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Es ist eine Frage der Organisation, wie Informations- und Entscheidungsprobleme im 
Unternehmen gelöst werden. Wie die getroffenen Entscheidungen durchgesetzt werden, ist 
eine Aufgabe der Führung. Die richtig verstandene Führungstätigkeit besteht darin, die 
sachlichen Anforderungen zu erfüllen und gleichzeitig die Mitarbeiter entsprechend ihren 
persönlichen Wertvorstellungen im Sinne des betrieblichen Gesamtgeschehens zur Leistung 
anzuregen (motivieren). Unternehmungsleitungen sind ständig mit den an sich nicht zu 
vereinbarenden, zugleich aber unabweisbaren Forderungen wirtschaftlicher und menschlich-
sozialer Notwendigkeit konfrontiert. Der formale Organisation des Betriebes mit ihren von 
Vernunft bestimmten Gesetzen der Wirtschaftlichkeit ist der Bereich der informalen 
Organisation zugeordnet. Der Mensch sucht nicht nur materielle Befriedigung durch 
Einkommen, sondern auch Erfüllung im schulischen und gesellschaftlichen Bereich. Alle in 
diesen Bereich fallenden Erscheinungen sind mit dem Begriff informale Organisation 
abgedeckt.

Es setzt sich mehr und mehr die Einsicht durch, dass die informale Organisation notwendig ist, um die formale Organisation aufrechtzuerhalten und ihre Ziele zu verwirklichen. Informelle Gruppen, wie sie sich beispielsweise aus täglichen persönlichen Gesprächen im Betrieb ergeben, haben dann negative Auswirkungen, wenn sie sich gegen den Betriebszweck richten. Das kann dort geschehen, wo die Grundbedürfnisse des Mitarbeiters nicht beachtet werden und infolgedessen Spannungen und Konflikte entstehen. Die Verluste durch innerbetriebliche Reibungen, die auf Intrigen, Misstrauen, Neid, Machtkampf, Miss-verständnissen und Vorurteilen beruhen, belaufen sich nach betriebssoziologischen For-schungen häufig bis auf 30 bis 35 % der Gesamtproduktion.

Grundbedürfnisse des Mitarbeiters

	Zwischenmenschliche Kontakte können erst dann entstehen, wenn der Mensch sich in 	seinen Grundbedürfnissen verstanden und gewertet fühlt. Ihrer Berücksichtigung und 	damit der Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen kommt in unserer zunehmend 	arbeitsteiligen Wirtschaft besonders große Bedeutung zu.


Sicherheit

Jeder Arbeitnehmer hat das Bedürfnis, seine Lebens- und Arbeitsgewohnheiten zu wahren 	und zu sichern. Er ist sehr empfindlich gegenüber allen Unsicherheiten, die ihn 	umgeben. Die Hauptursache der Ablehnung organisatorischer Maßnahmen ist die 	Angst vor Unsicherheit. Der Organisator muß deshalb dem Mitarbeiter von vornherein 	die Angst vor der Veränderung nehmen. Falsch verstandene Personalveränderungen 	und Änderungen der Verantwortungsbereiche führen in den Betrieben häufig zu 	unübersehbaren Schwierigkeiten.


Anerkennung

Das Streben nach Anerkennung ist der innere Motor menschlichen Handelns. Leider werden Lob und Anerkennung als Führungsmittel in zu geringem Maße eingesetzt. Untersuchungen haben gezeigt, dass man zum Tadel wesentlich schneller bereit ist als zum Lob (Verhältnis 40 : 1). Eine gute Leistung des Mitarbeiters verdient Anerkennung, wobei sich diese motivierend auswirkt und seine Einsatzbereitschaft verstärkt. Persönliches Interesse am Mitarbeiter bewirkt die Entwicklung von Dynamik bei der Bewältigung von Aufgaben. Eine besondere organisatorische Maßnahme mit dem Zweck, die schöpferische Kraft des Mitarbeiters zu wecken und in den Dienst des Betriebsfortschritts zu stellen, ist das betriebliche Vorschlagswesen. Im Rahmen dieser Einrichtung wurde in einem deutschen Betrieb für einen Verbesserungsvorschlag eine Prämie mit sechsstelliger Summe ausgezahlt.


Gerechtigkeit

Zu den Grundvoraussetzungen für die Förderung zwischenmenschlicher Beziehungen gehört für den Mitarbeiter das Gefühl, gerecht behandelt zu werden. In diesem Bedürfnis ist das Problem der Beförderung, der Aufstiegschancen, der Lohngerechtigkeit und vieles mehr enthalten. Es darf nicht vorkommen, dass einige Mitarbeiter betont gut und andere betont schlecht behandelt werden oder dass die gleiche Arbeit unterschiedlich entlohnt wird. Vorgesetzte müssen fähig sein, Entscheidungen zu vertreten, Einsichten zu vermitteln und Probleme durchsichtig zu machen. Durch Fortschritte in der Arbeitsbewertung ist es beispielsweise möglich geworden, einseitige Beurteilungen der Arbeit jedes Einzelnen durch die Anlegung objektiver Maßstäbe Kriterien zu ersetzen und deren Gültigkeit einer ständigen Kontrolle zu unterwerfen.
Freiheit

Dem Bedürfnis nach Freiheit im Verantwortungsbereich wird nur dann entsprochen, wenn der Vorgesetzte es versteht, Verantwortung abzutreten. Durch die Übertragung von Verantwortung und Entscheidungsfreiheit auf seine Mitarbeiter kann der Vorgesetzte Initiative und Verantwortungsgefühl wecken. Im Sinne der Delegation von Verantwortung (vgl. sog. Harzburger Modell) sind Anordnungen auf ein Mindestmaß zu beschränken und bürokratische Formen zu vermeiden. Durch Delegation bestimmte Führung verbessert die Führungsauslese, regt die Persönlichkeitsbildung an, garantiert Sicherheit für das Unternehmen durch einen breiten Führungsunterbau und ermöglicht Fortbestehen im weitesten Sinne. Ist der Vorgesetzte unfähig, Arbeit abzugeben und damit bei anderen Initiative zu wecken, ist er auch unfähig, das Denken und Handeln für das Unternehmen zu entwickeln und zu fördern. Initiativ kann ein Arbeitnehmer nur dann sein, wenn er sich frei fühlt, sich gleichzeitig aber verantwortlich weiß gegenüber dem Betriebszweck und dem Betriebsganzen. Freiheit ermöglicht Initiativen und die Entwicklung von Führungsqualitäten.


Information

Menschen, die den Sinn ihrer Tätigkeit nicht erkennen können, werden in einer Organisation ihres Arbeitsbereiches keine notwendige, dem Betriebsganzen dienende Aufgabe sehen, sondern eine unerwünschte Belästigung. Der Mensch will wissen, wo er steht, mit welchen Veränderungen er zu rechnen hat, was ihn erwartet und auf was er sich schon jetzt einzustellen hat. Unvollständige und nicht rechtzeitig weitergegebene Informationen schaffen Vorurteile, Mißverständnisse, Intrigen, Gerüchte und Unsicherheiten. Deshalb ist es nötig, den Mitarbeiter über alles, was seine Arbeit, seine Stellung und seine Laufbahn in der Unternehmung betrifft, zu unterrichten. Information ist Voraussetzung dafür, dass das Interesse und die Bereitschaft zur Mitarbeit geweckt werden. Rundschreiben, Schulungsmaßnahmen, Arbeitsplatzbeschreibungen, Unterweisungspläne, Betriebszeitschriften, Geschäftsberichte, Mitarbeiterbesprechungen, Betriebsversammlungen und Konferenzen sind beispielsweise Maßnahmen für einen besseren Informationsfluß im Unternehmen.


Aufgaben

1.	Beurteilen Sie folgenden Sachverhalt:
Ein Vorgesetzter sieht in ,,Delegation von Verantwortung" eine Entlastung seiner Arbeit. Besonders in Zeiten starker Belastung kann er sich auf diese Weise ersparen, im Verantwortungsbereich des ihm unterstellten Mitarbeiters Informationen aufzuarbeiten und Entscheidungen zu fällen. Wenn der Vorgesetzte weniger zu tun hat, übernimmt er die Entscheidungen, die sonst sein Mitarbeiter zu treffen hat, selbst.

2.	Schildern Sie Möglichkeiten betrieblicher Informationspolitik (von oben nach unten und umgekehrt) und deren Besonderbeiten.

Menschenkenntnis

Erfolgreiche Menschenführung beruht auf fundierter Menschenkenntnis. Die Fähigkeit, auf die individuellen Bedürfnisse des einzelnen einzugehen, setzt voraus, dass der Vorgesetzte seine Mitarbeiter gut kennt. Jeder Mensch ist bestimmt durch individuelle Anlagen und vielfältige Milieueinflüsse. Herkunft, private und berufliche Vergangenheit, Gesundheit, Familie, Charakter, Erfolge und Mißerfolge sind wesentliche Einflüsse. Es ist wichtig, der individuellen Lage des Mitarbeiters Rechnung zu tragen und ,,seinen" Problemen besondere Beachtung zu schenken. Wenn auch die Bemühungen in der Menschenführung auf die einmalige Persönlichkeit des Mitarbeiters gerichtet sein müssen, so kann doch eine typologische Gruppierung eine wesentliche Orientierungshilfe sein. Dabei muß immer berücksichtigt werden, dass Typenbildungen das Ergebnis einer Abstraktion sind und dass in der Praxis kaum reine Typen anzutreffen sind, sondern Mischformen.

Wenn sich besondere Charaktermerkmale zeigen, ist es möglich, bei der Verteilung von Aufgaben der Individualität des einzelnen Rechnung zu tragen. In Einstellungsgesprächen kann beispielsweise leicht festgestellt werden, ob sich der Betreffende hinsichtlich seiner Veranlagung mehr dem Typ eines Buchhalters oder dem eines Vertreters entspricht. In diesem Sinne unterscheidet der Psychologe C. G. J u n g extravertierte, d.h. nach außen gekehrte, und introvertierte, d.h. nach innen gekehrte Menschentypen.

E d u a r d S p r a n g e r unterscheidet sechs Grundtypen: Theoretische, ästhetische, ökonomische, soziale, religiöse und Machtmenschen. Der Arzt E r n s t K r e t s c h m e r hat in seinem Werk ,,Körperbau und Charakter" aus der Konstitution des Menschen (Pykniker = dicke Menschen, Leptosome = dünne Menschen, Athletiker = kraftvolle Menschen) Charaktereigenschaften abgeleitet. Menschenkenner bestätigen, dass die verschiedenen Typen bestimmte seelische Grundstimmungen aufweisen. So spricht man dem Dicken gern Gemütlichkeit, dem Dünnen nervöse Erregbarkeit und dem Kraftvollen innere Sicherheit zu.

H e i n z D i r k s erfasst in seiner Typologie die wesentlichen Unterschiede im Stil des praktischen Handelns. Er macht die drei Faktoren Vitalität Dynamik und Steuerung zu Bestimmungsmerkmalen seiner Menschentypen. Unter Vi t a 1 i t ä t wird das seelische Energiereservoir verstanden, das dem einzelnen Menschen mehr oder weniger stark zur Verfügung steht. Mit D y n a m i k bezeichnet man die inneren Antriebe oder Strebungen, die von einem Ziel her angeregt sind. Steuerung ist die Fähigkeit, die aktivierten Kräfte in ihrem Einsatz auf ein Ziel auszurichten, zu konzentrieren und zu beherrschen. Bei der Steuerung geht es um die Frage, ob der Mensch seiner Aktivität freien Lauf läßt oder ob er sich selbst und seinem Tun die Zügel anzulegen vermag und seine Kräfte damit zielbewußt zum Einsatz bringt. Anhand von Situationen, wie sie immer wieder im beruflichen Leben auftreten, kann beispielsweise untersucht werden, wie sich die einzelnen Menschentypen in bestimmten Lebenslagen verhalten. Zur Darstellung des Verhaltensschemas ,,Meinungsverschiedenheiten“ seien acht Menschentypen in einer tabellarischen Ubersicht gegenübergestellt:


2   Menschenführung   Es ist eine Frage der Organisation, wie Informations -   und Entscheidungs probleme im    Unternehmen gelöst werden. Wie die getroffenen Entscheidun gen durchgesetzt werden, ist    eine Aufgabe der Führung. Die richtig ver standene Führungstätigke it besteht darin, die    sachlichen Anforderungen zu erfüllen und gleichzeitig die Mitarbeiter entsprechend ihren    persönlichen Wertvorstellungen im Sinne des betrieblichen Gesamtgeschehens zur Lei stung    anzuregen (motivieren). Unternehmungsleitungen sind s tändig mit den an sich nicht zu    vereinbarenden, zugleich aber unabweisbaren Forde rungen wirtschaftlicher und menschlich -   sozialer Notwendigkeit konfrontiert. Der formale Organisation des Betriebes mit ihren von    Vernunft bestimmten Gesetzen der Wirtschaf tlichkeit ist der Bereich der informalen    Organisation zugeordnet. Der Mensch sucht nicht nur mate rielle Befriedigung durch    Einkommen, sondern auch Erfüllung im schulischen und gesellschaftlichen Bereich. Alle in    diesen Bereich fallenden Erschei nungen  sind mit dem Begriff informale Organisation    abgedeckt.     Es setzt sich mehr und mehr die Einsicht durch,  dass   die informale Organi sation notwendig ist,  um die formale Organisation aufrechtzuerhalten und ihre Ziele zu verwirklichen. Informelle  Gruppen, wie   sie sich beispielsweise aus täglichen persönlichen Gesprächen im Betrieb  ergeben, haben dann negative Auswirkungen, wenn sie sich gegen den Betriebszweck richten.  Das kann dort geschehen, wo die Grundbedürfnisse des Mitarbeiters nicht beachtet werden und  infolgedessen Spannungen und Konflikte entstehen. Die Verluste durch innerbetriebliche  Reibungen, die auf Intrigen, Miss trauen, Neid, Machtkampf,  Miss - verständnissen   und  Vorurteilen beruhen, belaufen sich nach betriebssoziologischen For - schungen häufig bi s auf 30  bis 35 % der Gesamtproduktion.     2.4   Grundbedürfnisse des Mitarbeiters       Zwischenmenschliche Kontakte können erst dann entstehen, wenn der Mensch sich in    seinen Grundbedürfnissen verstanden und ge wertet fühlt. Ihrer Berücksichtigung und    damit der Pf lege zwischenmensch licher Beziehungen kommt in unserer zunehmend    arbeitsteiligen Wirtschaft besonders große Bedeutung zu.       2.4.1   Sicherheit     Jeder Arbeitnehmer hat das Bedürfnis, seine Lebens -   und Arbeitsgewohn heiten zu wahren    und zu sichern. Er ist sehr em pfindlich gegenüber allen Unsicherheiten, die ihn    umgeben. Die Hauptursache der Ablehnung organi satorischer Maßnahmen ist die    Angst vor Unsicherheit. Der Organisator muß deshalb dem Mitarbeiter von vornherein    die Angst vor der Verände rung nehmen. Fals ch verstandene Personalveränderungen    und Änderungen der Verantwortungsbereiche führen in den Betrieben häufig zu    unüberseh baren Schwierigkeiten.       2.4.2   Anerkennung    

