber selbst hier kann
der ,,gesprichsweise® Bericht von der Menschenfiihrung her
besser sein als der schriftliche oder miindliche Vortrag. Die Kon-
trolle der Berichte wiederum zeigt nicht selten bestimmte Cha-
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rakterziige der Mitarbeiter auf (Hang zur ,,Verniedlichung®, zur
Ubertreibung, Auslassung wesentlicher Tatsachen, Aufwerfen
der Schuldfrage bei Fehlern usw.).

Es ist schon betont worden, daf$ Selbstkontrolle zu einer Verein-
fachung und grofleren Wirksamkeit der instanziellen Kontrolle
fiithre. Oft mufl den nachgeordneten Mitarbeitern aber erst klar-
gemacht werden, wie sie sich selbst kontrollieren kénnen, wor-
an also ihr Erfolg gemessen wird. Bei technischer Produktivitit
(Mengenausbringung) ist das relativ leicht. Bei vielen geistigen,
verwaltenden oder koordinierenden Funktionen miissen die
Fehlermoglichkeiten deutlich gemacht werden, damit
Fehler zu vermeiden sind. Somit ergeben sich Ansatzpunkte der
Selbstkontrolle gleichzeitig mit einem gewissen Katalog der
Ziele einer instanziellen Kontrolle. Das heifst: Wenn bekannt
ist, was besonders vom Vorgesetzten gepriift wird, richtet sich
auch die Selbstkontrolle stirker darauf aus. Grundsitzlich
bleibt aber jede Selbstkontrolle immer auch eine Anforderung
an den Arbeitscharakter des Menschen. Wo dieser Arbeitscharak-
ter zum Negativen neigt, miissen die Fremdkontrollen oder
selbstidtigen Kontrollen in den Vordergrund riicken. Letztere
lassen zwangsliufig Fehler oder schlechte Leistungen in Er-
scheinung treten, indem sie zu Stockungen oder Schwankungen
im Arbeitsablauf fiihren. Dafiir ein einfaches Beispiel:

Der Arbeiter A. hat ein Teil herzustellen, das genau in die Fassung
pafit, in die es der Arbeiter B. einsetzt. B. gibt das fertige Erzeugnis
zum Lager.

B. wird also aus dem Ablauf heraus zwangslaufig zum Kontrolleur
des A.; denn B. kann ja iiberhaupt nur mit passenden Werkstiicken
seine Funktion erledigen. Fehlerhafte Selbstkontrolle wird sofort durch
selbsttitige Kontrolle aufgedeckt und durch die Stockung im Ablauf
instanzielle Kontrolle auslosen.

Es ist eine nicht zu unterschitzende Moglichkeit, selbsttitige
Kontrollen durch geschickte organisatorische Mafinahmen ge-
wissermafen in das Betriebsgeschehen ,,einzubauen®. So kon-
nen gut durchdachte Informationskataloge zu einer fast oder
ganz selbsttitigen Aufdeckung von Fehlern fiihren.
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Der Leiter einer Brotfabrik lief8 sich wochentlich melden

1. Zugang und Abgang verschiedener Mehlsorten auf dem Lager
(Lagerhalter I),

2. Verbrauch an einzelnen Mehlsorten je Pfund der jeweiligen Brot-
sorte (Backmeister),

3. Zugang an Broten nach Sorten getrennt beim Auslieferungslager
(Lagerhalter II),

4. Auslieferung und Riicklauf (Summen der Listen der einzelnen Lie-
ferwagen) zum Lager II (Verlademeister).
Auflerdem priifte der Betriebsleiter alle vier Wochen die Lagerbestin-
de durch Schitzung nach Besichtigung.
Mehrfach konnten UnregelmifSigkeiten — Schiebungen des Verlade-
meisters mit einem Brotfahrer bzw. eines Backmeisters mit dem La-
gerhalter I (Mehl) —, die in groferen Abstinden auftraten, in kurzer
Zeit durch die Verinderung der Relationen — z. B. zu hoher Mehlver-
brauch fiir eine bestimmte Sorte — aufgedeckt werden.
Grundlage solcher direkt und indirekt wirkenden Kontrollen
durch Information ist also, daff an verschiedenen Stellen des
Betriebes nachweisbare Sachverhalte, die miteinander verbun-
den sind (Mengen, Leistungen), durch Informationsauflagen ab-
gefordert und dann laufend verglichen werden.
Neben den in erster Linie auf die Sache bzw. den Etfolg ge-
richteten Kontrollen besteht die Notwendigkeit, die arbeitenden
Menschen selbst zu beobachten. Wenn man den Begriff ,,Kon-
trolle’ sehr weit fafdt, so schliefSt er die Maffnahmen ein, die ge-
eignet sind, den verantwortlichen Stellen ein Bild davon zu ge-
ben, auf welche Weise der einzelne Mitarbeiter an die Losung
der Aufgaben herangeht. Wo dieses Wie der Erledigung beein-
fluflt werden soll oder mufs, ergeben sich Fragen der Ausbil-
dung, also betriebspidagogische Probleme, die keinesfalls nur
bei Lehrlingen, Anlernlingen oder Umschulungsangelegenheiten
eine Rolle spielen, sondern letztlich bei jeder Anleitung im Hin-
tergrund stehen. Manchmal sind auch Erfolg und Erledigungs-
weise oder Arbeitsweise so eng miteinander verbunden, dafl
sie bei der Kontrolle gar nicht zu trennen sind.
Aber nicht nur das Arbeitsverhalten, sondern das ganze Beneh-
men der Mitarbeiter unterliegt der im weitesten Sinne verstan-
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denen Kontrolle, die in manchen Fillen unmittelbare persén-
liche Beaufsichtigung (z. B. bei einer Gruppe von Lehrlingen in
der Werkstatt durch den dauernd anwesenden Meister) erfor-
dert. Diese Aufsichtstitigkeit verlangt immer ein besonderes
Geschick zur Menschenfiihrung,

Der Fall der pretialen Kontrolle, bei der der Erfolg der einzelnen
Stellen oder Abteilungen rechnerisch als ihr ,,Gewinn“ oder
s» Verlust erscheint, ist im Grunde genommen — sofern als Prin-
zip akzeptiert — schon ein besonderer Weg der Wirtschaftslen-
kung und auch der Menschenfithrung, den Schmalenbach be-
reits vor vielen Jahren aufzeigte. Die Zahlen der Aufwendungen
und Ertrige oder Kosten und Leistungen fiir einzelne Betriebs-
bereiche ermoglichen nicht nur eine Art zentraler Erfolgskon-
trolle (die Leitung verfolgt die Entwicklung in vielen Bereichen
in einer Periode bzw. eines Bereichs in verschiedenen Zeitab-
schnitten), sondern gestattet es auch den Stellen mit eigener Er-
folgsbeteiligung, sich selbst laufend an dem Zahlenwerk zu
orientieren, also Selbstkontrolle zu iiben und das eigene Ge-
baren zu veridndern. Von dieser Anmerkung abgesehen, kann
hier nicht erértert werden, woran im Einzelfall der Erfolg men-
genmiflig oder qualitativ zu messen ist. Die auf Schmalenbach
zuriickgefiihrte ,,pretiale Wirschaftslenkung3? stellt aber nicht
nur die Kontrolle, sondern die gesamte Steuerung des Gesche-
hens auf den Preis, den Gewinn und das Gewinnstreben als
Grundlageder Fiihrungsform ab.3

Tatsichlich gilt aber auch fiir die Kontrolle das, was schon so
oft festgestellt werden mufSte: Das eine Verfahren ist immer mehr
oder weniger mit anderen Formen der Priifung verwoben. Es
gilt, sie alle so abzustimmen, daf die Kontrolle zwar moglichst
wirksam bleibt, jedoch auch so wenig wie moglich den Arbeits-
ablauf hemmt bzw. die Aufgabentriger verletzt.

3 Schmalenbach, E.: Pretiale Wirtschaftslenkung, Band 2, Bremen-Horn 1948.

35 Auch diese erfordert librigens mehr Selbstindigkeit fiir untere Instanzen. Darum
verlangt Schmalenbach: ,Die obersten Betriebsleitungen miissen sich, um die Lenk-
preise wirksam zu machen, des hiufigen Dreinredens enthalten® (a.a. O., Seite 127).
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823 Kontakte (Formen und Mittel der innerbetrieblichen
Kommunikation)

Im Abschnitt 32 ist bereits deutlich darauf hingewiesen wor-
den, daf aufer den sogenannten Befehlswegen, die der ver-
tikalen Verbindung von iiber- und untergeordneten Stellen die-
nen, horizontale und gelegentlich diagonale Informationslinien
existieren. Aber auch der erwihnte Informationskatalog, der
die Benutzung der Nachrichtenverbindungen erst regelt, sagt
noch nichts dariiber aus, nach welchen Uberlegungen die Mit-
tel oder Formen der Kontaktaufnahme auszuwihlen sind, d. h.
welche Informationsform und welcher Kommunikationsstil ge-
wissen Gelegenheiten angemessen erscheinen.
In den auf die Menschenfiihrung abgestellten Betrachtungen
braucht ein im betrieblichen Kommunikationswesen an sich
eminent wichtiger Sachverhalt nur angedeutet zu werden, der
mit dem Begriff der ,,Maschinensprache* oder ,,Programmier-
sprache® verbunden ist. Er bedeutet, daff Informationsinhalte
in die ,,Sprache* des Computers bzw. vice versa jeweils umzu-
wandeln sind, damit Kommunikationen zustande kommen kon-
nen. Die folgenden Ausfithrungen beriihren den grofien Bereich
dieser Art von Datenbehandlung kaum.
Beim Versuch, die bekanntesten Mittel oder Formen der noch
als iiberwiegend personlich zu nennenden Kommunikation auf-
zuzihlen, werden zumindest folgende Punkte festgehalten wer-
den miissen:
1. Miindliche persénliche Kommunikation in der Form
a) des Einzelgesprichs (zwei Teilnehmer), und zwar als
aa) Aussprache unter vier Augen auf gleicher oder unter-
schiedlicher Ebene (beide diirfen reden!),
bb) Vortrag (einer redet jeweils, der andere hort zu — es
kann sich auch um Anweisungen oder Meldungen
handeln),
cc) Verhor (einer fragt, der andere antwortet),
dd) Konsultation (einer erbittet den Rat des anderen);
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b) des Versammlungsgesprichs, und zwar als
aa) Konferenz (geregelt: mit Vorsitz, Tagesordnung usw.),
bb) Fachdiskussion (ungeregelt: zufillig, nur sachorien-

tiert),
cc) Vortrag oder Wechselvortrag (einer berichtet jeweils
mehreren anderen).
2. Fernmiindliche Kommunikation in der Form

a) des Telefonats (Auswahl des Partners — Sonderform der
Konferenzschaltung ist selten),

b) der stindigen Sprechverbindung (Wechselsprechanlage, in-
tercommunication system an Bord von Schiffen und Flug-
zeugen — kurz Intercom —, aber auch in Betrieben),

¢) der Lautsprecheranlage (meist unbestimmte Zahl von Ho-
rern).

3. Schriftliche Kommunikation in der Form

a) des personlichen Briefes (einer oder wenige an einen oder
wenige andere),

b) des Rundschreibens (einer oder wenige an mehrere andere),

¢) der Kurznotiz (formlose schriftliche Mitteilung durch Zettel
usw.),

d) der Vervielfiltigung (einer oder wenige an viele),

e) des Vordrucks oder der Form-Nachricht (Ankreuzen oder
Ausfiillen bei gedruckten oder vervielfiltigten Texten, Zif-
fern usw.),

f) der Anmerkung oder Randnotiz (danach Weiterleitung),

g) der Kurzverfiigung (Miiller z. K., also zur Kenntnis usw.),

h) der Anschlige (Aushang).

4. Akustische Kommunikation in der Form der

a) Klingelanlagen oder Summer,

b) Werksirenen
usw., also in einer Art Zeichensprache.

5. Optische Kommunikation (Licht- und Bildeffekte) in der

Form

a) der Licht- oder Leuchtzeichen (Ruf, Warnung, Hinweis
usw.)
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b) der bildlichen Darstellung (Zeichnungen zur Unfallver-
hiitung),

¢) der Symbolik (Hochspannung, Gift usw.).

6. Kommunikation durch Handeln oder Verhalten:
Das Zuschieben oder Zureichen von Werkstiicken als still-
schweigende Aufforderung zur Arbeit oder Priifung usw.

Diese Gliederung erhebt weder Anspruch auf Vollstindigkeit
noch auf Allgemeingiiltigkeit der Ausdriicke, aber sie nennt der
Sache nach die im Zusammenhang dieser Darstellung bedeut-
samen Kontakte und zeigt, dafl die Aufgabentriger auf sehr
unterschiedliche Weise miteinander in Beziehung treten kén-
nen. Aber gerade dieses Wie der Kontaktaufnahme hat etwas
mit der Menschenfiithrung zu tun und muf§ im Zusammenhang
mit der Informationsrichtung, dem Informationsinhalt, den In-
formationsterminen usw. gesehen werden.

Wenn z. B. vier an sich gleichrangige Abteilungsleiter dem
obersten Chef, dem sie direkt unterstellt sind, bestimmte Infor-
mationen gesammelt vorlegen sollten, bestehen u. a. folgende
Moglichkeiten mit ganz unterschiedlichen Auswirkungen auf
die effektive Rangstellung oder soziale Geltung der Betroffe-
nen:

1. Die Abteilungsleiter II, IIl und IV geben dem Abteilungslei-
ter 1 formularmifig iiber die Hauspost die Meldung (z. B.
den Krankenstand) zur Weiterleitung.

I wird weder rangmifig noch sozial besonders hervorgeho-
ben, weil er bloff Formulare erhilt. Er muff vielmehr eine
Zusammenstellung machen, die ihn nur belastet. Seine gerin-
ge Kontrollbefugnis gegeniiber den Kollegen {Uberwachung
von Termin und vielleicht Vollzihligkeit der Meldung) ist un-
bedeutend fiir seine Stellung. Lediglich, daf er iiber die Ab-
teilungen der anderen auf einem Teilgebiet besser informiert
ist als Nr. II, III und IV iiber seinen Bereich, kann wichtig
sein. Streber, Ehrgeizige konnen daraus mehr machen als
beabsichtigt.
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2. 11, III und IV miissen dem Abteilungsleiter I persénlich

zu einer bestimmten Zeit die Information (vgl. oben 1—a—bb)
geben, der sie ebenfalls personlich dem Chef vortrigt.
I ist — ungewollt oder gewollt — deutlich herausgehoben wor-
den, obwohl sich sein Rang nicht dndert. Dies ergibt sich aus
der Verpflichtung der anderen Abteilungsleiter, bei ihm per-
sonlich zu erscheinen, und aus seinem Recht, persénlich zum
Chef zu gehen. Die gleiche Kommunikationsform hat also auf
unterschiedlichen Ebenen bzw. horizontal und vertikal an-
dere Nebenwirkungen.

3. Die Abteilungsleiter erhalten fiir die Dauer einer Woche ab-

wechselnd die Meldung zur Weitergabe an den Chef. Sie
wird jeweils auf einem Formular erstattet. Der Vorgesetzte
erhilt ebenfalls ein Formblatt,
Durch den Wechsel und die unverbindliche Form wird die
Ubermittlung véllig von Rangmomenten frei. Die jede Wo-
che geinderten Informationsrichtungen auf gleicher Ebene
und die ,,Umschaltung* der vertikalen Verbindung zum Chef
auf einen anderen Abteilungsleiter verhindern die Entstehung
von Priorititen.

4.1 hat durch telefonische Nachfrage die Meldungen zu be-

stimmten Zeiten bei seinen Kollegen abzurufen und die Zu-
sammenstellung ebenfalls fernmiindlich an das Vorzimmer
des Chefs zu leiten.
I muff regelmifig bei den anderen Abteilungsleitern um die
Angaben bitten (auch wenn er sie zu fordern hat), und er
gewinnt fiir diese lediglich nebengeordnete Aufgabe keine
direkte Verbindung zum Chef. Es bleiben die hier noch weni-
ger gewichtigen Vorteile der Nr. 1: eine gewisse Kontrolle
und bessere Information. Das Ansehen von I wird eher leiden
als durch die Sammlung der Angaben wachsen.

In allen Fillen ist vom Sachlichen her letztlich nur eine Nach-

richt von vier Untergebenen an einen Vorgesetzten geleitet wor-

den. Aber das Wie (Zentralisation der Informationen bei
einem Abteilungsleiter, Informationsweg und -richtung sowie
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-form) hingt viel mehr als das reine Aufbauschema der Organi-
sation — oder zumindest nicht weniger — mit den praktischen
Fragen der Menschenfiihrung zusammen. Deshalb ist es keines-
falls miiffig, wenigstens einigen allgemein formulierbaren Ein-
sichten zu der obigen Gliederung nachzugehen. Es erscheint in
diesem Zusammenhang als zweckmiflig, von einem engeren
und einem weiteren Mitarbeiterverhiltnis auszugehen.

Das enge Verhdltnis sollte zwischen den Stelleninhabern und
ihren personlichen Vertretern, zwischen Chef und personlicher
Sekretidrin und allen Personen bestehen, die ortlich besonders
verbunden sind oder auch durch eine gemeinsame Aufgabe
oder den Arbeitsablauf (Zuarbeiter) zwangsliufig intensiveren
und hiufigeren Kontakt pflegen miissen. Es ist allerdings un-
moglich, die graduellen Unterschiede vollig zu erfassen. Soviel
kann jedoch gesagt werden: Das engere Mitarbeiterverhiltnis
wird u. a. durch die Gruppe 1—a (Einzelgespriche) gekennzeich-
net werden konnen, und zwar unter weitgehender Ausschal-
tung der Unterform cc (Verhor). Die Formen 2—b (Wechsel-
sprechanlage), 3—c (Kurznotiz), 3—f (Anmerkung) und 3—g (Kurz-
verfiigung) erginzen lediglich die miindliche persénliche Kon-
taktaufnahme; und akustische oder optische Signale fiihren
(vgl. 4—a und 5—a) praktisch lediglich das Einzelgesprich herbei.
Es kann sogar geschlossen werden: Wo das ohne zwingenden
Grund anders ist, stimmt etwas in den zwischenmenschlichen
Beziehungen nicht. Die gleiche Vermutung gilt in starkem Mafe,
wenn bei dem erwihnten engeren Mitarbeiterverhiltnis die
Kontakte niemals Bezug auf die Privatsphire nehmen. Zum
engeren Mitarbeiterverhiltnis gehort geradezu in einem ge-
wissen — allerdings nicht intimen — Maf3, daf} die allgemeine
Familiensituation, besondere Interessen und besondere Sorgen
bekannt sind und beriicksichtigt werden. Erst dadurch kommt
es zu engeren Mitarbeitern, die einander verstehen. Lediglich
bei grofierer raumlicher Trennung werden die unter 1—1a er-
wihnten Formen mehr dem Telefonat (2—a) oder dem persén-
lichen Brief (3—a) weichen miissen. Ein Kennzeichen des nahen
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Mitarbeiterverhiltnisses ist es aber auch, wenn horizontal und
vertikal die Konsultation (1—a—dd) zu den hiufigen Kontakten
zihlt.

Zumindest beim personlichen Vertreter und der personlichen
Sekretirin mu f$ sogar ein relativ enges Mitarbeiterverhiltnis
bestehen. Dieses wird vom Vorgesetzten her empfindlich ge-
stort, je mehr oder hiufiger er bei riumlicher Nihe Telefon
oder Intercom ohne richtigen Anlafl (kurze Riickfrage, der an-
dere will persdnlich nicht gestdrt werden, wird aber dringend
bendtigt u. i.) einsetzt oder sich optischer (,,Bitte nicht storen)
und akustischer (Klingel, Summer) Signale mit Vorliebe
bedient. Solche Verhaltensweise kann durchaus bei den Unter-
gegebenen das Gefiihl des ,, Kommandiertwerdens* oder einer
unwiirdigen ,,mechanischen* Behandlung hervorrufen.

Allerdings diirfen die vorstehenden Gesichtspunkte nicht dazu
fiithren, echte Rationalisierungsméglichkeiten zu vernachlassi-
gen. Gegebenenfalls sollte deshalb der Einsatz solcher Nach-
richtengerite oder Kommunikationsformen mit entsprechenden
Erlauterungen fiir die Mitarbeiter eingeleitet werden, aus denen
sich méglichst ergibt, daff auch diese dadurch Erleichterungen
erfahren.

Erst neben die fiir das en ge Mitarbeiterverhiltnis beson-
ders bezeichnenden schon genannten Kontaktformen treten bei
einer Vielzahl engerer Mitarbeiter die unter 1—b aufgefiihrten
Kommunikationen, wobei dem informierenden Wechselvortrag
erhebliches Gewicht zukommt. Das Telefongesprich wird — so-
bald gleichférmige Nachrichten zu iibermitteln sind — dem
Rundschreiben (3—b), gelegentlich der Vervielfiltigung weichen
miissen.

In allen diesen und auch weiteren Fillen darf man nicht iiber-
sehen:

1. Die Kontaktformen gehen oft unmerklich ineinander iiber (aus
einer Aussprache entwickelt sich ein Vortrag, ein Verhor oder
eine Konsultation).
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2. Die verschiedenen Arten konnen jeweils vor- oder nachge-
schaltet oder gleichzeitig zur Anwendung kommen (neben
dem Rundschreiben erfolgt ein Anschlag am Schwarzen Brett,
und in einer Konferenz — z. B. Abteilungsleitersitzung — wer-
den dieselben Fragen auflerdem behandelt).

3.Dafl man sich des Effekts der einzelnen Formen nur sicher
sein kann, wenn man im Einzelfall alle Umstinde, die
mit der Kommunikation zusammenhingen, soweit wie mog-
lich wiirdigt. Dazu gehért auch, daf8 man ein ungefihres Bild
von der Persénlichkeit der Mitarbeiter und von den sozialen
Gruppierungen besitzt.

Es eriibrigt sich fast, darauf hinzuweisen, dafl Vervielfiltigun-
gen (3—d), Vordrucke (3—e), Anschlige (3—h), Durchsagen (2—c),
Signalanlagen (4—b) und die unter den optischen Kontakten ge-
nannten Formen unpersonlicher witrken, also iiberwiegend den
weiteren Mitarbeitern gelten; aber einige von ihnen kénnen
durchaus so gestaltet werden, daf§ sich der einzelne Aufgaben-
triger persdnlich angesprochen fiihlt. Wo das moglich ist und
gelingt, tritt stets eine bessere Wirksamkeit des Kommunika-
tionssystems ein.
Jeder, der instanzielle Funktionen ausiibt, sollte besonders
beim persdnlichen Umgang mit seinen ihm unterstellten Mitar-
beitern einige Grundregeln der Gespréchsfiibrung beachten. Sie
sind fiir denjenigen selbstverstindlich, der sich zum Partner-
schaftsgedanken bekennt, und sie lassen sich auch auf die hier
zuerst im Hauptabschnitt 2 dargestellten gesicherten psycholo-
gischen und soziologischen Erkenntnisse zuriickfiihren. Sie gel-
ten mehr oder minder fiir Einzel- und Versammlungsge-
spriche:

1. Die Einladung muf$ den Instanzenzug einhalten, selbst wenn
sie der Bitte eines bestimmten nachgeordneten Aufgabentri-
gers folgt. Das heifst z. B.: Man lidt den Mitarbeiter der
nichsten Ebene und nur mit dessen Wissen einen Mit-
arbeiter der iibernichsten oder noch ferneren Ebene ein. Die
Zustindigkeit und die Autoritit miissen gewahrt bleiben.
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Wollen Aufgabentriger einer unteren Ebene ganz nach oben
durchdringen, sind sie (aufler bei Beschwerden) auf den In-
stanzenzug zu verweisen, aber in aller Regel nicht zu hin-
dern.

Die Einhaltung des Instanzenwegs sichert die notwendige
Information der betroffenen Unterinstanzen und Autoritit
und Prestige dieser Stellen.

. Es miissen die richtigen Leute eingeladen werden, und das
sind diejenigen, deren Kompetenzbereiche bei der Bespre-
chung beriihrt werden, Es wire falsch, auch nur einen von
ihnen zu iibergehen, weil sich daraus nur zu leicht negative
Einstellungen ergeben.

. Der Ranghéchste muf auch zuhéren kénnen!

. Der Ranghochste sollte die vorgetragene Ansicht seiner Un-
tergebenen niemals einfach ablehnen, sondern — wo immer
moglich — das Positive daran zuerst anerkennen und
dann Verbesserungsvorschlige anregen oder selbst machen.
Einfache Ablehnung trifft besonders hart in Gegenwart von
anderen Kollegen.

. Auch die straffe Verhandlungsfiilhrung kann hoflich und
,psychologisch gewihrleistet werden. Zum Beispiel: Thre
Ausfithrungen sind sehr interessant, aber wir wiirden heute
dadurch zu weit gefiihrt werden. Sollte man vielleicht fiir
dieses Mal nur einengen auf . . .

. Der eigene Vortrag sollte nicht linger als unbedingt nétig
sein.

. Kontroversen zweier oder mehrerer Mitglieder des Ge-
sprichskreises sollte man méglichst durch alle Mitglieder
oder wenigstens eine Anzahl Herren beenden. (Zustim-
mung fiir Vertagung, ,,Ausklammern‘ des Themas fiir dies-
mal, Aufgreifen eines anderen Vorschlags.)

. Die Ergebnisse sollten in einer Niederschrift oder einem Er-
gebnisprotokoll festgehalten werden, um erneute Ausspra-
chen iiber erledigte Punkte zu verhindern.



154 Zur Technik der Menschenfithrung

9. Partnern der Aussprache, die sich nicht gut verstehen, sollte
moglichst nicht direkt nacheinander das Wort erteilt werden.
Neutralere Gesprichsteilnehmer, die zwischengeschaltet
werden, kénnen viel Ziindstoff nehmen.

10. In Fragen, die besonders eine Funktion oder wenige Auf-
gabenbereiche der Anwesenden beriihren, sollten zuerst die
Zustindigen gehort werden. Auch hier ist es also besser,
niemanden zu iibergehen.

11. Selbst bei wiederkehrenden Routinebesprechungen ist es gut,
fiir die Konferenz einen ,,Fahrplan® (ad hoc beschlossene
Tagesordnung) festzulegen. Dazu miissen gleich am An-
fang alle gehort werden.

12. Wichtige gegenseitige Informationen haben immer am An-
fang zu stehen, weil die Haltung aller und die Entschliisse
von der richtigen Unterrichtung abhingen. Erst danach
sollte man in die Diskussion einsteigen.

13. Besonders der Vorsitzende mufS sich immer um Piinktlich-
keit beim Beginn der Zusammenkiinfte bemiihen. Dadurch
erkennt er an, dafd seine Mitarbeiter auch keine Zeit ha-
ben, aber er erzieht sie gleichzeitig zur Piinktlichkeit.

14, Die Sitzung wird immer mit einem Dank an die Teilnehmer
geschlossen, der — wie der Gruf8 zu Beginn — den Partner-
schaftsgedanken betont. Es gilt also stets, besonders am An-
fang und Ende des Gesprichs, Versohnlichkeit und Freimii-
tigkeit zu zeigen.

15. Versammlungsgespriche diirfen weder offenbaren Tadel
noch sehr starke Anerkennung einzelner Teilnehmer
zur Regel werden lassen. Dies wiirde die Atmosphire des
Gesprichs triiben. Anerkennung oder gar Riige wirken im
groferen Kreis vielfach und oft stirker als beabsichtigt. Sie
sollten deshalb nur im Sonderfall verwendet werden.

16. Bei Gesprichen auf gleicher Ebene oder bei Entscheidungs-
gremien (Fiihrungskollegien, Kommissionsentscheidungen
u. 4.) sind Abstimmungen angebracht. Besprechungen von
Angehorigen einer nachgeordneten Ebene unter der Leitung
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einer iibergeordneten Instanz bleiben ohne Abstimmung.
Die Mitarbeiter der unteren Ebene geben nicht mehr als ih-
ren unverbindlichen Rat, informieren und werden infor-
miert, sie pflegen untereinander und nach oben persénlichen
Kontakt.
Insgesamt darf man nicht die Abhingigkeit der Nachrichten-
wege vom Fiihrungsstil iibersehen. In dem Mafle, wie Bera-
tungs-, Informations- und Entscheidungskollegien gebildet wer-
den oder nachgeordnete Mitarbeiter bei der Entscheidungsfin-
dung mitwirken, steigt die Zahl der Personen, die von immer
mehr Vorgingen innerhalb des Betriebes eingehend unterrich-
tet werden miissen. Mit jedem kooperativen Fiihrungsstil wichst
deshalb in auflerordentlich starkem Mafle der Informations-
strom im Unternehmen an.

824 Anerkennung und Mifibilligung

Die im Abschnitt 822 eingehender behandelte Kontrolle der
Aufgabenerfiillung und des Verhaltens der Mitarbeiter deckt
lediglich etwa vorhandene Abweichungen von der erwarteten
Norm — also des Istzustandes vom Sollzustand — auf. Diese
l6sen aber eine Steuerungsinitiative des zustindigen Vorgesetz-
ten aus. Sie erstreckt sich nicht nur auf den Einsatz von Sachen
und die Festlegung organisatorischer, improvisatorischer und
dispositiver Regelungen, die eine bessere Erledigung der Funk-
tionen bewirken konnen, sondern erfafft auch den Menschen.
Das als falsch aufgedeckte bzw. betrachtete Arbeits- oder Ge-
samtverhalten von Personen soll beeinfluflt, d. h. geindert wer-
den. Damit begibt sich der Triger instanzieller Funktionen in
den Bereich der intentionalen Erziehung, also auf das Gebiet be-
trieblicher Pidagogik.

Neuere Untersuchungen haben erkennen lassen, daff die Steue-
rung des Menschen auf eine gewiinschte Verhaltensweise hin
wirksamer ist, wenn man positive Einstellungen férdert, als wenn
man unerwiinschte zu unterdriicken versucht. Das bedeutet, man
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sollte auch in der Menschenfiihrung im Betriebe Lob und Tadel
in einenr etwas anderen Lichte sehen. Mifibilligung wird als
Strafe empfunden, und sie bewirkt einen negativen Nacheffekt
(nach Thorndike). Erwiinscht ist aber weniger eine Art von
Hemmung des Aufgabentrigers hinsichtlich der falschen Ver-
haltensweise als vielmehr eine positive, seine Antriebsseite an-
sprechende Einstellung zur richtigen und deshalb gewollten
Verhaltensweise. Aus dieser neuen, positiven Haltung gegeniiber
dem, was von ihm gewiinscht wird, erreicht das Individuum
unmerklich die Léschung oder Tilgung (Extinktion) der un-
richtigen Einstellung.38

Solche wissenschaftlich fundierten Uberlegungen bilden den Hin-
tergrund fiir die praktische Beurteilung der notwendigen, auf
die Personen gerichteten instanziellen Steuerungsmafinahmen,
die im wesentlichen doch auf Lob oder Tadel zuriickgehen.
Dieser sei zuerst oetrachtet.

Als eine Folgerung sollte man beachten, daff an die Stelle der
bloflen negativen Kritik wo immer méglich die Bemiihung tre-
ten mufl, den Untergebenen von dem besseren, gewiinschten
Weg zu iiberzeugen. Die Einsicht, daff eine andere
Handlungsweise richtiger wire, ist eine Voraussetzung dafiir,
auch aus eigenem Antriebe so zu verfahren, wie es der Chef
wiinscht. Und wo aus der Situation und einem bestehenden
Zeitdruck heraus durch ein sofortiges Verbot oder Gebot das
Mifdfallen des Vorgesetzten deutlich wird, soll er nicht versiu-
men, sich noch nachtriglich um die Einsicht des Geriigten zu
bemiihen.

Der immer als Miflbehagen, Unmut oder gar Zorn empfun-
dene negative Nacheffekt des Tadels darf nicht die Bezichungen
vergiften. Es gilt, zwar die gewollte und notwendige Steuerung

3 Die positive Einstellung zum Organisationsziel und zur Organisation selbst ist fiir
ein rollenkonformes Verhalten deshalb so wichtig, weil auf dem Wege der normativen
Identifikation einem Mitglied das, was der Organisation und ihrem Ziel dient, zu
einem persénlichen Bediirfnis werden kann (Mayntz, Renate: Soziologie der Organi-
sation, Rowohlt 1963, S. 126).
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des Verhaltens zu bewirken, aber trotzdem moglichst eine feind-
liche ,,Einstimmung‘‘ des Betroffenen zu vermeiden. Die Mittel
dafiir sind mannigfaltig, und die Dosierung erlaubt viele Va-
riationen, Niemand kann allgemeingiiltig aussagen, wie im ganz
besonderen Einzelfall zu verfahren ist. Eine gesicherte Feststel-
lung sollte aber niemals iibersehen werden: Je schlechter das
personliche Verhiltnis des Instanzentrigers zum nachgeordne-
ten Aufgabentriger ist, um so stirker fordern unbegriindete
(das sind nicht erliuterte) Tadel die feindliche Einstellung; um
so schwerer ist es aber auch, Einsicht zu erzielen. Die negative
Kritik am Mitarbeiter wird also weniger ungiinstige ,,Nebenwir-
kungen* zeitigen und stirker bessernd wirken, wenn das allge-
mein Menschliche stimmt, kurz, wenn der Chef die Achtung
und Wertschitzung seiner Untergebenen besitzt.

Im iibrigen bestehen gewisse Parallelen zwischen der Art, Mif3-
fallen zu duflern und Anweisungen zu erteilen. Man versucht in
beiden Fillen, einen positiven Ansatz zu finden. Dafiir ein Bei-
spiel:

Ein Abteilungsleiter hat in den letzten Tagen seine Mitarbeiter mchr-
fach hart angefafft, und zwar nicht immer berechtigt. Er wird nicht
mit ,was ist denn mit Thnen los, was denken Sie sich eigentlich® zur
Rechenschaft gezogen. Der Direktor verfihrt besser wie folgt: ,Ich
glaube, Herr Z., Sie sind in den letzten Tagen gar nicht mehr zur
Ruhe gekommen. Manchmal kommt es eben ganz dick, und man ist
dann véllig fertig. Das merken vielleicht auch Ihre Leute. Einige schei-
nen sich von Thnen nicht ganz richtig behandelt zu fithlen.“

Nunmehr wird - immer und unbedingt unter vier Augen —
die Meinung des Abteilungsleiters gehort und der Sachverhalt mit dem
Ziel besprochen, méglichst die auch allgemein zweckmifige Form des
Umgangs mit den Mitarbeitern gemeinsam aufzuzeigen.

Das Verfahren ist miihsamer als der ,,rauhe Ton*, aber es ist
auch wesentlich wirksamer und der Fithrung im Partnerschafts-
gedanken angemessener. Man kann es wiederum nur praktizie-
ren, wenn man sich zu einem solchen Prinzip auch innerlich be-
kennt.

Leider versuchen immer wieder Vorgesetzte, die solchen Anfor-
derungen nicht gewachsen sind, sich das Leben dadurch leichter
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zu machen, daf$ sie méglichst gar nicht zu schwachen Leistungen
ihrer Mitarbeiter diesen gegeniiber Stellung nehmen. Ein solches
Verhalten disqualifiziert die Triger instanzieller Aufgaben, und
zwar auch dann, wenn sie zu ihrer Entschuldigung meinen, bei
der heutigen Personalsituation nichts mehr sagen zu diirfen.
Der Arbeitsfriede oder — besser — die gute menschliche Atmo-
sphire 1afSt sich durch solche Zuriickhaltung bestenfalls voriiber-
gehend erhalten. Die Folge ist vielmehr friiher oder spiter die
heimliche Beurteilung des Untergebenen auf verschiedenen In-
stanzenebenen, von der der Betroffene nichts weif3, bis er bei
Beforderungen iibergangen, entlassen, in bestimmten Fragen
nicht mehr gehért wird o. 4. Dieser Sachverhalt fithrt zu Mifi-
trauen, Gerlchten und Denunziationen, also zu einem schlech-
ten Betriebsklima. Vertrauen ist nun einmal eine wesentliche
Voraussetzung fiir jede Form guter menschlicher Beziehungen.
Gerade dieses Vertrauen lift sich jedoch fiir dauernd nur her-
stellen, erhalten und erproben, wenn auch die unangenehmen
Dinge — allerdings in der rechten Weise! — gesagt werden kon-
nen.

Eine weitere Voraussetzung fiir eine férderliche und nicht schid-
liche Mif3billigung ist die Fihigkeit des jeweiligen Vorgesetzten,
auch seine Verhaltensweise einer angemessenen, sachlichen
und im Fachgesprich und bei Beratungen angebrachten Kritik
seiner Mitarbeiter auszusetzen, also auch einmal einzugestehen:
Ich habe mich geirrt, ich habe es falsch gemacht (vgl. Abschn.
330).

Die Skala der Maflnahmen, die einen Tadel oder — schirfer
formuliert — eine Strafe der Vorgesetzten oder der Unterneh-
mensleitung bedeuten, reicht von der Verwarnung iiber Straf-
versetzung, Verlust von Sondervergiinstigungen, Nichtbeforde-
rung und verschiedene Variationen dazu bis zur Entlassung.
Sie mogen den Betrieb zwar durch eine abschreckende Wirkung
vor Wiederholungen gleicher Fehler schiitzen, aber sie bessern
‘von sich aus weder die Leistung des einzelnen betroffenen Mit-
arbeiters noch dessen Einstellung zur Leitung, sofern er nicht
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einsieht, daff er falsch handelte, und nunmehr genau weifs,
wie er handeln sollte. Die offensichtliche Strafe allein bringt
aber weder das eine noch das andere. Deshalb ist sie als Mittel
der Menschenfiihrung nur in schweren, relativ seltenen Fillen
anzuwenden, wenn gewissermaflen eine besonders eindrucks-
volle, einem mehr oder minder heftigen Schock vergleichbare
Wirkung notwendig erscheint.

Die Fithrung der Mitarbeiter sollte demnach eher auf die An-
triebsseite im Menschen gerichtet sein, also positive Ver-
haltensweisen fordern. Fiir die Leistungserhaltung oder -steige-
rung beim Einzelmenschen ist die Anerkennung, das Lob not-
wendig. Um andere Mitarbeiter zum gewollten Verhalten zu er-
muntern, mufs ihnen klargemacht werden, was als nachahmens-
wert gilt.

Man kann den Sachverhalt auch so ausdriicken: Ein Mensch
wird nur selten auf die Dauer ohne Lob Gutes leisten; denn
die positive Kritik anderer, besonders der Vorgesetzten, gehort
zur Wahrung des Selbstwertgefiihls. Wo Anerkennung trotz
merklicher Bewihrung versagt wird, stellt sich Enttiuschung
ein, wird gar zu leicht Gleichgiiltigkeit auftreten und kann so-
gar Trotz als Gegenreaktion zu sinkender Leistung fithren. Das
heiflt: Die Antriebe werden geschwicht. Fiir die immer mit
im Geschehen stehenden Kollegen des Vernachlissigten zeigt
das Ausbleiben der Anerkennung aber gleichzeitig, dafs sich
ein Mehr an Miihen und Einsatz nicht lohnt, weil ,,die da oben
das ja gar nicht merken*, weil ,,sich das doch nicht lohnt*, weil
man ,,gar nicht weif3, fiir wen*. Das Motiv fiir ein unerwiinsch-
tes oder feindliches Verhalten kann also in dem nicht befriedig-
ten Bediirfnis nach Anerkennung liegen. Psychologisch und so-
ziologisch gesehen, spricht man in solchem Zusammenhang
von der Absattigung der Motive, d. h. etwa: Die Griinde fiir die
Unzufriedenheit werden durch Anerkennung abgesittigt; die
Folge ist eine gewisse Entspannung, die mit der Steigerung des
Selbstwertgefiihls einhergeht.
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Auflerordentlich schwer ist es, das M a8 der Anerkennung so
zu wihlen, dafl es der Leistung entspricht und moglichst nach-
haltig forderlich wirkt, weil eben diese Wirkung des Lobs nicht
zuletzt auch davon abhingt, wer es erteilt bzw. welches Anse-
hen der betreffende Vorgesetzte geniefit. Aufferdem darf nicht
{ibersehen werden, daff fiir die Kollegen das ungerechtfertigte
oder zu starke Hervorheben von Einzelpersonen ungerecht er-
scheint, sie verdrgert oder sogar entmutigt. Aus diesem Grunde
sollte die miindliche Anerkennung unter vier Augen die zen-
trale Stellung einnehmen und — analog zum Tadel — die Belobi-
gung in Versammlungen, am Schwarzen Brett usw. fiir die Fille
vorbehalten bleiben, in denen offenbar die grofle Mehrheit der
Betriebsangehdrigen von sich aus eine besondere Leistung sieht
oder sehen sollte. Das gilt noch mehr fiir materielle Anerken-
nungen, die nicht unmittelbar aus dem System der Entlohnung
(Zeitlohn oder Leistungslohn mit verschiedenen Varianten) er-
wachsen oder zu den iiblichen Sozialleistungen des Betriebs ge-
horen.

Nirgendwo treten der soziologische Aspekt und psychologische
Uberlegungen so offenbar in den Vordergrund wie bei der
Steuerung des menschlichen Verhaltens. Sie hier zu vernach-
lissigen, das mufl die Wirksamkeit der Fiihrungsmafinahmen
abschwichen.

Es ist schon viel gewonnen, wenn die Mitarbeiter auf allen In-
stanzenebenen sich dazu bekennen,

1. einer guten Leistung Nachgeordneter die Anerkennung nicht
zu versagen,

2. dem ,,Versager* zu erkliren, w a s er nicht richtig macht und
wie er es machen sollte, ohne ihn bloflzustellen oder anzu-
schnauzen,

3.dafl jede Arbeit gut oder schlecht gemacht werden kann
und somit jeder Aufgabentriger im Betrieb — ob Abtei-
lungsleiter oder Raumpflegerin — fiir besondere Miihen auch
sehen sollte, daf$ seine Vorgesetzten diese wiirdigen,
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4. daf sie alles tun miissen, um die Achtung und Anerkennung
ihrer Untergebenen zu erlangen, weil dadurch die Fithrungs-
aufgaben leichter gelost werden und Lob und Tadel gerin-
gere negative Nebenwirkungen auslosen,

5. Strafen nur zu fordern oder zu verhingen, wo mit Einsicht
nicht zu rechnen.ist und neben dem Schock fiir den ,,Siinder*
die erziehende Abschreckung anderer notwendig erscheint,

6. dafd Strafen zur Wahrung der eigenen Autoritit zweifelhaften
Wert besitzen und immer erst verhingt werden sollten, nach-
dem feststeht, daff sie nicht aus der Unsicherheit des Vorge-
setzten oder seinem Geltungsstreben erwachsen.

Fiir die Beantwortung der Frage, ob man strafen sollte oder
nicht, wird es aus Griinden der Fairnef§ und zur Vermeidung
von Fehlurteilen immer gut, ja notwendig sein, die Vertreter der
Betriebsangehérigen (Betriebsrat usw.) hinzuzuziehen. Aufler-
dem sollte der Katalog der vom jeweiligen Vorgesetzten zu
verhingenden Strafmafinahmen nach unten zu merklich kleiner
werden, um Schikanen durch subalterne Instanzen méglichst
auszuschlieflen und die Vorgesetzten der unteren Ebene zu no-
tigen, schwerwiegende Verfehlungen in ihrem Bereich den iiber-
geordneten Aufgabentrigern zu melden. Oft werden sich aus die-
sem Zwang heraus und wegen der natiirlichen Hemmung, nach
»oben“ zu gehen, Regelungen finden, die weniger einschneidend
und somit fiir das Verhiltnis zum Chef und zu den Unterstellten
dienlicher sind.

825 Stibe als Berater

Fiir die Praxis der Menschenfilhrung in den Betrieben sind
durch die Bildung von Stabsfunktionen neue Méglichkeiten er-
schlossen worden, die es zu nutzen gilt.

Uber die organisatorische Eingliederung der Stabs-
stellen in den Aufbau des Unternehmens ist schon berichtet
worden (vgl. Abschn. 312). Bei ihrer Betrachtung als Fithrungs-
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mittel miissen sie noch genauer unterschieden werden. Folgen-

de Einteilung ist u. a. moglich:

a) Betriebseigene Stibe, die von Betriebsangehérigen besetzt sind
und nicht fiir fremde Auftraggeber arbeiten. Sie erscheinen
im Organisationsbild der Unternehmung. Dabei kann es sich
handeln um
aa) dezentrale Stiabe, die nur einer Instanz oder iberwiegend

einer Instanz zugeordnet werden und héchstens gele-
gentlich oder in geringem Umfange fiir andere Stellen be-
ratend tatig werden;
bb) zentrale Stabsstellen, die von vielen Abteilungen, Stellen
oder auch Filialen des Betriebes in Anspruch genommen
werden und mehr den Charakter der internen Beratungs-
agentur fiir alle besitzen.
Sie konnen jeweils reine Stabsfunktionen erfiillen, also ganz
und gar nicht ,,in die Linie* gehoren, oder nebenbei mit Lei-
tungsaufgaben (bzw. als Instanzen nebenbei mit Beratungs-
aufgaben) betraut werden und damit Tedlstabsfunktionen
{ibernehmen. Von der Anzahl der Mitarbeiter in einer Stabs-
stelle ausgehend kann von Singularstiben oder Pluralstiben
(Stabs-Teams) gesprochen werden.
Hébn meint, dafl von der Aufgabenstellung her Fachstibe
als ,,Stibe der Spezialisten* und Fithrungsstibe existieren.
Der Fithrungsstab ,,unterstiitzt den Chef bei seiner eigent-
lichen Fiihrungsaufgabe, wird also in dem Bereich titig, den
der Chef nicht weiter delegieren kann. Er tritt gewissermaflen
als Fiihrungsspezialist neben die Fachstibe.*37 Diese Unter-
scheidung wird hier jedoch nicht besonders beriicksichtigt.

b) Betriebsfremde Stibe. Sie setzen sich aus auflenstehenden Be-
ratern zusammen und wurden hier bereits als ,,Stibe aufler-
halb des Hauses* (vgl. wieder Abschn. 312) gekennzeichnet.
Es handelt sich vorwiegend um Unternehmensberatungen in
Fragen der Organisation, des Rechts, der Werbung, der in-

37 Hohn: Die Fithrung mit Stiben in der Wirtschaft, Bad Harzburg o. J. (1961), S. 190.
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ternen Revision oder auch der Personalpolitik (Eignungsgut-

achter, Arzte u. a.). Thre Verbundenheit mit der jeweiligen

Unternehmung richtet sich nicht zuletzt danach, ob sie

aa) stindige Berater oder

bb) gelegentliche Berater

sind.
Wie diese Spezialisten ganz allgemein fiir den Betrieb herange-
zogen werden, hingt von der Betriebsgréfle, von Kosteniiberle-
gungen, von der Unternehmensaufgabe und der dem Stab zuzu-
weisenden Aufgabe ab.
Grundsitzlich sind betriebseigene und reine Stibe nur in um-
fangreicheren Unternehmungen sinnvoll. Dazu rechnen durch-
aus auch gewisse Mittelbetriebe. Fiir den Kleinbetrieb jedoch
und zahlreiche Mittelbetriebe sind aufSenstehende Berater in
der Regel vorzuziehen. Solche Unternehmungen miissen auch
am hiufigsten die instanziellen oder ,,in der Linie* liegenden
Aufgaben gleichzeitig mit bestimmten Beratungsfunktionen auf
eine Person verteilen, weil sich die Trennung nicht lohnt, also zu
teuer wire und die Aufgabentriger nicht auslasten wiirde. Aus
dem gleichen Grunde sind hier betriebseigene Stibe — falls iiber-
haupt vorhanden— fast ausnahmslos Singularstibe mit gewissen,
nicht zu verkennenden Nachteilen: Der Rat des einen ,,Stabs-
mannes* ist naturgemifl mit den gleichen Vorbehalten behaftet,
die bei der Singularinstanz bzw. direktorialen Leitung (vgl.
Abschn. 33) ganz dhnlich auftreten, so dafl die betriebsfrem-
den Stabs-Teams nicht selten besser arbeiten. Andererseits steht
der eigene Stab dauernd und nur fiir eine Unternehmung zur
Verfiigung und weiff haufig besser, wie das von ihm zu liefernde
Informationsmaterial fiir den bestimmten Chef oder die be-
stimmte Instanz aufzubereiten und zu erliutern ist.
Eine weitere Frage ist es, auf welcher Ebene des Instanzenauf-
baus die Stibe angegliedert werden sollen. Zweifellos besteht
bei relativ absoluter Fiihrung die Tendenz, Stibe fast ausschlief3-
lich ganz nach oben zu legen, weil dort die Entscheidungen
fallen, fiir die man Rat und Informationen braucht. Je stirker
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sich die Idee der Partnerschaft durchsetzt, um so mehr werden
die Stibe auch bis zur unteren Grenze des Mittelbaus reichen.
Sie sind geradezu ein Zeichen dafiir, in welchem Umfange Ent-
scheidungsaufgaben nach unten delegiert wurden.

Aber auch die zentralen oder betriebsfremden Stabsstellen wer-
den viel mehr vom Middle Management in Anspruch genom-
men, wenn Entscheidungsaufgaben delegiert wurden.

Daraus ergibt sich die grundsitzliche Einsicht, daf§ auch die Or-
ganisation oder Eingliederung der beratenden Spezialisten und
die zu ihnen fithrenden Kommunikationslinien anders aussehen,
wenn nicht mehr nur befohlen wird, sondern auch Entschei-
dung und Kompetenz delegiert werden. Die Kommunikations-
linien zu den Stiben miissen solchen Gegebenheiten Rechnung
tragen, und bei der Ausstattung der Stibe mit Personal und
Hilfsmitteln muff man berticksichtigen, daff deren Inanspruch-
nahme mit zunehmender Delegationspraxis steigt.

Das Stabs-Team von Eignungsgutachtern bei der Personalabteilung
ist z. B. nur mit der Personalleitung bzw. zwei oder drei zustindigen
Herren der Spitze verbunden, solange die Entscheidungen ,oben®
liegen. Wenn jedoch z.B. alle Abteilungsleiter sachlich iiber Einstel-
lungen entscheiden diirfen, so nehmen auch sie den Stab in Anspruch.
Seine Kommunikationswege werden zahlreicher, und seine Auskiinfte
koénnen nicht mehr auf das Informationsbediirfnis weniger ,hoher
Herren® abgestellt bleiben.

Der frither vollig irrefiihrende Ausdruck ,,mein Mitarbeitet-
stab* fiir die Instanzentriger der nichsten Ebene gewinnt mit
zunehmender Verwirklichung der Entscheidungsdelegation
einen erheblichen Wahrheitsgehalt, indem die Nachgeordneten
nunmehr — obwohl in der Linie stehend! — tatsichlich die echte
Aufgabe besitzen, dem Vorgesetzten bei der Entscheidungsfin-
dung zu raten. Sie iibernehmen also aus dem Fiih-
rungsprinzip heraus gewollt oder ungewollt Teil-
Stabsfunktionen. Nach der Hohnschen Terminologie wire ge-
wissermaflen jede nachgeordnete Instanz auchund gleich-
zeitig eine Art Fachstab der nichsthoheren Instanz. Dies
kommt daneben auflerhalb des Befehlssystems sowieso immer



Zur Technik der Menschenfiihrung 165

wieder vor, wenn ein besonders sachkundiger Mitarbeiter von
den verschiedensten Stellen um seinen Rat angegangen wird.
Die Belastung des Aufgabentrigers aus solchen Auskunftstitig-
keiten sollte voll gewiirdigt werden.

Die Figuren 25 bis 27 sollen die geschilderten Sachverhalte und
die jeweiligen Tendenzen verdeutlichen:

Bei der Fiithrung durch Befehl konzentrieren sich mit der Ent-
scheidungsbefugnis auch die Stibe und die Kontakte mit be-
triebsfremden Beratern auf die Nur-Instanz (Fig. 25). Die Ver-
bindungslinien zwischen der obersten Leitung und der nichsten
Ebene (Nr. 2, 3 und 4) sind iiberwiegend Befehls we ge, die
als solche nach unten gerichtet sind. Von unten nach oben ge-
langen Berichte und (Vollzugs-)Meldungen an die Nur-Instanz.

Fig. 25
Spezialisteneinsatz bei Fithrung durch Befehl

Fig. 26
Spezialisteneinsatz bei Delegation von Entscheidungsaufgaben
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Fremde Berater
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ig. 27
Zentralisierte Stibe als allgemeine betricbseigene und -fremde
Berater bei Delegation von Entscheidungsaufgaben

Bei angemessener Delegation von Entscheidungsaufga-
ben hingegen miissen die Spezialisten vor allem dem raten, der
in eigener Verantwortung auf einer unteren Ebene zu bestim-
men hat (Fig. 26). Die Stibe riicken z. T. nach unten, so wie nun-
mehr auch die Kontaktaufnahme mit aufSenstehenden Fachleu-
ten durch nachgeordnete Instanzen zunimmt. Gleichzeitig wer-
den 2, 3 und 4 Ratgeber ihres Chefs (angedeutet durch den
Buchstaben R), dem sie ihre fachminnischen Ansichten nun-
mehr vortragen, nachdem die Spezialisten in und aufler dem
Hause gehért wurden.

Eine nahezu gleiche Wirkung wird erreicht, wenn die Stabe
zwar befehlsmifSig der Nur-Instanz zugeordnet bleiben, zu ih-
nen jedoch ein offenes Kommunikationssystem der interessier-
ten Instanzen eingerichtet wird (vgl. Fig. 27).

Obwohl es organisatorisch auch moglich ist, betriebseigene zen-
trale Stibe einer untergeordneten Instanz beizugeben, wiirden
sich daraus gar zu leicht praktische Schwierigkeiten ergeben
konnen, die eine solche Handhabung nicht empfehlenswert ma-
chen.

Wenn z. B. der Stab ¢ in Fig. 27 der Nr. 4 angegliedert, aber
auch mit direkten Kommunikationswegen zur Nur-Instanz und
zu 2 und 3 versehen wird, lassen sich folgende Situationen vor-
aussehen: Tatsichlich wiirden alle Informationsbegehren der
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Nur-Instanz vorrangig behandelt werden. Der direkte Chef,
namlich Nr. 4, konnte nur schlecht dagegen etwas unternehmen,
wire also in sciner Befugnis unerfreulich eingeschrinkt. Ande-
rerseits konnten sich 2 und 3 iiber ihren Kollegen Nr. 4 nur zu
leicht erziirnen, wenn oder weil er ,,seinen‘ Stab angeblich vor-
rangig fiir sich und die oberste Leitung einsetzt.

Es ist dann schon besser, den Stab nur fiir Nr. 4 arbeiten zu las-
sen und diese selbst um Auskunft zu ersuchen. Allerdings wird
dann Nr. 4 stark als ,,Durchgangsstation® belastet und von den
eigentlichen Aufgaben abgehalten werden. Untersteht der zen-
trale Stab jedoch der obersten Fihrung, so liegt die Entschei-
dung auf einer hsheren Ebene, die man nicht ohne Bedenken
bei Streitereien einschalten mochte. Dadurch wird die echte
Dringlichkeit besser herauskommen und die Autoritit und
Selbstindigkeit des Spezialisten wachsen. Dieser geniefst dann
ein gesteigertes Sozialprestige.

826 Gruppenforderung und Gruppenberiicksichtigung

Immer wieder — und ganz besonders im Abschnitt 22 — ist dar-
auf hingewiesen worden, daf8 die rein betriebsorganisatorische
Struktur der Unternehmung nicht etwa allein bereits alle
Bindungen umschlieSt, die fiir die praktische Fiihrung des Be-
triebs und damit seiner Menschen Bedeutung besitzen. Die in-
formellen Gruppen, das Statussystem in einer Unternehmung
sind vielmehr Realititen, die es anzuerkennen und nutzbar zu
machen gilt.

Der einzuschlagende Weg ist nicht neu: Zunichst miissen in
einer Bestandsaufnahme die bestehenden Gruppen und ihre je-
weilige Struktur sowie die Beziehungen zwischen den Gruppen
untersucht werden. Ohne eine angemessene Analyse kommt
man auch hier nicht aus, wenn man nicht auf einigermafSen
sichere Voraussetzungen fiir die Fiihrungs- oder Steuerungs-
mafinahmen leichtfertig verzichten will. Erst danach kann iiber-
legt werden, wie man oder wo man férdert oder mit welchen
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besonderen Gruppierungen die Leitung zu rechnen hat. Die
richtige Entscheidung fiir den Einzelfall hingt davon ab,
ob die leitenden Mitarbeiter die notwendige Einsicht in gewisse
allgemeine Erscheinungen besitzen. Nur um diese kann
es hier gehen.

So ist es fiir den Umgang mit ,,den Schwerarbeitern® oder ,,den
Technikern* eines Betriebes jeweils wichtig, die Regeln zu er-
forschen, die sich die Angehérigen der Gruppe selbst — und oft
sehr hart und genau abgegrenzt — setzen.

Menschen, denen grobe Arbeiten mit hohen kérperlichen An-
forderungen abverlangt werden, zeigen z. B. in ihren Gruppie-
rungen oft eigene Merkmale. Weder die Intrige noch die
betont emotionale Bindung sind bei ihnen hiufig. Aber das
Solidarititsgefiihl, die damit verquickte ausgeprigte Kamerad-
schaft und die Anerkennung gewisser — oft in anderen Bereichen
gar nicht als Qualitit geschitzter — Eigenschaften (Mut, Auftre-
ten bei Vorgesetzten, selbst das ,,Saufenkénnen®, das Eintreten
fiir den Kollegen u. v. a.) bestimmen das Leben der Gruppe.
Jede Fithrungsmafinahme muf§ dem Rechnung tragen. Aber vor
allem sollen diese Fakten entscheidend sein bei der Auswahl des
geeigneten Vorgesetzten. Er scheitert bei besten fachlichen Lei-
stungen, wenn er den Ton fiir seine Leute nicht findet.

Der Betriebspsychologe eines industriellen GrofSbetriebs wies darauf
hin, daf§ in einer Fertigungshalle, in der solche Schwerstarbeit gefor-
dert wurde, erst geschehen konnte, was die Leitung verlangte, als ein
Betriebsfiihrer fiir diese Leute zustindig wurde, der einmal aus ihren
Reihen - fleiffig, ausdauernd und iiber ein vom Betrieb finanziertes
Fachschulstudium - hervorging. Er fand die Abstufungen im Umgang
mit seinen Leuten, die sie verstanden. Er paffte zu ihnen.

Damit ist ein Problem angeschnitten, dem sich u. a. schon friih-
zeitig Franziska Baumgarten®® widmete. Sie wollte nicht nur sa-
gen, wer paflt zu welcher Arbeit, sondern auch und vielmehr:
wer kann unter wem arbeiten. Ihre Ansichten halten heute nicht

38 Baumgarten, F.: Die Psychologie der Menschenbehandlung im Betriebe, Ziirich 1946,
S. 268f.
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mehr {iberall der Kritik einer fortgeschrittenen Psychologie oder
Soziologie stand, weil der moderne ganzheitliche Gesichtspunkt
gelegentlich zu kurz zu kommen scheint, aber sie bieten doch
einige Faustregeln, auf die man nicht verzichten kann. Sie un-
terscheidet beim Verhiltnis des Vorgesetzten zum Unterstellten
oder zu den Unterstellten positive und negative Gruppierungen,
z. B.

Vorgesetzter Unterstellte
herrschstichtig selbstindig, selbstbewufit
energisch eigenwillig (negativ!)

schiichtern, unselbstin-
dig, unterwiirfig (positiv!)

ernst, verschlossen zuriickhaltend, schweig-
wortkarg sam, riicksichtsvoll
(positiv!)

offen, gesprichig, unbe-
kiimmert, geschwitzig
(negativ!)

Damit kommt letztlich zum Ausdruck, dafs mit dem Einsatz der
Aufgabentriager auch personliche Zuordnungen von Menschen
zu anderen und bestimmten Gruppen erfolgen. Dies aber kann
nicht etwa als belanglos unberiicksichtigt bleiben. Der reibungs-
lose Arbeitsablauf wird vielmehr geférdert, wenn verwandte
Menschen (im weiteren Sinne des Wortes) auch bewufft
zusammengefithrt und damit ,,gruppiert“ werden. Aber auch
das ist nicht genug; denn gewisse Eigentiimlichkeiten (etwa die
Wortkargheit des einen und die Geschwitzigkeit des anderen)
,beiflen sich. Und wenn man gar mehrere starke, herrsch-
stichtige und sogar fihige Persdnlichkeiten eng zusammenfiihrt,
ohne ihre Kompetenzen genau zu regeln, sie also jeweils ,,fest-
zulegen®, so kommt es zum Kampf, der allen schadet. Zusam-
menarbeit und Teamwork hingen vom harmonischen
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Aufbau der Gruppe und ihrer ad 4 qu a te n Leitung ab. Dar-

in liegt eine Aufforderung an die Instanzentriger, auf die Grup-

penbildung Einfluf§ zu nehmen und sich auf die Gruppen einzu-
stellen. Praktisch beriihrt das nicht nur ein Auswahlproblem.

Man kann vielmehr auch Einstellungen der Gruppe indern oder

lenken bzw. erwiinschte Gruppen bilden, wenn man sich ge-

wisser Fithrungstechniken bedient:

a) der negative Einfluf§ eines Gruppenfiihrers kann z. B. vollig
verschwinden durch Beférderung des Mannes (Hochloben).
Man weifs, wie schwer es oft ehemaligen Angestellten oder
Arbeitern fillt, sich noch mit ihren Kollegen zu identifizie-
ren, mit ihnen Solidaritit zu iiben, wenn sie selbst in der
Haupt- oder Nebenhierarchie nach oben gelangt sind. Sie
gehoren mit einem Male zur Fiihrung.

b) Das Verlangen nach Abkapselung oder auch die ungewollte
Isolierung jeder zur Macht kommenden Gruppe ist ein
immer zu beobachtender Tatbestand. So konnen Beforde-
rungen aus Unzufriedenen, aus Aufwieglern und Storenfrie-
den treue und tiichtige Gehilfen der Leitung machen. Sie ge-
horen — auch innerlich — nun einer anderen formellen und
informellen Gruppe an. Die Struktur der ,,Stérungsgruppe*
andert sich.

c) Dies kann natiirlich auch bei Umbesetzungen, Entlassungen
oder Neugruppierungen von Teams erfolgen, aber selten mit
gleicher Wirksamkeit.

d) Praktisch erfolgreich ist auch oft die gezielte Information als
Teil intentionaler Erziehung zur Anderung (Verbesserung)
der Gruppenmeinung. Rivalisierende Gruppen mildern ihre
Einstellungen nicht selten, wenn sie geschickt jeweils iiber
die positiven Seiten der anderen unterrichtet werden. Neid
und Bewunderung liegen auch bei kleineren und gréferen
Zusammenschliissen oft eng zusammen, deshalb sollte das
Bewundernswerte dargelegt werden. Wo Einzelheiten posi-
tiver Natur bekanntwerden, lassen sich manche Verallgemei-
nerungen nicht mehr halten.
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e) Der soziologische Aspekt gewinnt an Bedeutung, wenn es
sich um Gruppen geistig verwandter Personen handelt. Je
mehr geistig-wissenschaftlich die Arbeit orientiert ist, um so
starker miissen die Grundlagen decr Verstindigung sein:
ingemessene, etwa dhnliche Bildung, eine nicht zu unter-
schiedliche Denkschulung, Kenntnis der geeigneten Metho-
den. Es ist hiufig gar nicht gut, in ein work-team solcher Art
einen — im wahrsten Sinne des Wortes — Andersdenkenden
einzufiigen. Man versteht sich nicht, der Neue kann nicht in
die Gruppe aufgenommen werden.

Es ist cinleuchtend, daf§ solche Uberlegungen bei Fiihrungs-
gremien besondere Beachtung verdienen. Das heif$t aber ganz
und gar nicht, daf$ nicht unterschiedliche Ansichten
oder Ausgangspunkte vorhanden sein diirfen, wie
sie etwa beim Techniker und Betriebswirt bestehen. Aber die
Zusammenarbeit wird um so besser sein, je mehr der eine
jeweils der Denkweise des anderen zu folgen vermag. Hier
liegt auch der praktische Nutzen einer sogenannten ,,All-
gemein“-Bildung, die nur (ohne zu werten) bedeuten kann,
dafs gewisse Kenntnisse und Einstellungen — vom Wort ab-
geleitet — allen gemein sind. Auch deshalb sollte diese
Bildung relativ breit sein.

Aus der Notwendigkeit, bei den Angehérigen aller formel-
len oder informellen Gruppen innerhalb einer Unternehmung
moglichst feste Bindungen an ,,ihre Firma“ zu schaffen und so-
mit eine Art von Gemeinschaftsgefiihl zu wecken bzw. zu festigen,
fille den verschiedenen Betriebsveranstaltungen eine echte Be-
deutung als Fiihrungsinstrument zu. Der Begriff soll hier vor
allem auf gemeinsame Feiern, Ausfliige, Bille u. 4. bezogen wer-
den. Sie haben sowohl fiir die Leitung als auch fiir die Mitarbei-
ter leider deshalb in der Praxis oft zu wenig Wert, weil sie nicht
genligend vorbereitet wurden oder diese Zielsetzung unbeachtet
lassen. Sie werden dann zu Routineveranstaltungen, die mehr
als Last denn als freudiges Ereignis ,,abzuspulen® sind.
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Alle diese Fragen der Beriicksichtigung und Steuerung von Grup-
pen werden in zunehmendem Mafe nach gruppendynamischen
Prozessen und Méglichkeiten soziologisch und sozialpsycholo-
gisch zu behandeln sein.?® Damit sind aber zugleich auch die Pro-
bleme der in den Betrieben bestehenden oder denkbaren Autori-
titsstrukturen erneut aufzuwerfen.

Die Ausgangsbasis der neuen Managementlehren ist vor allem
in Formen der Kooperation zu sehen, die auch dem Untergeord-
neten ,,Chancen zur Ausldsung von Interaktionen und zur Aus-
ibung von Einflul“ einrdumt#. Und das Phinomen der Autori-
tit durch Anerkennung von unten her (authority by acceptance),
das mit der Bildung informeller Gruppen den Fiihrer gewisser-
mafen aus der Zahl der Mitglieder ,,aufsteigen® 14ft, erhilt auch
in der formellen Aufbaustruktur eines partnerschaftlichen, parti-
zipativen Leitungssystems Bedeutung, weil letztlich in der mo-
dernen Gesellschaft Autoritit nur noch angemessen und dauer-
haft wirksam werden kann, wo sie die Mehrzahl der Betroffenen
anerkennt und dadurch gelten 13f3t.

9 Der Fiihrungszusammenhang

Es ist auflerordentlich schwer, dauernd aufzuzeigen, wie
sehr das organisatorische Geschehen, die Arbeitsbedingungen,
soziale Situationen, seelisch-geistige und physische Veranlagun-
gen einzelner oder vieler Menschen sowie psychologische
Aspekte integrativ verflochten sind. Sicher ist es gut und rich-
tig, zunichst jeweils den einen oder anderen Faktor stirker zu
betrachten; denn die Kenntnis der Voraussetzungen oder
Grundlagen darf nicht fehlen. Damit ist jedoch noch lange
nicht das bewufSt geworden, was den Fiibrungszusammenhang
ausmacht. Dieser mufS erfafit werden, sobald dem Leitenden eine
9 Uber die Grundlagen dafiir siche z. B. Hofstitter, Gruppendynamik - Kritik der
Massenpsychologie, Rowohlt 1970.

‘0 Ziegler, H., Strukturen und Prozesse der Autoritit in der Unternehmung, Stuttgart
1970, S. 210.



