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Die GroBe der Aufga-
benstellung in unserer Zeit
hat den Unternehmer vor
neue Aufgaben gestellt. Der
Unternehmer kann der Viel-
falt und Kompliziertheit der
Aufgaben und dem Zwang
zur permanenten Evolution

in seinem Unternehmen allein
nicht mehr gerecht werden.

Eine zentralistische und
autoritare Flhrung ist in un-
serer Zeit zum MiBerfolg ver-
urteilt. Aufgaben, Kompetenz
und Verantwortung mussen
delegiert werden.

Die Anstrengung des Unternehmers muB dar-

gen Gegensatz zum »Faktor
Kapital« in unserem Unter-
nehmen,

Der »Faktor Arbeit«
wurde durch den Faktor
»dispositive Arbeit« erganzt.

Was wir heute brauchen, sind denkende,
kreative, engagierte Mitarbeiter.

Diese Mitarbeiter erful- Einsatzbereitschaft und
len den »Faktor dispositive  Phantasie kann unseren Be-
Arbeit«.Nur eine Vielzahl von trieb standig weiter ver-
Kopfen mit Engagement, bessern.

Dies setzt eine andere EinstellungderFiihrungs-
krafte zum Mitarbeiter, eine andere Einstellung des
Unternehmens gegeniiber der Gesellschaft, eine andere
Arbeitsumwelt fiir den Mitarbeiter voraus.

auf gerichtetsein,moéglichst viele kompetente, engagierte
und selbsténdig operierende Mitarbeiter als Fiihrungs-
kréfte zu finden,die in der Lage sind,Fiihrungsentschei-
dungen zu fallen und die Entwicklung des Unternehmens
voranzutragen.

bewirkt werden durch eine
solche Ordnung innerhalb
des Unternehmens, die von
allen sowohl als sachgerecht
als auch den personlichen
Interessen zusagend
verstanden werden kann.
Aus fruheren Definitio-
nen kennen wir den Begriff
»Faktor Arbeit« als Mengen-

Die Ubernahme der
unternehmerischen Funktion
und Verantwortung durch
eine Vielzahl von Fuhrungs-
kraften auf den verschiede-
nen Ebenen der Fuhrungs-
hierarchie setzt allerdings
voraus, daB die Fuhrungs-
krafte ihrem Auftrag positiv
gegenuberstehen.

Er muB sich mit dem Unternehmen identifizieren

konnen.

Am Beginn einer sol-
chen Initiative des Unterneh-
mers steht die Uberprufung
seines Standortes im Unter-
nehmen und in der Gesell-
schaft.

Er muB erkennen, daBB
»sein« Unternehmen heute
nicht mehr uneingeschrankt
als Privatbesitz betrachtet
werden kann, daB die primére
Aufgabe des Unternehmens
nicht mehr die Gewinnmaxi-

mierung darstelit, sondern die
ErfiillungeinesDienstleistungs-
auftrages fiir die Gesellschaft.

Daruber hinaus ist dem
Unternehmen die gesell-
schatftliche Verpflichtung auf-
erlegt, fur seine eigene Kon-
tinuitat und damit insbeson-
dere fUr die Kontinuitat der
Fuhrung Sorge zu tragen.

Engagement und Initia-
tive kann man nicht anord-
nen. Die notwendige Motiva-
tion der Fuhrungskrafte und
ihrer Mitarbeiter kann nur

begriff fur die Masse der

Arbeitenden. Dieser »Faktor
Arbeit« existiert nicht in die-
ser Form und in dem alleini-

Nicht Kapital und Arbeit sind der Motor
unseres Unternehmens, sondern es sind
die Initiative und Kreativitat aller verant-
wortlich Tatigen.
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Den groBten EinfluB
auf den Erfolg innerhalb des
Unternehmens hat heute
ganz ohne Frage die Fuh-
rung.

Ein fortschrittlich und
gut geflhrtes Unternehmen
muf sich zum Ziele setzen,
maoglichst alle Mitarbeiter im
Sinne des Unternehmens zu
motivieren.

Je mehr »Unternehmer«
ein Unternehmen vorweisen
kann, um so sicherer wird
seine Existenz sein.

»Klassen« darf es in
einem Unternehmen der Zu-
kunft nicht mehr geben!

Eine solche Einstellung
zum »Faktor Arbeit« verlangt
nicht nur eine Humanisierung
der Arbeitswelt, sondern auch
eine entsprechende Uberprii-
fung und Gestaltung der
menschlichen Beziehungen

innerhalb eines Unternehmens.

Eine FUhrungsmann-
schaft, die gelernt hat, selb-
standig zu entscheiden und
Kreativitat zu entwickeln,
wird aus sich heraus mit der
groBten Wahrscheinlichkeit
auch die Personlichkeiten
nach oben bringen, die die
Weiterflihrung des Unterneh-
mens ermaoglichen.

Im Gegensatz dazu
wird eine zentralistische Fuh-
rung, die mit Dienstanwei-
sungen versucht, die letzte
Einzelheit zu regeln in der
Art, wie wir das in vielen
staatlichen Verwaltungen se-
hen, mit Sicherheit nicht zur
Auspragung eines ausrei-
chend qualifizierten Manage-
ments fuhren.

Wenn wir auf der einen Seite von unseren Mit-
arbeitern Ubernahme von Verantwortung und Initiative
erwarten, miissen wir auf der anderen Seite konsequent
sein und ihre Meinung und ihren Rat beachten.

Innerhalb der Fiihrungshierarchie heiBt dieses
darliber hinaus, daB die Verantwortung soweit als mog-

lich tibertragen wird.

Seien wir uns der Tat-
sache bewuBt, daB unsere
Mitarbeiter nahezu ein Drittel

ihres Lebens beruflich tatig
sind.

Sie kdnnen meines Er- ken darlber macht, wie die
achtens mit Recht erwarten, Arbeitsverhaltnisse human
daf das Unternehmen sich  und sinnvoll gestaltet werden
— und dies nicht zuletzt im  konnen.
eigenen Interesse — Gedan-

Der Mitarbeiter sollte seine Arbeit nicht nur
als Zwang, sondern als einen sinnerfiillten
Teil seines Lebens empfinden konnen.
Dieses wird nur moglich sein, wenn er die
Zielsetzung der Arbeit versteht und auf ihre
Gestaltung EinfluB nehmen kann.

Lassen Sie mich zum unternehmerischen Men-
SchluB feststellen, daB die  schen unsere Zeit gestalten
schopferischeKraft,diePhan- werden.
tasie und der Wagemut des

Die groBte Kraft der Gemeinschaft ist die
Initiative des einzelnen!

Ich glaube, es ware
richtig, wenn wir uns eine
Unternehmensverfassung
geben, die die Auffassung
des Hauses Merkur allge-
mein verbindet und zur
Grundlage unserer Arbeit
erklart.

Hierin sehe ich in
nachster Zeit eine besonde-
re Aufgabe der Unterneh-
mensleitung,die Grundsatze
fur eine solche Unterneh-
mensverfassung gemein-
sam mit dem Betriebsrat zu
erarbeiten.
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»Engagement und Ini-
tiative kann man nicht anord-
nen«, so lautet das Thema
meines Referates.

Da ist man geneigt,
gleich impulsiv die Patent-
I6sung anzuhangen : Enga-
gement und Initiative muB
man wecken... und wach-
halten.

Nun kann aber be-
kanntlich nur etwas geweckt
werden, was bereits vorhan-
den ist.

Bei einem an seiner Ar-
beit vollig desinteressierten
Mitarbeiter werdenSie nie mehr
erreichen, als die bloBe Aus-
fuihrung der jeweils gestellten
Aufgabe.

Aber bei»Otto Normal-
verbraucher« konnen Sie
Erfolg haben, wenn Sie es
verstehen, Begeisterung zu

entzlnden. Zundende Ideen
haben, die zu realisieren
sind, ist kreativ, um an das
anzuschlieBen, was Herr
Dieter Thorhauer gesagt hat.

Aber kann man auch
in der nlchternen Welt eines
Buros oder der Lagerhallen
der Expedition kreativ
— schopferisch — sein ?

Dies ist in der heutigen
Zeit — wo die zwischen-
menschlichen Beziehungen
etwas notgelitten haben —
gar nicht so einfach.

Ilch mochte die Frage
aber trotzdem mit einem ja
beantworten.

Nur im Gegensatz zum
Kunstler ist es nicht damit
getan, eine abstrakte Idee zur
Welt zu bringen und sie dann
sich selbst zu Uberlassen.

Wir, im Fiihrungskréis, sollte'h“ dazu bei-
tragen, die Leistungsbeitrage der einzelnen
Mitarbeiter zu verbessern.

Kreativitat im Berufs-
leben erfordert im gleichen
MaBe Initiative — also Tatkraft—
und Engagement, also per-
sonliche Bindung — erst
durch beide Komponenten
ist eine Idee zu realisieren.

Man kann Begeisterung
erwecken mit nichts als
Worten. Der Fachausdruck
dafur ist »Motivation«, der
Lieblingsausdruck jedes Be-
triebs-Psychologen.

Warum Motivation allein
als Triebfeder nicht ausreicht,
warum fast jeder Mitarbeiter

noch eine zusatzliche Moti-
vation benctigt, liegt im We-
sen des Menschen begrin-
det, Spitzenarbeit nicht als
Dauerleistung produzieren
zu konnen.

Jeder Mitarbeiter braucht
die psychologische Stiitze des
Lobes, der versteckten oder
direkten Anerkennung,das ver-
leiht ihm Auftrieb, da fiihit er
sich stark, wachst liber sich
hinaus, setzt die durch Motiva-
tion freigelegten Krafte in En-
gagement und Initiative um.

Entscheidend fiir Engagement und Initiative
bei den Mitarbeitern ist aber stets das
personliche Vorbild des Vorgesetzten.

Eine lasche Einstellung
der Fuhrungskraft Ubertragt
sich sehr rasch auf die Mit-
arbeiter. Ein positives Vor-
bild braucht dagegen langer,
bis es abfarbt.

Das erfordert in der
Praxis ein hohes MaB per-
sonlicher Einsatzbereitschaft
der Fuhrungskraft, die in
Ausnahmesituationen noch
gesteigert werden sollte.

Ilch denke da z. B. an
die Ermordung des US-Pra-
sidenten Kennedy. Dieses

schreckliche Ereignis l0ste
einen Verkaufsboom bei
Zeitungen und Zeitschriften
aus, der nur durch erhohtes
Engagement aller Mitarbeiter
bewaltigt werden konnte.
Aber es sind nicht nur
die Ausnahmesituationen,
die einen geballten Einsatz
verlangen, fast alle Arbeits-
anderungen oder Umstel-
lungen, z. B. im Bereich der
Elektronischen Datenverar-
beitung,bewirkendasgleiche.
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Um das Interesse des
Mitarbeiters wachzuhalten,
sind stédndige Kontrollen unum-
ganglich.

Dazu bedarf es psycho-
logischen Einfiihiungsvermd-
gens, diese Kontrollen nicht
als solche erscheinen zu lassen,
sondern als echtes Interesse
auszugeben.

Der Mitarbeiter sollte nie
das Gefiihl haben, daB er »im
Stich gelassen wird«,

Die Voraussetzungen,

diegeschaffenwerdensollten,

um Engagement und Initia-

tive sich entwickeln zu las-
sen, — also gewissermaBen
der Nahrboden daflir — sind
am besten mit dem Begriff
»Gesunder Teamgeist« zu
beschreiben.

Wenn wir uns hier an
die Leitsatze der Fuhrung er-
innern und diese in der Pra-
Xis anwenden, muBte auto-
matisch ein Teamwork
— oder auf deutsch eine Ge-
meinschaftsarbeit — ent-
stehen.

Denn wir sollten uns immer dariiber im
klaren sein, daB es gemeinsam stets besser

geht als alleine.

Es gibt bestimmte
Moglichkeiten, wie man Mit-
arbeiter dazu bringt, Engage-
ment zu zeigen und Initiative
zu entwickeln.

Falls man Geschicklich-
keit in der Menschenflhrung
und die Fahigkeit zu begei-
stern besitzt, bringt man es
am weitesten damit, wenn
man dem Mitarbeiter glau-
ben macht, das Grundkon-
zept fur eine bestimmte Ar-
beit stamme von ihm,um so
eher wird er sich damit iden-
tifizieren, denn bekanntlich

sind die eigenen »Geistes-
kinder« immer die liebsten.

Eine weitere Methode
ist das Fuhren von Protokol-
len bei Besprechungen.

Solche Arbeitsprotokol-
le halten nicht nur das Be-
sprochene fest, sondern
stecken auch die Ziele ab,
die es zu erreichen gilt und
helfen MiBverstandnisse zu
vermeiden. Durch Veranlas-
sungs-Spalten in den Proto-
kollen wird im gleichen MaBe
Engagement hervorgerufen,
wie Initiative ausgelost.
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Protokolle bewahren
sich auch fur einen Rick-
blick — denn alles kann man
nicht im Gedachtnis behalten.

Protokolle konnen auch
zur Leistungsbemessung fur
Mitarbeiter herangezogen
werden.

Wir praktizieren in
meinen beiden Geschéfts-
bereichen seit uber einem
Jahr dieses Verfahren.

Dabei haben wir festge-
stellt, daB uns die Protokolle
bei der Hektik, der Vielschich-
tigkeit und der Vielzahl der
Themen eine groBe Hilfe bei
der Bewadltigung der téglichen
Arbeit sind.

Fassen wir noch einmal zusammen:Das Enga-
gement ist eine Einstellung zur Sache und zugleich eine
Verpflichtung.

Die Initiative ergibt sich in den liberwiegenden
Féllen meist mit der ersten Anregung zu einer Handlung.

Hierzugehoéren: _

EntschluBkraftund Unternehmungsgeist.

Zu lhrer Zielsetzung, Mitarbeitern, gebe ich Ihnen
zur Auslosung von Engage- zehn praktische TIPS fur die

ment und Initiative bei Thren  Motivation:

MITARBEITERBESTANDSAUFNAHME
— denken Sie an das Beispiel desinteressierter
Mitarbeiter —
OTTO NORMALVERBRAUCHERS LEISTUNG
— gilt es zu verbessern —
TATKRAFT UND ENGAGEMENT
— sind zu wecken —
INITIATIVE
— ist durch personliches Vorbild zu fordern —
VORURTEILE
— der Mitarbeiter gilt es abzubauen —
ANERKENNUNG
— der Mitarbeiter ist eine wichtige Voraussetzung —
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TEAMGEIST
— ist zu schaffen, denken Sie an die Leitsitze der
Filhrung —

INTERESSE
— des Mitarbeiters wachhalten, hier erinnere ich an die
Kontrollen —

ORDNUNG
— innerhalb eines Unternehmens ist auBerdem eine
notwendige Voraussetzung —

NICHT ANORDNEN
— kann man dagegen Engagement und Initiative,
sondern diese sollten motiviert werden.

Ein letztes Beispiel: Referat bei einem von lhnen

Wenn ich erreicht Initiative auslost, dann war
habe, daB der eine oder an- mein Engagement flr die
dere Denkanstof3 in meinem Sache nicht umsonst.
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Aus friheren Definitio-
nen kennen wir den Begriff
»Faktor Arbeit« als Mengen-
begriff flr die Masse der
Arbeitenden.

Dieser Begriff eines
»Faktors Arbeit« existiert nicht
mehr in der urspriinglichen
Form und im alleinigen Ge-
gensatz zum »Faktor Kapi-
tal« in unserem Unterneh-
men. Diese Aussage ging
schon aus dem Einflihrungs-
referat des Herrn Thorhauer
hervor.

Der »Faktor Arbeit« ist
die Gesamtheit der in unserem
Unternehmen arbeitenden
Menschen.

Nachder Art der Arbeits-
leistungen 1aBt sich nun der
Produktionsfaktor Arbeit in
einen dispositiven und einen
objektbezogenen,d. h. ausfiih-
renden Teil gliedern.

Lassen Sie mich nun
im einzelnen auf die Defini-
tion dieser beiden Faktoren

eingehen und deren Aus-
wirkung auf unser Unterneh-
men analysieren.

Der objektbezogene
Teil des Faktors Arbeit gilt
fur alle diejenigen Arbeiten,
die lediglich ausflhrenden
Charakter haben.

S0 beispielsweise die
Kommissionierung in der
Expedition, der Versand
von Rechnungen, Mah-
nungen etc. im Versiche-
rungs-Service oder die
Verwaltungstatigkeit eines
Mitarbeiters in der Kunden-
betreuung der Agenturen-
Abteillung sowie die
Gesprachsvermittlung der
Zentrale oder die Tatigkeit
der Pfortner.

Diese wenigen Bei-
spiele stehen stellvertretend
fur alle beliebig weiter auf-
zahlbaren Einsatze eines
Menschen mit korperlicher,
geistiger undsogar seelischer
Kraft; sie beziehen sich alle

@

auf den ausfiihrenden Teil
des Faktors Arbeit.

Es sind also alle die-
jenigen Téatigkeiten, die un-
mittelbar mit der Leistungs-
erstellung, Leistungsverwer-

tung und mit finanziellen
Aufgaben im Zusammenhang
stehen, ohne jedoch dispo-
sitiv-anordnender Natur zu
sein.

Die Bedeutung und der Umfang der Befugnisse
nehmen in dem MaBe ab, in dem wir uns den unteren
organisatorischen Einheiten nahern.

Der Stufenbau unseres Organisationsschemas
gibt dem Gesetz der abnehmenden Weisungsbefugnisse
und der Delegation der Verantwortung deutlich Ausdruck.

Was bedeutet uns nun
dieser Faktor »dispositive
Arbeit«, wie kann man ihn
definieren ?

Zunachst versteht man
unter »dispositive Arbeit«
die planende, vorausschau-
end anordnende Téatigkeit

des Unternehmers selbst
und seiner Fuhrungsmann-
schaft.

Hier handelt es sich also
um die denkenden, kreativen
und engagierten Mitarbeiter,
die diesen Faktor erfiillen.

Nur eine Vielzahl von Kopfen mit Einsatz-
bereitschaft und Phantasie kann die
Leistungen unseres Unternehmens stiandig

weiter verbessern.

Dieser Faktor disposi-
tive Arbeit wird also von den
hier Anwesenden verkorpert.
- Die von mir skizzierte
Anderung des Faktors Arbeit
bezieht sich auf unsere
Tatigkeit der Leitung und
Lenkung betrieblicher
Arbeitsvorgange. Die disposi-

tive Arbeit liegt zu einem Teil
darin, Mitarbeitern Anwei-
sungen zu geben, sie richtig,
d. h. ihrem Leistungsver-
mogen entsprechend einzu-
setzen und zu fiihren. Anhalts-
punkte und Richtlinien geben
uns dazu die Leitsatze der
FUhrung.
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Die Einstellung der
Flhrungskrafte zum einzel-
nen Mitarbeiter, wie auch
die Einstellung zum Unter-
nehmen, wurde durch die
Trennung des Faktors Arbeit

in einen
— ausfiihrenden Teil und
— einen dispositiven Teil
verandert.

Der Mitarbeiter, jeder einzelne, muB sich mit
dem Unternehmen identifizieren kénnen und dies vor

allem auch tun.

Die Erkenntnis des
Unternehmers, daB »sein«
Unternehmen heute nicht
mehr als uneingeschrankter
Privatbesitz zu betrachten
ist, daB seine primare Auf-

Die Fiihrungskrafte -

gabe nicht mehr die Gewinn-
maximierung darstellt, bringt
uns zu Ursache und Wirkung
des dispositiven Faktors
Arbeit.

der dispositive Faktor

Arbeit - haben die gesellschaftliche Ver-
pflichtung fiir die Unternehmenskontinuit:t

Sorge zu tragen.

Die Fiihrungsorgane -
vom Unternehmensbeirat tiber
Geschéftsfiihrung, Geschéfts-
bereichs-undAbteilungsleitung
bis zum Betriebsrat - sind vor-
handen, es liegt nun an uns
allen, einen effizienten Zusam-

menhang zwischen ausfiihren-
der und dispositiver Arbeit zu
realisieren, denn die notwendi-
gen Voraussetzungen dazu
wurden von den Unternehmern
dieses Hauses geschaffen.
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seit Januar 1976 stellvertretender
Geschaftsfiihrer dieses Geschaftsbereiches.



Im ersten Satz seiner
Ausfihrungen stellte Herr
Dieter Thorhauer die These
auf:

»Eine zentralistische
und autoritare Fuhrung ist
in unserer Zeit zum MiBer-
folg verurteilt.«

Diese Feststellung 148t
auf eine Wandlung im

Fuhrungsverhalten schlieBen.

Ich will deshalb ver-
suchen, die RechtmaBigkeit
dieser Aussage zu Uber-

prufen:

Richtig. ist zweifellos,
daB die FUhrung den groBten
EinfluB auf den Erfolg eines
Unternehmens hat.

Voraussetzung dazu ist allerdings, daB die
Fiihrungskrafte sowohl in fachlicher als
auch in personlicher Hinsicht eine hohe
Qualifikation besitzen.

Blenden wir einmal 20
oder 25 Jahre zurtck, in
die sogenannten »Aufbau-
jahre«. Wir finden dort eine
Unzahl von Unternehmern,
die mit ungeheurem Opti-
mismus und einer hohen
Risikobereitschaft ihre Un-
ternehmen aufbauten.

Der FUhrungsstil kann
weitgehend als zentralistisch
und autoritar bezeichnet
werden.

Offensichtlich wurde
dieser, in der heutigen Zeit
nicht mehr gefragte Fuh-
rungsstil, damals doch mit
beachtlichem Erfolg prakti-

ziert, wie das Wachstum
tausender Unternehmungen
und der Gesamtwirtschaft
deutlich beweist.

Zahlreiche Unterneh-
mer schufen, sozusagen aus
dem Nichts, in relativ kurzer
Zeit bedeutende Betriebs-
groBen.

FUr die damalige Zeit
war symptomatisch, daB
alle wesentlichen Entschei-
dungen im Alleingang am
Schreibtisch des Unterneh-
mers getroffen wurden, ohne
daB andere am Entschei-
dungsprozeB teilnahmen.
Der Chef kannte seinen
Betrieb, weil er fur ihn Uber-
schaubar war.,

Die heute so feinge-
sponnenen Marktmechanis-
men und GesetzmaBigkeiten
waren damals nahezu unbe-
kannt.

Mangelnde Kenntnisse
konnten oft durch ein ausge-
pragtes »Feeling«, d. h. dem
Sinn fiir Dinge, die sich ver-
kaufenoderdurchsetzenlieBen,
ersetzt werden.

DaB sich der Unter-
nehmer friiherer Pragung
gelegentlich von seinem
Anwalt, Steuerberater,
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Architekten oder Bankier
auf deren speziellen Sach-
gebieten beraten lassen
muBte, war fur ihn nicht
weiter storend, weil diese
Beraterdienste von auBen
an ihn herangetragen wur-
den und seine interne Auto-
ritat dadurch nicht berihrt
wurde.

Spatestens mit dem
Ende der 50iger Jahre
funktionierte der Absatz in
den meisten Unternehmen
nicht mehr von alleine, so
daB3 es notwendig wurde,
neben den richtigen Produk-
ten auch ganze Marktstrate-
gien zu entwickeln.

Durch schnell gewach-
sene Betriebseinheiten
wurde zudem die Uber-
schaubarkeit eingeengt und
die jeweils zu treffenden
Entscheidungen schwieriger.

Derweitsichtigdenkende
und handelnde Fiihrer eines
Unternehmens erkannte schon
friihzeitig die Grenzen seiner
eigenen Leistungsfahigkeit,
zumal immer mehr Spezial-
kenntnisse in einzelnen Be-
triebsbereichen erforderlich
wurden,
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Die einzig logische Konsequenz aus diesen Er-
kenntnissen liegt in der Delegation von Verantwortung
und Handlungsfahigkeit an Personen, die wiederum

arbeiten.
Ganz offensichtlich
liegen die Erfolge dafiir
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auch in erheblichem MaBe
im dort praktizierten Flh-
rungsverhalten begriindet.

unternehmerische Eigenschaften aufweisen und zusitz-
lich spezielle Kenntnisse und Fahigkeiten fiir die von
ihnen zu fiihrenden betrieblichen Teilbereiche besitzen.

Wie man bei konsequenter Anwendung heutiger
Flihrungsprinzipien auBerordentlicherfolgreich sein kann,
sehen wir an zahireichen Beispielen.Ich denke dabei an

Gleichzeitig verleiht
eine Vielzahl solcher unter-
nehmerisch denkender und
handelnderMitarbeitereinem
Unternehmen eine geballte
Schubkraft, die sich in vielen
Betriebsbereichen positiv
auswirkt.

Damit wurde automa-
tisch das bisherige zentrali-
stische Fuhrungsprinzip
hinfallig.

Auch die autoritare
Flhrung trat in den Hinter-
grund, weil die fur die Teil-
bereiche zustandigen Fuh-
rungskrafte nicht nur gegen-
uber den ihnen gleichge-
stelliten Kollegen, sondern
auch durch die Wandlung
auf dem Arbeitsmarkt,
gegenuber den untersteliten
Mitarbeitern, der Teamarbeit
— zur Erzielung optimaler
Ergebnisse — den Vorzug
gaben.

Nicht immer wurde
vom Unternehmer erkannt,
daB die planmaBige Dele-

gation von Verantwortung
auch jederzeit in der Praxis
funktionieren muB.

Ilch darf in diesem
Zusammenhang auf ein
aktuelles Beispiel aus der
Versandhausbranche ver-
weisen. Wie in der Presse
zu lesen ist,wurde dort zwar
auf dem Papier das Delega-
tionsprinzip eingeflihrt, aber
in der Praxis kam es immer
wieder dazu, daB die letzte
Entscheidung der Hauptge-
sellschafter traf.

Das Ergebnis unter-
nehmerischen Fehlverhaltens
kann man gelegentlich aus
der Presse entnehmen,
wenn solcherart gefuhrte
Betriebe aufgeben mussen,
oder von anderen uber-
nommen werden.

Interessant ist in
diesem Zusammenhang
noch,dal es Firmenbereiche
aus dem eben angespro-
chenen Beispiel gibt, die
auBerordentlich erfolgreich

einen bedeutenden Medienkonzern.

Hier wird die strikte Anwendung des Delega-
tionsprinzips erfolgreich praktiziert. Das Wachstum
dieses Unternehmens ist stetig!

Aus dem bisher Ge-
sagten ergibt sich in der
Tat die Richtigkeit der Aus-
fuhrungen im Referat von
Herrn Thorhauer.

DaB dies nicht nur
Lippenbekenntnisse sind,
wissen Sie ebenfalls. Im
Unternehmen MERKUR ist

die Abkehr von der zentra-
listischen und autoritaren
Fuhrung langst vollzogen.

Wir alle sind ein Bei-
spiel dafr, daB die Delega-
tion von Verantwortung zum
Unternehmenserfolg maB-
geblich beitragt.

Dies bedeutet aber auch, daB sich jeder
einzelne jederzeit der ihm gestellten Auf-
gabe bewuBt sein muB, damit die groft-
mogliche Effizienz fiir das Unternehmen

erzielt werden kann.
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Einleitung.

Mit den Begriffen Ini-
tiative, Kreativitat, Engage-
ment, dispositive Arbeit,
Wandlung im Fiihrungsver-
halten haben wir Abschied
genommen von einem au-
toritaren Flhrungsstil.

Wenn Sie die Ge-
schichte der Unternehmens-
flihrung betrachten, erken-

nen Sie, daB dieser Ab-
schied nicht plotzlich eintrat,
sondern sich in einem lang-
fristigen ProzeB vollzog und
noch vollizieht. Die Zett, in
der der Ausspruch eines

Unternehmers zu horen war:

»Alles lauft Uber meinen
Schreibtisch« ist langst vor-
bei.

Sachgerechte Entscheidungen verlangen
ein wachsendes MaB an Spezialwissen, das
sich fiihrende Minner eines Unternehmens
nicht auf allen Gebieten gleichzeitig an-

eignen konnen.

Uberspitzt behaupte
ich, daB der Unternehmer,
der sich eines Spezialisten
— und sei es nur zeitweilig —
bedient (z. B. Rechtsanwalt,
Steuerberater, Planungs-
buro, Architekt) stillschwei-

gend zugibt, daB er nicht
mehr der alte Vorgesetzte
ist, der mehr wei3 und kann
als seine Untergebenen.

Er wirde sonst keinen
fachmannischen Rat gebrau-
chen.

®

Kooperativer Fiihrungsstil.

Bei den Unternehmern
nahm die Erkenntnis zu, daB
es heute nicht mehr mog-
lich ist, die Entscheidungs-
funktion ungeteilt bei der
Unternehmensspitze zu be-
lassen. Gleichzeitig hat der
Mitarbeiter auBerhalb des
Betriebs individuelle Freihei-
ten und politische Mundig-
keit gewonnen und inner-
halb des Betriebes gesetz-
liche Mitwirkungsrechte er-
langt.

Hieraus wird die Erwar-
tungshaitung der Mitarbeiter
gepragt, daB die Betriebsfiih-
rung der Eigenstandigkeit des
Mitarbeiters Rechnung tragt,
d. h. sie anerkennt und fordert.

Sowohl die unumgang-
liche Entlastung der Unter-
nehmensspitze als auch die
Befriedigung der Erwartungs-
haltung der Mitarbeiter
fUhren zu einem kooperati-
ven Fuhrungsstil, bei dem
Aufgaben, Befugnisse und
Verantwortung delegiert
werden.

In den »Leitsatzen fur
die Flhrung« in unserem
Hause ist niedergelegt :

»Die Fiihrung folgt tiber
alle Ebenen dem Prinzip der
Delegation. Aufgaben, Befug-
nisse und Verantwortung
miissen sich entsprechen und
sind soweit als mdglich auf
die Mitarbeiter zu iibertragen. «

Mit dieser Aussage
bekennen wir uns zu einem
kooperativen Fuhrungsstil,
fur dessen Funktionieren es
einige Voraussetzungen,
Prinzipien gibt.

Fiihrung im Mitarbeiter-
verhéltnis.

Die Grundprinzipien
der Fuhrung durch Delega-
tion sind in Deutschland
unter dem Namen »rFuhrung
im Mitarbeiterverhaltnis«
oder unter der Bezeichnung
»Harzburger Modell« be-
kanntgeworden.

Aufgaben kann man
nur delegieren, wenn das
Unternehmensziel eindeutig
definiert ist.

Die Festsetzung des
Unternehmensziels ist
die entscheidende Aufgabe
der Unternehmensspitze,

die nicht delegiert werden
kann.
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Als Unternehmensziel ist fiir unser Haus in
»Die Ziele des Unternehmens« genannt:

B Der Vertrieb von
Presseerzeugnissen,
Buchern und Schall-
platten und die Ver-
mittlung von Familien-
versicherungen. Der
Vertrieb von Presse-
Erzeugnissen darf
nicht allein unter dem
Gesichtspunkt der
Gewinnmaximierung
erfolgen, sondern muB
dem in Artikel 5 des
Grundgesetzes veran-
kerten Grundrecht der
freien Meinungsbildung
genugen. Daher uber-
nehmen wir innerhalb
dieses Grundrechts
eine im oOffentlichen

Interesse liegende Ver-
sorgungsfunktion ge-

genuber den Blrgern
unseres Landes.

B Gleichzeitig stehen
wir mit unseren Ver-
triebs- und Dienstlei-
stungsbereichen frem-
den Auftraggebern zur
Verfugung.

B Die Verfolgung die-
ser Unternehmensziele
soll langfristig die Er-
tragskraft des Unter-
nehmens erhalten und
verbessern, so dal3 die
Sicherheit der Arbeits-
platze der Mitarbeiter
gewahrleistet wird.

Nachdem diese grundsétzlichen Entscheidun-

gen getroffen sind, gilt:

1. Die nachfolgenden
betrieblichen Entscheidungen
werden nicht mehr an der
Spitze des Unternehmens von
einem oder wenigen Méannern
geféllt,sondern jeweils von den
Mitarbeitern auf den Ebenen,
zudenendiese Entscheidungen
ihrem Wesen nach gehoren.

Fiir nicht vorbestimm-
bare Aufgaben sind die Ent-

scheidungen weiterhin von der

Unternehmensleitung zu treffen.

Teil-vorbestimmte Aufgaben
gehdren in die Kompetenz von
Stabsstellen und der oberen
und mittleren Fiihrungsschicht.
Weitgehend vorbestimmte Auf-
gaben sind den ausfiihrend
tatigen Mitarbeitern zu tber-
tragen.

2. Innerhalb des Prinzips

der Delegation werden mog-
lichst keine Einzelaufgaben
iibertragen. Die Mitarbeiter
miissen innerhalb eines fest-
umrissenen Bereichs selbstén-
dig im Rahmen der Gesamt-
zielsetzung des Unternehmens
tatig werden. Fiir ihr Tun oder
Unterlassen tragen sie die
Handlungsverantwortung.

Je weiter wir in der Or-
ganisationshierarchie hinab-
steigen, desto stdrker miissen
wir als Fiihrungskréfte Phan-
tasie entwickeln, damit wir an
Arbeitsplatzen mitiiberwiegend
ausfiihrenden Tatigkeiten
Spielrdume fiir selbsténdiges
Handeln gewahren. Wo es zu-
lassig ist, sollten Aufgaben
nicht zu stark zergliedert wer-
den.Die Mitarbeiter sollen ihre
Arbeit selbst kontrollieren und
dabei lernen,ihre Fehler zu er-
kennen und kiinftig zu vermei-
den.Diese so gewidhrte Eigen-
kontrolle erhdht die Selbstan-
digkeit und das Verantwor-
tungsgefiihl des einzelnen
und veranlaBt ihn, gute Arbeit
zu leisten.

3. Hieraus ergibt sich,
daBVorgesetzteindenenihnen
unterstellten Bereichen nur
noch in Fallen entscheiden,
die die Kompetenz ihrer Mitar-
beiter iiberschreiten. Aufgabe
des Vorgesetzten ist es, Abtei-
lungen und Abteilungsbereiche
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durch Richtlinien, durch das
Setzen von Zielen, durch In-
formation, Koordination und
Kontrolle zu fiihren. Dafiir tra-
gen sie als Vorgesetzte die
Fiihrungsverantwortung.

DerVorgesetzte hat alles
zu tun, um die Handlungs- und
Entscheidungsfreudigkeit sei-
ner Mitarbeiter zu fordern. Nur
noch in Notféllen darf er im
Delegationsbereich seiner Mit-
arbeiter Handlungen vorneh-
men und Entscheidungen tref-
fen. Félle, die in den Delega-
tionsbereich der Mitarbeiter
eintreten, aber iiber deren
Kompetenz hinausgehen, also
auBergewo6hnliche Fille, sind
mit den betreffenden Mitarbei-
tern zu erértern und erst dann
zu entscheiden.

Der Vorgesetzte iibt
gegeniiber seinen untergebe-
nen Mitarbeitern die Dienst-
aufsicht und die Erfolgskon-
trolle aus. Dienstaufsicht und
Erfolgskontrolle beschranken
sich nicht auf die Beurteilung,
ob die iibertragene Arbeit er-
folgreich erledigt wurde. Sie
erstrecken sich auch darauf,
ob die»Leitsédtze der Fiihrung«
beachtet wurden.

Der Vorgesetzte ist ver-
pflichtet, iberdurchschnittliche
Leistung in fachlicher und
flihrungsméaBiger Hinsicht
anzuerkennen. Er hat fiir an-
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gemessene leistungsgerechte
Bezahlung einzutreten. Er hat
Méngel, fachlicher oder fiih-
rungsmaBiger Art, bei seinen
Mitarbeitern mit Hilfe der
Kritik unter vier Augen zu
korrigieren.

Innerhalb seiner Fiih-
rungsverantwortung tréagt der
Vorgesetzte die Verantwortung
dafiir, daB er seine Pflichten
als Vorgesetzter erfiillt. Es ist
also nicht mehr moglich, ihn
fiir alles verantwortlich zu
machen, was jeder seiner Mit-
arbeiter in seinem Geschéfts-
bereich oder seiner Abteilung
tut. Er tragt aber die Verant-
wortung fiir die Auswahl der
richtigen Mitarbeiter, fiir die
ordnungsgemaBe Ausiibung
der Dienstaufsichtund Erfolgs-
kontrolle. Handlungsverant-
wortung und Fihrungsverant-
wortung miissen streng aus-
einandergehalten werden,
wenn es darum geht zu klaren,
wer fiir einen Fehler einzuste-
hen hat. __

4. Die Ubertragung von
Aufgaben und Befugnissen
wird allgemein von den Mitar-
beitern gewiinscht und gefor-
dert. Zur Ubernahme der
Handlungsverantwortung
miissen sie vielfachbesonders
motiviert werden. Das Prinzip
der Delegation kann nur sinn-
voll angewandt werden, wenn

der Mitarbeiter die Verantwor-
tung fiir seine Tatigkeit liber-
nimmt und wenn ihm die Riick-
delegation der Verantwortung
untersagt ist. Ebenso ist dem
Vorgesetzten die Riicknahme
der Verantwortung nicht ge-
stattet.

In Stellenbeschreibungen |

werdendie einzelnen Aufgaben
oder der Aufgabenbereich so-
wie die Befugnisse, Kompe-
tenzen, umschrieben und die
dazugehorige Handlungsver-
antwortung iibertragen. Das
kann bis zu einer gewissen
BetriebsgroBe miindlich ge-
schehen.In GroBbetrieben ist
eine schriftliche Stellenbe-
schreibung unbedingt erfor-
derlich. Dabei ist eine Stellen-
beschreibung niemals nur
sachorientiert. Sie ist gleich-
zeitig personenbezogen.Wenn
Sie eine Stellenbeschreibung
vornehmen, haben Sie den
derzeitigen Stelleninhaber vor
Augen. Aus dieser ersten
Stellenbeschreibung ergibt
sich ein Anforderungsprofil
der Stelle. Miissen Sie eine
Neubesetzung vornehmen, so
ist es durchaus moglich, daBB
sich das Eignungsprofil des
Bewerbers und das Anforde-
rungsprofil der Stelle nicht
decken. Wenn Sie sich trotz-
dem fiir den Bewerber ent-
scheiden, obwohl er das An-

forderungsprofil dieser Stelle
nicht erfiillen kann, wird das
Problem der Riickdelegation
der Verantwortung auftreten.
Um diese Gefahr auszu-
schalten, miissen Sie die
Stellenbeschreibung dem

neuenStelleninhaberanpassen.

Halten Sie die alte Stellenbe-
schreibung aufrecht, so be-
steht die Wahrscheinlichkeit,
daB Ihnen als Vorgesetzten die
Handlungsverantwortung von
Ihrem Mitarbeiter zuriickdele-
giert wird. In einem solchen
Fall fiihlen Sie sich dann ver-
pflichtet, wegen der Erfiillung
des Gesamtziels die Hand-
lungsverantwortung zu iiber-
nehmen. Dieser Konflikt kann
nur vermieden werden, wenn
das Prinzip der Delegation und
das Mittel der Stellenbeschrei-
bung nicht starr im Sinne von
Biirokratismus gehandhabt
werden. Es muB eine laufende
Anpassung erfolgen.

5. Die Delegation von
Aufgaben, Befugnissen und
Verantwortung fiihrt zur Eigen-
standigkeit des Mitarbeiters.
Es kann daher nicht allein eine
Kontrolle auf fachlichem Ge-
biet anhand der Stellen-
beschreibung geben. Der Mit-
arbeiter hat einen Anspruch
darauf, daB sich sein Vorge-
setzter ihm gegeniiber ent-
sprechend dem Prinzip der
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Delegation verhilt. Daher muB
das Fiihrungssystem durch
eine Aligemeine Fiihrungsan-
weisung erganzt und abge-
sichert werden. Die anzuwen-
denden Regeln kann man
nicht als bekannt voraussetzen.

Innerhalb unserer
»Leitsétze fiir die Fiihrung«
haben wir deshalb einen Ab-
schnitt, der sich ganz ausfiihr-
lich mit dem Fiihrungsverhal-
ten beschéftigt. Was hier
niedergelegt ist, gilt fiir Vorge-
setzte und Untergebene. Der
Vorgesetzte hat die Fiihrungs-
anweisung einzuhalten und
der Mitarbeiter kann sich dar-
auf berufen, daB ihm gegen-
Uiber die Fiihrung nach den
dort festgelegten Grundsitzen
erfolgt. Nur wenn der Vorge-
setzte sich an die ihm aufer-
legten Regeln hilt, kann er
erwarten, daBB der Mitarbeiter
seine Fiihrung anerkennt und
seinen Verpflichtungen ord-
nungsgeman nachkommt.

Die Befolgung dieser
Fiihrungsgrundsétze ist die
Grundlage des erforderlichen
Vertrauens zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeiter. Nur
auf einer solchen Vertrauens-
basis kann der Vorgesetzte er-
warten, daB der Mitarbeiter
ihm gegeniiber die Informa-
tionspflicht anerkennt und er-
fiillt, die unbedingt fiir einen
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reibungslosen Betriebsablauf
notwendig ist. Der Mitarbeiter
muB den Vorgesetzten ohne
besondere Weisung iiber die-
jenigen Tatbestande aus

Der Betrieb lebt von der Initia-
tive seiner Mitarbeiter.

Delegation von Aufga-
ben, Befugnissen und Ver-
antwortung wird von uns als
die Moglichkeit erkannt, die
wirtschaftliche Kraft unseres
Unternehmens zu sichern
und zu steigern.

seinem Bereich informieren,
die fur ihn zur Bewiltigung
seiner eigenen Aufgaben zu
wissen wichtig sind.

Sie fordert aber nicht
nur von allen Mitarbeitern
einen hohen Einsatz, son-
dern kommt ihren Wunschen
nach Anerkennung und An-
sehen entgegen.

Das Eingehen auf die Forderung nach einer
weiteren Humanisierung des Arbeitsplatzes, nach der
VergroBerung der Arbeitsaufgabe und nach einer star-
keren Befriedigung sozialer Bediirfnisse lohnt sich fiir

das Unternehmen.

Indem personliche Be-
durfnisse nach Anerkennung
und Ansehen,nach gerechter
Behandlung erfilit werden,
wird das Interesse des Mit-
arbeiters an seiner Arbeit
geweckt und verstarkt.

Die Bindung an seinen
Betrieb wachst. Er identifiziert
sich mit dem Unternehmen

und den Unternehmenszielen.
Dabei entwickelt der Mitar-
beiter die Eigeninitiative auf
die wir als Vorgesetzte
angewiesen sind.

Kreative Mitarbeiter
sind fur uns wiederum
AnstoB in unserer eigenen
Kreativitat nicht nachzulassen.



