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Das Wesen der Arbeit hat sich in den letzten Jahrzehnten stark gewandelt. Durch Maschinen, Mechanisierung, Automation und Elektronik ist die Existenzsicherung durch Arbeit leichter geworden. Dabei hat die Automation die Betriebe nicht wie eine Flut überfallen, sondern sichert langsam in sie ein. Die befürchtete Arbeitslosigkeit durch freiwerdende Arbeitskräfte ist bisher nicht eingetreten.

Zweck und Sinn der Automation werden oft verkannt. Durch Automation wird hinter dem unaufhörlichen Wechsel nach einer dauerhaften, berechenbaren Ordnung gesucht. Es wird durch sie ein Höchstmaß an Beständigkeit, sparsamsten Kosten und geringster Mühe erstrebt. Zu ihr gehört eine Kontrolle, um das Gleichgewicht zwischen Zielsetzung und Mitteln, Erfolg und Aufwand zu sichern. Automation verlangt, dass Wichtiges im Voraus festgelegt wird und als vorgegebener und selbsttätig handelnder Gebieter über dem Produktionsprozeß in Erscheinung tritt. Und natürlich gehört zur Automation eine Mechanisierung von Vorgängen, die ständig wiederkehren.

Dr. Leuze, der Baden-Württembergische Wirtschaftsminister (1965), definiert: „Automatisierung bedeutet die Befreiung des Menschen von der Durchführung immer wiederkehrender, gleichartiger geistiger oder manueller Verrichtungen und seine Lösung aus der zeitlichen Bindung an den Rhythmus der technischen Einrichtungen.“ Und: „Automatisierung ist die Schaffung technischer Anlagen, die so arbeiten, dass der Mensch weder ständig noch in festgelegtem Rhythmus von ihnen in Anspruch genommen wird.“ 1)
Die zukünftige Entwicklung der Automatisierung und deren soziale Folgen vermag heute noch niemand zu übersehen. Sicher ist, dass man mit einer zunehmenden Automation in der Produktion und der umfassenden Anwendung von datenverarbeitenden Maschinen in der Forschung und Planung zu rechnen hat.

Die nicht mehr aufzuhaltende technische Entwicklung und die Rationalisierungsprozesse in der Industrie bedingen einen immer größer werdenden Bedarf an hochqualifizierten Facharbeitern. Muskelkraft allein wird zunehmend überflüssig. Es findet überall eine Umschulung zum angelernten Maschinenarbeiter, Programmierer und Kontrolleur von Automaten statt. Vollautomatisierung einzelner Betriebe ist noch selten und für die gesamte Wirtschaft kaum zu erwarten. Gleichwohl wachsen auf vielen Stufen des Arbeitsprozesses die Anforderungen an die Wachheit und Konzentrationsfähigkeit derer, die die Automation in Gang halten. Gleichzeitig erhöht sich der Bedarf an Arbeitskräften, die über Führungsfunktionen verfügen, da Tätigkeiten, die sich wiederholen, zunehmend durch Automaten übernommen werden. Jedenfalls werden mehr Arbeitskräfte mit Urteilsvermögen, Befähigung zur Übernahme von Verantwortung, produktiver Phantasie, Fähigkeit, sich zwischen verschiedenen Möglichkeiten des Handelns zu entscheiden, mit Eignung zur Führung und zur Lenkung von Arbeitsvorgängen benötigt, als auf dem Arbeitsmarkt vorhanden sind. Letzthin scheinen Mechanisierung und Automation also nicht oder wenigstens nicht nur die befürchtete Abstumpfung des Menschen zu bewirken, sondern sie erzwingen offenbar auch ein Wachwerden, eine größere Beweglichkeit und Anpassungsfähigkeit bei denen, die die Automation kontrollieren.

1) Sonderbeilage der „Stuttgarter Nachrichten“ vom 2. Juni 1965.
Wenn man heute etwa einem Textilarbeiter begegnet, der im Zuge der Mechanisierung seines Betriebes zum Maschinenführer aufgestiegen ist und nun einen hochdifferenzierten Automaten bedient, dann erfährt man, dass er zu diesem ein sehr persönliches Verhältnis hat und ihn wie einen lebenden Organismus empfindet. Er steht mit ihm gleichsam in einem dialektischen Gespräch und ist genötigt, sich auf die Eigenarten seines mechanischen Gerätes, die allein rational keineswegs zu erfassen sind, mit sensibler Einfühlung einzustellen. Nur bei einer Arbeitshaltung, die disziplinierte und konzentriere Aufmerksamkeit mit empfindsamem Spürsinn verbindet, kann er die seinem Automaten innewohnende Leistungsfähigkeit sicherstellen.

Die neue Technik und die industrielle Weltzivilisation verändern, wie Max Weber sagt, auch das geistige Antlitz des Menschengeschlechts fast bis zur Unkenntlichkeit und werden es weiter verändern. Die Umwälzungen in Wissenschaft und Technik spiegeln sich in allen Lebensbezirken wider, besonders in der Wirtschaftsführung. Ausgelöst durch den Zeitgeist und das Eindringen der Mechanisierung und Automation, bahnt sich in den Betrieben ein neuer Führungsstil an.

Führungsteam und Führung im Mitarbeiterverhältnis werden mehr und mehr als zeitgemäßes Führungsprinzip anerkannt. Die Auffassung setzt sich durch, dass in der Arbeitswelt die herkömmliche autoritäre Führungsweise nicht mehr angebracht ist. Dem Gefühl steigender Selbstachtung und dem Wunsch nach vermehrter Unabhängigkeit bei allen Betriebsangehörigen muß Rechnung getragen werden. Alle Maßnahmen werden wichtig, die den Arbeitnehmer als Menschen und Mitarbeiter ansprechen, seine Verantwortungsbereitschaft fördern und ihm ein Höchstmaß an persönlicher Freiheit im Rahmen der betrieblichen Ordnung bieten. Dazu ist ein veränderter Stil in der Leitung eines Unternehmens erforderlich, eben die Führung im Mitarbeiterverhältnis.

Das dahinterstehende Problem ist außerordentlich komplex. Es ist ein menschliches Problem und nicht nur ein solches der Wirtschaft. Es steht im Zusammenhang mit der weltweiten Auseinandersetzung zwischen Ost und West, bei der es um die Schicksalsfrage geht, ob die Menschen in den nächsten Jahrzehnten überwiegend autoritär oder freiheitlich regiert werden. Dieses Ringen ist unter psychologischem Aspekt ein weltpolitisches Symptom für die Wandlung und die Krise des menschlichen Bewußtseins von bisher kollektiver Orientierung zu vermehrter individueller Selbststeuerung.

Außer diesen menschlich-psychologischen Gesichtspunkten zwingt auch die außerordentliche Aufsplitterung der Funktionen in den Betrieben zu einem neuen Führungsstil. Die Arbeitsteilung und die Berufsspezialisierung haben heute einen Kulminationspunkt erreicht, der in den 30.000 verschiedenen Berufen, die es heute in der Bundesrepublik gibt, seinen Ausdruck findet. Diese unübersehbare Vielfalt hat eine Gegentendenz zur Integration ausgelöst.

Prinzipiell gibt es zwei Methoden, um unter Menschen Einheit herzustellen. Man kann sie durch Unterdrückung ihrer Individualität zur Einheit zwingen. Das ist die autoritäre Methode die Diktatur. Die andere Methode besteht darin, unter Wahrung der individuellen Freiheit eine freiwillige Zusammenarbeit zu organisieren. Das ist die Weise, die dem westlichen Menschen als richtig und für die Zukunft allein angemessen vorschwebt. Die Umwandlung der Führung aus dem Befehls- zur Führung im Mitarbeiterverhältnis wird ein unerlässlicher Beitrag sein, den die Betriebe zur Verwirklichung dieser Zielsetzung leisten müssen. Wenn die heranwachsende Generation am Arbeitsplatz erlebt, dass sie persönlich ernst genommen und ihre Selbständigkeit gefördert wird, kann eine erneute Radikalisierung in der Politik vermieden und ein Rückfall in rein autoritäre Regierungsformen verhindert werden. Den Leitungen von Unternehmen erwächst daraus eine neue Verantwortung; die bisher fast ausschließliche Ausrichtung des Betriebes auf Gewinn und Erfolg erfährt eine echte Rückbindung an den Menschen und sein Wohl. Die wahre Natur jedes Menschen drängt nach selbständiger Eigenart, produktiver Gestaltungsfähigkeit und angepasster, verantwortungsbereiter Gemeinschaftsfähigkeit. Wenn „Sand im Getriebe“ vermieden werden soll, müssen die Betriebe in ihrer Organisationsform und in ihrem Führungsstil diesen Bedürfnissen des Menschseins Rechnung tragen.

Man hat keinen Grund anzunehmen, dass in der westlichen Welt nicht allenthalben der gute Wille zu einem Führen im Mitarbeiterverhältnis vorhanden wäre. Oft ist man sich aber darüber noch unklar, wie sich dieses angestrebte Ziel realisieren läßt. Die Verwirklichung hat eine organisatorische und eine menschliche Seite. Die organisatorischen Faktoren sind weitgehend geklärt und erfordern, dass die Delegation von Verantwortung, die Stellvertretung, die Führung mit Stäben und ständige Mitarbeiterbesprechungen im Betrieb zum Prinzip erhoben werden.

Die Delegation der Verantwortung setzt voraus, dass die Aufgaben und Kompetenzbereiche durch Arbeitsplatzbeschreibungen und Dienstanweisungen klar begrenzt werden. Die Vorgesetzten greifen dann nicht mehr in den Kompetenzbereich der delegierten Verantwortung ein, sondern beschränken sich auf Aufsicht und Erfolgskontrolle. Selbst wenn der Mitarbeiter mit Fragen aus dem Bereich seiner Verantwortung an den Vorgesetzten herantritt, weist ihn dieser zurück und überläßt ihm die Entscheidung in eigener Verantwortung weil sonst durch Rückdelegation das gute Prinzip in Frage gestellt wird.

Stellvertretung in den Schlüsselpositionen bildet die Voraussetzung für die Kontinuität der Betriebsabläufe. Schon wegen der heute erforderlich gewordenen häufigen Abwesenheit von führenden Herren auf Fortbildungslehrgängen, Tagungen, Konferenzen usw. ist die Stetigkeit in den laufenden Geschäften nur gewährleistet, wenn sie fest Stellvertreter zu ihrer Entlastung zur Seite haben. Außerdem ist der Stellvertreterposten die geeignete Ausbildungsstelle für den Nachwuchs. Vielfach besteht eine Abneigung gegen einen ständigen Stellvertreter. In Amerika ist es üblich geworden, Beförderungen nur auszusprechen, wenn der Nachweis eine eingearbeiteten Vertreters erbracht werden kann.

Mit der Einführung von Stäben wird praktisch das Mitarbeitergespräch als Führungsmittel im Unternehmen institutionell verankert, auch dann wenn der Chef in der Linie noch nach dem absolutistischen Befehls- und Gehorsamsprinzip führt. Mit der Anweisung an den Stab, zu beraten und zu informieren, hört im konkreten Fall der Befehl auf. Kommt der Stab dieser Anweisung nach, muß der Vorgesetzte sich auf die Gesprächsebene begeben, wo er, solange das Gespräch geführt wird, dem Stabsangehörigen als Gesprächspartner und damit auf gleicher Ebene gegenübertritt.

Die Mitarbeiterbesprechung – nicht Dienstbesprechung – ist das Forum, in dem das gemeinsame Finden von Entscheidungen ständig geübt wird. Der Vorsitz sollte bei den Besprechungen wechseln. Erfahrungsgemäß dauert es einige Zeit und bedarf einiger ergebnisloser Mitarbeiterbesprechungen ehe alle Beteiligten wagen, as zu äußern, was sie beitragen können. Durch anfängliche Mißerfolge darf man sich nicht beirren lassen, denn die Mitarbeiterbesprechung ist das entscheidende Mittel, um Teamarbeit einzuüben und zu verbessern.

Das Kernstück der Führung im Mitarbeiterverhältnis bildet die Tatsache, dass für alle im Entscheidungsbereich als normal angesehenen Fälle die Verantwortung delegiert ist. Nur die außergewöhnlichen Fälle können der jeweils höheren Organisationsstufe vorgetragen werden. Alle normalen Geschäftsvorfälle seiner Kompetenz bearbeitet und entscheidet der Mitarbeiter selbständig, überprüft laufend seinen eigenen Delegationsbereich und informiert seine Vorgesetzten und seine Mitarbeiter über alle wichtigen Vorgänge seines Arbeitsgebiets.

Da die Anwendung dieses Führungssystems nicht nur auf die Unternehmensleitung beschränkt bleibt, sondern die Vorgesetzten aller Organisationsstufen betrifft, liegt die Schwierigkeit der Verwirklichung und konsequenten Durchführung weniger auf der organisatorischen, als auf der menschlichen Seite. Wo immer Zusammenarbeit, Partnerschaft und Mitarbeiterverhältnis zustande kommen sollen, ist es notwendig anzuerkennen, dass die Menschen zwar verschiedenartig, aber prinzipiell gleichwertig sind oder doch wenigsten sein können. Dieser Anerkennung steht ein jahrhundertealte Vorurteil gegenüber, wonach ein Teil der Menschen auf Grund angeborener Begabung und ihrer Herkunft zum Führen prädestiniert ist, während allen anderen diese Fähigkeit abgesprochen wird. Tatsächlich ist in jedem Menschen ursprünglich das Vermögen zum Führen und zum Sicheinordnen in gleichem Maße angelegt. Praktisch bewirkt allerdings die heute noch übliche Erziehungsweise eine fast ausschließliche Identifikation mit einer Führungs- oder einer Unterordnungshaltung. Der reife Mensch, der echte Mitarbeiter ist gerade dadurch gekennzeichnet, dass er sich selbst und andere lenken und steuern zugleich sich aber auch elastisch anpassen und einfügen kann.

Das Problem und die Aufgabe der Unternehmensleitung besteht hauptsächlich darin, die meist verschütteten Begabungen und die „vergrabene“ Persönlichkeit der Mitarbeiter zum vollen Einsatz und zur Entfaltung zu bringen. Das skizzierte Führungsmodel bietet dafür den notwendigen Rahmen. Es muß allerdings von Leitenden getragen werden, die die Entwicklungsstadien zur Selbständigkeit und Verantwortungsbereitschaft mit genügender Bewußtheit selbst durchlaufen haben. Man muß sich klar machen, dass die meisten Betriebsangehörigen in einem unschuldsvollen Halbschlaf dahindämmern. Sie wissen selbst wenig davon, dass sie überwiegend Vorbilder nachahmen, eingefahrenen Gewohnheiten folgen, von Kollektivmeinungen besessen sind, Vorurteilen und unerreichbaren Idealisierungen anheimfallen, gar nicht scharf denken, sondern zu gefühlsmäßigen Verallgemeinerungen neigen. Dieser Bewußtseinszustand ist eine Folge der Verängstigung, die durch das in unserer Gesellschaftsordnung noch immer geübte autoritäre Erziehungsprinzip verursacht worden ist. Der so erzogene Mensch verfügt nur über ein klischeehaftes Denken, das keine Vorausschau zuläßt. Sich selbst gegenüber befindet er sich in dichtem Nebel und erliegt, ohne es zu wissen, Täuschungen, Illusionen und Einbildungen.

Er ist abhängig von der Autorität und erwartet überall Absolutheit und Richtigkeit. Auf dieser Bewußtseinsebene bleibt der Mensch ohne Eigenart, ist in Formalismus und Schematismus verstrickt und steht ständig in der Gefahr zu verknöchern, ein zwar sozialisierter, aber konformistischer Drillmensch zu werden.

Mitarbeiter, die nur über dieses selbständiges Denken ausschließende Bewußtseinsart verfügen, müssen in einem auch noch so fortschrittlichen Betrieb überwiegend im Befehlsverhältnis geführt werden. Die Erlangung eines wachen, individuellen Ich-Bewußtseins, das erst zur Selbstreflexion und zur Selbsteinsicht befähigt, geht immer durch eine Krise. Diese ist mit dem Erlebnis vorübergehender Selbstentzweiung verbunden, mit der Entdeckung der Gegensätze zwischen der rationalen Ordnungswelt und der emotionalen Seite des eigenen Trieblebens. Nur im Durchgang durch eine Phase der Selbstentfremdung und der Auflehnung gegen jede Autorität kann diese Bewußtseinsstufe erreicht werden, die die Voraussetzung für den vollwertigen Mitarbeiter bildet. Es versteht sich, dass dieses krisenhafte Geschehen der Verwandlung eines Betriebsangehörigen vom Untergebenen zum Mitarbeiter für den Vorgesetzten Belastungen mit sich bringt und viel Verständnis erfordert. Der schließliche Gewinn dieser Bewußtseinsstufe rechtfertigt es, vorübergehende Komplikationen im mitmenschlichen Verhältnis in Kauf zu nehmen. Er bedeutet, einen neuen Standort zu erlangen und die Welt unter dem Gesichtspunkt der Relativität zu betrachten. Die Fragwürdigkeit aller Dinge wird ebenso zur Selbstverständlichkeit, wie das Erkennen ihrer Vielseitigkeit. Mit diesem Bewußtsein beginnt man zu begreifen, dass von der vermeintlichen Wirklichkeit vieles Illusion war. Von nun an wird die Kontrolle des Denkens immer eingeschaltet. Der Mensch beginnt, sich in einem Provisorium einzurichten, und weiß, dass er Fragment bleibt, Vollkommenheit nicht erreichen kann. Auf dieser Ebene wird der Dialog, das echte Mitarbeitergespräch, ganz von selbst zum Grundprinzip. Nun kann Position gegen Position gesetzt werden. Man kann gemeinsam um einen offenen Ausgang ringen. Man weiß, das jede Wahrheit viele Seiten hat, und ist sicher, sie selbst nicht alle zu kennen. So kann man tolerant sein, die Freiheit des anderen achten und Respekt vor seiner Situation haben. Diese Bewußtseinshöhe zu erreichen, muß Grundlage und Ziel für die Verwirklichung des Mitarbeiterverhältnisses werden. Sie erst gestattet eine persönliche Verarbeitung der Informationen, ein Sichzurechtfinden im Unbekannten und ein Offensein für Unerwartetes, Neues und Zukünftiges.

Da in einem modernen Betrieb immer mehr wiederkehrende, handwerkliche und geistige Verrichtungen von Maschinen und Automaten übernommen werden, gewinnen die Menschen an Wert, die sich so weit entfaltet und ihre Möglichkeiten verwirklicht haben, dass sie brauchbare Selektionen aus der von Automaten angebotenen Informationsfülle treffen können, einen „Möglichkeitssinn“ entwickelt haben und zu spezieller Anpassung bei überraschenden Ereignissen befähigt sind.

Daraus wird klar, dass die Führung im Mitarbeiterverhältnis ein Führungsstil ist, um den immer erneut gerungen werden muß. Er kann nie als schon befriedigend angesehen werden. Die Leitung eines Unternehmens, die sich zu diesem System bekennt, ist genötigt, vermehrt Aufgaben der Erwachsenenbildung und –Ausbildung mit zu übernehmen. Sie muß dem Problem der Reifung und Selbstverwirklichung der Persönlichkeit mindestens die gleiche Beachtung schenken wie der fachlichen Weiterbildung ihrer Mitarbeiter. Ein ständiger Austausch darüber, wie man richtig führt, ist ebenso unerlässlich, wie die Erwerbung von Grundkenntnissen über die Entfaltung und die Entwicklungsstadien der Person. Auf lange Sicht kann es nicht Aufgabe der Betriebe sein, erst in ihren eigenen Reihen die Voraussetzung dafür zu schaffen, dass aus Untergebenen vollwertige Mitarbeiter werden. Jedoch könnten von den Betrieben Impulse ausgehen, die die Öffentlichkeit von der Notwendigkeit überzeugen, ein neues Erziehungsziel zu erarbeiten; denn die bisherigen Erziehungs- und Ausbildungsweisen lassen fast ausschließlich einen konformistischen Menschentyp heranwachsen, der keine neuen Entwürfe produziert, dadurch in Abhängigkeit von der Maschine gerät und sogar von ihr überrundet wird. Zum Leitbild erzieherischer Bemühungen müßte ein Menschentyp erhoben werden, der nicht nur nachahmt und sich gehorsam einfügt, sondern so selbständig, wach und bewusst ist, dass er die Bedeutung von Informationen abstrahierend erfassen kann und potentiell zur Produktion neuer Entwürfe befähigt ist. Wenn dieses Ziel durch Elternhaus, Schule und Ausbildungsstätten wenigstens annäherungsweise sichergestellt wird, dann können die Betriebe erwarten, Mitarbeiter zu erhalten, die der fortschreitenden Automation gewachsen sind.

Abschließend sei der Gedanke ausgesprochen, dass die Anwendung programmgesteuerter elektronischer Rechenautomaten die Einführung des neuen Führungsstils in der Industrie begünstigen und beschleunigen wird. Letzthin werden die Computer auch alle routinemäßigen, gleichbleibenden Führungsaufgaben übernehmen. Dadurch werden die Mitarbeiter in leitenden Positionen in die Lage versetzt, ihre Energien fast ausschließlich für Verbesserungen und zukunftsgerichtete Orientierungen einzusetzen. Auch könnten Zeit und Kraft gewonnen werden, die es gestatten, dem unterstellten Mitarbeiter die Zuwendung entgegenzubringen, die er zur Entwicklung und Entfaltung seiner Möglichkeiten braucht.

5 von 5
printed 01-06-28  11:10
P:\KS\PERSFUER\UNTKULTR\STOFFSML\ARBEIT\Der neue Führungsstil in der Industrie.doc

