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Vorwort

In dieser Schrift vereinigen sich als Autoren der Ingenieur,
der durch seine Erfahrungen in der Praxis des Fabrikbetriebes
die Probleme vorfand, die hier behandelt werden, und der
Psychologe, dem  Psychologie als  Theorie  und
Laboratoriumsangelegenheit nicht geniigte, sondern der das
Bediirfnis hatte, sie an Verhéltnissen der Wirklichkeit zu
erproben und zu erweitern. So haben sich die Verfasser vor bald
einem Jahrzehnt zu gemeinsamer Arbeit zusammengefunden,
und im Laufe dieser Jahre, zusammen mit weiteren Mitarbeitern,
in zahllosen Unterredungen und Diskussionen die gegenseitigen
Erfahrungen und Beobachtungen ausgetauscht, deren Ursachen
und Folgen durchbesprochen, die Gesetzmassigkeiten, die sich
aus ihnen ergaben, wissenschaftlich zu erfassen gesucht. Daraus
ist als eine Frucht diese Schrift entstanden.

Diese Schrift wendet sich an den Praktiker, spricht moglichst
seine Sprache und will ihm etwas geben, das einerseits an seine
Erfahrungen anschliesst, anderseits ihm ermoglichen soll, das
hier Dargelegte mdglichst unmittelbar in seinen Verhéltnissen
anzuwenden. Die Notwendigkeit, sich mit den hier besprochenen
Fragen zu beschiftigen, mag einstweilen noch grosser sein, als
das Bediirfnis darnach. Immer mehr verbreitet sich jedoch die
Erkenntnis, dass Fachkenntnisse allein noch nicht den
geeigneten Vorgesetzten ausmachen, sondern dass — selbst von
allen ethischen Griinden abgesehen — nur derjenige das Beste
aus seinem Betrieb herausholen kann, der etwas von der Kunst
versteht, andere Menschen zu leiten und diese Kunst lernt,
soweit sie eben gelernt werden kann.

Es ist Zufall, kann aber doch als bezeichnend und nicht ohne
Bedeutung angesehen werden, dass sich mit den beiden
Verfassern gleichzeitig auch — echt schweizerisch —
franzdsische und deutsche Geistesart zu einem gemeinsamen
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Werkchen zusammengefunden hatten, dadurch darauf
hinweisend, dass iiber Volker und ihre Unterschiede hinweg die
wichtigsten Aufgaben — und das sind doch sicher die, die iiber
Fragen des Menschen handeln, — fiir alle die gleichen sind.

Zirich, im April 1934.

Die Verfasser.



Einleitung
Warum sich jetzt mit diesen Fragen beschdftigen?

Ist es ein erfreuliches Ereignis, dass sich die Menschen
endlich mit den  psychologischen Problemen des
Wirtschaftslebens wissenschaftlich befassen, dass die Praktiker
den Bediirfnissen und Gesetzmaissigkeiten der Psyche in der
alltdglichen beruflichen Arbeit mehr Aufmerksamkeit schenken,
oder ist es ein Zeichen der Verweichlichung, der Dekadenz?

Auf alle Fille scheint man sich jetzt klarer dariiber geworden
zu sein, dass unzuldngliche Vorgesetzte, die es nicht verstehen,
ithre Untergebenen auch menschlich zu heben, sie
mitzugewinnen fiir die gemeinsame Aufgabe, sehr viel
seelischen, und als Riickwirkung auch materiellen Schaden
verursachen.

Getduscht durch die erstaunlich grosse Anpassungsfahigkeit
der Menschen hat man irrtiimlicherweise geglaubt, man konne
nur vorschreiben, diktieren, und dabei die seelischen
Bedingungen vernachldssigen oder ganz tibersehen. Glaubt das
der weitsichtige Praktiker auch heute noch?

Es soll hier untersucht werden, ob die Psychologie, besonders
in ihrer fiir das Arbeits- und Wirtschaftsleben geschaffenen
Form, d. h. als Psychotechnik, fiir den Praktiker nicht eine
wertvolle Hilfe sein konnte. Wohl haben die Menschen, die im
Kampfe des alltaglichen Lebens stehen, immer Aufgaben losen
miissen, bevor die Wissenschaft die dazu gehorigen Gesetze
abgeklart hatte. Die Sicherheit in der Verfolgung des gesteckten
Zieles wichst jedoch mit der wissenschaftlichen Erkenntnis der
Zusammenhdnge, d. h. mit dem Wissen von Ursache und
Wirkung. Die richtige Einstellung der Fiihrer zu Gott und zu den
Mitmenschen bleibt dabei unberiihrt, obwohl sie nach der



Uberzeugung der  Verfasser eine  selbstverstindliche
Grundbedingung darstellt.

Es stellt sich hier eine zweite Frage:

«Ist das Fiihren anderer Menschen (im Wirtschaftsleben)
iiberhaupt erlernbar?» Darauf wére zu antworten, dass, wie fiir
alle andern menschlichen Tétigkeiten, ein Minimum an
natiirlicher Eignung unerldssliche Vorbedingung ist. Dazu
kommen aber eine ganze Anzahl von Kenntnissen und
Verhaltungsgewohnheiten, welche — die noétige Eignung
vorausgesetzt — lehrbar sind und gelernt werden miissen.
«Welche Mittel aber eignen sich fiir eine solche Belehrung?»
Der Praktiker denkt mit Recht vor allem an die Erfahrung, die
sich jeder im Kampf ums Dasein erwerben muss. Er denkt in
zweiter Linie an den erzieherischen Einfluss der Vorgesetzten,
der seine Untergebenen nach seiner Eigenart zu formen sucht.
Eignung, Erfahrung, Einfluss des Vorgesetzten sind ebenso-
viele notwendige Voraussetzungen.

«Gibt es dariiber hinaus eine allgemeine Belehrung, die durch
Wort und Schrift iibermittelt werden kann?» Dies wird von dem
Moment an moglich, wo fur die Materie, von der hier die Rede
ist, allgemeine Regeln, psychologische Gesetzmdssigkeiten als
giiltig erfasst werden konnen. Diese Regeln konnen zunéchst
rein empirisch aus den praktischen Erfahrungen heraus
gewonnen werden. Aufgabe der Wissenschaft, in diesem Falle
der angewandten Psychologie, speziell der Psychotechnik wird
es dann, den psychologischen Hintergrund festzustellen und
dadurch eine grossere Sicherheit und eine richtigere Begrenzung
der Giiltigkeit dieser Regeln auf Grund der dazu gehorigen
psychologischen Vorbedingungen zu schaffen. Erst durch ihren
wissenschaftlichen Charakter erhalten diese Erkenntnisse eine
sichere Unterlage. Dass durch die Ubermittlung solcher
Kenntnisse die erforderliche Zeit fiir die Aneignung der
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erlernbaren Fiihrer-Fertigkeiten stark abgekiirzt werden kann,
ist wohl allgemein anerkannt, und dass dariiber hinaus Grad und
Qualitit bei sonst gleichen Bedingungen durch das Wissen um
Ursache und Wirkung gesteigert wird, kann auch kaum
bezweifelt werden.

Eine letzte Frage dringt sich noch auf: «Stiitzt man sich in
der Frage der Fiihrung anderer Menschen nicht vor allem auf
Charaktereigenschaften? Kann man aber an seinem eigenen
Charakter etwas dndern?

Es gibt tief verankerte Eigenschaften, die sich nicht oder nur
sehr schwer dndern lassen, mit welchen also einfach gerechnet
werden muss. Es gibt aber auch sehr viele erworbene
Gewohnheiten, die man sich ab- oder umgewdhnen kann. Neben
zahlreichen anderen Faktoren wirkt das Wissen um die
Zusammenhinge, vor allem um die Folgen eigener Gewohn-
heiten, stark suggestiv, das Erleben der Auswirkungen eigenen
Verhaltens wird aktueller, dringt tiefer und erzeugt viel eher den
Willen zur Umgewodhnung.

Somit ist auch dieses Bedenken nur teilweise berechtigt.
Zahlreiche Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass Umstel-
lungen angeeigneter Gewohnheiten im guten und im
nachteiligen Sinne moglich sind.

Hier soll nun der Versuch gemacht werden, Lehrmaterial
zusammenzustellen fiir die Ubermittlung praktisch wertvoller
Erkenntnisse zuhanden derjenigen Menschen, die berufen sind,
im Wirtschaftsleben hohere Stellungen zu bekleiden, und damit
eine grossere Verantwortung zu tragen. Diese Verantwortung
ergibt sich schon aus der einfachen Tatsache, dass sie als
Vorgesetzte — gewollt oder ungewollt — durch ihr Tun und
Lassen ihren Untergebenen ein gutes oder schlechtes Vorbild
sind.



I. Mensch und Arbeit

Vor dem Studium der Fragen des Fiihrerproblems im
Wirtschaftsleben soll nach dem Ziel, das wir erstreben, gefragt
werden.

Was wollen wir?
Was ist unser Ziel?
Was ist erstrebenswert?

Hat man nicht das innere Wesen des Menschen, die Seele des
Einzelnen im praktischen Leben zu sehr vernachldssigt? Handelt
es sich nicht letzten Endes beim menschlichen Tun um den
Menschen selbst? Oder konnen wir das Geistige im Menschen
ohne Schaden iibersehen oder sogar schiadigen?

Die wirtschaftlichen Gesetze, die trotz dem Streben der
einzelnen nach eigenen Vorteilen, praktisch auf gegenseitige
Dienstleistungen aufgebaut sind, diirfen selbstverstiandlich auch
nicht ausser Acht gelassen werden, denn auf diesen ruht die
wirtschaftliche Existenzmoglichkeit.

Ebenso wenig diirfen aber auch die psychologischen Gesetze
verletzt werden, wenn unliebsame Riickwirkungen vermieden
werden sollen.

Es handelt sich hier nicht um Fragen, die man ruhig
beiseitelassen kann; bewusst oder unbewusst steht jeder im
alltdglichen Wirtschaftsleben mitten in diesem Geschehen von
Ursachen und Wirkungen und trdgt daher seinen Teil an
Verantwortung mit.

«Geld verdienen wollen» stellt die indirekte Bediirfnis-
befriedigung in den Vordergrund. Man arbeitet nicht um der
Arbeit willen, sondern um deren Entlohnung. Auf diesem
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Weg allein entfaltet sich keine wirkliche Bindung zur Arbeit,
keine innere Hebung des Menschen.

Man kann aber ebenso gut oder gleichzeitig auch «Freude an
der Ausfiihrung der Arbeit selbst» haben, wie es z. B. beim Sport
der Fall ist. In solchen Féllen spricht man von direkter
Bediirfnisbefriedigung.

Es ist altbekannt, dass derjenige, der mit Interesse und Freude
arbeitet, Besseres schafft, dass sein Wirkungsgrad hoher liegt,
wenn er von seiner Arbeit innerlich erfiillt wird, was alles bei
Interesselosigkeit und reiner Geldsucht nicht moglich ist.

In diesem ersten Abschnitt «Mensch und Arbeit» soll
untersucht werden, welche Wechselbeziehungen, Ursachen und
Wirkungen bei der beruflichen Arbeit mitspielen, besonders in
der Richtung der seelischen Bindung an die Arbeit, an das
Unternehmen und an den Mitmenschen.

1. Die Einstellung des Menschen zu seiner Arbeit!

a.) Die innere Bindung zur Arbeit selbst

Die innere Bindung zur Arbeit ergibt sich wohl am besten
durch die Verantwortungsfreude. Beachtet man die Verhéltnisse
in einem Unternehmen, so sicht man, dass diese Verant-
wortungsfreude sehr ungleich vorhanden ist. Es dridngen sich
also folgende Fragen auf:

«Hat der Arbeitende im Allgemeinen eine innere Freude an
der von ihm geleisteten Arbeit? »

und die dazu gehorende praktische Frage:

! Der Stoff der drei néichsten Abschnitte wird auch in den «Leiter-Kursen» des
Psychotechnischen Instituts Ziirich vorgetragen. Neben dem erstgenannten Verfasser haben
noch zwei seiner Mitarbeiter, Dr. jur. Bossart und Dipl.-Ing. P. Silberer an der Aufstellung und
Durchfiihrung dieser Kurse mitgearbeitet.
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«Kann diese Freude durch gewollte Massnahmen noch ge-
steigert werden? »

Jede gelungene Tat sollte eigentlich eine spontane Genug-
tuung auslosen, die in dem betreffenden Menschen eine innere
Freude hervorruft. Diese Wirkung kommt aber sehr oft nicht
zustande, namentlich bei tiglich wiederkehrenden Arbeiten und
bei Arbeiten, die man nicht selbst gewihlt hat, sondern die von
einem andern diktiert werden.

Um die soeben gestellten Fragen zu beantworten, sollte
zunéchst festgestellt werden, unter welchen Bedingungen dieses
Gefiihl der Befriedigung am leichtesten entsteht. Aus den
eigenen Erfahrungen und Beobachtungen des praktischen
Lebens scheint hervorzugehen, dass folgende zwei Bedingungen
sich fiir die Entstehung des Gefiihls der Befriedigung als sehr
giinstig erweisen:

a) «Wenn durch eine selbstgewollte Anstrengung eine noch
bessere Leistung erzielt worden ist.»

b) «Wenn man eine anvertraute Aufgabe richtig gelost hat.»
Betrachten wir den ersten Satz:

Man konnte einwenden, dass man gerade auch dann eine
Befriedigung erfahrt, wenn einem etwas ohne Anstrengung
gelungen ist, oder wenn eine Sache von selbst gegangen ist.
Doch ist diese Befriedigung nicht gleicher Art wie die, von der
hier die Rede ist. Der Unterschied ldsst sich durch einen
Vergleich leicht darstellen:

Versetzen wir uns in die Mentalitidt von Reisenden, die ohne
Anstrengung mit einer Bahn auf einen Gipfel gefiihrt worden
sind. Wohl finden sie die Aussicht herrlich und haben eine
innere, man mdchte sagen, passive Befriedigung. Wenn wir aber
diese Befriedigung mit derjenigen von Bergsteigern
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vergleichen, die nach einer schwierigen Klettertour einen Gipfel
bezwungen haben und dann eine gleich schone Aussicht
geniessen diirfen, so wird es auch klar, dass bei einer
selbstgewollten Anstrengung eine tiefer liegende Befriedigung
erzielt wird, als wenn man sich fiir die Erreichung des Zieles
nicht anstrengen musste.

Warum aber eine noch bessere Leistung? Bekanntlich ist es
bei der tdglichen Arbeit gar nicht mdéglich, sich immer zu
ibertreffen. Man muss schon zufrieden sein, wenn man
wenigstens gleich gut bleibt; und doch ist dieses Bediirfnis, sich
selbst zu iibertreffen, etwas noch Besseres zu erreichen, im
Menschen sehr stark verankert. Dies ganz besonders noch in
einer Zeit, in der man jeden Tag in den Zeitungen von neuen
Rekordleistungen liest: einer ist noch weiter geflogen, oder noch
langer, oder noch hoher!

Man versteht daher, wie notwendig es wire, dass der 1
Mensch im alltidglichen Leben, bei der Berufsarbeit immer
wieder feststellen konnte, dass er Fortschritte erzielt, dass er
vorwérts kommt.

Ist es dariiber hinaus noch notwendig, dass diese Leistungen
erzielt werden, d. h. dass dieses Gelingen in der Richtung eines
angestrebten Zieles liegt?

Kann man nicht die gleiche Freude haben, wenn einem in
einer unerwarteten Richtung etwas gelingt?

Gewiss, aber es ist wieder nicht dasselbe, wie wenn man
feststellen darf, dass das, was einem gelungen ist, einen Schritt
weiter bedeutet in der Richtung des ersehnten Zieles.

Es soll schliesslich eine selbstgewollte Anstrengung sein.
Dabei ist es unwesentlich, ob die Anregung hiezu aus eigenem
Antrieb kam, oder von aussen herriihrt; wesentlich ist, dass man
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sich diese Anregung zu eigen macht, dass man willig und
innerlich bestrebt ist, das gesteckte Ziel zu erreichen. Der soeben
besprochene Satz: «Wenn durch eine selbstgewollte
Anstrengung eine noch bessere Leistung erzielt worden ist»,
umschreibt also wirklich eine fiir die Entfaltung der inneren
Freude an der Arbeit giinstige Vorbedingung.

Wenden wir uns nun dem andern Satze zu: «Wenn man eine
anvertraute Aufgabe richtig gelost hat.»

Der Unterschied zwischen diesen beiden Bedingungen
besteht vor allem darin, dass beim Satz a) die innere Befrie-
digung unabhéngig von anderen Menschen sich entfalten kann.
Sie hingt lediglich von der eigenen Einstellung zur Arbeit ab.

Beim Satz b) dagegen ist der Vorgesetzte im Spiel. Der
Mensch ist so geartet, dass ithm die Einstellung seiner Mit-
menschen ithm gegeniiber nicht gleichgiiltig sein kann, und ganz
besonders nicht diejenige seines Vorgesetzten. Wir haben ein
inneres Bediirfnis nach Anerkennung unserer Person, und
besonders auch unserer Leistungen. Sobald es einem Menschen
bewusst wird, dass sein Vorgesetzter ihm eine besondere
Aufgabe anvertraut hat, so setzt er sich ganz anders ein, um
dieses Vertrauen zu verdienen. Nur schon die Tatsache, dass er
beriicksichtigt worden ist, bedeutet eine Genugtuung, die eine
innere Freude und innere Bindung zu der gestellten Aufgabe
entstehen ldsst. Gelingt es ithm dann, dieses Vertrauen zu
rechtfertigen und das gesteckte Ziel zu erreichen, so ist er
dadurch allein schon innerlich stolz und befriedigt. Wenn dann
der Vorgesetzte noch seine Befriedigung ausspricht, so sind die
Bedingungen zur Entstehung des Befriedigungsgefiihls wohl im
hochsten Grade vorhanden. Die beiden erwdhnten Bedingungen
a) und b) fussen auf den menschlichen Triebfedern der
Erhaltung, der Entwicklung und der Selbstbehauptung. Sobald
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diese sich auswirken konnen, entsteht mit der inneren Kausalitit
von Ursache und Wirkung eine innere Bindung zur Arbeit.

Bekanntlich ist es sehr schwer, Menschen, die nicht die
notwendigen Voraussetzungen mitbringen, positiv an die
Gemeinschafts-Arbeit zu binden und ihnen damit zur inneren
Befriedigung zu verhelfen. Man kann aber wenigstens die
zahlreichen Hindernisse, die sich in Arbeitsgemeinschaften
einer normalen inneren seelischen Entwicklung entgegenstellen,
zu beseitigen suchen.

Das Zustandekommen der inneren Bindung zur Arbeit setzt
allerdings weitere Vorbedingungen voraus, die hier noch kurz
beriihrt werden sollen.

Beherrschung der Arbeit

Diese wird begiinstigt durch eine systematische, exakte
Ausbildung, nicht nur fiir die gelernten Arbeitskrifte, sondern in
gleichem Masse auch fiir die viel zahlreicheren Angelernten und
Ungelernten. Denn nur derjenige, der seine Berufsarbeit in ihren
Elementen beherrscht, kann an seiner Arbeit Freude haben und
standig «noch bessere Leistungen» erzielen.

Drang nach Bestleistung

Dieser Drang kann am besten dadurch erhalten und gefordert
werden, dass man dem einzelnen das Bewusstsein fiir die von
ihm getragene Verantwortung gibt. Diese Notwendigkeit wird
sehr oft unterschitzt, oder wenn der einzelne sie theoretisch
erkennt, so weiss er sich nicht immer zu helfen, sehr oft aus der
irrigen Auffassung heraus, dass die Verhiltnisse in einem
Unternehmen es nicht gestatten, mit dem einzelnen so viel Zeit
zu versaumen, wie es eine solche «Behandlungy erfordern
wiirde. Ein praktisches Beispiel, erzéhlt von einem Meister aus
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der Maschinenindustrie, zeigt, wie man auch diese Aufgabe als
Vorgesetzter mitten im Gedriange des Alltags 16sen kann.

«Die Menschen sind wie Uhren. Es gibt solche, die man alle
Tage aufziechen muss, andere, die eine Woche, 14 Tage, ein Jahr
lang gehen, ohne dass man sie wieder aufzuziehen braucht.
Unter meinen Arbeitern habe ich solche, die zu Depressionen
neigen und die ich daher sehr oft wieder aufziehen muss; dann
wieder andere, die nur einmal im Monat oder einmal im Jahr
wieder aufgezogen werden miissen; in der Zwischenzeit laufen
sie von selbst. In den entsprechenden Zeitabstdnden bereite ich
nun jeweils wieder eine besondere Arbeit vor, die ich dann mit
besonderer Betonung ihrer Wichtigkeit den betreffenden
Arbeitern iibergebe. Dabei nehme ich mir die ndtige Zeit, um sie
zum Mitiiberlegen, wie man das wohl am besten machen konnte,
heranzuziehen. Ich verlange hochste Qualitét, oder Quantitit, je
nach der Art der Arbeit. Wird das Ziel dann erreicht, so gebe ich
meiner Befriedigung im Lobe Ausdruck, so dass meine Arbeiter
das Bewusstsein haben, dass ich fiir sie sorge und sie zu schitzen
weiss. Ich kann auch sagen, dass der Geist in meiner Abteilung
sehr gut ist.»

Daraus ersieht man, dass es sich also nicht darum handelt,
Unmogliches zu veranstalten oder zu versuchen, sondern dass
jeder an seinem Ort mit ganz einfachen Mitteln die Verant-
wortungsfreude bei seinen Untergebenen steigern kann.

Selbstbetdtigung durch Selbsterziehung

Solange der einzelne Mitarbeiter nicht selbsttitig, aus inneren
Impulsen und aus Anteilnahme arbeitet, bedriickt ihn das Gefiihl
des Arbeitszwanges. Die innere Befreiung, die positive
Einstellung zur Arbeit und zu den Mitmenschen wird erst dann
moglich, wenn man das, was man in der Gemeinschaftsarbeit zu
tun hat, nicht mehr aus Angst vor dem dusseren Zwang tut,
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sondern aus innerem Drang, weil man es fiir richtig und
notwendig erachtet. Zu dieser Einstellung zur Arbeit muss sich
jeder heraufarbeiten. Auch der Vorgesetzte kann durch
erzicherische = Massnahmen seinen  Untergebenen  zur
Selbsttétigkeit verhelfen; es handelt sich dabei um die Frage:
unter dem Druck der Arbeit zu leiden, oder iiber der Arbeit zu
stehen. Bei der gleichen Arbeit, in der gleichen Abteilung sind
beide Einstellungen moglich und vorhanden.

b.) Die innere Bindung zum Unternehmen

Es handelt sich hier nicht um &dusserliche, z. B. finanzielle
Bindungen, sondern um innere, seelische, um die Moglichkeit,
Freude an der Gemeinschaftsarbeit zu empfinden. Diese Freude
an der Gemeinschaftsarbeit entspringt einer natiirlichen
Einstellung des Menschen, der ja ein soziales Wesen ist und in
der Gemeinschaftsarbeit seinen Aufstieg findet. Es gilt also,
nicht diese Freude kiinstlich zu wecken, sondern immer wieder,
kiinstliche Hemmungen aus dem Wege zu raumen, wie es schon
bei der inneren Bindung zur Arbeit der Fall war. Welches sind
die Bedingungen, die erfiillt werden miissen, damit eine innere
Bindung zum Unternehmen entstehen kann?

«Der arbeitende Mensch fiihlt sich seinem Unternehmen
innerlich verbunden, einerseits wenn er es als sinnvolles,
lebendiges Wesen, als Arbeitsgemeinschaft empfindet, und
anderseits, wenn er- sich selbst als organischen, nicht bloss
mechanischen Bestandteil dieser Arbeitsgemeinschaft fiihlt. »

Ideal wire es, wenn jeder Mitarbeiter das Unternehmen, in
dem er arbeitet, gleich lebendig erleben kdnnte, wie der Besitzer
oder Leiter des Unternehmens selbst. Welche Bedingungen sind
denn beim Leiter erfiillt, ohne bei den {ibrigen Mitarbeitern im
gleichen Masse vorhanden zu sein? Einige davon konnen wir
hier wegleitend beleuchten.
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Der Unternehmer ist iiber die Entstehungsgeschichte, tiber
die momentane Situation, iber die Schwierigkeiten, sowie {liber
die Art, wie, dieselben iberwunden werden sollen, voll
orientiert. Ja, er ist nicht nur orientiert, sondern er weiss, dass es
in hohem Masse von ihm abhdngt, ob die zukiinftige
Entwicklung giinstig oder ungiinstig ausfallt. Er weiss, dass man
an sein ganzes Wissen und Konnen appelliert.

Wie ist es im Gegensatz dazu mit allen denjenigen Mit-
arbeitern bestellt, die mit der Leitung in keiner unmittelbaren
Fiithlung mehr stehen?

Sie sind nur schlecht, oder gar nicht orientiert. Man verlangt
von ihnen vor allem nur mechanische Arbeit, ohne an ihre
iibrigen Fahigkeiten zu appellieren. Je grosser ein Unternehmen
ist, desto grosser ist die Kluft; die den Direktor von den
einzelnen Mitarbeitern trennt.

Hierzu kommt nun aber noch die Krankheit unserer Zeit, die
den kulturellen und volkswirtschaftlichen Sinn der Unter-
nehmen. in Frage zieht. Gegen diese Erscheinung kann der
Einzelne wohl nicht schr viel tun; auf alle Fille niitzt es nichts,
sich mit allgemeinen Schlagwortern dariiber aufzuregen. Wohl
kann ein jeder fiir sich durch Veredlung seiner eigenen Ein-
stellung zur Arbeit und zur Wirtschaft, zur Besserung der
jetzigen Vertrauenskrisis beitragen, dariiber hinaus aber kann er
als Einzelner kaum etwas unternehmen. Umso wichtiger ist es,
die Voraussetzung einer inneren Bindung zum Unternehmen als
solche bewusst zu fordern. Unsere Unternehmen sind vielfach
zu anonym (Aktiengesellschaften, auf franzosisch: Société
anonyme), zu gross und zu kompliziert. Als sich die
verschiedenen Unternehmen gewaltig vergrosserten und durch
Konzernbildungen zusammengeschmolzen wurden, hat man
wohl nur an die wirtschaftliche Seite gedacht und zu wenig an
die psychologischen Riickwirkungen, die durch diese ge-
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waltigen Vergrdsserungen entstanden. sind. Die Folgen sind nun
da: Die verschiedenen Mitarbeiter, gleichgiiltig ob Arbeiter oder
Angestellte, fiihlen sich allzu oft nur noch als Arbeitstiere; die
inneren, menschlichen Bindungen fehlen. Diese Menschen
gehen bei der Arbeit seelisch zugrunde, sie suchen eine
Befreiung in  anderen = Wirtschaftsformen,  brauchen
Erholungsferien, Nervenirzte usw., als Mittel oder Versuch, das
verlorene innere Gleichgewicht wieder herzustellen.

Wie kann man diese Fehler heute nun korrigieren? Es ist gar
nicht daran zu denken, die grésseren Unternehmen aus dem
Grunde zu beseitigen, weil sie auch soziale Schattenseiten
aufweisen, denn das wiirde einer grésseren Verarmung der
ganzen Wirtschaftslage gleichkommen. Dagegen muss man
Massnahmen treffen, welche die begangenen Fehler wieder
weitgehend gutmachen konnen.

Prof. Friedrich? hat in dieser Beziehung schon eine Menge
wertvoller Anregungen nicht nur vorgeschlagen, sondern auch
erprobt. Man muss alle, die in einem Unternechmen mitwirken,
aufkldren tber die Geschichte des Unternehmens, iiber seine
Griindung, Kdmpfe, Erfolge usw. Man muss sie vertraut machen
mit der Tradition und dem Geiste des Unternehmens. Dabei ist
wichtig, dass die einzelnen Aufgaben der verschiedenen
Menschen, die im Werk tétig sind, den andern bekanntgegeben
werden, so dass jeder Verstindnis fiir die innere Organisation
und Struktur des Unternehmens, sowie fiir die Aufgaben seiner
Kollegen, erhélt. Ferner ist wichtig, dass jeder richtig orientiert
wird iiber das Produkt, iiber die Aufgabe des Unternehmens,
iiber das was gemeinsam erzeugt wird. Diese Aufkldrungsarbeit
wird bereits schon auf verschiedene Arten versucht. In
verschiedenen Unternehmen ist schon so vorgegangen worden,

2 Technische Hochschule Karlsruhe.
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dass die Kader, d. h. die Vorgesetzten verschiedener Stufen,
durch Vortridge oder Kurse systematisch iiber alle diese Punkte
orientiert wurden. Sehr wesentlich ist dabei, dass es jeweils der
Chef der betreffenden Abteilung ist, der iiber die Aufgaben
seiner Abteilung referiert, so der Generaldirektor iiber die
allgemeine Organisation, der technische Direktor iiber die
Organisation der Fabrik, der kaufménnische Direktor iiber die
Verkaufsorganisation, der Chef des Kalkulationsbiiros iiber das
Kalkulationswesen usw., damit parallel zur Aufnahme neuer
Kenntnisse die jeweiligen Chefs auch personlich kennen gelernt
werden. Allein schon die Tatsache, dass ein Generaldirektor sich
die Miihe und Zeit nimmt, zu seinen Leuten zu sprechen, erzeugt
eine Bindung zu ihm und zum Unternehmen.

Neben dieser intellektuellen Aufkldirung, die sich auf den
ersten Teil der weiter oben gestellten Forderung bezieht, muss
aber noch dafiir gesorgt werden, dass jeder einzelne zur aktiven
Mitarbeit herangezogen wird, indem er aufgefordert wird, in
seinem Arbeitsfeld nach Verbesserungen mitzusuchen. Statt
dass er nur zur Erledigung sich immer wiederholender Aufgaben
angehalten wird, die er mehr oder weniger mechanisch erledigen
kann, soll an seine ganze Person appelliert werden.

Gegen solche Losungen wird sehr oft eingewendet, dass all
diese Anstrengungen seitens der Vorgesetzten vergebens sind,
weil durch die systematische Aufhetzung der Arbeitnehmer
gegen die Arbeitgeber eine ungiinstige, negative Einstellung
erzeugt worden sei, die eine innere Bindung zum Unternehmen
verunmogliche.

Es sind hier zwei Wege moglich:

Man kann entweder an das Gefiihl appellieren; dabei muss
man sich an die Masse wenden, denn je grosser eine Masse ist,
desto lebhafter und beeinflussbarer ist sie. Diesen Weg schlagen
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z. B. Politiker ein. Oder man muss sich an den Intellekt, an den
Verstand wenden, und dann individuell vorgehen. Den ersten
Weg darf der Vorgesetzte im Unternehmen nicht einschlagen,
denn er ist nicht sachlich-objektiv.

Will man aber den zweiten Weg wihlen und an die Vernunft
der Leute appellieren, so muss man sich nicht mehr an die
Masse, sondern an den einzelnen wenden. Dieser einzig
gangbare Weg fiir einen Unternehmer verlangt daher die
Mitarbeit des ganzen Kaders, denn der einzelne Mann wird von
seinem direkten Vorgesetzten, mit welchem er stindig im
Kontakt ist, tiefergehend beeinflusst, als von dem ferner-
stehenden Direktor.

Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass die Einstellung der
einzelnen Arbeiter ein und demselben Betriebsleiter gegeniiber
sehr verschieden sein kann. Diese Einstellung hingt in hohem
Masse davon ab, ob der einzelne Arbeiter in einer Abteilung
tatig ist, wo ihn der Meister richtig zu packen weiss. In einer
Abteilung, wo der Meister diese Fiihrerbegabung nicht in
genligendem Mass besitzt, wird auch der Betriebsleiter schlecht
beurteilt von den Arbeitern. Die grosse Schwierigkeit, liegt
gerade darin, seine nichsten Mitarbeiter und das ganze Kader so
auszuwdhlen und auszubilden, dass es im Sinne und in der
Richtung des obersten Leiters tdtig ist.

Diese Frage wird in der Folge noch eingehender behandelt.
Ausser den oben behandelten Schwierigkeiten weitgehender
Arbeitsteilung wird noch der Umstand beanstandet, dass der
einzelne nur noch eine Bewegung oder einen Arbeitsgang aus-
zufilhren hat und nicht mehr das ganze Stiick eigenhidndig
schafft. Dadurch konne er keine Freude mehr an seinem
Erzeugnis empfinden.
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Diese Arbeitsteilung kann aber auf zwei verschiedene Arten
erlebt werden. Einerseits kann sie mnegativ wirken, als
Zerstilickelung der Arbeit, was leider sehr oft vorkommt, weil die
psychologischen Bindungen zu wenig Beriicksichtigung finden.
Anderseits kann sie aber auch positiv erlebt werden, als
Gemeinschaftsarbeit, denn wenn viele am gleichen Werk
arbeiten, so kann man doch Freude an dieser Zusammenarbeit
empfinden. Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dass die Art
dieses Zusammenarbeitens und das Gesamterzeugnis dem
einzelnen bekannt sind. Man kann sogar weiter gehen und sagen,
dass dieses Gefiihl der Gemeinschaftsarbeit ethisch hoher steht,
weil es mehr soziale und altruistische Triebe voraussetzt, als
dasjenige des Einzelgidngers, der wohl die Befriedigung hat,
irgendein Stiick selbst und allein produziert zu haben, aber in
seinem Egoismus stehen bleibt.

Auch hier sieht man, dass es sich wieder um eine Frage der
Einstellung zur Organisation, zum Unternehmen und zu den
Mitmenschen handelt, und dass diese Einstellung durch richtige
Erziehung und Behandlung begiinstigt, bzw. durch unrichtige
verhindert werden kann.

¢.) Die innere Bindung zum Vorgesetzten

Die Personlichkeit der Vorgesetzten aller Grade ist in jeder
Arbeitsgemeinschaft massgebend und bestimmend fiir die
Mentalitdit der Untergebenen. Jede Organisation eines
technischen, kaufménnischen oder Verwaltungsbetriebes ist ein
toter Mechanismus, wenn sie nicht beseelt wird von
Vorgesetzten, die es verstehen, menschliche Bindungen zu
schaffen. Erst unter dieser Voraussetzung kann das Gefiihl der
Zusammengehorigkeit entstehen.

Eine weit verbreitete Meinung sagt, dass diese Eigenschaften
gewissen Menschen von Haus aus gegeben seien, dass es aber
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verlorene Miihe sei, den andern, denen sie nicht gegeben sind,
richtige Verhaltungsweisen dieser Art kiinstlich {ibermitteln zu
wollen.

Dies alles ist richtig; auch gilt das in diesem Buch Gesagte
nur fir Personlichkeiten, die von Haus aus eine geniigende
Eignung und eine richtige Einstellung mitbringen. Gerade diese
Menschen aber bedauern oft, erst nach langem Hin- und
Hersuchen auf die Erkenntnis der tieferen psychologischen
Zusammenhinge gestossen zu sein.

Das Ziel, das sich ein Mensch setzt, hdngt ab von seiner
Gesinnung und von seinem Selbstvertrauen. Die Mittel zum
Erreichen dieses Zieles muss er sich erst beschaffen, am besten
durch Zusammenzug der eigenen Erfahrungen und der
Erfahrungen anderer.

Die beabsichtigte Wirkung, die dem vorgesteckten Ziel
entspricht, kann  durch  Beriicksichtigung  folgender
menschlicher Bediirfnisse (Ursachen) unterstiitzt werden:

Bediirfnis nach Anlehnung und Hilfe
Bediirfnis nach Anerkennung

Bediirfnis nach Selbstvertrauen

Bediirfnis nach Geltung (geschitzt zu sein)
Bediirfnis nach Selbstidndigkeit.

Es wird hier wohl nicht notwendig sein, diese Bediirfnisse
ndher zu. begriinden; jeder kann sie an sich selbst erfahren.
Trotzdem gibt es nur wenig Vorgesetzte, die es fiir notwendig
halten, sich in diese Fragen wirklich zu vertiefen. Sie sind alle
so sehr durch die technische Seite ihrer Aufgabe absorbiert, dass
sie flir solche menschlichen Fragen keine Zeit und sehr oft auch
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zu wenig Verstdndnis haben. Die Sache liegt jedoch nicht so,
dass der einzelne Vorgesetzte kein Bediirfnis oder keine
Neigung hitte, seinen Untergebenen die Anpassung an die
Milieuverhéltnisse zu erleichtern, oder ihnen bei inneren
Schwierigkeiten zu helfen; wohl aber weiss er oft nicht recht,
wie die Aufgabe anzupacken ist. Daraus ergibt sich die
Notwendigkeit einer Einfiihrung, einer systematischen Schulung
auch in jener Richtung. Durch dussere Massnahmen allein ist
diese Einstellung nicht zu erreichen.

Grundbedingung ist, dass der Vorgesetzte als Mensch im
Untergebenen den Menschen suchen und verstehen lernen will.

2. Zur Psychologie des Menschen

a) Entwicklungsdrang

Wie eine Pflanze sich zu dem entwickelt was als Samenkorn
in ihr angelegt ist, nicht anders ist es mit dem Menschen. Im
Samenkorn liegt potentiell, also der Moglichkeit nach, die zu-
kiinftige Pflanze. Und wenn das Samenkorn seine ihm gemésse
Nahrung erhilt, entwickelt es sich zu dieser Pflanze, die in ihm
von Anfang an als Mdglichkeit enthalten ist, und nur zu dieser,
zu keiner andern. Ein Gerstenkorn wird nie zu Weizen und ein
Ginsebliimchen nie zu einer Sonnenblume, auch wenn sich der
Gartner die grosste Miihe gébe, das Samenkorn von aussen mit
irgendwelchen Mitteln zu beeinflussen. Man kann aus einer
Pflanze nicht machen, was man will; ebenso verhilt es sich mit
den Menschen. Auch aus einem Menschen kann man nicht
machen was man will, und man kann nicht mehr aus ihm
machen, als was potentiell, der Anlage nach, in ihm enthalten
ist. Immer kann es sich nur darum handeln, was unentwickelt in
ihm steckt zu entwickeln, d. h. auseinander zu wickeln, zu
entfalten.
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Aber wenn eine Pflanze zwar nicht zu etwas anderem ge-
macht werden kann als was sie der Anlage nach ist, so braucht
sie andererseits ihre Nahrung, Sonne, Wasser, Erde, um zu dem
zu werden, was sie ist, und sie braucht Raum, um sich entfalten
und wachsen zu kdnnen. Mangel an Nahrung, an Licht, an Platz,
zu viel Regen und Sturm konnen ihre Entwicklung verhindern
oder doch hemmen, so dass sie nur eine kiimmerliche Pflanze
wird, ihre Entfaltung unvollstéindig bleibt.

Genau so verhdlt es sich mit dem Menschen als korperliches
und als seelisches Wesen. So wie der Korper des Menschen zur
Entwicklung nicht nur Nahrung braucht, sondern auch Platz, um
sich regen und bewegen zu konnen, um sich dadurch zu
kréftigen und zu starken, nicht anders braucht der Mensch als
geistiges und seelisches Wesen seine Nahrung. Diese Nahrung
besteht natiirlich auch aus Geistigem und Seelischem, d. h. es
sind Eindriicke, Anregungen, Erlebnisse. Kein Mensch konnte
sich geistig und seelisch entwickeln, wenn man ihn von der
Aussenwelt abschneiden wiirde; er muss Eindriicke aufnehmen
konnen, um sie zu verarbeiten, muss Erlebnisse haben, um an
thnen zu wachsen, muss Erfahrungen machen, um durch sie zu
reifen. Und nicht nur die mehr passive Aufnahme von geistiger
Nahrung, nicht nur Lernen ist notig, auch die Moglichkeit,
selber Erfahrungen zu machen, sich durch eigenes Aktivsein
auszudehnen.

Jedes Samenkorn «mochte» sich zur Pflanze entwickeln,
diese Kraft liegt in ihm, mit naturgesetzlicher Notwendigkeit
«strebt» es darnach, sich zu entfalten und tut es darum, sobald
die notwendigen dussern Bedingungen da sind. Genau so steckt
in jedem Menschen die Kraft, dass er sich zu dem entwickeln
mochte, was in thm angelegt ist, genau so strebt jeder im Grunde
darnach, sich entfalten zu konnen und tut es mit derselben
naturgesetzlichen Sicherheit, wenn er die dazu ndtigen
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Bedingungen findet. Diese Bedingungen sind nun einerseits die
dussern Lebensverhéltnisse, andererseits die geistig-seelischen,
die vor allem in der Erziechung bestehen, d. h. in der richtigen
Erziehung, die dieser Entwicklung die nétige Stiitze bietet, sie
aber nicht hemmt und hindert und verbiegt.

Nun gibt es Menschen, die friih fertig entwickelt sind, die sich
vom 18. oder 20. Lebensjahr an nicht mehr viel verdndern, nur
noch mehr Kenntnisse und Fertigkeiten erwerben; andere
entwickeln sich langsamer und wieder andere entwickeln sich
bis liber die Lebensmitte hinaus, seltene erleben bis ins hohe
Alter ein stindiges Weiterwachsen. Manche blicken mit
iiberlegener Verachtung auf solche, die im Mannesalter noch
nicht fertig entwickelt sind, aber es ist wohl zu beachten: dieses
Nicht-fertig-entwickelt-sein kann zweierlei bedeuten. Einmal
kann es wirklich so sein, dass der noch nicht Entwickelte auf der
Stufe des Kindes oder des Jiinglings stehen geblieben ist, ein
andermal aber ist es das Zeichen grossen inneren Reichtums,
dessen Entfaltung ldnger dauern muss und ein Wachsen mit sich
bringt, das dann mehr oder weniger weit liber den Zustand
hinausfiihrt, zu dem der, welcher in normaler Zeitspanne seine
Entwicklung abgeschlossen hat, gekommen ist. Es ist also
immer mdglich, dass auch ein Erwachsener sich noch nicht zur
vollen Entfaltung seiner Féhigkeiten entwickelt hat; zundchst —
ohne eingehende Kenntnis des Betreffenden — kann man das
nicht wissen, und oft sogar wissen es die Betreffenden selbst
nicht.

Solange aber nicht die volle Entfaltung von allem, was in und
an einem Menschen ist, erreicht wurde, solange ist auch das
Bediirfnis, das Verlangen zu der vollen Entfaltung, eben zur
Entwicklung, da; mehr oder weniger lebhaft, je nach der Vitalitét
des Betreffenden.
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b) Tidtigkeitsbediirfnis

Entwicklung ist also Kraftentfaltung, Tatigkeit. Es ist
bekannt, dass z. B. fiir Gefangene die Unmoglichkeit, titig zu
sein und zu arbeiten, viel schlimmer und erschwerender ist, als
der Entzug der Freiheit. Man weiss auch aus den
Kriegsgefangenenlagern, welche schweren Folgen die
Verurteilung zum Nichtstun mit sich brachte. Das Verlangen
nach Titigkeit ist durchaus natiirlich, ist das Normale und
Gesunde. Fragt man auch einfache Arbeiter, wie sie ihr Leben
einrichten wiirden, wenn ihnen unbegrenzte finanzielle Mittel
zur Verfiigung stiinden, so erhdlt man weit tiberwiegend die
Antwort, dass sie dies oder jenes tun oder unternehmen wiirden,
aber nicht etwa, dass sie das Leben mir geniessen mochten.
Auch ist das Sprichwort: «Nichts ist schwerer zu ertragen, als
eine Reihe von schonen Tagen» wohl nicht ohne Grund und
Erfahrung entstanden.

Nun wird mancher Vorgesetzte einwenden, dass er sehr of?
gegen die Bequemlichkeit der Untergebenen anzukdmpfen habe,
dass so viele sich um Anstrengungen zu driicken suchen, dass
manche nur eben gerade das tun, was unbedingt nétig ist und die
eigentliche Freude und Strebsamkeit vermissen lassen. Solche
Menschen gibt es zweifellos in allen Berufen und allen Chargen,
aber das ist kein Einwand gegen das eben Gesagte, ndmlich dass
das Verlangen nach Tdtigkeit das Urspriingliche sei. Untersucht
man diese «Faulheit» néher, so zeigen sich immer Griinde und
Ursachen, durch die sie sich erkldren ldsst. Wir greifen nur die
paar wichtigsten heraus, weil sich an ihnen zeigen lisst, welche
falschen Verhaltungsweisen Vorgesetzte vermeiden miissen.

1. Zunéchst gibt es da natiirlich jene, die nicht im richtigen
Beruf, an der richtigen Arbeit stehen und sich innerlich noch
nicht damit abgefunden haben, andererseits aber auch keine
Moglichkeit haben, daraus herauszukommen. Es wére fiir sie
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notig, darnach zu trachten, wie sie ihre Arbeit trotzdem in-
teressant und anregend machen konnen, sei es durch den
Arbeitsprozess selbst, sei es durch die Freude am Tempo, an der
quantitativen Leistung oder durch das Bewusstsein, ein wenn
auch nicht sehr auffilliges, so doch unentbehrliches Glied im
Arbeitsprozess zu sein.

2. Dann gibt es jene «Faulenzer», denen schon in frither
Kindheit die Arbeit irgendwie griindlich verleidet worden ist,
weil sie ihrem kindlichen Erleben nicht in der angemessenen Art
und Weise nahegebracht wurde. Es sind dies jene, fiir die jede
Arbeit schon von Anfang an mit Zwang, mit Strafe und Strenge,
mit zu viel Forderung verkniipft war und die dadurch — ohne es
zu wissen — auch als Erwachsene die Arbeit noch nicht anders
ansehen konnen. Bezeichnenderweise sind diese Menschen
dann in ihrer Freizeit bei ihren Liebhabereien oft recht fleissig
und tdtig, weil das, was sie dann tun, eben nicht den Geschmack
der Arbeit hat.

3. Noch recht hdufig sind ferner jene, die der Arbeit
ausweichen aus Angst vor Misserfolg. Auch ihnen ist nicht
gegenwartig, dass diese Angst meist schon in frithen Jahren
dadurch entstand und entwickelt wurde, dass sie zu schroffe und
scharfe oder hohnisch-verdchtliche Kritik ihrer kindlichen
Leistung entgegennehmen mussten, durch welche dann ganz
naturnotwendig die Lust verging, sich wieder dieser Kritik
auszusetzen, wieder dieses negative Erlebnis zu riskieren.

4. Ahnlich verhilt es sich mit jenen, die weniger unter
Arbeitern als mehr unter mittleren, aber auch héheren Vorge-
setzten zu finden sind, die es an Initiative und an Freude zu
eigener Leistung fehlen lassen aus Furcht vor der
Verantwortung, zu Unvollkommenem stehen zu miissen. Sie
konnen mit ihren Aufgaben nicht zu Ende kommen, solange
nicht von aussen energisch gedriickt wird; weil sie es unbewusst
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vor sich selbst nicht wahr haben wollen, dass das, was aus ihren
Héanden kommt, unvollkommen und damit eben auch der Kritik
ausgesetzt sei. Diese Menschen identifizieren sich so eng mit
ihrer Arbeit, dass sie mit der Unvollkommenheit der Leistung
auch immer gleich ihre eigene Person in Gefahr glauben, dass
sie sofort ihr ganzes Ansehen und ihren ganzen personlichen
Wert fiir vernichtet halten, wenn sich ihre Arbeit als nicht restlos
gelungen erweist. Darum driicken sie sich nach Moglichkeit vor
allem, was diese Gelegenheit, zu etwas Unvollkommenen stehen
zu miissen, mit sich bringt, scheuen sich vor Neuem, vor allem
was Verantwortung auf sie ladt.

Das sind einige der wichtigsten Hintergriinde von Menschen,
die der Arbeit eher aus dem Wege zu gehen suchen und dadurch
als faul und bequem erscheinen.

Anderseits ist wohl darauf zu achten, dass das Tatig-
keitsbediirfnis auch ungesunde Formen annehmen kann und
dann auch ungesunde Hintergriinde hat. Zum gesunden,
natiirlichen Tatigkeitsbediirfnis gehort ndmlich auch das
Verlangen nach Ruhe, nach Sammlung, nach rhythmischem
Wechsel  zwischen  Tétigkeit und  Stillsein.  Jenes
Tétigkeitsbediirfnis, das eine ununterbrochene Betriebsamkeit
ist, ein ruheloses Hasten und Sichbeeilen, ein unstetes sich und
andere Drangen und Hetzen, hat als Hintergrund meistens das
Bestreben, sich selbst zu vergessen, vor sich selber zu fliehen.
Es sind Menschen, die davor Angst haben, mit sich allein zu
sein, die stindig Betrieb und Umtrieb brauchen, von der Arbeit
in Gesellschaft und in Vergniigen rennen, die ununterbrochen
irgendetwas tun und unternehmen, damit sie nicht zur
Besinnung kommen. Denn natiirlich ohne es zu wissen, geht es
ihnen gerade darum, die Gelegenheiten zu vermeiden, mit sich
allein zu sein.
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Gerade unter Vorgesetzten, besonders auch unter solchen
hoheren Grades, finden sich nicht selten die aus diesen Griinden
Betriebsamen und Geschéftigen. Selbstverstidndlich hat jeder
von ihnen geniigend Griinde und Erkldrungen bereit, um zu
beweisen, dass die Umstinde ihn zu solchem Verhalten
zwingen; anderseits gibt es doch aber auch Menschen, die
ebenfalls sehr viel gearbeitet lind Bedeutendes geleistet haben,
ohne in diese nervose Betriebsamkeit zu verfallen.

Zwischen dem Faulen, der der Arbeit ausweicht, und dem
Betriebsamen, der sich selbst ausweicht, hdlt das natiirliche,
gesunde Tdtigkeitsbediirfnis die Mitte inne, wechselt ab
zwischen Titigkeit und Ruhe.

¢) Die Loslosung von den Eltern

Normaler- und gesunderweise sollte sich jeder Mensch
innerlich von den Eltern allméhlich in dem. Sinn losldsen, dass
er sich auf eigene Fiisse stellt, eigene Anschauungen erwirbt und
eine eigene Art und Weise, sich im Leben zurecht zu finden, sich
zu behaupten und sein personliches Leben zu leben, wie es
seiner Eigenart entspricht. Diese Loslosung fingt schon in
friihen Kindheitsjahren an, erfdhrt dann eine ruckartige
Beschleunigung in der Zeit der Pubertit, um sich normalerweise
nachher noch zu vervollstindigen. Anderseits kommt dann die
Zeit, wo sich eine neue Einstellung zu den Eltern, eine neue
Hinwendung zu ihnen ergeben soll, die dann nicht mehr
innerliche Abhidngigkeit bedeutet, sondern ein freiwilliges
Zuwenden auf der Basis der inzwischen erworbenen eigenen
Selbstdindigkeit.

Diese Loslosung des Kindes von seinen Eltern verlangt von
den Eltern die innere Bereitschaft, diese Trennung als Tatsache
anzuerkennen, sie zu bejahen, ja sogar zu begriissen. Aber eben
gerade das ist fiir die Eltern ein Opfer, das zu bringen lange nicht
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alle fahig sind. Sie suchen die Kinder solange wie mdoglich in
Abhingigkeit zu erhalten, mochten sie gerne solange wie
moglich als Kinder betrachten, denn das Erleben-miissen der
inneren Loslosung bedeutet viel Schmerz und verlangt eine
Selbstiiberwindung, zu der viele Eltern nicht féhig sind.

Die Unfihigkeit solcher Eltern, diese innere Loslosung der
Kinder von ihnen als Tatsache zuzugeben und sogar zu bejahen,
hat zur Folge, dass viele Eltern, sei es Vater oder Mutter, diese
Entwicklung zur Selbstdndigkeit im Kinde zuriickhalten. So
geschieht es oft, dass das Kind stdndig umhegt und umsorgt und
behiitet wird, dass man es ihm nicht ermoglicht — wie die Eltern
glauben, aus Liebe und Fiirsorge — eigene Erfahrungen zu
sammeln, nach eigenem Uberlegen und Gutdiinken etwas zu
unternehmen. Sorgsam &ngstlich, bis in Kleinigkeiten hinein
steht man ihm mit Rat und Tat zur Seite und empfiehlt und sagt
ihm bestdndig vor, was zu tun und zu lassen sei.

In einer gesunden Entwicklung des Jugendlichen wehrt sich
dieser, wenn nicht schon vorher, so doch im sog. Flegel- oder
Pubertétsalter gegen dieses stindige Umhegt- und Um-
sorgtwerden, gegen diese Bevormundung in liebevoller Form
und stellt sich dann, mehr oder weniger gewaltsam, in mehr oder
weniger offenem Kampf gegen die Eltern, eben doch auf eigene
Fiisse. Gelingt diese Befreiung nicht, sondern bleibt er in innerer
und dusserer Abhingigkeit von seinen Eltern, so ist sein ganzes
Tun, sind alle seine Entschliisse auch weiterhin immer nur ein
wortliches und getreues Befolgen der Wiinsche der Eltern und
threr Absichten. Auch wenn die Eltern nicht mehr da sind, ist
dieser Mensch nachher als Erwachsener, als Arbeiter oder
Angestellter im Berufsleben der typisch unselbstindige und
subalterne Untergebene. Dieser wird zwar fleissig und willig
alles tun, was der Vorgesetzte verlangt, oder auch nur erwartet;
von ihm sind allerdings keine Widerstinde zu erwarten, es ist
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aber auch keine Selbstdndigkeit in dem Sinne vorhanden, dass
man von ihm eigene Anregungen und Gedanken erwarten
konnte. Er kann nur das allein ausfiihren, was er gelernt hat.

d) Charakteristische Einstellungen zum Vorgesetzten

Waurde in der Jugend und iiber das Pubertitsalter hinaus jene
Abhiéngigkeit des Sohnes weniger in iibertrieben dngstlicher und
fiirsorglich liebevoller Weise aufrechterhalten, sondern mehr
mit Druck und autoritativ krdftigem Auftreten der Eltern, die
jede beginnende Selbstindigkeit oder Opposition mit Macht und
Kraft unterdriickten, so konnen daraus zwei Formen von
Folgeerscheinungen entstehen:

1. Ist der Jugendliche nicht sehr lebenskrdftig und nicht sehr
vital, so versucht er schon gar nicht sehr lange, sich gegeniiber
der grosseren Macht und Gewalt der Erwachsenen
durchzusetzen, sondern es wird ihm zum innern wiederholten
Erlebnis, dass gegeniiber dieser Autoritit nur ein sofortiges
Sich-fiigen, Sich-unterordnen und Gehorchen mdglich sei und
ein ertrdgliches Leben gestatte. Als erwachsene Angestellte sind
dann auch diese Menschen gegeniiber ihren Vorgesetzten
natiirlich unselbsténdig, sie wagen nicht zu widersprechen, auch
dort nicht, wo sie eventuell einen falschen Entschluss als solchen
erkennen, sie ducken sich sofort unter jedem Wunsch des
Vorgesetzten, besonders wenn er noch in irgendwie
bestimmterer Tonart zum Ausdruck gebracht wird. An solchen
Menschen mag man fiir gewisse Aufgaben und Arbeiten gute
Diener haben, aber eigentliche Mitarbeiter kann man sie kaum
nennen, und eine wirkliche Hilfe hat der Vorgesetzte nicht mehr
an ihnen, sobald er einmal ihre Meinung, ihre eigene Ansicht,
ihren Rat vernehmen und brauchen mdchte.

2. Ist der Jugendliche, der sich unter solcher ostentativer
Gewalt entwickelt, jedoch lebenskrdftig und hat er das Zeug zur
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Selbstdndigkeit, so mag er sich trotzdem angesichts der
Ubermacht fiigen, wird es aber nur gezwungen tun. Er ist dann
voll innerer Opposition, von Widerspruchsgeist, von negativer
Einstellung gegentiber der viéterlichen Autoritét, die sich bis zu
ausgesprochenem Hass, gemischt mit Furcht steigern kann. Jede
neue Gelegenheit, bei der er erlebt, dass seine Wiinsche und sein
Verlangen nach begrenzter Selbstindigkeit und nach der
Moglichkeit, sich allméhlich mehr und mehr auf eigene Fiisse zu
stellen, unterdriickt werden, bedeutet eine Stirkung seines
ohnmichtigen Oppositionswillens, seiner negativen Einstellung
gegeniiber der Autoritit. Es wird dann ein stindiges dusserliches
Sich-ducken und innerliches Sich-auflehnen.

Solche Menschen verhalten sich dann als Untergebene
gegeniiber der neuen Autoritdt des Vorgesetzten meistens genau
so oder doch sehr dhnlich, wie sie es in der Kindheit und als
Jugendliche gelernt haben, sich gegeniiber der véterlichen
Autoritdt zu verhalten. Dies ist auch der Fall, wenn der
Vorgesetzte sehr wenig Ahnlichkeit mit dem Vater hat. Es
geniigt meist die Tatsache, dass er eben auch Vorgesetzter, auch
Autoritit ist, um den Untergebenen zu veranlassen — ohne dass
ihm das selbst recht klar und bewusst wird — sich auch dieser
neuen Autoritit gegeniiber so zu verhalten, wie gegeniiber der
alten. In der Praxis heisst das: Er fiigt sich widerwillig den
Anordnungen des Vorgesetzten, opponiert innerlich und wenn
es irgendwie nicht allzu gefahrlich ist, kommt er sehr leicht
dazu, bei sich bietender Gelegenheit, dieser Opposition auch
Ausdruck zu geben, d. h. er kritisiert und schimpft hinten herum
bei den Kollegen, nach Feierabend usw. Die Anordnungen des
Vorgesetzten werden befolgt, aber gleichzeitig auch moglichst
sofort bei den Kollegen kritisiert. Hier besteht dann fiir den
Vorgesetzten die nicht leichte Aufgabe, diese negative Kraft der
Opposition in eine gesunde umzuwandeln, d. h. den
Untergebenen nach Moglichkeit dazu zu bringen, diese
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Opposition aus personlichem Negativismus in sachliche Kritik
umzuwandeln, was freilich oft nicht gelingt.

3. Zur Psychologie der menschlichen Beziehungen

a) Die Einstellung zu den Vorgesetzten

1. Die natiirliche Achtung. Der Vorgesetzte hat mehr Er-
fahrung als seine Untergebenen; er besitzt im allgemeinen
besondere Eigenschaften und Vorziige, ohne welche er nicht auf
seinen Posten gekommen wére. Anderseits sucht der
Untergebene, dem es noch an Erfahrung mangelt, nach einer
Autoritit, auf die er sich stiitzen kann. Diese beiden Umstinde
tragen zur Entwicklung der natiirlichen Achtung vor dem
Vorgesetzten bei.

Der Wunsch, sich niitzlich zu machen, geschitzt zu werden,
sich seiner Aufgabe gewachsen zu zeigen, bringt eine
Atmosphdre gegenseitigen Verstindnisses und ehrlicher
Mitarbeit mit sich.

Woher kommt es nun, dass man diese Einstellung so selten
rein vorfindet? Warum fehlt es den Untergebenen meist am
natiirlichen freien Benehmen gegeniiber ihrem Vorgesetzten?
Weshalb sind sie oft in der Gegenwart eines hdheren
Vorgesetzten so befangen, dass ihnen der freie Gebrauch des
Denkens und der Sprache abgeht?

Um diese Fragen zu beantworten, muss man bis in die friihe
Kindheit zuriickgehen und beobachten, wie die verschiedenen
aufeinanderfolgenden Vorgesetzten: Eltern, Lehrer, Meister und
Arbeitgeber, das «Autorititsprinzip» anwenden. Ohne Disziplin
und ohne Autoritét ist keine gemeinsame Arbeit moglich; die
Unterordnung des «Ich» gegeniiber einer hohern Aufgabe behilt
ihren vollen Wert, wohl aber gibt es verschiedene Arten von
Autoritdt.
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Das weiter oben unter 2. c iiber die Loslosung von den Eltern
Gesagte, gibt die psychologische Unterlage zu diesem
Fragenkomplex.

Fiir die innere Einstellung gegeniiber den Lebensaufgaben
pflegen schon die ersten Lebensjahre richtunggebend zu sein.
Der Psychologe Dr. Fritz Kiinkel hat fiir diesen Sachverhalt eine
sehr sprechende Darstellung geprégt:

Das Subjekt «S» hat sich mit einem Objekt «0» abzugeben.
Im frithesten Kindesalter ist dieses Objekt meistens ein
Spielzeug, spater wird es durch irgendeine Aufgabe dargestellt.
Solange sich das Subjekt allein dem Objekt gegeniiber befindet,
bildet sich zwischen den beiden eine direkte, von Drittpersonen
unbeeinflusste Beziehung (gestrichelte Linie). Nun gibt es aber
Miitter, die ihr Kind nie allein spielen lassen konnen; sie miissen
sich immer in alles hineinmischen, was ihr Kind macht, um es
zu loben, zu beraten oder zu tadeln. Durch das «Auge der
Mutter» wird die Aufmerksamkeit des Kindes vom Objekt
abgelenkt, und es wird daran gewdhnt, nicht mehr unbefangen
zu spielen, sondern die Wirkung seines Spieles auf die Mutter,
bzw. die andern zu beobachten. Die direkte Beziehung zum
Objekt (im spiteren Leben «Objektivitdty genannt) wird nicht
hergestellt; an ihre Stelle tritt der Umweg (ausgezogene Linie)
iiber das «Auge des Beobachters». Die Rolle des Auges
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iibernimmt spdter der Lehrer, der Vorgesetzte, oder
irgendjemand aus der Umwelt.

Wie sich diese falsche Beziehung schon in der Schule aus-
wirkt, mag folgendes Beispiel zeigen: Eine Klasse hat einen
Aufsatz zu schreiben. Der gesunde Schiiler, der von keiner
Beziehungsperson und keinen Angstgefiihlen beherrscht wird,
setzt sich mit dem Thema direkt auseinander und liefert eine
Darstellung, die seinem Denken und seinem Alter entspricht.
Der bereits verbildete, bedngstigte Schiiler dagegen beginnt mit
der Frage: Wie wird wohl der Lehrer reagieren, wenn ich dies
oder jenes schreibe? Entweder kommt dann etwas Verkrampftes
oder Gekiinsteltes heraus, oder der Schiiler kommt iiberhaupt
nicht vom Fleck.

Diese Angst-Bindung ist ungesund. In der Schule wird sie
gefordert durch das Gebot des rigorosen passiven Gehorsams,
das bei zu grossen Schulklassen fast unumginglich ist; in der
Berufsarbeit entsteht sie durch die Vorschriften und
Reglemente, zu deren innerer Anerkennung es oft am
Verstindnis fehlt.

Wie kann man den Untergebenen von dieser unsachlichen
Einstellung befreien? Der Vorgesetzte kann in dieser Richtung
sehr viel helfen, indem er selbst die Aufgabe, das Objekt, in den
Vordergrund stellt, und nicht seine Person. Hat ein Untergebener
z. B. einen Fehler begangen, so soll der Vorgesetzte nicht den
Beleidigten spielen, wie wenn die Beziehung zu ihm im
Vordergrund stiinde, sondern den Untergebenen auf die Folgen
seines unrichtigen Verhaltens der Aufgabe gegeniiber
aufmerksam machen. Jeder Vorgesetzte sollte suchen, das
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Selbstvertrauen und die Initiative’ bei seinen Untergebenen zu
entwickeln.

Gelingt es dem Vorgesetzten nicht, seine Untergebenen zu
wirklichen Mitarbeitern zu erziehen, die das Interesse des
Ganzen im Auge behalten, so entstehen unvermeidlicherweise
Gleichgewichtsstorungen. Von diesen seien nur zwei Aspekte
beleuchtet:

2. Der Vorgesetzte wird iiberschdtzt. Diese Erscheinung ist
sehr menschlich, sie entspringt einem natiirlichen Anlehnungs-
bediirfnis. Der Mensch sucht ein hoheres Wesen, das ihn fiihrt
und auf das er sich verlassen kann, denn nur wenige Menschen
ertragen den Gedanken, ganz allein sich selbst iiberlassen zu
sein. Beim Untergebenen entsteht deshalb leicht die
Versuchung, gerade seinem Vorgesetzten diese
iibermenschlichen Eigenschaften beizumessen, auf die er sich zu
stiitzen wiinscht. Diese Ubertreibung wird noch gefordert, wenn
der Vorgesetzte der Neigung nicht widerstehen kann, diese
Uberschitzung zu begiinstigen, die seiner Eigenliebe
schmeichelt; denn schliesslich mochte jeder «eine Rolle
spielen» und seine «Uberlegenheit» zur Geltung bringen.

Dies ist jedoch ein gefihrliches Spiel, denn wenn sich der
Vorgesetzte mit lauter Hoflingen umgibt, die die Sachverhalte
nur durch seine eigenen Augen betrachten, so beraubt er sich der
reinigenden Wirkung einer gesunden Kritik durch Leute, die die
Sachlage von einem anderen Gesichtswinkel aus betrachten
konnen; er verliert dadurch die Fiihlungnahme mit der Umwelt,
in der er lebt, und kann seine Fiihreraufgaben nicht mehr auf
Grund einer genauen Sachkenntnis erfiillen. Ein Vorgesetzter

3 Die Initiative soll jedoch nicht darin bestehen, dass jeder aus eigenem
Ermessen Entscheidungen trifft, die in die Kompetenz des Vorgesetzten
fallen, sondern darin, dass die von der Sachlage geforderten Verfiigungen
veranlasst werden.
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sollte diese Gefahr wittern und ihr abhelfen, indem er als
Mitarbeiter «Personlichkeiteny bevorzugt, selbst wenn diese
manchmal etwas schwieriger zu leiten sind, und wenn sie ihm
auch hie und da Wahrheiten sagen, die sich nicht immer
angenehm anhoren.

Die Uberschitzung des Vorgesetzten ist aber auch gefihrlich,
weil sie nicht immer dauern kann; frither oder spéter merkt der
Untergebene, dass er sich getduscht hat und dass sein
Vorgesetzter nicht der Ubermensch ist, den er sich vorstellte.
Daraus entsteht dann meistens ein volliger Umschwung, der
wieder iiber die Wirklichkeit hinausschiesst, namlich:

3. Die Missachtung des Vorgesetzten. Wo diese herrscht,
kann der Vorgesetzte in den Augen seiner Untergebenen nichts
mehr recht machen. In allem und {iberall sehen sie nur Beweise
seiner Unfdhigkeit oder seiner bosen Absichten. Untergebene,
die so weit gekommen sind und ihre Vorgesetzten verachten,
anerkennen sie nicht mehr als «Fiihrer»; innerlich weigern sie
sich, sich von ihnen fiihren zu lassen. Nur wenige aber zichen
daraus die einzig annehmbare Schlussfolgerung, die darin
bestiinde, ihre Stellung zu kiindigen, um ihre Dienste einem
anderen Vorgesetzten anzubieten, den sie achten konnen. Die
meisten bleiben auf ihrem Posten, bekritteln alles hinten herum
und sabotieren womdoglich noch die Arbeit, kurz, sie machen das
Leben ihrem Vorgesetzten, ihren Arbeitsgenossen und nicht
zuletzt auch sich selbst unmdéglich.

Sieht ein Vorgesetzter sich in eine solche Lage versetzt, so
stehen ihm nur zwei Wege offen: entweder muss er seine eigene
Unfdhigkeit einsehen und seine Entlassung einreichen, oder aber
er muss die Untergebenen entlassen, aus denen er keine wahren
Mitarbeiter heranziehen konnte. Einen derart unmoglichen
Zustand fortdauern lassen, hiesse einen Krankheitskeim im
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Unternehmen dulden, der schliesslich das Unternehmen selbst
und alle, die darin arbeiten, gefdhrden wiirde.

b) Einstellung zu den Gleichgestellten

1. Die wirkliche Hilfsbereitschaft. Wo mehrere an der
gleichen Aufgabe, im gleichen Unternehmen arbeiten, hingt das
Gedeihen des Ganzen von der Anstrengung jedes einzelnen ab;
aber auch das Vorwirtskommen des einzelnen hingt vom guten
Geschiftsgang des Unternehmens ab, in dem er arbeitet. Daraus
miisste sich ganz natiirlicherweise ein Gemeinschaftsgefiihl
ergeben, ein Bediirfnis, sich gegenseitig zu helfen. In diesem
Geist der Mitarbeit lernt man, den Wert seiner Kollegen zu
schitzen, sich iiber ihre Erfolge zu freuen. Woher kommt es
jedoch, dass dieser Geist so selten zu finden ist?

2. Der Streber. Es gibt Leute, die sich um jeden Preis
vordrdngen wollen; sie scheuen vor nichts zuriick, um sich zur
Geltung zu bringen, selbst wenn sie andere mit Fiissen treten
miissen. Je feiner ausgedacht, desto gefahrlicher sind ihre Mittel,
denn dadurch entdeckt man sie im Allgemeinen erst zu spét. Bei
jeder Gelegenheit bringen sie etwas Nachteiliges iiber ihre
Mitarbeiter an; gleichzeitig suchen sie sich herauszustreichen,
auch wenn sie sich mit entlehntem Wissen schmiicken miissen.
Sobald der Eindruck aufkommt, dass der Vorgesetzte sich durch
solche Streber beeinflussen ldsst, und dass man bessere
Aussichten hat, wenn man sie nachahmt, statt gewissenhaft seine
Arbeit zu verrichten, tritt ein unerwiinschter Zustand ein: jeder
kapselt sich mit seiner Arbeit ein, zeigt seinen Kollegen nichts
mehr, und sucht seinerseits Intriguen einzufddeln. Die im
vorhergehenden Abschnitt beschriebene ideale Mitarbeit
verwandelt sich in Misstrauen, in einen geheimen Kampf eines
jeden gegen alle; die Atmosphére wird unertraglich.
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3. Der eifersiichtige Schwdchling. Diese Art Arbeitskollege
ist noch geféhrlicher als der Streber, weil er schwerer zu ent-
larven ist. Gegeniiber seinen Vorgesetzten ist er sehr eifrig,
dienstbereit, immer einverstanden, ohne eigene Personlichkeit.
Er will sich nicht vordringen, weil er sich seiner Unfdhigkeit
bewusst ist; aber er kann auch nicht leiden, dass andere
vorwdrtskommen. Dass es unmoglich ist, mit solchen Leuten in
ein offenes und ehrliches Mitarbeitschafts-Verhédltnis zu
kommen, liegt auf der Hand.

Wie kann nun der Vorgesetzte diese beiden Arten Schddlinge
bekimpfen? Denn diese Neigungen gehoren nicht zu den
Ausnahmen; sie schlummern sogar n jedem Menschen. Der
Vorgesetzte muss es verstehen, einen jeden auf seinen richtigen
Wert einzuschitzen, ohne sich von dem Eifer oder der
Unterwiirfigkeit des einen oder andern blenden zu lassen. Sobald
man tiiber sich eine feste, aber gerechte Hand, ein
wohlwollendes, aber scharfes Auge spiirt, werden alle Versuche
scheitern, die Decke auf seine Seite zu ziehen; all diesen
eigenniitzigen Neigungen ist somit der, Boden fiir ihre
Entwicklung entzogen.*

¢) Die Einstellung zu den Untergebenen

Die natiirliche Achtung. Sucht man einen Mitarbeiter, um
ihm einen Teil der Gesamtarbeit zu iibertragen, fiir die man
verantwortlich ist, so wéhlt man nach Mdoglichkeit jemanden,
den man als Personlichkeit achten kann, jemanden, der seine
eigenen Verantwortungs- und Entwicklungsbediirfnisse hat, und
der bestrebt und féhig ist, die ihm zugedachte Tétigkeit richtig
auszuiiben.

Man muss seinen Untergebenen Vertrauen schenken konnen
und ihnen Verantwortungen iiberlassen, denn nur so weckt man

4 Siehe auch weiter unten IIT A. 3. Der Vorgesetzte als Schiedsrichter.
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die Freude an der Arbeit, den guten Willen und ein Gefiihl der
Dankbarkeit.

Leider verstehen es noch viele Vorgesetzte nicht, ihre
Untergebenen so zu behandeln, dass jeder das Gefiihl hat, er
werde geschdtzt und unterstiitzt. Vielmehr stdsst man immer
wieder, namentlich in den unteren Schichten, auf Vorgesetzte,
deren Einstellung zu den Untergebenen durch subjektive
Faktoren beeinflusst wird, von denen folgende zwei erwéhnt
seien:

Die Furcht, von einem Untergebenen tiberfliigelt zu werden,
verleitet immer noch gewisse Vorgesetzte, fahige Untergebene
in irgendeinem Winkel vermodern zu lassen, statt ihr
Emporkommen zu fordern. Uberlegt man sich aber, wie schwer
es hilt, wirklich fdhige Leute fiir Vorgesetztenposten zu finden,
so sieht man ein, dass diese Handlungsweise nicht nur ein
Verbrechen an denjenigen ist, die darunter zu leiden haben,
sondern auch am Unternehmen selbst und an der Menschheit im
Allgemeinen.

Der Beweggrund braucht iibrigens nicht immer Furcht zu
sein, denn es ist psychologisch betrachtet, sehr schwer, einen
fahigen Mitarbeiter fiir einen freien Posten in einer anderen
Abteilung vorzuschlagen; nicht nur verliert man dadurch eine
wertvolle Hilfskraft, sondern man muss auch einen Ersatz
wieder nacherziehen. Ist man aber einsichtig genug, um {iber die
unmittelbare Gegenwart hinauszublicken, so muss man sich
sagen, dass ein Mann, der sich befdhigt fiihlt, Besseres zu
leisten, nicht lange auf einem untergeordneten Posten ausharren
wird. Ist er seiner Arbeit liberdriissig geworden, so wird man ihn
auf eine andere Weise verlieren, ohne dass das Unternechmen
einen Nutzen davon hat.
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Auf diesem Gebiet sollten die oberen Vorgesetzten ihren
Untergebenen helfen, indem sie ein Auge auf die entwicklungs-
fadhigen Elemente halten. Dies kann entweder durch direkte
Beobachtung, oder mit Hilfe von nach psychologischen
Gesichtspunkten angelegten Personalkarten geschehen. Erfolgt
dann bei passender Gelegenheit kein freiwilliger Vorschlag
seitens des direkten Vorgesetzten, so kann der Hohere den
Vorschlag suggerieren, um fdhigen Kréften zu einem
entsprechenden Vorwirtskommen zu verhelfen.

Die Unterschdtzung der Untergebenen ist noch hiufiger als
der vorhergehende Fall. Starke Personlichkeiten sind immer der
Versuchung ausgesetzt, andern nicht geniigend Vertrauen zu
schenken. Oft hort man Vorgesetzte sich tiber ihre Untergebenen
beklagen: «Man kann sich nicht auf sie verlassen». «Sie lassen
alle Fehler durchgehen.» «Es fehlt ihnen an Initiative.» usw.
Woher aber sollen sie schliesslich alle geforderten
Eigenschaften besitzen? Hat man je den Versuch gemacht, diese
fehlenden Eigenschaften bei seinen Untergebenen methodisch
zu entwickeln? Der Vorgesetzte, der die Schuld an diesen
Zustanden immer auf seine Untergebenen abwélzt, wird nie aus
den Schwierigkeiten herauskommen; erst dann kann er auf eine
Besserung rechnen, wenn er einsieht, dass die Erziehung seiner
Untergebenen auch zu seinen Aufgaben gehort.

Der Leiter eines Industrie-Unternehmens machte einmal das
Eingestindnis, dass er sich selbst schuldig fiihle, sobald er einem
Untergebenen einen Vorwurf zu machen habe; er frage sich dann
jeweilen, ob er nicht zu viel verlangt habe, oder ob er den
Untergebenen nicht geniligend vorbereitet, geleitet oder
iiberwacht habe.

Aus einer solchen Einstellung heraus kommt man dazu, statt
zu schimpfen, seine Mitarbeiter systematisch zu erziehen und sie
somit immer tiichtiger zu machen.
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Die vorstehend beschriebenen unzweckméssigen und un-
richtigen Einstellungen zu den Untergebenen sind psycholo-
gisch leicht begreiflich; man muss deshalb mit ihnen rechnen;
aber dies ist kein Grund, den Mut zu verlieren und nicht sein
Moglichstes zu tun, um ihre Wirkung durch richtiges Eingreifen
unschédlich zu machen.

Der Geist des Vorgesetzten, sein Einfiihlungsvermdgen, der
Takt und die Willenskraft, mit der er seine Aufgabe erfiillt,
spielen eine wesentliche Rolle in allen diesen Fragen. Doch nicht
der oberste Leiter allein ist ausschlaggebend, sondern ein jeder
hat seinen Einfluss auf die Arbeitsverhdltnisse. In einem
Unternehmen muss daher jeder, sei er oben oder unten auf der
Stufenleiter, das Seine dazu beitragen, damit nicht nur die
richtige Einstellung zur Arbeit selbst gefunden wird, sondern
auch der Geist wahrer Mitarbeit aller an der gemeinschaftlichen
Aufgabe beim ganzen Personal gefordert wird.
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II.  Die Fiihrereigenschaften

A. Die natiirliche Begabung und deren Feststellung

1. Die Berufs-Anforderungen

a) Prinzipielles iiber Berufsanforderungen

Durch die weitgehende Arbeitsteilung in allen Berufen sind
die Anforderungen an Sonderbegabungen gestiegen. Um sich
ein Urteil iiber die Eignung eines Menschen fiir eine bestimmte
Tatigkeit zu bilden, geniigt es nicht, seine Sonderbegabung zu
ermitteln, sondern man muss auch noch die Anforderungen
kennen, welche der Beruf an den Ausiibenden stellt.

Als Hilfsmittel fiir die «Berufsberatery (Beratung der
schulentlassenen Jugend fiir die Berufswahl) hat man «Be-
rufsbildery aufgestellt, die dem Beratenden einen guten Einblick
in das «Milieu», den Entwicklungsgang und die Aussichten der
verschiedenen Berufe vermitteln. Auch die Berufs-
anforderungen sind dort so weit als moglich umschrieben, und
zwar meistens unter Mitwirkung hervorragender Vertreter der in
Betracht kommenden Berufe. Dabei zeigte sich jedoch, wie
schwer es hélt, ohne genaue psychotechnische Untersuchungen
das wirklich Typische einer Berufsgruppe aus der Menge der
Anforderungen herauszuschilen. Gerade dieses Typische muss
jedoch bekannt sein, wenn man tiiber den alles ausgleichenden
Durchschnitt hinaus zu der filir eine richtige Beratung
unentbehrlichen Differenzierung kommen will.

Auf die Angaben der Berufsleute allein darf man sich dabei
nicht unbedingt verlassen, denn von jener Seite wird stets und in
erster Linie ein Hochstmass von Genauigkeit und
Zuverlassigkeit gefordert; auch an die Intelligenz werden aus
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dem Handgelenk heraus meistens zu hohe Anforderungen
gestellt.

Die Nachuntersuchung zeigt aber, dass auch tiichtige und
erfolgreiche Berufsleute iiber Fahigkeiten verfiigen, die oft nicht
iber den Durchschnitt hinausgehen. Der Wert der
psychotechnischen Berufsforschung liegt somit in der Fest-
stellung der Anforderungen jeden Berufes nicht nur an all-
gemeine, sondern an besonders typische Fihigkeiten, wobei oft
iiberraschende Ergebnisse zu Tage treten. Der Weg zu diesen
Feststellungen fiihrt mitten durch die Praxis des Berufslebens
selbst, d. h. es miissen aus jedem Beruf heraus eine Anzahl Leute
untersucht werden, und, zwar nicht nur von den Erfolgreichsten
und Besten, sondern auch von den Durchschnittlichen, und
endlich auch von denjenigen, die gerade noch mitzulaufen
vermdgen. Nur so erhdlt man ein richtiges Bild von den
Kompensationsmdéglichkeiten ~ verschiedener  Fihigkeiten
innerhalb des gleichen Berufes.

Diese Untersuchungen an dem in der Praxis stehenden
Berufsmenschen sind schon fiir eine Reihe handwerklicher und
akademischer Berufe durchgefiihrt worden; sie haben gezeigt,
dass man auf diesem Wege zu einer zuverldssigen «Typologie»
der Berufe gelangen kann, die nicht nur dem Psychotechniker
und  Berufsberater, sondern auch den  fithrenden
Personlichkeiten der verschiedenen Berufe wertvolle
Fingerzeige geben wird, namentlich wo mehrere Berufe unter
einer Leitung vereinigt sind. Dort handelt es sich darum, nicht
nur einen tieferen Einblick in die Wesensart jeden Berufes zu
gewinnen, sondern auch die besten Verwendungsmoglichkeiten
verschiedener Typen innerhalb der gleichen Berufsklasse besser
zu erkennen.

Es gibt z. B. keinen «Normal-Ingenieur», sondern man wird
immer unterscheiden zwischen Berechnungs-, Konstruktions-,
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Betriebs-, Verkaufs-Ingenieuren usw. Anderseits aber ist der
Spielraum innerhalb des Ingenieur-Berufes doch nicht so gross,
dass jeder, dessen Intelligenz fiir akademische Studien ausreicht,
mit Erfolg darin tétig sein konnte.

Schon dieses eine Beispiel zeigt, wie notwendig es ist, iiber
den landlaufigen, allzu summarischen Begriff von
«intelligenten» ~ Menschen  hinauszudenken und zu
differenzieren, sobald man fiir die Fiihrung einer Mehrzahl von
Leuten verantwortlich ist. Eine ganz rohe Unterteilung der
Begriffe gibt das umstehende Strukturschema, das den
psychotechnischen Untersuchungen zugrunde liegt.

Aus der Notwendigkeit einer feineren Unterscheidung
zwischen den verschiedenen Fihigkeiten und Eigenschaften
ergab sich dann das nachstehende Formular, das fiir die
graphische Darstellung von Berufseignungsprofilen dient. Fiir
die Bewertungen selbst hat sich folgender Malstab als
zutreffend erwiesen:

Derjenige Entwicklungsgrad von Féhigkeiten, den ungefahr
die Hilfte der erwachsenen (20-30jdhrigen) Méanner aufweist,
gilt als Durchschnitt, d. h. normal, und wird mit C bezeichnet,
wobei B/C eine Verschiebung nach oben, C/D eine solche nach
unten bedeutet. Beide liegen jedoch noch innerhalb des
Bereiches alltiglicher ~Fahigkeiten. Uberdurchschnittlich
entwickelte Fiahigkeiten werden mit B, A/B oder A,
unterdurchschnittliche mit D, D/E oder E bezeichnet.

Hundert durcheinandergewtirfelte Personen verteilen sich auf
diese Gradliste wie folgt:

E D/E D C/D C B/C B A/B A

4 8 13 16 18 16 13 8 4
| J L J | )
Y T Y
rund 25% rund 50% rund 25%
unterdurchschnittlich durchschnittlich uberdurchschnittlich
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Die im Berufseignungsprofil zusammengestellte Liste von an
die 50 Fahigkeiten und Eigenschaften, die jeweils noch nach
Bedarf ergiinzt werden kann, enthélt eine Reihe von Begriffen,
die dem Praktiker zwar meistens bekannt sind, zwischen denen
er aber oft erst durch ein genaueres Nachdenken zu
unterscheiden lernt. Gehoren einige der aufgefiihrten Begriffe
auch mehr in das Gebiet des Psychotechnikers als in dasjenige
des Betriebspraktikers, so bedingt die Verwendung
psychotechnischer Gutachten doch die Kenntnis der richtigen
Auslegung der weniger geldufigen Ausdriicke. Ganz allgemein
kann gesagt werden, dass das Studium dieser schematischen
Zusammenstellungen zum Nachdenken anregt und dadurch zu
einer Vertiefung des psychologischen Verstdndnisses fiihrt,
ohne das ein richtiger Einblick in die Arbeitsbedingungen der
Untergebenen kaum denkbar ist.

Beispielsweise sind in obigem Vordruck die Profile fiir zwei
verschiedene Berufe, denjenigen des Giessers (—) und des
Drehers (¢ ¢ * ¢) eingetragen worden. Auf den ersten Blick
scheinen die Ausschlidge beider Berufe iiber die mittlere
Durchschnittszone hinaus ziemlich gleich zu sein; bei ndherem
Zusehen aber stosst man doch auf wesentliche Unterschiede, die
namentlich in den kurzen Strichen, eben das Typische jeden
Berufes ausdriicken. Gerade das Vorhandensein solcher
typischer Feststellungen beweist aber auch, wie berechtigt der
Ruf nach einer genauen Erforschung und Umgrenzung der
Berufsanforderungen auf wissenschaftlicher Grundlage ist.

Eine eingehende Behandlung der beiden dargestellten Berufe
bzw. der erforschten Berufsanforderungen wére hier von zu
beschrianktem Interesse fiir die Mehrzahl der Leser; es wird
deshalb nur auf einige Feststellungen eingetreten, die das
Verstindnis fiir diese Art der graphischen Darstellung fordern
helfen:
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1. Korpergrosse: Beim Giesser wird das Mittelmass 165/175
cm als erwiinscht bezeichnet, weil kleinere Leute sowohl an der
Formbank, wie auch beim Bau von Bodenformen weniger leicht
den notigen Uberblick gewinnen, wihrend zu grosse Leute
durch das besténdige Biicken ermiidet werden.

Ahnlich liegen die Verhiltnisse beim Dreherberuf, wo die
normalen Horizontaldrehbénke fiir eine mittlere Korpergrosse
gebaut sind. Und doch kénnen in diesem Beruf auch Leute unter
oder iiber der Durchschnittsgrosse beschéftigt werden, weil die
Bedienung von Kopf- und Vertikal-Drehbédnken an kein
bestimmtes Kdrpermass gebunden ist.

3. Handgeschicklichkeit.
4. Handruhe.
5. Muskelkratft.

Wihrend bei diesen drei Fdhigkeiten der Dreher im oder
unter dem Durchschnitt bleibt, werden an den Giesser
verhéltnisméssig hohe Anforderungen gestellt. Trotz seiner im
allgemeinen klobigen Hand ist eine geschickte Handhabung der
Formspachtel fiir den Giesser Berufserfordernis.

21. Vorstellungsgabe.
22. Raumliche Vorstellung.
26. Urteilen.

Auch hier wieder iiberragt der Giesser den Dreher, der sich
auf Zeichnung, Schublehre und Messzirkel verlassen kann,
wihrend das Einsetzen der Kernstiicke vom Giesser die
Féahigkeit verlangt, sich das fertige Gussstiick, und zwar im
Spiegelbilde, plastisch vorzustellen.

Aus diesen und noch weitern Sonderleistungen ergibt sich ein
typisches Berufsanforderungs-Profil fiir den Giesser. Vor der
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Feststellung der tatsdchlichen Berufsanforderungen durch die
Psychotechnik wurden der Giesserei oft Leute zugewiesen, die
fiir alle andern Berufe der Metallbearbeitung als unzureichend
betrachtet wurden, ohne sich zu fragen, ob sie die fiir den Giesser
notwendigen Eigenschaften besassen. Hier wird die
methodische Zusammenstellung der Berufsanforderungen eine
Liicke ausfiillen, die durch die Ausbildung ungeeigneter
Lehrlinge das Ansehen des Berufes vielenorts geschadigt und
den Unternehmungen Geldverluste verursacht hat.

Das Berufseignungsprofil des Drehers ist an sich nicht
weniger typisch als dasjenige des Giessers und unterscheidet
sich wieder wesentlich von demjenigen des
Maschinenschlossers, Mechanikers oder Modellschreiners. Die
praktische Méglichkeit der Typologie der Berufsanforderungen
ist somit gegeben. Die praktische Anwendung der typischen
Berufsprofile ist jedoch nicht so gedacht, dass von jedem
Berufsmann oder Berufsanwirter die genaue Uberdeckung
seines Individualprofils mit dem Berufstypenprofil erwartet oder
gefordert werden miisse. Eine so starre Anwendung wiirde die
praktische Verwendbarkeit ausschliessen, denn der Mensch ist
ein lebendes Gebilde, das sich nicht in eine feste Form zwingen
lasst. Vielmehr miissen, auch bei starken Abweichungen vom
Berufstypenprofil, die im Individuum selbst liegenden
Kompensationsmdglichkeiten beriicksichtigt werden,
namentlich soweit die Erfiillung typischer Berufsanforderungen
nicht gefdhrdet erscheint.

Die Vergleichsmdglichkeit durch Uberdeckung erdffnet
jedoch noch weitere Aussichten, wie z. B. die der Gruppierung
der verschiedensten Berufe in Klassen mit {ibereinstimmenden
oder sehr &dhnlichen Anforderungen, wodurch den vor der
Berufswahl stehenden Anwiértern die Auswahl je nach Neigung,
Begabung und Ausbildungsmoglichkeiten erweitert wiirde.
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Von verschiedenen Gesichtspunkten aus ist somit die
Erforschung der Anforderungen aller Berufe an physische
Fahigkeiten, Intelligenz und Charakter auf einer einheitlichen
Vergleichsgrundlage ein Postulat, das die Beachtung aller
verdient, die sich irgendwie mit Fithrungsproblemen zu befassen
haben, denn die richtige Auswahl der Mitarbeiter bildet die
Grundlage jeder erfolgreichen Arbeitsorganisation.

b) Typische Fiihrereigenschaften

Ergibt sich aus dem Vorstehenden fiir den Vorgesetzten die
Notwendigkeit, iiber die an seine Untergebenen gestellten
allgemeinen Berufsanforderungen auf dem Laufenden zu sein,
so wird es noch viel augenscheinlicher, dass er auch die
besonderen Anforderungen jedes der ihm unterstellten Posten
kennen muss. Der beste Weg, sich hieriiber in allen Einzelheiten
klar zu werden, ist die Aufstellung eines Pflichtenheftes, das die
Obliegenheiten, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen jedes
Postens genau umschreibt, so dass ein Ersatzmann, sobald er
einspringen muss, durch das Pflichtenheft sofort in zuverlédssiger
Weise instruiert wird.

Beim Uberblick iiber diese Obliegenheiten wird es sich
ergeben, dass, je hoher der Posten auf der hierarchischen
Stufenleiter steht, die typischen Berufsanforderungen zuriick-
treten gegeniiber den Anforderungen an den personlichen
Charakter, namentlich in Bezug auf Fiihrereigenschaften. Vom
unmittelbaren Vorgesetzten der Arbeiter wird man selbst-
verstindlich neben den Fiihrereigenschaften die Berufs-
erfahrung und Berufstiichtigkeit fordern; je weiter sich aber der
Kreis der Untergebenen ausdehnt, desto mehr wird die
Personlichkeit als solche ins Gewicht fallen.
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An Fiihrereigenschaften kommen namentlich die folgenden
positiven in Betracht, denen einige negative gegeniibergestellt

sind:
Fiihrereigenschaften

positiv negativ

1  Menschenkenntnis Verstiandnislosigkeit
(Einfiihlungsgabe) (Starrheit)

2 Sachlichkeit Launenhaftigkeit
(dienende Einstellung) (Parteilichkeit)

3 Selbstsicherheit Beeinflussbarkeit
(seiner Sache sicher) (schwankende Haltung)

4 Initiative Intuitionslosigkeit

(Sinn fiir praktische
Losungen)

5 Entschlussfdhigkeit
(nach Priifung)

6 Verantwortungsfreude

7 Durchsetzungskraft

(unpraktisch, weiss sich
nicht zu helfen)

zOgernde, ausweichende
Haltung

sich driicken wollen
Willenlosigkeit

(baldiges Wiederaufgeben)

Ist schon die positive Seite dieser Zusammenstellung sehr
lehrreich, so ist es die negative noch viel mehr, denn an ihr 1dsst
sich ermessen, wie hindernd ein Vorgesetzter an irgendeiner
Stelle wirkt, der durch Verstindnislosigkeit oder Parteilichkeit
die Arbeitsfreude des Personals lihmt, oder der durch dngst-
liche Entschlussunfihigkeit den Fortgang der Arbeit verzogert.

Der Erfolg eines Unternehmens beruht in erheblichem Masse
auch darauf, dass die oberste Leitung es versteht, Leute mit
wirklichen Fiihrereigenschaften fiir wichtige Vorgesetzten-

posten auszuwdhlen.
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2. Feststellung der Fiihrereigenschaften

a) Beobachtung an der Arbeit und im Leben

Wie erkennen wir nun, ob Fiihrereigenschaften bei einem
Menschen vorhanden sind?

Am schwierigsten ist diese Feststellung wohl beim Arbeiter,
weil er noch nicht iiber die Erfahrung verfiigt, die man von
einem Vorarbeiter, Meister oder noch Hohergestellten erwarten
kann. Immerhin sei gleich bemerkt, dass auch trotz einem
gewissen Erfahrungsbereiche oft noch wohl zu iiberlegen ist, ob
der Betreffende fahig wére, einen noch grdsseren Stab von
Mitarbeitern und Untergebenen zu leiten. Aus der Tatsache, dass
es ihm gelungen ist, sich in der Meisterstelle als Fiihrer zu
bewihren, kann nicht ohne weiteres geschlossen werden, dass er
es auch als Abteilungsleiter fertigbringen wird. In all diesen
Féllen sind also noch weitere Punkte als nur gerade die
Erfahrung mit in Beriicksichtigung zu ziehen, ehe man den
Entschluss fasst, jemand zum Fiihrer einer noch grdsseren
Abteilung zu machen.

Was fiir Hilfsmittel hat nun der Praktiker in der Hand, um
eine festere Basis zu gewinnen fiir die Beurteilung, ob
Fiihrereigenschaften vorhanden sind? Die im obigen Abschnitt
fir einen Fiihrer als besonders wichtig angegebenen
Charakterziige und Fdhigkeiten lassen sich bei vorsichtiger
Priifung und Uberlegung mit mehr oder weniger
Wabhrscheinlichkeit wohl aus den folgenden Beobachtungen
ableiten.

1. Einen ersten Hinweis kann die Betrachtung des Lebenslau
es geben. Voraussetzung ist dabei allerdings, dass man es
versteht, den Lebenslauf eines Menschen richtig zu «leseny, d.
h. so zu betrachten, dass man aus ihm mdglichst viel {iber die
Féhigkeiten und Eigenart des Betreffenden ersieht. Wenn man
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einen Lebenslauf mit Verstindnis lesen will, besteht das
grundsitzlich Wichtige darin, dass man einen Vergleich zieht
zwischen dem, was dem Betreffenden gewissermassen als
Kapital von Fdhigkeiten und Umstinden in die Wiege gelegt
wurde, und dem, was er daraus gemacht hat.

Um sogleich am praktischen Beispiel zu zeigen, was gemeint
ist: Die Tatsache, dass jemand ein tiichtiger Qualitétsarbeiter ist,
der seine Lehrzeit mit Erfolg beendet hat, dabei aber aus einer
sehr kinderreichen Familie stammt, deren Erndhrer nur
angelernter Arbeiter war, bedeutet im Allgemeinen eine
ziemlich grosse Wahrscheinlichkeit fiir wirkliche Tiichtigkeit
und die Fihigkeit, sich im Leben emporzubringen. Die
Umstdnde, in die hinein er geboren wurde, waren ja eher ein
Hindernis fiir die Erlernung eines qualifizierten Berufes. Es
bedurfte also entweder einer gewissen Durchsetzungskraft des
Jugendlichen selbst, damit er nicht auch nur angelernter Arbeiter
oder Handlanger wurde, oder aber die Eltern haben trotz
Schwierigkeiten und trotzdem sie vermutlich nicht alle Kinder
in gleicher Weise ausbilden lassen konnten, es fiir ihn moglich
gemacht, einen qualifizierten Beruf zu erlernen. Dies lasst
vermuten, dass er sich gegeniiber den Geschwistern irgendwie
besonders dazu veranlagt gezeigt hat.

Je schwieriger also im Allgemeinen die Umstinde waren,
denen zum Trotz der Betreffende das erreicht hat, was er jetzt
ist, um so grosser ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass eine
gewisse Durchsetzungskraft, ein gewisser Mut, eine Freude,
etwas zu verantworten und dhnliches vorhanden sein diirfte.
Freilich darf das nur eine Vermutung sein, kein zwingender
Schluss, denn andere Charakterziige konnen die Fahigkeit zum
Fiithren verdecken oder das Positive konnte durch Negatives
wieder hinfillig gemacht werden. So kann ihn z. B. nur
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geltungshungrige Streberhaftigkeit vorwérts gefiihrt haben, was
die Eignung zum Fiihrer illusorisch machen wiirde.

2. Die Fihigkeit, sich voriibergehend auch zu unangenehmer
und zu langweiliger Tdtigkeit zu zwingen, diirfte ein zweites
giinstiges Moment sein, das wir im Fiihrer gerne sehen, denn es
zeigt die Kraft, sich zu iberwinden, sich im Zaum zu halten, die
sachliche Aufgabe iiber die personlichen Bediirfnisse und
Stimmungen zu stellen. Ein auf die Dauer Sichbegniigen oder
Sichabfinden mit unangenehmen und langweiligen Arbeiten ist
anderseits natiirlich auch nicht das Zeichen eines Fiihrers,
sondern von Naturen, die flir Fiihreraufgaben wohl zu passiv
sind.

3. Aus der personlichen Besprechung iiber Arbeiten, die
misslungen sind, ergibt sich die wichtige Unterlage dafiir, wie
der Betreffende Kritik entgegennimmt. Er kann sich gegeniiber
jeder Aussetzung rechthaberisch zur Wehr setzen, kann wortlos
alles einstecken, oder er kann zugeben, wo er gefehlt hat und
sich rechtfertigen, wo nach seiner Meinung der Fehler nicht an
ithm liegt: Rechthaberei 1ist dann vorhanden, wenn
offensichtliche, durch Tatsachen belegbare Fehler mit mehr oder
weniger belanglosen Scheingriinden gerechtfertigt werden
sollen; es miissen jedoch Tatsachen vorliegen, nicht etwa nur die
Meinung eines andern. Das wortlose Einstecken von Kritik kann
aus Feigheit geschehen, oder auch aus Klugheit, letzteres
namlich dann, wenn der Betreffende schon ofters erlebt- hat,
dass ein ruhiges Diskutieren mit seinem Vorgesetzten doch nicht
moglich ist; geschieht es aber aus Feigheit oder Schiichternheit,
auch wenn die Diskussion in ruhigem Ton gefiihrt wird, dann ist
wohl jener Mangel an Mut vorhanden, den man nicht wird
brauchen kénnen.

4. Frdgt man einen Arbeiter tiber seine Kollegen, seine Vor-
gesetzten oder seine Untergebenen, so wdire kaum die notige
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Menschenkenntnis anzunehmen, wenn man z. B. nur Negatives
vernechmen wiirde, wenn der Betreffende nicht Positives und
Negatives, Licht- und Schattenseiten, die bei jedem Menschen
vorhanden sind, zu nennen wiisste. Dass nur Gutes genannt wird,
ist immerhin praktisch noch viel leichter moglich und oft
gerechtfertigt, wenn die Kenntnis des Betreffenden sich eben nur
auf den nicht sehr engen Kontakt wahrend der Arbeit griindet.
Die Tonart, in der diese Auskunft gegeben wird, mag ein
weiterer Hinweis sein auf den Gerechtigkeitssinn dessen, der
Auskunft gibt und auf seine Fdhigkeit, objektiv zu sehen.

5. Ferner ist die Fdhigkeit und die Neigung auf eigene
Verantwortung Entscheidungen zu treffen, zu beobachten, wo
ihm eine Frage oder eine Aufgabe vorgelegt wird, von deren
Erledigung immerhin einiges abhéngt und wo man zunéchst in
guten Treuen zweierlei Meinung dariiber sein kann, in welcher
Weise diese Aufgabe angegriffen und erledigt werden soll. Eine
ganz einfache und klare Situation, wo die Antwort
gewissermassen auf der Hand liegt, kann natiirlich keinen oder
wenig Aufschluss geben iiber die Entscheidungsfreude, denn
dort zeigt sich nur jener, der ausgesprochen wenig Verant-
wortungsfreude hat. Wo es hingegen ein Fiir und Wider gibt,
Schwierigkeiten und Hindernisse in jedem Fall, da ist viel eher
aus dem Benehmen, aus der Art, wie der Betreffende sich eine
Schwierigkeit zurechtlegt und sich zu den allfilligen Folgen
stellt, etwas zu ersehen.

6. Werden Aufgaben gestellt, in deren Verlauf Schwierig-
keilen auftauchen, solche, die vorauszusehen waren, und unvor-
hergesehene, so wird sich aus dem Verhalten des Betreffenden
in dieser Situation ebenfalls einiges vermuten lassen. Er kann
entweder zu friith aufgeben, oder unbedingt durchhalten wollen,
er kann fragen kommen und um neue Instruktionen bitten, er
kann dabei seine Vorschldge machen, oder er kann einfach das
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Ganze dem Vorgesetzten zur Entscheidung anheimstellen. Wie
er das nun tut, wie er sich verhélt, wenn man ihn dann um seine
eigene Meinung fragt, wie er diese begriindet, wie rasch er
gegeniiber gedusserten Bedenken seine Meinung aufgibt, all das
kann jenem, der mit gutem psychologischem Blick sein
Augenmerk auf dieses Wie richtet, wohl mancherlei sagen in
Bezug auf diese Seite der notwendigen Fiihrereigenschaften.

b) Graphologische Untersuchung.

Obschon die Graphologie als Mittel, den Charakter eines
Menschen zu erkennen, noch nicht iiberall mit Selbst-
verstindlichkeit anerkannt wird, so wird sie in der Praxis, gerade
auch des Wirtschaftslebens, doch so haufig verwendet, dass es
wohl gerechtfertigt ist, sie als zuverldssiges Hilfsmittel
herbeizuziehen, um die Fiihrereigenschaften zu beurteilen. Man
muss nur wissen, dass Graphologie eine ernsthafte und
schwierige Kunst ist, die sich nicht in kurzer Zeit erlernen ldsst
und die eingehende psychologische Studien voraussetzt. Weil
diese aber manchem «Graphologen» fehlen, so sollte man sich
nicht einfach an jemanden wenden, der sich Grapholog nennt,
denn dieser Titel ist nicht irgendwie geschiitzt, verlangt kein
Examen, sondern kann von jedem Dilettanten gebraucht werden.

Wer aber die nétigen Grundlagen besitzt, wird auch die
Grenzen der Graphologie sehen und nicht behaupten, dass aus
der Handschrift alles was uns an einem Menschen interessiert,
erkannt werden kann. Diese kritische Einstellung wird ihn davor
bewahren, Sachen zu behaupten, die nur noch vage
Vermutungen sein kdnnen.

Kann also die Graphologie auch keineswegs {iiber alles
Auskunft geben, so ist ihre starke Seite doch gerade die den
personlicheren Charakter eines Menschen zu enthiillen.
Dadurch gibt sie also gerade iiber die wichtigste Seite Auskunft,

58



die fiir die Frage der Eignung zum Fiihrer ausschlaggebend ist.
Dem geiibten Kenner ist es moglich, aus einer ungezwungenen,
langeren Schriftprobe zu unterscheiden, ob der Schrifturheber
den berechtigten oder den unberechtigten Ehrgeiz hat. Das
Selbstvertrauen, die Einstellung zur Umwelt, wie weit er gewillt
ist, sich nach andern zu richten, oder bis in Kleinigkeiten hinein
seinen Willen durchzusetzen, zeigt sich mit hinreichender
Klarheit in den Handschriftziigen. Aber auch die Starrheit, oder
die Fahigkeit, sich an Neues anzupassen, Launenhaftigkeit oder
ausgeglichenes Wesen, die Beeinflussbarkeit, das dngstliche
Ausweichen oder Sichdriicken wenn es gilt flir etwas
einzustehen und Verantwortungen zu {bernehmen, sowie
Geduld oder Mangel an Ausdauer offenbaren sich nicht weniger
deutlich und sicher.

Dariiber hinaus ist es aber vor allem auch dem geschulten
Auge weitgehend méoglich, das ganze personliche Niveau eines
Menschen aus seiner Handschrift einzuschitzen. Was wir innere
Reife, innere Kultur und echte Erziehung nennen, das zeigt sich
dem geschulten Blick meist sogar sofort, sofern das Auge an
hunderten von Schriften gelibt und geschirft worden ist.

Weniger sicher als diese mehr innere Kultur ldsst sich das
dussere Benehmen aus der Schrift eines Menschen erkennen.
Denn was mit dusserer Erziehung, Auftreten und Umgangs-
formen zusammenhédngt, kann so weitgehend nur angelernt sein,
ohne eigentlich zum Wesen und zum wirklichen Charakter des
Menschen zu gehoren, dass diese ganz dusserliche Art, wie der
Schreiber sich im Umgang mit Menschen benimmt, zu wenig in
der Handschrift zum Ausdruck kommt, weil diese es ja eben mit
dem eigentlichen Charakter zu tun hat.

Das fiihrt uns zur Ergdnzung einer graphologischen Un-
tersuchung durch die

59



¢) Psychotechnische Untersuchung.

Zunichst kann eine psychotechnische Untersuchung eine
Kontrolle und Bestétigung sein fiir alles, was vielleicht schon
vorher auf Grund der Handschrift festgestellt wurde. Denn eine
psychotechnische Untersuchung ist gleichbedeutend mit einer
systematisch psychologischen Untersuchung. Sie beschriankt
sich also keineswegs, wie oft noch irrtiimlicherweise
angenommen wird, auf Apparate und auf jene Fihigkeiten des
Menschen, die durch Apparate gemessen werden konnen. Unter
den Mitteln, die eine psychotechnische Untersuchung beniitzt,
sind die Apparate nur eines und nehmen von der Dauer der
ganzen Priifung nicht mehr als den vierten Teil der Zeit in
Anspruch. Die iibrige Zeit -wird mit andern psychologischen
Diagnostikmitteln gearbeitet, die wihrend Jahren in vielen
hunderten von Priifungen erprobt wurden und sich bewéhrt
haben als brauchbare Moaglichkeiten, wesentliche
Eigenschaften, Seiten, Veranlagungen des Menschen zu
erkennen.

Dadurch, dass diese systematisch-psychologische Unter-
suchung sich iiber einige Stunden erstreckt und immer eine
Einzeluntersuchung ist, also nicht mit mehreren gleichzeitig
vorgenommen wird, ist es zundchst moglich, wéihrend dieser
ganzen Zeit nun auch das in der Handschrift Fehlende: Auftreten
und Benehmen festzustellen. Ferner kommt die ganze
personliche Art des Untersuchten zum Ausdruck, wie er sich
verhélt in einer zunidchst ungewohnten Situation, wie rasch er
eine natilirliche Sicherheit und ungezwungenes Benehmen
zuriickgewinnt, wie bald und wie weit iiberhaupt er mit andern
in Kontakt kommt.

Eine Anzahl von. Versuchen stellen Anspriiche an Geduld,
Ausdauer, an die Fahigkeit, auch in Langweiligem auszuhalten,
an Sorgfalt, Exaktheit und Griindlichkeit. Bei andern wiederum
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kommt es darauf an, sich rasch auf Neues umzustellen,
Aufgaben praktischer und theoretischer Art zu erledigen, fiir
deren Losung ihm kein Wissen und keine Ubung zur Verfiigung
steht, wo vielmehr nur die natiirliche Begabung und die Art,
Aufgaben anzupacken und durchzufiihren, ausschlaggebend
sind. Da jede dieser Losungen nachher vom Untersuchenden
besprochen und kritisiert werden kann, so ist Gelegenheit
geboten, zu beobachten, wie auf Kritik reagiert wird, ob sachlich
oder personlich, ruhig oder heftig, nachgiebig oder eigenwillig,
verstdndnisvoll oder starr usw.

Ist einmal das notige Vertrauen zwischen dem Versuchsleiter
und dem zu Untersuchenden hergestellt, dann ergibt es sich
zwanglos, dass auch personlichere Fragen des Versuchsleiters
ohne Misstrauen beantwortet werden. Dann ist es moglich,
gemeinsam mit dem Bewerber auch einen Riickblick auf sein
bisheriges Leben zu werfen. Begrabene und lebendige Wiinsche
und Hoffnhungen konnen zur Sprache gebracht werden, Erfolge
und Misserfolge, ihre Ursachen und Wirkungen, und wie der
Betreffende den Verlauf seines bisherigen Lebens einschitzt.
Was er daran als gelungen und misslungen betrachtet, wie weit
es mit seinen Idealen libereinstimmt, wie er tiberhaupt Probleme
und Fragen des Lebens betrachtet und beurteilt. All das gibt
Einblicke in seine Gedankenwelt, in seine Wiinsche und geistige
Reife.

Selbstverstindlich kann nicht alles, was er sagt und denkt,
ohne weiteres als eine Gewéhr dafiir gelten, dass er in der
Wirklichkeit des Alltags auch dementsprechend handeln werde.
Es ist Sache kritischer psychologischer Priifung, abzuschétzen
wie weit im jeweils vorliegenden Fall Theorie und Praxis,
Glauben und Tun, Prinzipien und Handeln miteinander
iibereinstimmen, oder im Gegensatz stehen.
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Wir haben gesehen, dass bestimmte Voraussetzungen in
Bezug auf Intelligenz- und Charaktereigenschaften erfiillt sein
miissen, damit ein Vorgesetzter fiir seine Untergebenen ein
wirklich vertrauenerweckender, zuverldssiger Fiihrer sein kann.
Es sind vor allem auch eine Reihe von Charakterziigen, die nicht
vorhanden sein diirfen, wenn man einen Vorgesetzten zum
Fiihrer fiir andere bestimmen will, ohne nachher enttduscht zu
werden. Ob und inwieweit diese wesentlichen Charakterziige da
sind, kann durch graphologische oder systematisch-
psychologische Untersuchung mit jenem hdheren Grad von
Sicherheit festgestellt werden, den ein systematisches
Untersuchen und Arbeiten gegeniiber der nur auf Gefiihl und
Schitzen beruhenden Vermutung hat.

3. Bewihrungskontrollen

a) Methodologisches

Die Zweckmaissigkeit und Zuverldssigkeit von Normen-
testmethoden kann bis zu einem gewissen Grad durch
Korrelationsversuche festgestellt werden.

Fir Untersuchungsmethoden, die auf die Ermittlung der
psychologischen Struktur ausgehen, muss die Bewihrungs-
kontrolle durch Vergleich der Ergebnisse der psychotechnischen
Untersuchung mit den direkten Beobachtungen und Erfahrungen
des Vorgesetzten der VP (Versuchsperson)® durchgefiihrt
werden. Es handelt sich also darum, als Gegenstiick zum
psychotechnischen Gutachten, durch den Vorgesetzten auf
Grund der praktischen Leistungen und
Verhaltungsgewohnheiten der VP eine psychologische

5 In der angewandten Psychologie spricht man vom VL (Versuchsleiter)
oder Priifleiter wenn es sich um den Untersuchenden handelt, und von VP
(Versuchsperson) wenn man an die Person denkt, die untersucht wird.
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Strukturskizze aufstellen zu lassen, die als Vergleichsgrundlage
geeignet ist.

Aus leicht begreiflichen Griinden, von denen nur die
Zeitbeanspruchung, sowie die mangelnde psychologische
Schulung vieler Vorgesetzter erwihnt seien, ist diese Art der
Kontrolle weder einfach noch leicht durchzufiihren. Um eine
einheitliche =~ Vergleichsgrundlage zu schaffen, ist die
Verwendung  eines  Fragebogens unentbehrlich; dabei
beschriankt sich die Befragung meistens nicht auf die
retrospektiven  Feststellungen, die zur Kontrolle der
psychotechnischen Analyse notwendig sind, sondern es wird
auch die Prognose verifiziert, die vom Gesichtspunkt des
Arbeitgebers besonders wissenswert ist.

Selbstverstindlich kann auch bei einem aufs genaueste
durchgefiihrten  derartigen Vergleich nicht mit einer
mathematischen Ubereinstimmung gerechnet werden, sondern
man ist auf eine Anndherung angewiesen, die jedoch fiir die
Praxis vollkommen geniigt. Fiir die den Vergleich
durchfiihrende Stelle wird die Arbeit dadurch erleichtert, dass
sowohl der Psychotechniker wie der Praktiker auf die gleichen
Fragen antworten: der Psychotechniker im Zeitpunkt der
Ausfertigung seines Gutachtens und der Vorgesetzte nach ein-
bis dreijahriger Beobachtung der VP in ihrer praktischen
Tatigkeit.

Das nachstehende Beispiel eines Fragebogens fiir die
Bewihrungskontrolle kann sowohl fiir Betriebspersonal, wie fiir
kaufménnische und technische Angestellte dienen:
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Fragebogen

eingetreten am ...............ooeeuveninnn AlS L
gegenWAIrtiZe StEIlUNG ......oenie e
Abteilung .......ooooiiiiiii VOIESCLZEET . ..enevinet e

(Die gestellten Fragen sollen so weit wie moglich beantwortet werden. Allfdllige negative
Ausserungen sind kurz zu begriinden.)

A. Intelligenz.
Geistige Auffassung:

Versteht er gut, was man ihm erklért?

Entwickelt er von sich aus Initiative? oder ist er geistig trage?
Ist er im Allgemeinen gut bei der Sache?

Ist er auch einer konzentrierten Aufmerksamkeit fahig?
Erfasst er rasch auch Neues, Ungewohntes?

Hat er viele eigene Gesichtspunkte?

Arbeitet er genau?

Nimmt er feine Unterschiede wahr?

e e

Geddchtnis:
9.  Behilt er seine Sache gut?
Das Denken:

10. Denkt er im Allgemeinen methodisch zweckmaissig oder unsystematisch?
11. Kommt er rasch zu Resultaten oder Losungen?

12. Hat er viel eigene Ideen?

13. Denkt er genau?

B. Charakter.

14. Lebenseinstellung: impulsiv, gleichgiiltig, apathisch?

15. Leicht erregt, empfindlich, nervos?

16. Passiv beschaulich oder aktiv tétig?

17.  Kritisch sachlich, gutglaubig oder verschlossen, norglerisch?

18. Selbstbewusst, entschieden? dngstlich zogernd? leicht beeinflusst, kleinmiitig?

C. Arbeitsweise.

19. Unternehmungslustig?

20. Arbeitsfreudig?

21. Ausdauernd?

22. Interessiert an der Arbeit oder nur pflichtméssig dabei?
23. Rasch?

24.  Griindlich?

25.  Strebsam?
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26. Zuverldssig?
D. Verhalten zur Umwelt.

27. Wie ist sein Auftreten?

28. Hat er gute Umgangsformen?

29. Wie ist er zu Gleichgestellten?

30. Wie st er zu Vorgesetzten?

31. Wieist er zu Untergebenen?

32.  Wie stehen die Untergebenen zu ihm?

E. Eignung.

33. Entsprechen seine Fahigkeiten den Anforderungen?

34. Sind seine Leistungen befriedigend?

Viele der in diesem Fragebogen enthaltenen Fragen und
namentlich diejenige der Eignung fiir den betr. Posten, die der
Praktiker erst nachtrdglich beantworten muss, kann der
Psychotechniker selbstverstindlich nur dann im Voraus
entscheiden, wenn er iiber die Berufsanforderungen des in Frage
stehenden Postens und dariiber hinaus auch noch {iiber die
Milieuverhdltnisse, Wesensart der Mitarbeiter und Vorgesetzten
usw. orientiert ist.

Eine solche Bewdhrungskontrolle kann also von vorne-herein
nur dann iibereinstimmende Resultate geben, wenn gleichzeitig
die psychotechnischen Untersuchungsergebnisse, d. h. die
erhaltene psychologische Struktur und die aufgestellten
Berufsanforderungen richtig sind. Bei Widerspriichen muss im
Einzelnen untersucht werden, wo der Fehler liegt, und zwar:

a) ob die VP in der Untersuchung in diesem Punkte falsch
erfasst wurde.

b) ob die aufgestellten Berufsanforderungen in dieser Hin-
sicht nicht richtig waren, oder

c) ob der Vorgesetzte sich in seiner Beurteilung der VP
getduscht hat. — Dies kann nur durch Einzelanalyse
festgestellt werden. In vielen Fillen ist die Nachkontrolle
nicht mehr moglich.
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Eine bei Gebr. Sulzer in Winterthur durchgefiihrte kleine Bewéhrungskontrolle dieser
Art ergab folgende Resultate:

Uber acht VP gingen insgesamt 249 giiltige Antworten ein. Von diesen waren
zwischen 86,5 und 88,5% vollkommen {ibereinstimmend oder gleichgerichtet, und
zwischen 11,5 und 13,5% entgegengesetzt oder widersprechend.®

Die meisten Widerspriiche ergaben sich bei den Antworten auf folgende Fragen:

22. Interessiert an der Arbeit, oder nur pflichtgemaiss dabei?
6. Hat er viele eigene Gesichtspunkte?

12.  Hat er viele eigene Ideen?

21.  Ausdauernd?
2. Entwickelt er von sich aus Initiative?
9. Behilt er seine Sache gut?

15.  Leicht erregt, empfindlich, nervos?

24.  Griindlich?

27.  Wie ist sein Auftreten?

Wie leicht zu ersehen ist, gehen die meisten dieser Fragen in
der Richtung der Erfassung der Eigentétigkeit, der Initiative, des
Interesses an der Arbeit. In der Praxis werden alle diese Fragen
sehr stark beeinflusst durch die Milieuverhdltnisse sowie durch
die Personlichkeit des Vorgesetzten selbst. Sie sind deshalb auch
fiir den Psychotechniker am schwierigsten zu beantworten,
solange er keinen geniigenden Einblick in die entsprechenden
Milieuverhéltnisse hat.

b) Einige Beispiele.

Sehr lehrreich ist ebenfalls ein Vergleich von Antworten aus
einer Bewihrungskontrolle, bei welcher der Psychotechniker
und der Praktiker ihre Urteile noch ohne einen einheitlichen
Fragebogen abgaben. Die nachstehenden Urteile des
Psychotechnikers sind wortlich den Gutachten entnommen, die

¢ Diese Zahlen haben keinen statistischen Wert, da es sich nur um 8 VP
handelt; psychologisch sind sie jedoch sehr wertvoll; denn es handelt sich
um eingehende Einzelanalysen, wo es nicht auf die Zahl, sondern auf die
Griindlichkeit ankommt.
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2-3 Jahre vor der Befragung des Vorgesetzten ausgestellt
wurden. Der Praktiker hatte beim Niederschreiben seiner
Antworten das psychotechnische Gutachten nicht zur Hand,
auch muss beriicksichtigt werden, dass ihm in den meisten
Féllen nicht der gleiche Wortschatz zur Verfiigung steht, wie
dem psychologisch geschulten Psychotechniker. Von zwei ganz
verschiedenen Gesichtspunkten ausgehend sind der Praktiker
und der Psychotechniker dennoch in 93 % der 174 Antworten
zum gleichen Endergebnis gekommen, der Psychotechniker auf
Grund einer mehrstiindigen Untersuchung, der Praktiker auf
Grund einer mehrjéhrigen Beobachtung.

Abkiirzungen: VP = Versuchsperson
VL = Versuchsleiter, Psychotechniker
Pk = Praktiker, Vorgesetzter
Bw = Bewertung in der statistischen
Zusammenstellung.
VP 9:

Frage: Initiative?
Pk: nicht sehr hervorgetreten.

VL: Initiative nicht sehr aktiv, und soweit sie vorhanden ist,
liegt sie auf Gebieten, die beruflich nicht gut verwendbar
sind.

Bw: vollstindige Ubereinstimmung.
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Frage: Gewissenhaftigkeit?
Pk: sehr gut.

VL: Als moralische Einstellung ist die Gewissenhaftigkeit
normal, aber er ist nicht gleichmissig zuverléssig, ldsst
sich gelegentlich etwas gehen.

Bw:verschieden lautende, jedoch gleichgerichtete Antwort.

Frage: Eignung?

Pk: Fiir Ubersee vorgesehen, aber nicht geeignet, da zu
scheu, zu wenig Draufginger, mehr fiir «stille
Heimarbeit» geeignet.

VL:Zu ganz selbstindiger Auslandvertretung ist er doch
wohl zu passiv.

Bw: Vollstindige Ubereinstimmung.

VP 15:

Frage: Initiative?

Pk: Etwas schwerfillig; geht gerne und sicher den vorge-
schriebenen Weg; aus eigenem Antrieb sucht er keine
neuen Wege.

VL:Er kann wohl neue Ideen haben, aber man muss ihm
sozusagen das Problem stellen, und ihn direkt fragen, wie
man wohl vorgehen konnte, um dies oder jenes zu
verbessern.

Bw: Vollstindige Ubereinstimmung.
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Frage: Arbeitsgeschwindigkeit?

Pk: Verdnderlich, zuweilen sehr rasch, zuweilen Hemmung
und geringes Anzugsmoment.

VL: Er besitzt Methode und gesunden Menschenverstand fiir
seine Arbeit, wihrend die Reichhaltigkeit und
Beweglichkeit des aktiven Denkens weniger gut
entwickelt sind. Es ergibt sich daraus eine
Verschlechterung der allgemeinen Leistungsfahigkeit.
Immerhin besitzt er eine grosse Leichtigkeit in der
Arbeit, auf die er sich gern verldsst.

Bw: Verschieden lautende, jedoch gleichgerichtete Antwort.

Frage: Griindlichkeit?

Pk: In Sachen, in denen er gut eingearbeitet ist, ist er sehr
griindlich.

VL:Die Anlage zur Genauigkeit ist gut entwickelt; sie ist
mehr eine technische Angew6hnung als eine natiirliche
Neigung.

Bw: Vollstindige Ubereinstimmung.

Frage: Eignung?

Pk: Ist fir die Arbeit, die ithm obliegt: technisch-kauf-
minnische Behandlung von Geschéften, sehr gut
geeignet.

VL: Seine natiirlichen Fahigkeiten und seine Personlichkeit
lassen ihn besonders fiir die Konstruktions- oder besser
noch fiir die Verkaufsabteilung geeignet erscheinen.
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Bw: Vollstindige Ubereinstimmung.

Frage: Fiihrereigenschaften?
Pk: Bisher weniger bemerkbar.

VL: Er ist nicht der Typus des Fiihrers, denn er besitzt weder
dessen natiirliche Willenskraft noch die grosse
Beweglichkeit; aber seine ansprechende Natur und eine
gewisse personliche Feinheit werden ihn bei seinen
Untergebenen beliebt machen.

Bw: Vollstindige Ubereinstimmung.

VP 17.

Frage: Arbeitsgeschwindigkeit?

Pk: Anfangs nicht sehr rasch. Wenn er einmal eingearbeitet
ist, arbeitet er rasch. Er ist im Allgemeinen sehr fleissig.

VL:Das Tempo ist normalerweise eher etwas langsam,
jedoch namentlich bei manueller Arbeit allmdhlich
steigerungsfahig, wenn es darauf ankommt. .... Er ist
fleissig und gewissenhaft, soweit nicht ausgesprochene
Aktivitét erforderlich ist.

Bw: Vollstindige Ubereinstimmung.

Diese wenigen Beispiele lassen erkennen, wie eine solche
Bewihrungskontrolle auf experimentell psychologischem Wege
durchgefiihrt werden kann. Solche Erhebungen geben erst die
solide wissenschaftliche Basis fiir die Richtigkeit der unter 1 und
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2 angedeuteten Methoden der Vorausbestimmung der Eignung
auf Grund der natiirlichen Begabung.

B. Die Ausbildung der natiirlichen Begabungen zu
Fiihrerfertigkeiten

1. Piadagogik

a) Grundprinzipien

In der Péadagogik unterscheidet man zwischen der ana-
lytischen und der globalen Methode. Unter der analytischen
Methode versteht man das Zerlegen des Lehrstoffes in die
einzelnen «Elementey», wobei zuerst die Elemente erlernt und
erst wenn diese assimiliert sind, Verbindungen dieser Elemente
eingeiibt werden.

Handelt es sich z. B. darum, das Schreiben zu lernen, so muss
zunéchst das Halten und Fiihren der Feder beigebracht werden.
Hierauf ldsst man schrige Striche ziehen, dann abgerundete
Formen usw. Erst wenn diese Fertigkeiten. durch Ubung
erworben sind, kann mit dem eigentlichen Schreiben begonnen
werden.

Die globale Methode’ geht umgekehrt darauf hinaus, den
Lehrstoff zunédchst als «Ganzes» erleben zu lassen, ohne sich
iiber die konstituierenden Elemente Rechenschaft zu geben. Die
Erklarung der einzelnen Elemente folgt erst, nachdem das Ganze
als Erlebnis assimiliert wurde.

Beim Lehren des Lesens z. B. geht man bei dieser Methode
nicht vom Buchstaben aus, um tiiber die Silben zum Wort, und
vom Wort zum sinnvollen Satze zu kommen, sondern, man fangt
unmittelbar mit dem Wort an (das allerdings wieder ein Element

7 Siehe auch die Arbeiten von Decroly, Briissel.
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des Satzes ist). Man zeichnet z. B. einen Apfel vor und schreibt
darunter das Wort «Apfel». Beides muss das Kind
nachzeichnen. So verankert sich im Gedichtnis des Kindes das
Bild des Apfels als eine Einheit mit der merkwiirdigen Form des
Wortes «Apfel», dessen einzelne Buchstaben als solche dem
Kinde noch nicht bekannt sind.

Man verwendet fast immer beide Methoden gemischt. Die
mehr analytische Methode erlaubt im Allgemeinen eine raschere
und technisch einwandfreiere Aneignung von Fertigkeiten. Die
mehr globale Methode, die den Umweg iiber die Elemente
vermeidet, fiihrt beim Aufnehmen von Kenntnissen rascher zum
Ziel.

Bei der Ausbildung von Lehrlingen fiir eine Reihe von
Metallarbeiter-Berufen wird man die Bewegung des «Flach-
Feilens» mit Vorteil in elementarere, einfachere Bewegungen,
Voriibungen genannt, zerlegen. Durch diese Zerlegung wird auf
die analytische Methode zuriickgegriffen; da die Vor-iibungen
selbst aber doch nicht ganz elementar sind (man zerlegt sie nur
so weit, als von Anfang an richtige Bewegungen geiibt werden
konnen), so beruhen sie gleichzeitig auf der globalen Methode.
Handelt es sich dagegen darum, einem Lehrling das Lesen von
technischen Zeichnungen beizubringen, so kommt man rascher
zum Ziel, wenn man ihn zundchst das Stiick selbst und die
Zeichnung als iibereinstimmend erleben ldsst (globale
Methode), ohne ihn zunichst auf die konventionellen Zeichen
der Zeichnung aufmerksam zu machen. Um dieses Erleben
jedoch konkreter zu gestalten und zu bereichern, muss man ihn
Schritt fiir Schritt dazu bringen, diese Zeichen zu erkennen,
wobei man jeden Tag nur ein neues Element hinzufiigen darf.
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b) Die Psychologie des Anlernens®

Hier gelten die gleichen psychologischen Gesetze, die ganz
allgemein fiir die Erziehung gelten. Es diirfte deshalb gut sein,
sie hier kurz wieder in Erinnerung zu rufen.

Welches sind die psychologischen Faktoren, die beim
Anlernen zu beriicksichtigen sind? Wir haben auf der einen Seite
das Individuum in seiner Eigenart, auf der anderen Seite die
Umgebung, in der es arbeiten soll.

Beim Individuum kann man fiir die Analyse des Anlern-
prozesses unterscheiden zwischen seinen natiirlichen
Fahigkeiten, die bei jedem, verschieden entwickelt, als
angeborene  Grundlagen vorliegen, seinen allgemeinen
Gewohnungen, die es sich von klein auf bis zum gegebenen
Zeitpunkt angeeignet hat und mit denen bei der Entwicklung
neuer ArbeitsgewOhnungen gerechnet werden muss, und endlich
der affektiven und der Willensseite des Individuums, die
namentlich in Bezug auf die Arbeitsgemeinschaft und das
Arbeitsziel von Bedeutung sind.

Hinsichtlich der Umgebung miissen wir unterscheiden
zwischen dem eigentlichen Arbeitsvorgang, dem Arbeitsraum
(Luft, Beleuchtung, Larm, &dsthetische Wirkung), dem direkten
Kontakt mit den Mitarbeitenden (Vorgesetzte und Untergebene)
und der Fernwirkung des Arbeitszieles.

Alle diese teils in der Einzelperson, teils im Arbeitsmilieu
liegenden Faktoren sind gleichzeitig wirksam. Die Analyse der
Einzelpersonen einerseits, der verschiedenen Arbeiten und

8 Zur Psychologie des Anlernens und Einiibens im Wirtschaftsleben. v. Dr.
A, Carrard, Nr. 1 der «Schweizer Schriften fiir Rationelles Wirtschafteny,
Verlag Hofer & Cie., Miihlesteg 8, Ziirich.

«Arbeitsschulung» von dipl. Ing. P. Silberer, Polygraphischer Verlag,
Ziirich.
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Arbeitsumgebungen anderseits erlaubt, zundchst durch
rationelle  Aufteilung der Arbeitsvorginge und durch
zweckentsprechende  Zuordnung der Arbeitskrifte, die
wiinschbare Ubereinstimmung zu erreichen. Eine psychologisch
rationelle Anlernzeit in einer Anlernwerkstatt, Anlernkurs oder
Ardern-schule gestattet, {iberdies, von Anfang an dem
Lernenden moglichst giinstige Arbeitsgewéhnungen und
rationelle elementare Berufsfertigkeiten beizubringen, so dass
beim Austritt aus dem Anlernkurs die Lehrlinge in den weitern
Lehrjahren bereits schon fiir Berufsarbeiten verwendet werden
konnen.

Fiir das weitere Verstdndnis dieser Ausbildungsziele und fiir
das Entwerfen eines ihnen entsprechenden Lehrplanes kdnnen
die folgenden Stufen unterschieden werden: die Beherrschung
der grundlegenden Handgriffe, das Wecken von Verstindnis und
Interesse fiir die Arbeit; die Anleitung zum raschen und
rationellen Verbinden der erlernten Grundoperationen,; die
Erziehung zu guten allgemeinen Arbeitsgewohnungen.

c) Zielgebung

Fragen wir zuerst nach dem Ziel der Padagogik bei der
Ausbildung fiir einen bestimmten Posten, so ergibt sich wohl
folgende Forderung: Durch das Erlernen einer Arbeitstitigkeit
soll es dem einzelnen moglich gemacht werden, seine
natiirlichen  korperlichen und  geistigen  Fihigkeiten
nutzbringender anzuwenden, als er es von Natur aus konnte. Fiir
den Vorgesetzten muss man hinzufiigen: seine und diejenigen
seiner Untergebenen.

So einleuchtend und unangefochten dieser Zweck auch sein
diirfte, so glauben doch einige, dass diese Ertiichtigung vor
allem dem Arbeitgeber zugute komme.
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Sobald man sich aber den gesamten
Interessenzusammenhang vergegenwartigt, wird man gewahr,
dass das tief genug erfasste Interesse des Arbeitgebers erfordert,
den Arbeitnehmer nicht bloss einseitig produktiv anzuspannen,
sondern sich mit seiner ganzen Person zu befassen. Je besser es
gelingt, die personliche Entwicklung im umfassendsten Sinne
des Wortes zu férdern, umso besser und dauerhafter werden im
Allgemeinen die Resultate auch in Bezug auf die Giite der Arbeit
selbst sein.

Anderseits liegt es ebensosehr im Interesse des einzelnen,
seine Féahigkeiten moglichst gut zu schulen und zu Fertigkeiten
zu entwickeln. Dadurch sichert er sich die innere Befriedigung
in seiner beruflichen Tatigkeit, wie auch die verhéltnisméssig
beste dussere Stellung.

Der Lehrer wie der Schiiler muss stets als Ziel vor Augen
haben: Ertiichtigung im Hinblick auf bessere Dienstleistungen.

2. Der direkte Vorgesetzte

a) Erzieherische Aufgaben

Arbeiten zwei Menschen zusammen, so beeinflussen sie sich
gegenseitig, ob sie es wollen oder nicht. Durch die exponierte
Stellung des Vorgesetzten wird sein spezifischer Einfluss auf
den Untergebenen noch vergrdssert. Der Vorgesetzte hat kraft
seiner Stellung einen grossen Einfluss auf seine Leute, und zwar
im positiven wie im negativen Sinne. Von einer erzieherischen
Leistung aber wird man erst reden kdnnen, wenn seine
Untergebenen durch diese Einwirkung entwickelt und iiber ihren
gegenwirtigen Zustand hinausgehoben werden.

Die erzieherische Aufgabe des Vorgesetzten ist die Fort-
setzung derjenigen des Vaters in der Familie und des Lehres in
der Schule; es handelt sich um die Weiterentwicklung und
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Ertiichtigung jedes Menschen, der einem anvertraut ist. Damit
diese-erzieherische Tatigkeit wirksam sei, darf sie jedoch nicht
schematisch starr sein, sondern sie muss jede Personlichkeit
nach ihrer Eigenart beriicksichtigen und darnach trachten, die
natiirlichen Gaben eines jeden zu entdecken und zu entfalten.

Diese Entfaltung darf aber nicht richtungslos sein. Die
entfaltete Personlichkeit muss sich aus eigener Uberzeugung in
den Dienst eines hoheren Zieles stellen. In einer
Arbeitsgemeinschaft ist das néchstliegende Ziel die
«gemeinsame Aufgabe des Unternehmens», in dem man titig
ist. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass wir alle so fest mit unserem
«dicken Ich» verbunden sind, dass eine solche restlose Hingabe
nur fiir ein hoheres seelisches Ziel moglich ist. Nur so wird der
einzelne frei von der «Ich-Bezogenheit» und kann sich freiwillig
in den Dienst-der anderen stellen.

Dies ergibt die starken Personlichkeiten, die gelernt haben,
sich fiir eine Sache ganz einzusetzen, und die Pflicht, den
Mitmenschen zu dienen, dem eigenen Vergniigen, der
Bequemlichkeit, dem Sichgehenlassen voranzustellen.

Seinen Untergebenen zu dieser Hingabe zu verhelfen, ist die
erzieherische Aufgabe des Vorgesetzten.

b) Spezifische Schwierigkeiten

Verleiht die gehobene Stellung dem Vorgesetzten einen
grosseren Einfluss als ihn andere Mitmenschen besitzen, so hat
er jedoch anderseits, gerade fiir die tiefergehenden Hilfen, die er
seinen Untergebenen zugutekommen lassen mochte, mit
besonderen Schwierigkeiten zu rechnen.

Seinem Vorgesetzten gegeniiber hat der Untergebene nie die
gleiche Freiheit, als gegeniiber irgendjemand anderem.
Namentlich fiihlt er sich sehr rasch beleidigt, wenn der Vor-
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gesetzte sich erlaubt, ihm Ratschldge zu geben, die in sein
Privatleben eingreifen. Der sog. « Vaterkomplex» legt sich in die
Quere, d. h. die gleiche innere Reaktion, die das Kind hindert,
seine tiefsten Erlebnisse und Schwierigkeiten mit seinem Vater
zu besprechen.

Wie kann der Vorgesetzte diese Abwehr iiberwinden?
Dadurch, dass er nicht von oben herab Ratschlige erteilt,
sondern als Mitmenschen in aller Bescheidenheit, aber mit
innerem Heldenmut, seine eigenen innersten Erfahrungen dem
Untergebenen zur Verfligung stellt, d. h. sie ihm mitteilt. Wie
diese diskrete Beratung auf dem Wege des «Mitteilens» erfolgen
kann, zeigt folgendes Beispiel, das ein Teilnehmer der Kader-
Kurse des Psychotechnischen Instituts Ziirich erwihnte:

Ein Meister merkte, dass einer seiner Arbeiter in seinen
Leistungen immer mehr zuriickging. Wiederholte Mahnungen
blieben ohne Erfolg. Beim Nachforschen nach den Ursachen
dieses Riickganges stellte der Meister fest, dass der junge Mann
in ein Verhiltnis mit einer Frau verstrickt war, das ihn ganz
herunterbrachte und menschenunwiirdig machte.

Was sollte der Meister in diesem Falle tun? Den Arbeiter von
oben herab abkanzeln, oder zu ihm hinabsteigen, um ihm als
Mensch zu Mensch die helfende Hand zu bieten? Der Meister
wihlte das letztere.

Bei erster Gelegenheit begleitete er den Arbeiter einmal auf
dem Heimweg und erzdhlte ihm, unauffillig unter anderen
Sachen, wie er als junger Mann einmal in eine Weiberge-
schichte verwickelt war, die ihm schwer zusetzte, und wie er den
Weg zur Befreiung fand. Ohne irgendeine moralisierende
Belehrung daran zu kniipfen, verabschiedete sich darauf der
Meister.
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Ein solches Preisgeben einer personlichen Erfahrung, das
dem Abnehmen der offiziellen Maske vor einem Untergebenen
gleichkommt, erfordert allerdings viel mehr Heldenmut, als das
Vollbringen einer Tat, zu der man durch die Zustimmung und
Bewunderung der Zuschauer angespornt wird.

Die Wirkung dieser unauffalligen Hilfe blieb iibrigens nicht
aus. Nach einiger Zeit kam der Arbeiter zu seinem Meister und
dankte ihm geriihrt fiir die wirksame Hilfe, die er ihm durch die
Mitteilung seiner Erfahrung aus dem eigenen Leben gebracht
hatte. Er habe sich ndmlich in einer dhnlichen Lage befunden,
ohne zu hoffen, je wieder loszuwerden. Als er aber erfuhr, dass
der Meister die gleichen Schwierigkeiten erlebt hatte und davon
befreit wurde, habe er neuen Mut gefasst und konne jetzt wieder
mit Vertrauen in die Zukunft blicken.

Eine Belehrung von oben herab hitte in diesem Falle
wahrscheinlich gerade das Gegenteil bewirkt, denn der Arbeiter
wusste ganz gut, dass sein Leben nicht in Ordnung war; er hatte
aber nicht die Kraft, sich selbst aus dem Schlamm
herauszuarbeiten. Erst das Heruntersteigen des Meisters auf sein
Niveau, diese Preisgabe tiefster Erfahrungen hat ihm den Weg
zur Heilung gedffnet.

c) Moglichkeiten und Grad der Beeinflussung

Wohl niemand zweifelt daran, dass jeder Vorgesetzte einen
grossen Einfluss auf den Gang seiner Abteilung ausiibt. Schon
das Sprichwort sagt: «Tel maitre, tel valet.» Trotzdem wird an
den obersten Stellen nicht immer geniigend darauf geachtet,
jeden Vorgesetzten in seiner Fithreraufgabe zu unter-stiitzen.

Zwei an und fiir sich ganz gute Mitarbeiter in einem mittleren
Betrieb sind in ihrer Leistungsfihigkeit behindert. Nach
Untersuchung der Verhéltnisse wird festgestellt, dass beide sich
von ihren Vorgesetzten weder richtig verstanden, noch richtig
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unterstiitzt fiihlen, Eine griindliche Aussprache filihrt zur
Schaffung regelmaissiger Betriebsrapporte, wo jeder seine
Anliegen offen und unmittelbar vorbringen kann. Schon dadurch
wird die Arbeitsfreude und Arbeitsleistung gesteigert. Dartiber
hinaus aber hat die enge Zusammenarbeit zu einigen
organisatorischen Verbesserungen gefiihrt, die eine weitere
Leistungserhdhung mit sich brachte.

In diesem Falle lag als Hindernis eine psychische Spannung
vor, die nicht richtig als solche erkannt wurde, wo aber ein
erzieherisches und organisatorisches. Eingreifen den beiden
Beteiligten {iber eine schon lang dauernde Spannung
hinweghalf.

In einem grossen Verwaltungsbetriebe glaubte ein
Angestellter, sein Vorgesetzter sei ihm «aufsdssig» und suche
thn am Vorwirtskommen zu hindern, indem er ihm absichtlich
ungenaue oder unrichtige Weisungen erteile. Haufig reichte der
Angestellte deshalb irgendeine schriftliche Beschwerde ein.

Die Sachlage war jedoch so, dass der betreffende Angestellte
infolge {ibermissigen Ehrgeizes sich in einer bestindig
gespannten und gereizten Stimmung befand, die keine
natiirlichen Beziehungen zum Vorgesetzten aufkommen liess.

Der Angestellte wurde dariiber aufgekldrt, dass sein
Vorgesetzter von seinem Strebertum vielleicht ebenso
beunruhigt sei, wie er durch die vermeintlichen
Zuriicksetzungen, und dass sich das Verhiltnis bessern sollte,
sobald der Angestellte seinen iibersetzten Ehrgeiz durch eine
innere Hilfsbereitschaft ersetzen wiirde, die den personlichen
Schwierigkeiten des Vorgesetzten entgegenkdme.

Der Angestellte bemiihte sich, diese menschlichere Ein-
stellung zu verwirklichen und kam dadurch, ohne jede formelle
Auseinandersetzung ausserhalb seiner eigenen Personlichkeit,
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nicht nur zu einem unbefangenen Verhdltnis zu seinem
Bureauvorsteher, sondern auch zu einer grosseren inneren
Teilnahme und Befriedigung an seiner Arbeit.

Zwei Meister, die einen inneren Hass gegeneinander hatten,
konnten dazu gebracht werden, eine offene Aussprache unter
vier Augen miteinander zu haben. Sie sind nachher gute Freunde
geworden, was flir Arbeit und Belegschaft von grossem Vorteil
war.

Diese wenigen Angaben geniigen, um zu zeigen, dass eine
weitgehende psychologische Beeinflussung moglich ist.’

3. Die Kader-Kurse

Das Psychotechnische Institut Ziirich hat unter dem Namen
«Kader-Kurse» Kurse fiir Vorgesetzte aller Stufen entwickelt,
die dem tieferen Bediirfnis entsprechen, mehr {iber die
psychologischen Zusammenhinge im Betriebsleben zu
erfahren. !

a) Aufbau der Kurse

Nach einigem Tasten hat sich fiir die mittleren Vorgesetzten
die Behandlung folgender Themen als sehr lehrreich und
niitzlich herausgestellt:

1. Menschenkenntnis

- Die Bedeutung der Menschenkenntnis im Betrieb.
- Psychotechnische Eignungsuntersuchungen.

% Weiteres hieriiber unter Kap. I11, B.

19 Dr. Ackermann, Dr. Bossart, Dipl.-Ing. Silberer vom Psychotechnischen
Institut Ziirich haben an der Entstehung und Durchfiihrung dieser Kurse
mitgearbeitet. Seitdem haben noch die Herren Dr. Spreng vom
Psychotechnischen Institut Bern und Dipl.-Ing. Baer vom Psychotechn.
Institut Lausanne an solchen Kursen mitgearbeitet.
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Die psychologische Struktur des Menschen.
Die psychologische Beobachtung des Menschen bei der
Arbeit

Menschenfiihrung

Die Eignung zur Arbeit.
Berufsanforderungen.
Prinzipien der Anlernung.
Schwierigkeiten der Ausbildung in Betrieben.
Einstellung  zu den Gleichgestellten,
zu den Vorgesetzten,
zu den Untergebenen.
Der Vorgesetzte als Kommandostelle.
Der Vorgesetzte als Schiedsrichter.
Einige Verhaltungsmassregeln.

Selbsterziehung

Der Meister als Beispiel.

Grundsitze zweckmaéssiger Arbeitseinteilung.
Zweckmaissiges Denken.

Einteilen der eigenen Arbeit.

Auswertung und Befestigung

Der innere Wert der Arbeit.
Die hochste Aufgabe der Menschenfiihrung.

Jedes dieser Themen wird, soweit als moglich, durch
Beispiele aus der Praxis illustriert, so z. B. dasjenige der
Eignung zur Arbeit durch folgende:

Ein Arbeiter wird als Schleifer in einer Armaturenfabrik als
schlecht qualifiziert. Die psychotechnische Untersuchung
ergibt, dass sein Augenmass und sein Widerstandsfeingefiihl
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schlecht sind. Er wird in die Poliererei versetzt und verdient dort
beim ersten Zahltag schon 60% mehr als vorher.

Ein Schweisser beklagt sich iiber hiufige Kopfschmerzen.
Ergebnis der psychotechnischen. Untersuchung: Dunkel-
adaptation schlecht. Wurde wieder als Schlosser verwendet; die
Kopfschmerzen verschwinden.

Ein Meister wird nervds, mager, krank. FErgebnis der
psychotechnischen Untersuchung: Es fehlen ihm: der Sinn fiir
Wesentliches, das Organisationstalent, die natiirliche Autoritit.
Der Mann wird zur Kontrolle versetzt, wo es auf diese
Eigenschaften weniger ankommt, und wird wieder gesund.

Ein Prokurist soll zum Direktor einer Filiale befordert
werden. Sehr vielseitige, rasche Intelligenz, Schwierigkeiten,
das Wesentliche herauszugreifen. Mangel an Entschlusskraft.
Auf Grund dieses Befundes wurde er zum Sekretdr der
Generaldirektion befordert, wo er sich sehr gut bewihrt.

Damit die durch den Kaderkurs vermittelten Erkenntnisse
nicht rein theoretisch bleiben, sind mit den Kursen freiwillige
schriftliche Ubungen verbunden, die zu den personlichen,
praktischen Schwierigkeiten der Kursteilnehmer die Briicke
schlagen sollen.

Folgende Aufgaben haben sich als sehr lehrreich erwiesen:

1. Ein Gutachten tiber sich selbst anfertigen.
2. Ein Gutachten iiber einen gut bekannten Mitarbeiter

anfertigen.
3. Aufstellen eines Berufsbildes an Hand des
Strukturschemas.

4. Was haben Sie versucht, um die Verantwortungsfreude
bei Thren Untergebenen zu steigern, und mit welchem
Ergebnis?
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5. Wie gehen Sie im Fall einer Streitigkeit zwischen zwei
Untergebenen vor?

6. Ein Kollege passt Ihnen nicht:
a) Stellen Sie die Ursachen der Abneigung fest.
b) Wie bewerten Sie diese Ursachen?
c) Wie konnten diese Schwierigkeiten beseitigt

werden?

7. Wie greifen Sie ein, wenn Sie in einer benachbarten Ab-
teilung einen Fehler sehen?

8. Aufstellen eines Planes der tdglich wiederkehrenden

Arbeiten.

9. Aufstellen eines Tagesprogrammes und Kontrolle seiner
Durchfiihrung.

10. Wie konnten Sie fiir [hre Fiihreraufgaben noch mehr Zeit
gewinnen?

b) Aus den Ausserungen der Kursteilnehmer

Sich tiber die praktischen Auswirkungen solcher Kaderkurse
ein genaues Bild, womdglich noch mit konkreten Zahlen, zu
machen, ist naturgemdss schr schwer. Zur Bildung eines Urteils
seien hier nur einige Ausserungen von Kursteilnehmern selbst
angefiihrt:

Teilnehmer B spricht sich iiber die schriftlichen Aufgaben
wie folgt aus: sehr wertvolle und niitzliche Aufgaben; sie
beschiftigen mich tiglich und ich ziehe Nutzen aus der
Anwendung.

Teilnehmer M: Der Inhalt und Aufbau des Kurses, sowie die
Aufgaben haben mich vollauf befriedigt. Ich fiihle mich seither
als Vorgesetzter bewusst, dass es eine grosse Aufgabe ist,
Menschen zu erziehen, aber eine noch viel grossere, sich selbst
zu erziehen.
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Teilnehmer W: Die psychologischen Momente des Kurses
habe ich interessant und anregend gefunden; es wire nur
wiinschenswert, dass bei Einstellung und Umstellung von
Arbeitskriften und bei Arbeitszuteilungen die psychologischen
Erwdgungen vermehrten Einfluss erlangen wiirden.

Teilnehmer R: Die Anregungen waren mir in vielen
Beziehungen sehr niitzlich. Ich wurde auf Kleinigkeiten
aufmerksam, die ich heute nicht mehr als solche betrachte. Nach
all diesen Vortrdgen gebe ich mir mehr Miihe und Zeit, meine
Untergebenen genauer zu beobachten und bei unbefriedigenden
Leistungen an passendere Arbeitspldtze zu stellen. An einer
Wiederholung der Instruktionen hitte ich Interesse.

Vielleicht noch lehrreicher sind folgende drei Feststellungen:

Ein grosses Unternechmen entsandte in einen solchen
Kaderkurs zwei altere Meister. Der Generaldirektor erklirte
nachher: «Bei dem einen hat der Kurs keine sichtbaren Wir-
kungen hervorgebracht. Der Meister selbst erklérte, es sei sehr
interessant und niitzlich gewesen. Da es sich aber um einen
ohnedies schon ganz guten Meister handelte, brauchte er sich
nach dem Kurs nicht wesentlich umzustellen. Beim zweiten
Meister dagegen war die Wirkung ganz unerwartet gut: seitdem
er den Kurs besuchte, hat er weniger Schwierigkeiten mit seinen
Leuten und er selbst ist leichter zu fiihren.»

Dass durch einen Kurs ein ganz guter Meister nicht noch in
auffilliger Weise verbessert werden kann, ist leicht versténdlich.
Merkwiirdiger ist dagegen schon, dass der andere, nicht mehr
junge Meister sich so augenfillig gebessert hat. Offenbar litt
dieser an einer hochgespannten Ich-Behauptung, gemischt mit
inneren Minderwertigkeitsgefithlen. Der Kurs hat ihm eine
Entspannung gebracht, weil es sich nicht mehr persénlich um
sein «Ich», sondern ganz allgemein um psychologische
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Gesetzmissigkeiten handelte; dabei ist ihm vieles aufgegangen,
gegen das er sich vorher, wahrscheinlich ganz unbewusst,
anstemmte.

Aus einem kleineren Betrieb kam ein Meister das erste Mal
aus eigenem Antrieb zu einem Kaderkurs. Da sein Arbeitgeber
von der Niitzlichkeit solcher Kurse nicht iiberzeugt war, musste
der Meister den Kurs selbst bezahlen und hat dafiir noch einen
Teil seiner Ferien geopfert.

Nach einem Jahr kam er wieder zu einem Fortbildungskurs,
diesmal aber auf Kosten seiner Firma, ein Beweis dafiir, dass der
Chef die guten Wirkungen des ersten Kurses festgestellt und
eingesehen hat.

Endlich noch die Bemerkung eines Arbeiters, der frug, ob
nicht bald wieder ein Kaderkurs veranstaltet werde. Der eine
Meister, der am Kurs teilnahm, sei ndmlich so ganz anders
geworden, dass es eine Freude sei, mit ihm zu arbeiten; nun sei
aber noch ein zweiter Meister da, der einen solchen Kurs auch
sehr notig hétte!

¢) Die Auswirkungen

Aus vorstehenden Ausserungen ist zur Geniige ersichtlich,
dass die Kaderkurse nicht wirkungslos bleiben, obschon viele
Kursteilnehmer es entweder nicht verstehen, oder sich nicht
herbeilassen, einen richtigen Nutzen daraus zu ziehen. Auch ist
mit einem Abflauen der Wirkung mit der Zeit zu rechnen. Es
muss aber immer wieder daran erinnert werden, dass ein
Vorgesetzter nicht nur «vorgesetzty ist, sondern dass er 1 eine
filhrende Rolle hat: er soll seinen Mitarbeitern den Weg zeigen,
der sie weiterfiihrt.
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Erst dadurch werden aus den Vorgesetzten «Fiihrer»!! und
aus den Unternehmungen Arbeitsgemeinschaften.

11 «Fiihrer» ist hier im alten, guten Sinn von Bergflihrer gemeint, ohne jeden
Beigeschmack von Diktatur.
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III. Die Fiihrer-Aufgaben

A. Allgemeine Gesetzmissigkeiten

1. Der Vorgesetzte als Organisator

Der Ausdruck «Chef» bedeutet urspriinglich «Kopf»; er
bezeichnet das Organ, wo alle Faden einer Unternehmung
zusammenlaufen, das die Eindriicke empfangt und verarbeitet,
das entscheidet und dariiber wacht, dass seine Beschliisse auch
durchgefiihrt werden. Der Fiihrer im Wirtschaftsleben ist somit
gleichzeitig oberster Befehlshaber, Schiedsrichter, Initiant und
Erzieher.

Will er seine Aufgabe voll erfiillen und sein Unternehmen
wie seine Mitarbeiter richtig fithren, so muss er vor allem fihig
sein, seine eigene Arbeit zu organisieren, und zwar so, dass er
auch Zeit findet, sich mit den wichtigen Problemen zu befassen,
deren Losung ihm allein zufillt.

a) Die bureaukratische und die psychologische Methode"’

Der Leiter kann und darf nicht alles selbst besorgen, und doch
ist er fur alles verantwortlich, was seine Untergebenen tun. Wie
kann man diesen Zwiespalt 16sen? Es gibt hierfiir zwei Wege:
entweder driickt der Vorgesetzte den Untergebenen seinen
Willen auf durch genaue Vorschriften und Reglemente, denen
sie nachleben miissen, oder er bringt sie so weit, dass sie selbst
entschliessen und handeln, und zwar so, wie er es an ihrer Stelle
tun wiirde.

12 Die Riickwirkungen der Organisationsmethoden auf das Personal werden
noch eingehender behandelt in einem demnéchst erscheinenden Buch von
Dipl. Ing. P. Silberer: «Betriebsfiihrung —Menschenfiihrungy.
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Dieser letztere Weg ist die ideale, erstrebenswerte Losung.
Wohl geht es ohne Vorschriften in der Praxis nicht, aber die
Gefahr, in einem System stecken zu bleiben, ist gross. Deshalb
erscheint die Methode der Dezentralisation der Verantwortung
besser, wie sie W. Daellenbach niher beleuchtet hat.!> Im
Gegensatz zur bureaukratischen, die alle Selbstdndigkeit und
Verantwortungsfreude ertdtet, konnte diese auch die
«psychologische Methode» genannt werden.

Wir priifen nun nacheinander zwei Grundsitze, die sehr
einfach zu sein scheinen, deren Anwendung jedoch oft grosse
Schwierigkeiten bietet:

b) Die Verteilung der Verantwortlichkeiten

«Kein Vorgesetzter sollte Arbeiten verrichten, die ein Unter-
gebener ebenso gut besorgen kann, damit ihm mehr Zeit frei
bleibt fiir alles, was nur er selbst richtig erledigen kann.»

Diese auf den ersten Blick ganz selbstverstindliche Regel
wird leider bei weitem nicht immer befolgt. Immer wieder
unterliegt man der Versuchung, eine Kleinarbeit rasch selbst zu
machen, statt sie einem Untergebenen lang zu erkldren; dabei
bedenkt man aber nicht, dass man auf diese Weise keine
tiichtigen Mitarbeiter heranzieht. Im einzelnen Fall mag die
Rechnung stimmen; wiederholt er sich aber hiufig, so wird man
immer mehr von der wichtigen Aufgabe, beizeiten fihige
Mitarbeiter heranzubilden, abgedringt. Und nicht nur diese,
sondern noch andere wichtige Obliegenheiten werden zuriick-
gestellt, wenn man sich von weniger belangreichen
Besorgungen iiberfluten ldsst.

13 «Die Dezentralisation der Verantwortung als Arbeitsmethode», von W.
Daellenbach, «Technik und Betrieb», 1925, Verl. Orell Fiissli, Ziirich.
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Allerdings verfallt man leicht der Meinung, dass ein Leiter
der sein Geschift, sein Bureau oder seinen Betrieb fest in der
Hand haben will, alles selbst sehen, entscheiden und unter-
zeichnen miisse. Dies ist jedoch nur in einem beschrinkten
Rahmen moglich, denn «jeder Mensch hat seine Leistungs-
grenze, die er nicht ungestraft tiberschreiten kann.» Wer es
dagegen versteht, seine Mitarbeiter so zu wéhlen, zu erziehen
und zu fiihren, dass sie an seiner Stelle die Entscheidungen von
sich aus so treffen, wie er sie selbst gefasst hitte, «ist in seinen
Entwicklungsmoglichkeiten an keine Grenze gebunden.»

Einen Teil seiner Arbeit fahigen Mitarbeitern iibertragen,
heisst nicht, seine Verantwortlichkeit auf andere Schultern
schieben; ein wirklicher Fiihrer fiihlt sich gleichwohl
verantwortlich fiir alles, was seine Untergebenen tun, denn an
ihm liegt es, sie so heranzubilden, zu leiten und zu beeinflussen,
dass sie in der Richtung arbeiten, die er bestimmt.

¢) Die Verteilung der Kompetenzen

«In jedem Falle muss die Ermdchtigung zur Entscheidung
demjenigen zufallen, der die Sachlage am besten kennt.»

Dieser Grundsatz erscheint ebenso selbstverstindlich wie der
erste, und doch begegnet man so oft gegenteiligen
Anordnungen.

Zum Zwecke einer an sich lobenswerten Vereinheitlichung
wird den Untergebenen meistens nur das Vorschlagsrecht
zugesprochen,  wéhrend der Vorgesetzte sich die
Entscheidungen vorbehilt. Darin wird oft zu weit gegangen,
denn mit diesem Verfahren werden die obersten Leiter eines
Unternehmens iiberlastet; es fehlt ihnen an der Zeit, alle
Einzelfragen selbst zu ergriinden, sie unterschreiben deshalb oft
blindlings, was ihnen vorgelegt wird. Besser wird diese
Verantwortlichkeit doch den Untergebenen iiberlassen, wiahrend
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die Vorgesetzten um im Bilde zu bleiben, sich die gefassten
Entschliisse einfach mitteilen lassen. Haufig ldsst sich ein
Abteilungsleiter durch seinen Sekretir einen Bericht erstatten,
und doch ist dieser viel weniger imstande, die Sachlage richtig
zu beurteilen, als der Untergebene, der fir den Gang der
Abteilung verantwortlich ist.

Diese Organisationsfehler kommen aus dem Geiste der
«bureaukratischen Organisationsmethode». Spricht man von
Bureaukratie, so denkt man unwillkiirlich zuerst an die
offentlichen Verwaltungen, wihrend man geneigt ist, die
gegenteilige Methode der «Dezentralisation der
Verantwortung» eher bei Privatunternehmungen zu suchen.
Dies mag insofern stimmen, als eine 6ffentliche Verwaltung viel
langer imstande ist, eine bureaukratische Losung durchzuhalten
als ein Privatunternehmen, das darauf angewiesen ist,
erfolgreich gegen die Konkurrenz aufzukommen. Im
Allgemeinen aber hingt der bureaukratische oder
psychologische Geist, der einen Organismus beherrscht, vor
allem von der Einstellung der an der Spitze stehenden Fiihrer ab.

Ein lehrreiches Beispiel aus der Privatindustrie mag zeigen,
zu was fiir licherlichen Ubertreibungen der bureaukratische
Geist fithren kann. In einem Grossunternehmen fand man, dem
Hausphotographen wiirden zu viele Lichtbilder bestellt; es
wurde deshalb vorgeschrieben, dass alle Bestellungen auf
Lichtbilder von einem «Direktor» zu unterzeichnen seien. Selbst
die Unterschrift eines Prokuristen wurde als ungeniigend
betrachtet. Bis anhin waren alle Leiter von Unterabteilungen
erméchtigt, diejenigen Aufnahmen machen zu lassen, die sie im
Interesse des Unternehmens fiir notig fanden.

Durch die neue Verordnung wurde somit eine Verminderung
der Zahl der Aufnahmen angestrebt, denn man sagte sich, die
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Direktoren wiirden schon aufpassen, dass keine unniitzen Bilder
gemacht wiirden.

Wie verhilt es sich jedoch mit den psychologischen und
praktischen Auswirkungen einer solchen Verordnung? In erster
Linie weiden die Abteilungsleiter verletzt, wenn man ihnen zu
verstehen gibt, dass man sie nicht fiir fahig hélt, sich in der
Vermeidung unniitzer Aufnahmen dem Wunsche der Direktion
anzupassen. Sodann bringt man sie in eine falsche Lage: Um
sich zu «decken», schlagen sie alle Aufnahmen vor, die man
iiberhaupt machen konnte, und iiberlassen dem Direktor die
Entscheidung dariiber, welche Bilder als unniitz zu betrachten
sind. Der Direktor hat aber seinerseits keine Zeit, sich mit
solchen Einzelheiten abzugeben (gliicklicherweise hat er
Wichtigeres zu tun!) und wird sein Visum geben, ohne die Liste
durchgangen zu haben. Das wirkliche Ergebnis ist somit: eine
Vermehrung der Aufnahmen!

Wie soll man aber denn ein solches Problem {iberhaupt
anfassen? Man muss die Abteilungsleiter soweit erziehen, dass
sie die von der Direktion festgesetzten Grenzen erkennen. Auch
konnte man die Ausgaben durch einen Voranschlag beschranken
und es jedem Abteilungsleiter iiberlassen, aus der ihm zuge-
wiesenen Summe moglichst viel herauszuholen. All dies erhoht
das Verantwortlichkeitsgefiihl, erzieht die Untergebenen und
fiihrt zu positiven Losungen.

Wir fligen iibrigens sofort bei, dass die erwidhnte Verordnung
keine lange Lebensdauer hatte, und dass der gesunde
Menschenverstand rasch die Oberhand gewann. Immerhin ist
diese Art, eine Losung zu suchen, kennzeichnend fiir den
falschen Geist, der immer wieder aufzutauchen droht; leider
findet sich dieser bureaukratische Geist nur zu oft als Grundlage
vieler Reglemente.
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Aber auch ins gegenteilige Extrem soll man nicht verfallen,
und ja nicht etwa glauben, alle Regeln und Vorschriften seien
iiberfliissig oder verfehlt. Ordnungsvorschriften sind iiberall
notwendig; nur sollen sie sich darauf beschrinken, die Haupt-
linien und Richtungen anzugeben, innerhalb welcher jeder an
seiner Stelle zum Erfolg des Unternehmens beitragen sollte.
Zweck der Vorschriften soll sein, die Erziehung und Leitung der
Untergebenen zu erleichtern. Vorschriften sollen somit ihre
Entwicklung begiinstigen, indem sie ihre Initiative anregen, und
zwar in der vom Vorgesetzten gewiinschten Richtung.
Keinesfalls aber diirfen die Reglemente die personliche
Verantwortungsfreude und Initiative ersticken.

«Wahre Organisatoren verstehen es, sich der Methode der
Dezentralisation der Verantwortung zu bedienen; sie verstehen
es, sich mit fihigen Mitarbeitern zu umgeben und diese so zu
begeistern, dass sie ihre volle Initiative in den Dienst der
gemeinschaftlichen Sache stellen. »

2. Der Vorgesetzte als Kommandostelle

In einem demokratischen Lande konnte man die Frage
aufwerfen, ob Fiihrer liberhaupt notwendig sind, da doch die
Masse sich selbst leiten konnte. In irgendeiner Korperschaft ist
jedoch eine Leitung ebenso notwendig, wie der Kopf fiir
geordnete Bewegungen des menschlichen Korpers. Je grosser
die zu erfiillende Aufgabe, desto wichtiger ist der Aufbau einer
Stufenleiter von Vorgesetzten, vom Direktor an bis zum letzten
seiner Mitarbeiter.

Am deutlichsten ausgeprigt findet man diese Stufenleiter in
der Armee, und zwar weil dort der Verlauf einer Handlung am
wenigsten vorausgesehen werden kann und man vielmehr damit
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rechnen muss, in unvorhergesehene Lagen zu kommen, die
rasche Entschliisse erfordern.

Auf 7 Mann kommt ein Korporal,

Auf 6 Unteroffiziere ein Leutnant,

Auf 5 subalterne Offiziere kommt ein Hauptmann,
Auf 4 Hauptleute ein Major,

Auf 3 Majore ein Oberstleutnant.

Je schwerwiegender die Funktion ist, desto kleiner wird die
Zahl der unmittelbar Unterstellten. (In obigen Zahlen sind die
zahlreichen Hilfsdienste nicht inbegriffen, die jedem Trup-
penfiihrer beigegeben werden und deren Fiihrung und Verant-
wortlichkeit ihm ebenfalls obliegt.)

In einem Fabrikbetrieb finden wir eine dhnliche Stufenleiter,
jedoch mit dem Unterschied, dass die Zahl der unmittelbaren
Untergebenen je nach der Art der Arbeit sehr verschieden ist. Ist
eine immer gleichmédssige Arbeit von langer Dauer zu
verrichten, fiir die ein gut eingearbeitetes Personal vorhanden
ist, so kommt man mit einer sehr beschrinkten Zahl von
Aufsichtsbeamten aus. Muss man hingegen nur mit
Hilfsarbeitern auskommen und Arbeiten verrichten, die
bestindig wechseln und immer wieder neue Anordnungen
erfordern, so braucht es hierfir ein viel zahlreicheres
Aufsichtspersonal.

An diese Stufenleiter in der Leitung kniipft sich eine Reihe
psychologischer Probleme, die jeder Vorgesetzte kennen sollte,
wenn er mit der Organisation, in der er arbeitet, die beste
Wirkung erzielen will.
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a) Der Instanzenweg von oben nach unten

Um oben zu beginnen: Will der Leiter eines Unternehmens
irgendetwas anordnen, so fasst er seinen Gedanken in Form
eines Befehls oder einer Weisung an seine direkten Untergebe-
nen zusammen. Diese versuchen ihrerseits, die Absicht ihres
Vorgesetzten richtig zu verstehen und {ibersetzen seinen Ge-
danken, indem jeder fiir die Ausfiihrung innerhalb seines Be-
reiches genaue Weisungen gibt. Im Laufe dieser Verzweigung
nimmt der Befehl immer genauere Formen an, bis zur Aus-
fiihrung jeder fiir das Ganze notwendigen Einzelheit.

Damit ein solcher Organismus liberhaupt arbeiten kann, muss
jeder lernen, den Instanzenweg bzw. den Dienstweg zu
beobachten. Das untenstehende Schema gibt ein Beispiel eines
solchen Instanzenweges:

1

;;:fff;’;’;\
/ e / :
4/\ /‘\\\ 4/\ / .\

dc 4d 4h

:—Instanzenweg von oben nach unten. — Kurzschluss. —- Ruckmeldung

Schema einer viergridigen Stufenleiter mit nur zwei unmittelbaren
Untergebenen fiir jeden Vorgesetzten.
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Sieht 1 dass 4d etwas nicht so macht, wie er es haben mochte,
so sollte er sich nicht direkt an 4d wenden, sondern er sollte
seinen direkten Untergebenen 2a kommen lassen und die
Gelegenheit beniitzen, ihm seine Ideen darzulegen und
gemeinschaftlich mit ihm zu sehen, wie die Arbeit von 4d
eingerichtet werden sollte. Threrseits wird dann die Instanz 2a
mit ihrem direkten Untergebenen 3b sprechen, um ihm die
gemiss der Unterredung mit 1 erginzten oder gednderten
Weisungen zu geben.

So muss man vorgehen, wenn man jede Gelegenheit beniitzen
will, um seine Untergebenen nachzunehmen, ohne in ihre
Kompetenzen einzugreifen. Man zeigt ithnen auf diese Weise,
dass man auf sie zéhlt, und dass es an ihnen liegt, dariiber zu
wachen, dass die ganze Arbeit einen guten Verlauf nimmt

Diesem Grundsatz konnte man jedoch entgegenhalten, dass
der vorgeschlagene Weg viel zu umschweifig ist, dass der
Direktor keine Zeit hat, sich jedes Mal an seine unmittelbaren
Untergebenen zu wenden und dass es in jedem Falle das Beste
ist, eine schlecht ausgefiihrte oder unniitze Arbeit sofort
einstellen zu lassen.

Zu diesen Einwendungen ist folgendes zu sagen:

1. «Zeitverlust fiir den Direktory: Dieser ldsst sich vermeiden,
wenn der Direktor seinen unmittelbaren Mitarbeiter auf seinem
Gang durch die Verwaltungsrdaume oder Werkstétten mitnimmt;
er kann derart alles sofort mit ihm besprechen und ihn immer
besser in seine Absichten einfiihren. Dadurch werden nicht bloss
gelegentliche Fehler verbessert, sondern es wird vor allem auch
ithre Wiederholung verhindert. Gleichzeitig werden die
Untergebenen dazu erzogen, die Augen besser zu 6ffnen und auf
die gute Ausfithrung der Arbeit zu achten. Nur so tragen
dieselben wirklich zur Entlastung des Vorgesetzten bei.

95



2. «Keine schlechte Arbeit fortsetzen lassen.» Brennt das
Haus, so 16scht man, bevor man untersucht, wer es angeziindet
hat! Gewiss soll man immer unmittelbar eingreifen «wenn es
brennt»; darauf aber soll man sofort die {iibersprungenen
Instanzen benachrichtigen, denn im Grunde handelt es sich um
eine Einmischung in ihr Gebiet. Unterldisst man diese
Benachrichtigung, so wird das Verantwortlichkeitsgefiihl der
Unterinstanzen untergraben; sie konnen sich auch tatséchlich
nicht mehr verantwortlich fiihlen, wenn man in ihre
Anordnungen eingreift, ohne sie zu befragen oder aufs Laufende
zu setzen. Dass auch die Arbeitsfreude darunter leiden muss,
ergibt sich von selbst. Zu viele Vorgesetzte {ibersehen oft, wie
wichtig es ist, den Entscheidungsbereich ihrer Untergebenen zu
achten.

An den Instanzenweg soll jedoch nicht nur der Vorgesetzte,
sondern auch der Untergebene denken. In einem Betrieb muss
jeder wissen, dass, wenn er einen Auftrag nicht oder nicht so
ausfiihren kann, wie er ihm iibertragen wurde, er sich sofort an
seinen unmittelbaren Vorgesetzten zu wenden hat. Die
Einmischung eines hoheren Vorgesetzten ist einer der tausend
Griinde, die die Ausfiihrung eines erhaltenen Befehls verhindern
konnen. Auch in einem solchen Falle muss der Ausfiihrende also
seinen direkten Vorgesetzten benachrichtigen.

Misst der Vorgesetzte der methodischen Erziehung seiner
unmittelbaren Untergebenen eine grossere Wichtigkeit bei, als
der Beseitigung kleiner Fehler da oder dort, so wird es ithm
leichter fallen, sich dieser Disziplin zu unterwerfen. Sind
ausserdem die Untergebenen dazu erzogen, sofort Rapport zu
machen, wenn sie ihre Arbeitsweise dndern mussten, so wird der
Dienstweg auf der ganzen Stufenleiter von oben bis unten
beachtet und die Verantwortlichkeit der Zwischeninstanzen
bleibt bestehen.
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b) Der Instanzenweg von unten nach oben

Es bleibt nun noch der Dienstweg im umgekehrten Sinne zu
betrachten, d. h. von unten nach oben. Auch in dieser Richtung
muss jeder wissen, was er zu tun hat.

Nehmen wir an, 4d habe 4f (sieche Schema) eine Anderung in
seiner Arbeitsweise vorzuschlagen. In erster Linie wird er direkt
mit seinem Kollegen 4f dariiber sprechen.

Solche «Briicken» zwischen Stufen gleichen Grades miissen
bestehen; man kann sie die «horizontale Mitarbeity nennen.
Leider léasst diese Mitarbeit jedoch oft viel zu wiinschen iibrig.
Meistens kommt dies von zwei falschen psychologischen
Einstellungen:

1. Statt seinen Wunsch in Form einer «Anregungy
vorzubringen und seinen Kollegen zu «fragen», ob er die Sache
nicht anders versuchen konnte, beginnt 4 b mit der Anspielung,
dass das, was 4f macht, «falsch» sei, und dass er es anders
machen «miisse».

2. Statt die Idee seines Kollegen als priifenswert anzu-
erkennen, weist 4f sie sofort zuriick, weil er sie als eine «Ein-
mischungy in seine Obliegenheiten empfindet, weil er glaubt,
«die Sache besser zu wisseny, weil er sich in seiner « Berufsehrey
verletzt fiihlt, und endlich, weil er weniger an das Wohl des
Ganzen als an seine eigene Bequemlichkeit denkt. Jede
Anderung verlangt nimlich eine Anstrengung.

Aus all diesen Griinden legen die unmittelbar beteiligten
Instanzen einander oft eher Hindernisse in den Weg, als wirklich
zusammenzuarbeiten.

Was soll nun 4b unternehmen, wenn er trotz der Weigerung
von 4f iiberzeugt bleibt, dass er recht hat? Er muss sich via
Dienstweg an seinen unmittelbaren Vorgesetzten 3a wenden und
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ihm seinen Vorschlag unterbreiten. Dabei muss er nicht
vergessen, dass 3a sehr beschéftigt ist und dass er seinen Bericht
sehr tbersichtlich, kurz und iliberzeugend gestalten muss. 3a
setzt sich dann in Verbindung mit seinem Kollegen 3¢, der sich
seinerseits durch 4f einen Bericht erstatten ldsst. Nehmen wir
nun an, dass 3a und 3c aus den gleichen Griinden wie 4b und 4f
zu keiner Verstdndigung kommen kdnnen. Dann bestehen zwei
Moglichkeiten: entweder ist 3a iliberzeugt, dass die Idee von 4b
gut ist und leitet sie an seinen Vorgesetzten 2a weiter, oder aber
er hélt die Sache fiir nicht wichtig genug und lésst sie fallen,
jedoch nicht ohne 4b von seinem Entschluss zu benachrichtigen.

Lasst sich 4b nicht davon abbringen, dass er recht hat, so hat
er sich direkt an 2 a zu wenden, unter Benachrichtigung von 3a.

Dieses Berufungs- oder Beschwerderecht ist aus zwei
Griinden notwendig:

a) es stellt eine Art Sicherheitsventil dar, damit 4b durch 3a
nicht hingehalten werden kann, ohne dass 4 b die
Moglichkeit bliebe, sich an eine hdhere Instanz zu
wenden.

b) Es erhoht die Verantwortlichkeit von 4b, der sich nicht
mehr damit entschuldigen kann, «er habe immer gesagt,
man miisste es so machen, aber es sei nie auf ihn gehort
worden.»

Diese Redensart hort man nur zu oft im Munde von untern
Vorgesetzten, sobald man an den Arbeitsbedingungen eines
Betriebes oder Biiros etwas verbessern will.

Woher kommt es aber, dass dieses «Recht» so wenig
gebraucht  wird?  Hauptsdchlich  deshalb, weil die
Zwischeninstanz, in unserm Falle also 3a, einen solchen Schritt
nicht gerne sieht und 4b zu verstehen gibt, dass er besser daran
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tut, sich zu bescheiden. Diese Einstellung von 3a ist jedoch
grundfalsch. Wenn 3a auf seine Verantwortung hin die Sache
nicht weiterverfolgen will, wiahrend 4b darauf beharrt, sollte er
ihm sogar vorschlagen, sich an 2a zu wenden, damit sein
Untergebener nicht unter den Eindruck kommt, er unterdriicke
ihn aus autokratischen Neigungen. Von seiner Seite sollte 2a
eine solche Haltung beglinstigen, indem er 3a keine Vorwiirfe
macht, falls 4b nach griindlichem Studium der Frage doch recht
behalten sollte (was iibrigens sehr selten vorkommt).

Solche Vorkommnisse bieten einen guten Ubungsstoff fiir die
vertikale Zusammenarbeit, wenn die Leiter es verstehen, sie in
diesem Sinne auszuniitzen.

Dieser «Dienstwegy sollte auf allen Stufen der Vorgesetzten-
Hierarchie gelehrt und geiibt werden; er ist eine lebenswichtige
Einrichtung und alle obersten Leiter sollten sich bemiihen, ihn
stets fiir alle offen zu halten.

3. Der Vorgesetzte als Schiedsrichter

a) Feststellung der Ursache

Bei jeder Klage eines Untergebenen muss der Vorgesetzte als
«Richter» amten. In erster Linie muss er den Fall untersuchen,
denn auf Grund der Angaben des Klégers allein kann man sich
keine Meinung bilden. «Eines Mannes Red ist keine Red, man
muss sie horen alle beed», d. h. man muss sich von beiden einen
genauen Tatsachenbericht geben lassen und dann die Beteiligten
zu einer offenen Aussprache gegeniiberstellen.

In diesem Zusammenhang sei eine sehr einfache, aber auch
sehr wichtige Regel in Erinnerung gerufen, von der man um
keinen Preis abweichen sollte: Sich iiber keine Drittperson
tibelwollende Geriichte oder Berichte zutragen lassen, ohne dem

99



Beschuldigten sofort die Moglichkeit zu geben, sich in
Gegenwart des Zutrdgers zu verteidigen.

Viele Vorgesetzte missachten diesen Ratschlag, weil sie sich
gerne durch das Anhdren von Geschwitz iiber alles was geht,
auf dem Laufenden halten. Sie wissen wohl, dass sie nicht alles
fiir bare Miinze nehmen miissen, aber sie glauben an den
Ausspruch: «Wo Rauch ist, ist Feuer». Trotzdem ist das
Anhoren miissiger Geriichte nicht harmlos, weil immer eine
Spur im Geiste des Horers zuriickbleibt. Die Untergebenen, die
ihre Arbeit verrichten ohne sich um solche Zutrdgereien zu
kiimmern; werden schliesslich doch benachteiligt gegeniiber
denen, die von der. Arbeit weglaufen, um iible Nachreden zu
verbreiten.'* Es kommt dann schliesslich so weit, dass
allmdhlich alle zuzutragen beginnen; jeder misstraut dem
andern, sucht ihn auf irgendetwas zu ertappen und ihn
herunterzumachen: die Atmosphdre im  Betrieb  wird
unertrdglich.

Mit einem solchen Preis sind die Zutrdgereien viel zu teuer
bezahlt; besser wire es noch, iberhaupt nichts zu erfahren. Was
vernimmt man iibrigens durch solche Hinterbringungen? Alles,
nur das nicht, was man wirklich erfahren sollte. Nur mit seinen
eigenen Augen kann man richtig sehen. Nichts kann das «4uge
des Meistersy ersetzen, das zur rechten Zeit nach dem Rechten
sieht.

Aber noch mit anderen Schwierigkeiten ist zu rechnen, wenn
ein Untergebener sich bei seinem Vorgesetzten. beklagt. Sehr
selten ndmlich beklagt sich ein Mensch direkt {iber das, was ihm

14 Aber auch der gegenteilige Fehler kommt vor, indem sich Sippen bilden,
deren Mitglieder einander gegenseitig alle Fehler zudecken, auch die
schwerwiegendsten, die Nachteile oder Verluste fiir das Geschéft zur Folge
haben. Zwischen den beiden Extremen muss man den richtigen Mittelweg
zu finden wissen.
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wirklich Anlass zur Klage geben konnte. Aufgabe des
Vorgesetzten als Richter ist es deshalb, die Stelle
herauszufinden, wo der Schuh wirklich driickt, und dort
abzuhelfen, statt anderswo, wo sein Eingriff nur eine
voriibergehende Wirkung hitte.

Sind die Tatsachen einmal klargestellt, so handelt es sich
darum, die Verantwortlichkeiten und das Verschulden
festzustellen. Sehr selten ist nur ein einziger der Beteiligten im.
Fehler. Allzu leicht wird die Schuld der ausfiihrenden Instanz.
zugeschoben, statt dass man sich fragt, ob ein Teil nicht auch
den hoheren Instanzen und sogar sich selbst beizumessen wire.

Man kann mit Prof. Friedrich vier Falle unterscheiden:

1. Der urspriingliche Auftrag wurde vom Vorgesetzten nicht
richtig abgefasst; die Korrektur miisste also dort
einsetzen.

2. Der Auftrag war richtig abgefasst, wurde aber vom Unter-
gebenen nicht richtig verstanden. An diesem Fehler sind
beide beteiligt: der Vorgesetzte, der sich durch das
Wiederholenlassen von der richtigen Auffassung hitte
iiberzeugen sollen, und der Untergebene, der den Auftrag
iibernahm, ohne sicher zu sein, dass er den Vorgesetzten
richtig verstanden habe. Die Verantwortlichkeit fallt
somit auf jeden an seiner Stelle.

3. Der Auftrag war richtig, die Ubermittelung gut, aber die
mit der Ausfithrung betraute Person war nicht fahig, die
sich der Ausfiihrung entgegenstellenden Schwierigkeiten
zu Uberwinden. Auch hier liegt ein beidseitiger Fehler
vor: der Vorgesetzte hidtte dem Untergebenen keine zu
schwere Aufgabe iibertragen sollen, und der letztere hétte
den Auftrag nicht iibernehmen, oder wenigstens Meldung
machen sollen, sobald er sah, dass er ihn nicht richtig
ausfithren konne.
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4. Die Punkte 1, 2 und 3 sind in Ordnung, aber der
Untergebene hat sich keine Miihe gegeben.

In letzterem Falle, aber nur in diesem, liegt der Fehler ganz
beim Untergebenen, sofern der Vorgesetzte sich nicht auch
sagen muss, er habe es nicht verstanden, beim Untergebenen das
notige Interesse zu wecken.

Da der Vorgesetzte dadurch oft gleichzeitig «Richter und
Partei»!® ist, muss er bestrebt sein, diese empfindliche Sachlage
auszugleichen, indem er vor allem iiberlegt, wie er selbst die
Sache hitte anfassen sollen, um das Aufkommen des Fehlers zu
verhindern. Erst nach dieser Uberlegung kann er die Fehler
seiner Untergebenen grundsitzlich so korrigieren, dass sie zu
ihrer Erziehung dienen.

Nach der Feststellung des Verschuldens und der Verant-
wortlichkeiten stellt sich die Frage der Sanktionen.

b) Den Weg zur Rehabilitation offenlassen

Muss man einen Untergebenen tadeln, so ist vor allem
wichtig, dass er einem nicht ausweicht. Denn um sich zu decken,
wird er versuchen, das Gesprich auf einen anderen Punkt
abzulenken. Man muss ihn dazu bringen, dass er seinen Fehler
versteht und einsieht, und zwar ist das Begreifen des
grundsitzlichen Fehlers viel wichtiger, als die Einsicht im ein-
zelnen Falle. Hat der Untergebene aber seinen Fehler
eingesehen, so muss man ihm auch den Weg zu seiner
Rehabilitation offenhalten. Man kann drei Arten von
Untergebenen unterscheiden:

15 Hierin liegt eine grundsitzliche Schwierigkeit; die industrielle
Organisation ist in diesem Punkte weniger weit entwickelt als diejenige der
modernen Demokratien. Allerdings muss das Verfahren sich innerhalb
kiirzester Zeit abspielen konnen!
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a) die, bei denen es geniigt, dass ihnen der Weg offenbleibt,
denn sie wissen ihn selbst zu finden und zu beschreiten;

b) die, welche den Weg nicht selbst finden, und denen man
ihn also zeigen muss;

c) die, welche man an der Hand fithren muss, weil sie
anders nicht mehr zurechtkommen.

Der beste Vorgesetzte ist sicher derjenige, der seine Leute in
die erste Kategorie zu bringen weiss. Dies geschieht dadurch,
dass man die Fehlbaren nicht iiber alle Massen heruntermacht,
sondern sie veranlasst, selbst dariiber nachzudenken, wie
begangene Fehler kiinftig vermieden werden konnten.

Eine andere wichtige Regel ist, dass man auf erledigte
Zwischenfille nicht mehr zuriickkommt. Ein titiger Mensch, der
sich nicht fiirchtet, neue Wege zu beschreiten, begeht
notwendiger- und deshalb normalerweise auch Fehler. Der
Leiter eines grossen Unternehmens pflegte zu sagen: «Nur. die
Faulenzer und Dummkopfe begehen keine Fehler.» Man muss
es verstehen, die Fehler zu vergessen, die ein Mensch friiher
begehen konnte, und ihn nur nach seinem Gegenwartswert
messen; sonst beraubt man ihn jeder Maoglichkeit der
Selbstrehabilitation. Gewiss bleibt ein wenig begabter Mensch
eben wenig begabt, und man darf von ihm nicht mehr verlangen,
als er zu leisten vermag; ein Irrtum dagegen lédsst sich
berichtigen, und einen intelligenten Menschen erkennt man
daran, «dass er nicht zweimal den gleichen Fehler begeht.»

Es gibt immer noch Vorgesetzte, die Untergebene dar-
niederhalten unter der Last von frither begangenen Fehlern, die
sie ihnen bei unpassenden und passenden Gelegenheiten immer
wieder vorhalten. Die gleichen Vorgesetzten bringen aber nie
den Mut dazu auf, bei einem vorgekommenen Fehler den
Schuldigen wirklich zu stellen, so dass der Fehlbare die richtige
Lehre daraus ziehen lernt.
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Es mag deshalb angezeigt sein, nacheinander die drei Mittel
zu betrachten, die der Vorgesetzte in seiner Stellung als
Schiedsrichter und Erzieher in der Hand hat:

c¢) Lob, Tadel, Strafe

1. Das Lob. Leider trifft man nur selten einen Vorgesetzten,
der es versteht, seine Befriedigung iiber eine Anstrengung oder
eine gute Arbeit auszudriicken. Die meisten betrachten es als
selbstverstindlich, dass gute Arbeit geleistet werden muss und
dass man damit zufrieden ist, solange man nichts tadelt. Dies ist
an sich ganz richtig, und dennoch besteht beim Untergebenen
das Bediirfnis, zu horen, dass man mit ihm zufrieden ist. Das ist
fiir ihn ein Beweis, dass er auf dem rechten Wege ist, und dass
man ihn schdtzt. Sollte man deshalb etwa unaufhorlich
Lobspriiche nach links und rechts verteilen? Durchaus nicht,
denn so wiirden sie ihre Wirkung verlieren. Die Kunst des
Vorgesetzten besteht darin, seine Befriedigung zu dem Zeitpunkt
auszudriicken, wo der Untergebene sie am nétigsten braucht,
also nach einer grossen Anstrengung, nachdem er innere
Schwierigkeiten iiberwunden oder einen Fortschritt verwirklicht
hat, oder dann um ihn wieder in Schwung zu bringen, wenn sein
Selbstvertrauen gesunken ist. Man darf nie vergessen, dass der
Untergebene die Achtung wund das Vertrauen seines
Vorgesetzten bendtigt, um seine volle Leistung hervorzubringen.

2. Der Tadel. Dieser wird, viel leichter ausgeteilt als ein
anerkennendes Wort. Ermahnungen sind sicherlich eine Not-
wendigkeit, aber man muss sie mit Uberlegung, d. h. um eine
bestimmte Reaktion hervorzurufen, anwenden. Steht der Ton
des Tadels ausser jedem Verhéltnis zum begangenen Fehler, so
ist seine Wirkung oft gerade das Gegenteil von der beab-
sichtigten. Der Fehlbare emport sich gegen den unverdienten
Vorwurf, erkennt seinen Fehler nicht und verliert alles Zutrauen
in die Gerechtigkeit des Vorgesetzten. Man darf ausserdem nicht
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vergessen, dass die Fehler iiber die sich ein Vorgesetzter am
meisten aufregt, im Allgemeinen gerade solche sind, an denen
er auch einen Teil der Verantwortung trigt, die aber durch
intelligentere Untergebene hitten vermieden werden konnen.
Die Vorsicht mahnt deshalb dazu, den Rat erfahrener
Menschenfiihrer zu beherzigen, die davor warnen, Vorwiirfe im
Zorn herauszuschmettern. Muss man seiner Entriistung
Ausdruck geben, so ist es besser, diese «aufgewédrmt» aufzu-
tragen, wobei man Herr seiner selbst bleibt und den Grad der
Vorhaltungen im Voraus bestimmen kann. !¢

Muss man grollen, so darf man dariiber nicht das Ziel aus dem
Auge verlieren, das man erreichen will, ndmlich die Erziehung
und Ausbildung des Untergebenen; deshalb soll man auch an die
Gegenwirkungen denken, die sich bei ihm auslosen miissen, statt
der eigenen schlechten Laune freien Lauf zu lassen.

3. Die Strafe. Zu lange betrachtete man die Strafe als die
verdiente Folge; und sogar als Siihne eines begangenen Fehlers.
Durch die Erlegung der «Busse» war der Fall erledigt. Manche
Leute konnen tatsdchlich, infolge einer missverstandenen
Sithnelehre ihr Gewissen erst befreien, nachdem sie eine durch
eine Drittperson zugeteilte Strafe verbiisst haben. Eine Strafe ist
indessen nur notwendig, wenn der Fehlbare nicht imstande ist,
seinen Fehler selbst zu iiberwinden, so dass nur die Furcht vor
Strafe ihn auf dem rechten Wege hélt. Geniigt aber diese Furcht
nicht, so verliert auch die Wiederholung der Strafe (Tadel oder
Busse) ihren erzieherischen Wert; sie wirkt als «Schikane» und
erzeugt Feindseligkeit. Hat man anderseits seinen Fehler erkannt
und besitzt man die Kraft, ihn nicht mehr zu begehen, so
erniedrigt uns die Strafe, statt uns zu festigen. Strafen im
richtigen Ausmass und im richtigen Augenblick zu erteilen, ist

16 R. Cocarau: «Le Patron et son equipe». Editions Berger-Levrault, Paris.
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eine schwierige Kunst. Die besonderen, personlichen Félle
miissen auch als solche behandelt werden.!” Deshalb sollte auch
die Erméchtigung zur Austeilung von Strafen erst nach allen
anderen Kompetenzen und nach griindlicher Uberlegung an
untere Instanzen erteilt werden. Zuerst muss man dieselben in
den Stand versetzen, diese gefdhrliche Waffe nur in einem
erzieherischen Sinne zu gebrauchen. Strafen kann man mit
einem chirurgischen Eingriff vergleichen. Dieser kann
notwendig sein, um das Leben des Patienten zu retten; schneidet
man aber ohne Mass und Uberlegung ein, so stirbt der Patient.

Als Befehlsinstanz ist der Vorgesetzte ein unentbehrliches
Organ; als Schiedsrichter féllt ihm die Aufgabe zu, Fehler zu
verhindern und zu verbessern. Diese Funktionen sind not-
wendig, aber sie geniigen noch nicht, wenn der Vorgesetzte
seinen Posten richtig ausfiillen soll. Der Vorgesetzte muss seine
Untergebenen mitreissen, ihren Energien eine -einheitliche
Richtung geben. Wir mdchten seine Rolle deshalb noch unter
diesem Gesichtswinkel betrachten.

4. Der Vorgesetzte als lebendiges Beispiel

Eine Menschenmenge ohne Fiihrer ist eine Ansammlung
schlummernder Willenskréfte, der die schopferische Gestal-
tungskraft noch fehlt. Sobald aber ein Fiihrer auftaucht, der
versteht, was diese Menge erreichen mochte und kdnnte, hat er
es in der Hand, diese Willenskrifte zu wecken, zu vereinigen
und auf ein gemeinsames Ziel zu richten. Die ziellose Menge
wird dadurch zu einer geschlossenen Arbeitsgemeinschaft, wo

17 Verlangen die Reglemente die Anwendung von Strafen, so ist es Sache
des Vorgesetzten, in jedem einzelnen Falle dem Betroffenen zum
Verstédndnis zu bringen, wie er die durch die Reglemente verfiigte Strafe
aufzunehmen hat.
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der einzelne sich fiir die Verwirklichung jenes Zieles
unterordnet.

Mit dieser Aufgabe des Vorgesetzten wollen wir uns jetzt
befassen.

a) Arbeitsbeispiel

Das ilteste und bekannteste piddagogische Mittel ist das
Beispiel. Ein Vorgesetzter muss sich bewusst sein, dass die
Augen seiner Untergebenen bestindig auf ihn gerichtet sind.
Entgegen der Meinung, es geniige, das gute Beispiel bei der
Arbeit zu geben, wahrend man ausserhalb derselben tun kénne,
was einem beliebt, muss der Untergebene seinen Vorgesetzten
nicht nur als Fachmann, sondern auch als Menschen achten
konnen. Der Vorgesetzte sollte beim Untergebenen den
Eindruck erwecken, dass er nicht nur die geschéftlichen
Aufgaben meistere, sondern dass es ihm auch gelungen sei, sich
mit den  menschlichen  Problemen des  Lebens
auseinanderzusetzen. Die Klarheit und Bestimmtheit der
Lebensweise flosst dem Untergebenen Vertrauen ein und spornt
ihn zur Nacheiferung an; dadurch wird der Vorgesetzte erst im
vollen Sinne zum Wegleiter, d. h. zum Fiihrer.

Als Beispiel kann nur dienen, wer freudig und mit
Uberzeugung an seinen Lebensaufgaben arbeitet. Dies erfordert
vor allem eine straffe Selbstdisziplin und Selbstunterordnung,
denn wie wollte man andere fithren, wenn man nicht imstande
ist, sich selbst zu leiten?

Der Vorgesetzte muss von seinem Personal eine gentligende
Arbeitsleistung verlangen. Folglich muss er selbst ein Beispiel
gewissenhafter Pflichterfiillung sein; seine personliche
Bequemlichkeit, seine Neigungen und privaten Wiinsche muss
er hintanstellen und die gemeinsame Aufgabe in den
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Vordergrund riicken, denn um andere zur tatkriftigen Mitarbeit
hinzureissen, muss man von sich selbst am meisten verlangen.

Hier zeigt sich nun allerdings sofort eine psychologische
Schwierigkeit. Worin besteht {iberhaupt die Arbeit des
Vorgesetzten? Seine Aufgabe ist vor allem, die Leitung in
Hinden zu behalten, die Ubersicht und Ordnung zu wahren und
den glatten Gang der Arbeit zu sichern. Es kommt fiir ihn also
nicht darauf an, fieberhaft von friih bis spdt zu arbeiten, sondern
darauf, rechtzeitig alle Massnahmen zu treffen, die der
ungestorte Fortgang der Arbeit erfordert. Ein Vorgesetzter, der
nicht bestindig auf den Fiissen ist, schreibt, oder diktiert,
braucht deshalb nicht als untitig zu gelten; je nach dem Posten,
den er versieht, ist seine Kopfarbeit viel wichtiger als die
mechanische Schreibarbeit, die er verrichten konnte. Ein
verantwortlicher Vorgesetzter soll und muss sich immer wieder
Stunden ruhiger Uberlegung vorbehalten und einriumen, um
den ndtigen Abstand von der Alltagsarbeit zu gewinnen und
neue Massnahmen fiir die Zukunft vorzubereiten.

Wie soll aber den Untergebenen zum Verstidndnis gebracht
werden, dass diese Uberlegung und Vorbereitung auch Arbeit,
und zwar sehr wichtige Arbeit ist? Allzu leicht huldigen sie der
Auffassung, auf einem Direktorposten konne man es sich leicht
und bequem machen. Deshalb sollte der Vorgesetzte jede
passende Gelegenheit beniitzen, um ihnen zum Bewusstsein zu
bringen, dass ihm die Losungen der geschiftlichen Aufgaben
nicht fertig in den Schoss fallen, sondern dass alles iiberdacht
sein will. Die Verdienstmdoglichkeiten der Untergebenen hdangen
zum grossen Teil davon ab, dass der verantwortliche Leiter
geistig aktiv ist, d. h. eine schopferische Tétigkeit entwickelt.
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b) Wahrhaftigkeit

Der Vorgesetzte muss unter anderem auch ein Beispiel der
Wahrhaftigkeit sein. Wer das Zutrauen der Untergebenen
gewinnen und bewahren will, muss gegen sich selbst und gegen
andere aufrichtig und ehrlich sein. Dies erscheint ganz selbst-
verstiandlich, und doch ist der Grundsatz in der Praxis nicht
immer leicht im ganzen Umfang durchzufiihren. Nehmen wir
beispielsweise folgenden Fall an: Ein Arbeiter schldgt seinem
Meister eine Verbesserung an einem Werkzeug oder einem
Arbeitsvorgang vor. Die erste gefiithlsmassige Auswirkung beim
Meister wird oft sein, die ganze Sache von der Hand zu weisen.
Frither oder spiter aber kommt er doch dazu, den Gedanken
wieder aufzunehmen, vielleicht nachdem er ihn in einigen
unwesentlichen oder wesentlichen Punkten geédndert oder
ergdnzt hat. Wird der Meister nun die Neuerung seinem
Vorgesetzten als seine eigene Idee vorlegen, oder wird er er-
wihnen, dass der Anstoss dazu von einem Arbeiter ausging? Je
nachdem begeht er einen Ideendiebstahl, der dem Arbeiter die
Lust nimmt, weiter Verbesserungen auszudenken oder in
Vorschlag zu bringen.

Zur Wahrheit und Ehrlichkeit gehort auch das Worthalten.
Meistens fehlt es nicht am guten Willen hierzu; oft machen es
die Umstidnde unmdglich. Um hier abzuhelfen, muss man bis zur
Quelle zuriickgehen und nie etwas versprechen, was man nicht
sicher ist, spdter halten zu konnen. Im Allgemeinen liberlegt
man sich eine Sache gut, bevor man ein schriftliches
Versprechen gibt. Warum sich nicht die gleiche Disziplin auch
fir miindliche Versprechungen auferlegen? Ein miindliches
Versprechen sollte fiir denjenigen, der es gibt, ebenso
verbindlich sein, wie ein schriftliches; folglich sollte es auch mit
der gleichen Sorgfalt iiberlegt werden, damit man nicht mehr
sagt, als man schriftlich bestitigen wiirde. Trotzdem konnen.
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Missverstindnisse immer wieder eintreten, wie folgendes
Beispiel zeigt:

Einem Bewerber schildert der Direktor oder Inhaber einer
Firma die Entwicklungsmoglichkeiten des in Betracht kom-
menden Postens in mehr oder weniger rosigen Farben, kniipft
aber die Bemerkung daran, dass das alles nur Moglichkeiten
seien, die vor allem von der Befdhigung und den Leistungen des
Inhabers des Postens abhidngen. Der Bewerber, der an seinen
Fahigkeiten nicht zweifelt, tibergeht oder {iberhort diesen
Vorbehalt und fasst die ganzen Entwicklungsmoglichkeiten als
feste Versprechungen auf. Riickt er spater nicht rasch genug vor,
so lésst er sich von dem Eindruck beherrschen, sein Vorgesetzter
habe seine Versprechungen nicht gehalten. Aus solchen
Unterschieden in der Auffassung entsteht dann auch die weit
verbreitete Meinung, «was nicht schriftlich vereinbart sei, habe
keine Geltung.»

Koénnen schon aus einer Verschiedenheit der Auffassung
Verstimmungen und der Vorwurf des Wortbruches entstehen, so
ist es umso wichtiger, sich formlicher Versprechungen sicher zu
erinnern und nie mehr zu versprechen, als man sicher halten
kann.

¢) Konsequenz

Eine weitere Eigenschaft, ohne die der Vorgesetzte seine
Autoritdt nicht wahren kann, ist die Konsequenz, d. h. die
Selbsterziehung zu einem folgerichtigen Verhalten. Mit seinen
Untergebenen konsequent sein, heisst u. a. nicht mehr von ihnen
verlangen, als sie zu leisten imstande sind, das Verlangte dann
aber durchsetzen und nicht aus Schwichlichkeit davon abgehen.
Dieser Grundsatz gilt schon fiir die Kindererziechung. In den
Familien, wo die Mutter besténdig hinter den Kindern her ist mit
der Mahnung: «Lass dies», oder «tue das nicht», ohne jedoch
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einzuschreiten, wenn das Kind es doch tut, reisst
Disziplinmangel und Unzufriedenheit ein, weil die Mutter nicht
konsequent ist. Verbietet dagegen die Mutter dem Kinde nur,
was ihm wirklich schaden konnte, besteht aber auf dem Verbot,
so wird ihr nicht nur gehorcht, sondern sie wird auch geliebt und
geachtet, und die ganze Familie befindet sich besser dabei.

Ganz dhnlich geht es auch in Betrieben, wo Befehle nur
gegeben werden, ohne dass man auf deren Durchfiihrung be-
harrt. Mancher Vorgesetzte hélt sich fiir schlau, wenn er von den
Untergebenen mehr verlangt, als sie leisten kénnen, in der
Hoffnung, sie dadurch zu hochsten Leistungen anzuhalten. Es
mag sein, dass die ersten paar Male der Untergebene sich
anstrengt, wirklich alles zu leisten, was von ithm verlangt wird.
Sobald er aber die Erfahrung gemacht hat, dass er das Verlangte
doch nicht erfiillen kann und dass der Vorgesetzte die Minder-
leistung durchgehen ldsst (weil er eben weiss, dass es anders
nicht moglich ist), nimmt er die Befehle nicht mehr ernst,
sondern zuckt mit den Achseln, wenn man ihn anspornen will.
«Die Schraube zieht nicht mehr.»

Man soll somit von seinen Untergebenen nur das fordern, was
man entschlossen ist durchzusetzen, und was man auch
durchzusetzen imstande ist. Auch soll man sie nicht bestindig
unter einem unnoétig iibersetzten Druck halten, sondern den
Arbeitsfluss so regeln, dass keiner unter der Last einer unmog-
lich zu bewiltigenden Aufgabe steht.

In dieser Hinsicht ist das Beispiel einer Giesserei lehrreich,
die auf lange Zeit hinaus mit Auftragen iiberlastet war. Als sich
niemand mehr in den riickstdndigen Auftrigen zurechtfinden
konnte, wurde endlich die Anordnung getroffen, Tag fiir Tag nur
noch so viele Bestellungen aus dem Biiro herauszugeben, als
sicher bewiltigt werden konnten. Als Meister und Arbeiter
merkten, dass sie nicht mehr sinnlos mit Auftrdgen {iberflutet
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wurden, fassten sie Mut fiir eine neue Anstrengung, mit dem
Ergebnis, dass die Tagesleistung um 20 % stieg.

Zur Konsequenz gehort auch die Beibehaltung einer be-
stimmten Zielrichtung. Allerdings muss man sich den dussern
Umstinden immer wieder anzupassen wissen, aber diese
Umstellungen sollen nicht so hdufig und so plotzlich erfolgen,
dass der Untergebene dadurch beunruhigt wird und seine eigene
Richtung verliert.

Ist eine Neuorientierung notwendig, so soll der Fiihrer das
neue Ziel und eine feste Marschrichtung angeben, sonst sucht
jeder seinen eigenen Weg zu gehen und die Einheitlichkeit der
Richtung geht in dem Augenblick verloren, wo sie zur
Uberwindung der Krise doppelt nétig wire.

d) Die innere Einstellung

Durch seine personliche Disziplin und die Folgerichtigkeit
seiner Handlungen kann der Vorgesetzte seine Untergebenen
anregen und begeistern; damit sich aber aus dieser Begeisterung
Friichte entwickeln, miissen die Untergebenen beim Vorgesetz-
ten nicht den Eigennutz, sondern den Willen zum Dienst an der
gemeinsamen Sache herausfiihlen, der sich auch in der Be-
reitschaft zur Hilfe und Beratung gegeniiber jedem Mitarbeiter
aussert.

Im Allgemeinen lassen sich, in Anlehnung an Prof. Friedrich,
die Vorgesetzten in vier Gruppen einteilen:

1. Der unbeschrdinkte Machthaber, der seinen Weg geht,
ohne sich um irgendjemanden zu kiimmern. Diese
Stellungnahme ist auf die Dauer nur moglich, wenn sie
von einer unbedingten Kompetenz gestiitzt wird; aber
auch die grosste Autoritdt {iberschétzt ihr Kénnen und
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endigt auf Irrwegen, wenn sie auf die Anregungen und die
Kontrolle der anderen Menschen verzichtet.

. Der Diktator, der seine Herrschsucht damit zu decken

sucht, dass er seinen Willen als oberstes und
unantastbares Gesetz zum Wohle der Allgemeinheit
aufstellt. Frither oder spiter kommt die Wahrheit jedoch
an den Tag; mit seiner Schroffheit sucht er nur den
Zeitpunkt hinauszuschieben, wo die Riickwirkung der
vergewaltigten Verhéltnisse ihn von seinem Posten
hinwegwischen wird.

. Der Diplomat, der damit rechnet, dass er mit einer dusser-
lich anstdndigen Behandlung aus seinen Untergebenen
mehr herausholt als mit Schroftheit. Da seiner
Geschiéftspolitik jedoch mehr eigenniitzige Berechnung
als wirkliches Wohlwollen zugrunde liegt, darf er sich
nicht wundern, wenn er statt der geforderten Dankbarkeit
oft Enttduschungen erlebt.

. Endlich der wahre Menschenfiihrer, der seine
Untergebenen mit echtem Wohlwollen behandelt. Diese
Paarung von Autoritdit mit Wohlwollen erfordert nicht nur
eine Abkldrung, Festigung und innere Ausgeglichenheit
des Charakters, sondern auch der ganzen Lebensweise.
Diese Ausgeglichenheit ist fiir viele oft erst die Frucht
einer langen Lebenserfahrung.

Wie kann man jedoch dieses Wohlwollen bezeugen?
Gelegenheit dazu bieten alle Verbesserungen im Betrieb, am
Werkzeug, an der Beleuchtung, den Arbeitsplédtzen, der Un-
fallverhiitung, den sozialen Einrichtungen. Allerdings beklagen
sich die Arbeiter oft iiber solche Verbesserungen, statt sie als
Beweise des Wohlwollens aufzufassen, namentlich- wenn sie
dadurch voriibergehend in ihren Gewohnheiten gestort werden.
Man sollte sie deshalb nicht vor nackte Tatsachen stellen, die
verschieden ausgelegt werden konnen, sondern ihr Verstindnis
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so weit zu wecken suchen, dass sie selbst die beabsichtigten
Verbesserungen herbeiwiinschen. Anstrengungen dieser Art
fithren nicht immer sofort zum Erfolg; dies ist jedoch kein
zwingender Grund zur Entmutigung, denn das wirkliche
Wohlwollen dringt schliesslich doch zum Bewusstsein der
Untergebenen durch und wird auch dort geschétzt, wo der
miindliche Ausdruck fiir die Anerkennung gehemmt ist.

5. Der Vorgesetzte als Erzieher

Alles in den vorhergehenden Kapiteln Gesagte gehdort
natiirlich auch mehr oder weniger unmittelbar in dasjenige der
Erziehung der Untergebenen; trotzdem sollen im Nachstehenden
noch einige wichtige Punkte gesondert behandelt werden.

Zuerst wollen wir untersuchen, iiber was fiir Mittel der
Vorgesetzte verfligt, um seine Untergebenen zu erziehen.

a) Das Rapportwesen

In erster Linie haben wir die tdgliche oder wdchentliche
miindliche Berichterstattung, die vielenorts «Rapport» genannt
wird. Dort werden die laufenden Geschéfte behandelt und
Weisungen flir die kommende Zeitspanne erteilt. Schon in
diesen Rapporten sollte man eine Reihe von naheliegenden
Fehlern vermeiden:

1. gemeinschaftlich nur diejenigen Sachen behandeln, die
alle Anwesenden angehen;

2. sich nicht zu lange bei noch schwebenden Fragen auf-
halten (was noch nicht reif ist fiir eine Beschlussfassung
soll ausserhalb des Rapportes wieder ins Studium
genommen werden);

3. seine Untergebenen dazu bringen, dass sie alle am Rap-
porte vorgebrachten Angelegenheiten in einer klaren und
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genauen Form vortragen, und hernach selbst die ihnen
geeignet scheinenden Losungen vorschlagen.

Die Aufgabe des Vorgesetzten wird also darin bestehen, den
Gedankengang seiner Untergebenen durch Fragen so weit zu
leiten, dass sie ihre Ideen genau ausdriicken, und auf die von ihm
gewlinschte LoOsung kommen, worauf er dann den vor-
geschlagenen Entschluss gutheissen kann. Auf diese Weise
erzieht man sie zu einer intelligenten Mitarbeit. Vorgesetzte, die
immer nur selbst reden und es nicht verstehen, auch zuzuh6ren
und ihre Untergebenen zu Worte kommen zu lassen, erfahren nie
genau was vorgeht und, was noch schwerwiegender ist, sie
ersticken alle Initiative bei ithren Mitarbeitern.

b) Begangene Fehler

Als weiteres wichtiges Erziechungsmittel konnen auch die von
den Untergebenen begangenen Fehler dienen, denn sie geben
den Anlass, mit dem Fehlbaren in ndheren Kontakt zu kommen.
Damit aus jedem Fehler eine niitzliche Lehre gezogen wird,
muss der Vorgesetzte es jedoch verstehen, den Fehlbaren so weit
zu bringen, dass er selbst einsieht, wo er nicht richtig gehandelt
hat. Dort kann der Vorgesetzte dann ankniipfen, um das
Verstindnis zu erweitern und eine logischere Uberlegung bei
seinem Untergebenen zu erlangen.

¢) Der Rundgang

Zu den Erziehungsmitteln gehort auch die Runde des
Vorgesetzten. FEin Vorgesetzter darf nicht mit seinem
Arbeitstisch verwachsen, sondern er muss regelmaéssige
Rundgénge machen, um zu sehen, was in seiner Abteilung oder
seinem Unternehmen vorgeht. Diese Runden sollen jedoch keine
Spaziergiinge sein, die einem nur einen allgemeinen Uberblick
geben, sondern sie miissen einen bestimmten Zweck erfiillen.
Wer sein Geschift und seine Mitarbeiter kennt, weiss, wo ihre
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Schwierigkeiten liegen, und wird sein Augenmerk auch auf
bestimmte Einzelheiten richten, wo er irgendeinen Fehler
vermuten kann. Sieht der Vorgesetzte, dass irgendetwas anders
gemacht wird, als er es haben mochte, so soll er jedoch nicht
dreinfahren, und tliber den Kopf irgendeines Untergebenen
hinweg andere Weisungen erteilen, sondern er soll sich zuerst
von dem unmittelbar Verantwortlichen erkldren lassen, warum
die Sache so und nicht anders gemacht wird. Nur so vermeidet
man Verwirrungen durch Gegenbefehle und niitzt seinen
erzieherischen Einfluss im guten Sinne aus.

d) Ausserhalb der Arbeit

Nicht iibersehen darf man ferner die Fiihlungnahme, die man
mit seinen Mitarbeitern ausserhalb der Arbeit finden kann, z. B.
beim Sport, in Verbdanden oder Vereinen, oder indem man sie zu
sich einladet. Diese Fithlungnahme ist eine Notwendigkeit, denn
erst durch sie lernt man seine Untergebenen in einer anderen
Umgebung kennen und kommt ihnen menschlich néher. Eine
solche Anndherung ist jedoch nur dann erspriesslich, wenn sie
aus eigenem Antrieb und aufrichtig erfolgt. In einer
Unterhaltung ausserhalb der Firma kann man sich {iber
allgemeine Fragen viel offener dussern und viel natiirlicher auf
die sozialen und moralischen Auswirkungen zu sprechen
kommen, als wihrend der Arbeitszeit.

Neben dem unmittelbaren Einfluss des Vorgesetzten gibt es
sodann noch andere Hilfsmittel zur systematischen Ausbildung
die sich jeder Betrieb zu Nutze machen sollte, wie: wirksame
Anlernmethoden fiir Lehrlinge; eigene Lehrlingswerkstitten,
und Kaderkurse, wie sie schon eine Reihe von Firmen eingefiihrt
haben.

Soviel iiber die Mittel. Was soll nun aber der Vorgesetzte
seinen Untergebenen beibringen?
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Von den Punkten, wo die erzieherische Tétigkeit des
Vorgesetzten ansetzen muss, erwdhnen wir im Nachstehenden
nur diejenigen, auf die man immer wieder zuriickzukommen
genotigt ist:

a) Das Wesentliche voranstellen

Jede Aufgabe enthilt einen Kernpunkt, den man erfassen und
um jeden Preis beachten muss. Daneben gibt es noch Punkte
zweiter Ordnung, die als Wegleitung niitzlich sind, aber doch
den Umstidnden angepasst werden konnen.

Erteilt und erkldrt man seinen Untergebenen eine Aufgabe, so
muss man somit immer zuerst den Leitgedanken herausgreifen,
an den sie sich jedenfalls halten miissen, und erst nachher die
weniger wichtigen Punkte, die ihnen immerhin wertvolle
Angaben liefern, die sie aber den Verhéltnissen anzupassen
verstehen miissen. Dadurch gewinnen die Aufgaben an
Eindruck; sie werden lebendig und interessant.

b) Stets Verbesserungen suchen

Jede Arbeit soll unter dem Gesichtspunkt mdglicher
Verbesserungen tberpriift werden. Ford sagte: «Alles kann
besser als bisher ausgefiihrt werden.» Das Sprichwort: «Das
Bessere ist des Guten Feind» wire in diesem Sinne als eine
Warnung vor «Verschlimmbesserungen» aufzufassen. Man
muss sich daran gewdhnen, sich immer wieder zu fragen:

1. Weshalb hat man dies bisher so gemacht?

2. Warum dieser Arbeitsvorgang, diese Schreiberei, diese
Bewegung?

3. Sind sie notwendig? Konnte man sie nicht einsparen, oder
jedenfalls noch vereinfachen?
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Diesen Geist muss man seinen Mitarbeitern einpflanzen,
wenn sich bei ihnen nicht die engherzige und ausgetretene
Ausrede einschleifen soll: «Man hat es immer so gemacht.»

¢)
L.

Erfahrungen ausniitzen, und zwar:

Selbst Erfahrungen sammeln, indem man zu beobachten
und im Gedéchtnis einzuordnen weiss.

Sich die Erfahrungen anderer zu Nutze machen, indem
man nicht nur die Anregungen anderer nicht von der
Hand weist, sondern sie im Gegenteil hervorzurufen
sucht.

Seine personlichen Erfahrungen mitteilen, statt sie
angstlich in einem Notizbuch zu vergraben, aus Angst,
man konnte sonst nicht mehr unentbehrlich sein. Die
einzig richtige Haltung des Vorgesetzten, der seine
Mitarbeiter heranbilden will, ist, ihnen sein ganzes
Wissen zur Verfligung zu stellen, um sich dadurch fiir
wichtigere Aufgaben frei zu machen.

Seine Erfahrungen auch anwenden. Was hilft einem das
grosste Wissen, wenn man es nicht anzuwenden weiss?
Bei der Einfilhrung einer Verbesserung hort man oft
sagen: «Schon lidngst habe ich gesagt, dass man das so
machen sollte!» Solche Mitarbeiter sind nicht vollwertig;
man muss sie erst noch lehren, zu verwirklichen oder
verwirklichen zu lassen, was sie als gut oder notwendig
erkennen; sie miissen zur Einsicht gebracht werden, dass
thre weitere Aufgabe erst erfiillt ist, wenn die
notwendige Verbesserung durchgefiihrt ist, und nicht
vorher.
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d) Alles im Voraus anordnen

Lasst man sich vollig ins Schlepptau der Alltagsarbeit
nehmen, so féllt es einem oft schwer, sich die notige Zeit vor-
zubehalten, um seine Arbeit im Voraus anzuordnen. Diese
Gewohnheit muss schon in den Anfingen der beruflichen Aus-
bildung gelehrt werden, indem man die Lehrlinge dazu anhilt,
keine Arbeit in Angriff zu nehmen, ohne vorerst zu tiberlegen,
wie man sie durchfithren will. Die Gruppenleiter sollte man
daran gew6hnen, am Vorabend den Arbeitsplan flir den néchsten
Tag vorzubereiten. Nur so kommt man dazu, seine Arbeit zu
beherrschen, statt von ihr beherrscht zu werden. Wer sich, von
den Verhéltnissen treiben ldsst und kreuz und quer rennt, um
dem Dringlichsten nachzukommen, hat schon gar keinen Begriff
mehr davon, dass man es anders und besser machen konnte.

Will man bessere Arbeitsmethoden einfiihren, die eben darin
bestehen, dass man alles planméssig im Voraus anordnet, so ist
man oft gendtigt, das alte Wurstelsystem, das alles erst im
letzten Augenblick in Angriff nimmt, parallel neben dem neuen
herlaufen zu lassen. Erst wenn die richtig vorbereitete Arbeit die
unvorbereitete als laufende Arbeit ersetzt hat, kann man mit dem
alten System brechen und die Arbeit besser einteilen. Diese
Einfiihrungsschwierigkeit erklart auch, weshalb es oft so schwer
hélt, eine rechtzeitige Vorbereitung der Arbeit bei seinen
Mitarbeitern (und bei sich selbst) durchzusetzen.

e) Sich auf Zusammenarbeit einstellen.

Wie kann das gelehrt werden? Schon mehrfach ist von
diesem Problem die Rede gewesen, immer aber zeigt es sich
wieder von einem neuen Gesichtswinkel aus. Letzten Endes
handelt es sich darum, bei seinen Untergebenen den Geist der
Arbeitsgemeinschaft zu wecken. Sie sollen nicht nur ihre ei-
genen Aufgaben sehen, und diesen unbekiimmert um alles was
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sonst um sie vorgeht, nachkommen, sondern sie sollen auch
Gefiihl und Verstindnis fiir die Aufgaben und Schwierigkeiten
der anderen Abteilungen aufbringen, zwischen die sich ihre
eigene Arbeit eingliedert.

Dieser Gemeinschaftsgeist ldsst sich anerziehen, indem man
auf nichts eingeht, was ihm zuwiderlduft, sondern bei jedem
Versuch oder Anlass der Zuwiderhandlung durch ruhige
Vorstellungen die Einsicht weckt, dass im Interesse aller edle
Beweggriinde den niederem vorangestellt werden miissen.
Durch personliche Unterredungen, durch Betriebskurse, Vor-
trage, Kaderkurse, Hauszeitungen und andere Aufklarungsmittel
kann das Verstindnis fir die Gesamtorganisation, fiir die
besonderen Schwierigkeiten der verschiedenen Abteilungen, fiir
die Notwendigkeit einer reibungslosen Zusammenarbeit aller
Betriebsorgane, so weit entwickelt werden, dass der einzelne
sich nicht mehr als ausschliesslicher Verteidiger seiner
Sonderinteressen inmitten einer ihm fremden Umgebung,
sondern als titiges und vollwertiges Mitglied einer Arbeitsge-
meinschaft fiihlt, deren Erfolg sein eigenes Wohlergehen fordert.

Ein solches Gemeinschaftsinteresse setzt jedoch eine
geniigende Aufkldrung voraus. Die filhrenden Personlichkeiten
diirfen sich nicht schamen, die Schwierigkeiten ihrer Stellung
den Untergebenen nahezulegen und ihnen die Grenzen zu
zeigen, die ihr durch finanzielle und organisatorische Not-
wendigkeiten in Bezug auf die Gehaltspolitik, die
Beforderungen usw. gezogen sind. Erst wenn der Untergebene
diese Notwendigkeiten einsieht, wird er fiigsamer, toleranter
und hilfsbereiter, wihrend eine unfruchtbare Kritik immer von
einem Mangel an Verstindnis und somit indirekt an Aufkldrung
zeugt.
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B. Besondere Aufgaben des obersten Fiihrers

1. Der Geist der Firma.

Alles bis hierher iiber Fiihreraufgaben Gesagte gilt fiir alle
Fiihrer, d. h. fiir alle Vorgesetzten, die ihre Aufgabe ernst
nehmen, seien sie nun Vorarbeiter, Bureauchef oder General-
direktor. In diesem Kapitel sollen nun die besondern zusitz-
lichen Aufgaben des obersten Fiihrers behandelt werden.

Wer schon, wenn auch nur voriibergehend, in einer solchen
Stellung war, weiss wahrscheinlich, wie sehr die Einstellung und
der Geist seiner Mitarbeiter von seinem eigenen Verhalten und
seiner Personlichkeit abhéngen.

«Le Patron», wie ihn Coureau nennt'® bestimmt das gemein-

same Ziel; er zeigt die Hauptstrassen, die zum Ziele fithren und
weist sie seinen Mitarbeitern zu; er wdhit und fiihrt seine
ndchsten Mitarbeiter, seinen Stab. Wie der Schiffskapitdn im
Sturme muss er immer wieder eingreifen und durch seinen
unermiidlichen Willen immer wieder alle in den Dienst des
Zieles spannen.

Es kommt aber nicht nur darauf an, dass die Zielrichtung
intellektuell beherrscht wird und dass durch kluge Uber-
legungen und weite Voraussieht alle Wirkungen und Riick-
wirkungen im Voraus abgewogen werden, sondern vielmehr
darauf, dass eine innere Lebendigkeit als ausstrahlende Energie
den Mitarbeitern fiihlbar ist.

18 Le patron et son equipe, R. Coureau, Editions Berger-Levrault, Paris.
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2. Geistige Hygiene des Fiihrers

Das im vorhergehenden Abschnitt Verlangte bedingt ein
grosses Mass von natiirlicher Begabung. Derart aktive und
energische Menschen unterstehen jedoch einer grossen Gefahr:
derjenigen der Ubermiidung durch Uberanstrengung.

Die grossen Fiihrer haben auch alle bald erkannt, dass sie sich
einer eisernen Selbstdisziplin unterwerfen miissen, wenn sie
ihren Aufgaben gewachsen bleiben wollen.

Zuerst korperliche Hygiene (mens sang in corpore sano),
dann richtige Zeiteinteilung, d. h. richtige Verteilung seiner Zeit
auf die verschiedenen Aufgaben. Gestiitzt auf die Erfahrungen
grosser Méanner sollte man sich nicht nur eine Tagesordnung,
sondern auch Monats- und Jahrespldne, ja sogar einen
Lebensplan anlegen.

Ein grosser Industrieller sagte, es sei ebenso schwer, fiir
Besprechungen mit unsympathischen Menschen geniigend Zeit
zu finden, als Unterredungen mit sympathischen Menschen in
der richtigen Kiirze zu halten. Miindliche Unterhaltungen, so
interessant sie auch sein mogen, diirfen unsere kostbare Zeit
nicht ungebiihrlich in Anspruch nehmen.

Geistige Hygiene ist aber vor allem Disziplin seiner
Gedanken, Kontrolle seiner Phantasie, systematische
Verfolgung seiner Uberlegungen, planmissiges Ordnen seiner
eigenen und der Erfahrungen anderer.

Dafiir ist es notwendig, dass sogar der stirkstbeschéiftigte
Leiter sich jeden Tag eine stille Zeit vorbehilt, wo er in ruhiger
Uberlegung, unter dem Gesichtswinkel des hochsten Zieles, sein
Tun und seine Aufgaben {iberschaut; sonst wird er zum Sklaven
seiner Arbeit.
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Die grossten Feinde des produktiven Denkens sind: die
Angst, die Sorgen, die Zweifel. Kein Mensch ist so stark, dass
er diese Spannung ohne Einbusse an seinen Nerven lidngere Zeit
aushalten kann, wenn er die Zuversicht in sein Ziel verloren hat.

Die geistige Hygiene des Fiihrers verlangt somit einen festen
Glauben an sein Ziel. Sobald Zweifel auftauchen, ist
irgendetwas nicht in Ordnung, und zwar liegt dies selten in den
dussern Verhéltnissen, sondern es fehlt irgendwo in uns selbst.

Entweder verfolgt man einseitig egoistische Ziele ohne
irgendeinen aufbauenden Wert, oder dann solche, die nicht in
der von Gott gewollten Richtung liegen. Aber auch bei
einwandfreier Richtung kann man seine eigenen Kréfte iiber-
spannen, wenn man alles allein 16sen will. Da heisst es dann, in
sich selbst Einkehr halten, und den Dienst an seiner Aufgabe
dem personlichen Ehrgeiz voranstellen.

Dies geht allerdings nicht ohne Schwierigkeiten. Jeder der es
ernstlich versucht hat, wird zugeben, dass gerade die Herstellung
und Aufrechterhaltung des inneren Gleichgewichts eine der
schwierigsten Fiihreraufgaben ist. Und doch kann nur ein ganzer
und innerlich ausgeglichener Mensch darauf Anspruch erheben,
andere zu flihren.

3. Die Mitarbeiter

Die Leistungsfahigkeit eines einzelnen Menschen, der alles
allein machen will, ist notwendigerweise begrenzt. Diejenige
eines Fihrers, der es versteht, seine Mitarbeiter richtig aus-
zuwihlen und sie fiir das gemeinsame Ziel zu begeistern, ist
theoretisch unbegrenzt.

Eine der schwierigsten, aber auch der wichtigsten Aufgaben
des obersten Fiihrers ist die Zusammenstellung seines
Mitarbeiterstabes.
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a) Die Einstellung

Bis vor kurzer Zeit war man fast ausschliesslich auf seine
empirische Menschenkenntnis angewiesen, wenn es sich darum
handelte, unter mehreren Anwirtern fiir eine Stelle eine Wahl zu
treffen. Heute dagegen verfiigt die Wissenschaft zur Erfassung
der Wesensart eines Menschen tiber wertvolle Hilfsmittel, die
ein gewissenhafter Fiihrer nicht mehr vermissen mochte. Es sei
hier nur an die Graphologie und an die psychotechnischen
Untersuchungen erinnert.

Trotzdem bleibt die letzte Entscheidung Sache des verant-
wortlichen Fiihrers; gestiitzt auf die Unterlagen die er sich
verschafft hat, sowie auf seinen personlichen Eindruck, muss er
selbst die Entscheidung treffen, ob er es mit einem Bewerber
wagen will oder nicht.

Im Allgemeinen wird der Frage von Anstellungen viel zu
wenig Bedeutung beigemessen; man nimmt sich kaum die
notige Zeit und scheut die Auslagen fiir eine griindliche Ab-
klarung der Sachlage. Dabei vergisst man aber, dass die auf die
Untersuchung einer Bewerbung verwendete Zeit nur einen
kleinen Bruchteil derjenigen darstellt, die nachher an die Aus-
bildung des neuen Mitarbeiters aufgewendet werden muss.

In dieser Richtung ist noch recht viel zu lernen.
b) Die Heranbildung

Alles unter II B Gesagte hat auch hier seine Giiltigkeit. Hier
soll nur noch von der unbedingten Parallelschaltung aller
direkten Mitarbeiter des Stabes gesprochen werden. Nicht die
Gleichmacherei ist von Wichtigkeit in einem Unternehmen,
denn jeder wird nur in seiner Eigenart das Grosste leisten, wohl
aber die Parallelschaltung, d. h. das Nebeneinander- und
gleichzeitig das Miteinander-Arbeiten. Seine Mitarbeiter zu
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dieser Arbeitsweise zu erziechen, ist Aufgabe des obersten
Fiihrers.

Zwischen den einzelnen Menschen, die den Stab bilden,
diirfen keine Unstimmigkeiten, keine Eifersucht, keine Kritik
mehr aufkommen. FEin unbedingt offenes gegenseitiges
Verstehen und Helfen ist Grundbedingung, wenn eine
Mannschaft durchschlagskrftig sein soll.

Wie kann der oberste Leiter eines Unternehmens diese
Schlagfertigkeit bei seinen néchsten Mitarbeitern herbeifithren?
Vor allem dadurch, dass er selbst absolut offen und ehrlich mit
thnen ist. Diese unbefangene Offenheit erweckt nicht nur
Vertrauen, sie wirkt auch ansteckend und so kann aus einer
Gruppe von Menschen eine Einheit im Dienste einer hélzern
Aufgabe entstehen.

¢) Die Entlassung.

Eine Entlassung gleicht einer chirurgischen Operation. Eine
geistige Bindung wird Zerrissen. Unsere eigene Entwicklung
zeigt, wie wir oft erst nach einem schmerzlichen Bruch mit
eingesessenen Gewohnheiten wieder innerlich wachsen, solche
Radikalmittel sind also oft Vorbedingung fiir den Fortschritt.
Auch im Geschiéftsleben gibt es ganz bestimmte Situationen, wo
man den Mut haben muss, etwas abzuschneiden, was die weitere
Entwicklung hemmen wiirde. In einer solchen Lage muss ein
Chef wissen, was er zu tun hat, so schwer dieser Entschluss ihn
innerlich auch ankommen mag.

Wie oft aber ldsst man einen Mitarbeiter gehen, nur weil man
es nicht verstanden hat, ihn ganz fiir die gemeinsame Aufgabe
zu gewinnen und ihm die richtigen Verantwortlichkeiten zu
geben!
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In vielen Fillen ist es z. B. lehrreich, einen unbefriedigenden
Mitarbeiter psychotechnisch untersuchen zu lassen, bevor man
den Entschluss zur endgiiltigen Entlassung fasst. So und soviel
Male wird man dann auf die Feststellung kommen, dass der
Getadelte nur nicht richtig verwendet wurde, und dass er, an den
rechten Platz gestellt, ganz brauchbar wird.

Jeder Mitarbeiter muss fiihlen, dass sein Chef immer nur sein
Bestes will, dass er ein unbedingtes Vertrauen in ihn haben kann
und dass sein Chef ihm, komme was wolle, den fiir die Sachlage
richtigen Rat geben wird. Dabei kann es sich nicht bloss um die
richtige Fiilhrung im Betrieb selbst handeln, sondern auch um
Anteilnahme und Hilfeleistung gegeniiber den inneren und
dusseren Schwierigkeiten und Problemen, die jeden Mitarbeiter
aus seiner Umwelt heraus bis in die Berufsarbeit hinein
verfolgen. Der Fiihrer sollte diese inneren Kédmpfe bei seinen
Mitarbeitern herausspiiren; kann er ihnen nicht durch die
Mitteilung seiner eigenen Schwierigkeiten und Erfolge helfen,
so kann er ithnen doch durch seine Anteilnahme zur Seite stehen.
Wichtig ist jedoch bei alledem, dass mit dem notigen Takt der
richtige Zeitpunkt fiir die Hilfeleistung abgewartet wird.

«Utopien!» mag mancher beim Lesen dieser Forderungen zu
sich sagen. Fiir viele Verhiltnisse mag dies leider zutreffen. Fiir
jeden aber, dem das Schicksal anderer Menschen anvertraut ist,
gibt es trotzdem keine andere, befriedigende Losung, als dieses
eiserne Gebot der Ndchstenliebe in die Tat umzuwandeln.
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C. Die hochsten Aufgaben der Menschenfiihrung

1. Die Bildung moralischer Werte

a) Der Materialismus

Wir stehen am Ende der hochsten Bliite und zugleich mitten
in der katastrophalen Dekadenz des Zeitalters des reinen
Materialismus.

Der reine Egoismus des Individuums wurde zwar ein-
geddmmt durch den Kollektivegoismus der Klassen, der Be-
rufsgruppen und der Nationen. Viele haben die Notwendigkeit
eines Volkerbundes eingesehen. Die reine Vernunft zeigt
iiberzeugend, dass man sich iiber alle Grenzen hinweg verstin-
digen sollte, wenn man die furchtbare Katastrophe vermeiden
will, die Uiber uns alle hereinzubrechen droht.

Und doch handeln die Individuen, Gruppen, Lénder alle
gerade im umgekehrten Sinne; sie alle suchen ihr eigenes Heil
nur auf Kosten der andern.

So stehen die Tatsachen, inmitten deren wir heute leben.
Jeder sollte sich einmal dariiber klar werden, wo er seine
Sicherheit sucht. Sucht er sie in seinem personlichen Besitztum
oder in seiner Stellung? Bei den staatlichen Einrichtungen oder
bei den Banken (Finanzwelt)? All dies sieht sich schon und recht
an, aber sind es wirklich felsenfeste Sicherheiten?

Gibt es nirgends einen festern Grund, auf den wir unsere
Sicherheit aufbauen kénnen? Christus hat gesagt: «Trachtet in
erster Linie nach dem Reiche Gottes und nach seiner Ge-
rechtigkeit, so wird euch das iibrige alles zufallen.» Dies wére
gerade das Umgekehrte von dem, was wir heute machen. Ist nun
das, was Christus von uns verlangt, mdglich, oder ist es Unsinn?
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Der schweizerische Bundesprdsident Pilet-Golaz schrieb im
August 1934, bei Anlass einer internationalen Tagung der
Oxford-Gruppen-Bewegung in Thun:

«J’ai longtemps cherché les causes profondes de la crise
morale et économique que traverse le monde. Je n'en ai trouvé
qu'une seule qui me satisfasse, plus exactement qui donne
satisfaction a ma raison : notre civilisation, chrétienne, a perdu
l'esprit qui l'animait, qui l'inspirait, qui la soutenait et 1'¢levait,
l'esprit du Christ. Si elle ne s'en pénétre pas a nouveau, elle est
condamnée. Les mesures, presque toutes superficielles et
temporaires, qui sont prises aujourd'hui pour lutter contre la
déchéance matérielle et spirituelle dont nous sommes menaces,
ne serviront 4 rien — suppose que la plupart d'entre elles ne
soient pas nuisibles si elles ne se doublent pas d'une véritable
régénération des cceurs. C'est vous dire que je ne vois le salut
terrestre, comme le salut de 1'ame, que dans un retour au
christianisme ; bien entendu au christianisme véritable, intime et
convaincu, non pas au christianisme verbal et formel dont
beaucoup voudraient se contenter.

[llusion ? Chimere ? Pourquoi douter ? La foi souléve des
montagnes. C'est elle qui sauve, mais elle seule...»

Bei der gleichen Gelegenheit schrieb Herr Bundesrat Etter,
Vorsteher des Schweiz. Departements des Innern, folgendes: ...
«Europa im Allgemeinen und unser Land nicht minder kranken
am Materialismus, der die Krifte, die Seelen und die Volker
lahmt. Die Rettung kann nur kommen von einer Abkehr von
diesem materialistischen Geiste. Wenn wir uns aber aus den
Ketten dieser materialistischen Einstellung befreien wollen,
dann miissen wir den Weg zum Evangelium wieder finden. Als
glaubiger Katholik begriisse ich deshalb jede Bewegung, die auf
christlichem Boden steht und die Menschen wieder zu den
Quellen des geistigen Auftriebs und der seelischen Gesundung
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zuriickfiihren will. Aus diesen Kréften muss das Volk und muss
der Staat gesunden. Ich halte auch dafiir, dass es mdglich sein
sollte, heute alle, die guten Willens sind, Katholiken und
Protestanten, zusammenzufiihren zu einer grossen starken Front
der Verteidigung der heiligsten Giiter des Abendlandes und der
Menschheit iiberhaupt. Deshalb freue ich mich dariiber, dass Sie
sich zusammenfinden, um das Banner des Christentums zu
entfalten und dem Volke voranzutragen. Das ist heute nicht nur
eine christliche, sondern auch eine vaterldndische und wahrhaft
rettende Tat...»

b) Das Christentum

Es ist hier nicht der Ort fiir Auslassungen iiber die ver-
schiedenen Formen der Glaubensbekenntnisse, zumal diese im
Grunde mit der brennenden Wirklichkeit wenig zu tun haben.

An einigen Tatsachen aber diirfen wir nicht ohne Beachtung
vorbeigehen. Es gibt heute Menschen, die die Kraft finden, ihre
materiellen Sicherheiten, ihre Stellung, ihren Ruf aufs Spiel zu
setzen, oder ganz zu opfern, um andern Menschen zu helfen. Es
gibt heute Industrielle, die die unbedingte Ehrlichkeit im
Geschiftsleben anwenden, auf die Gefahr hin, Geschifte
dadurch zu verlieren. Es gibt heute Arbeiter, die sich dariiber
freuen, einfache Arbeiter zu sein, um ihren Kameraden besser
zur inneren Befreiung zu verhelfen. Méanner, die jahrelang zu
Hause als Tyrannen wiiteten, arbeiten heute als treue Diener
Christi an der inneren Entwicklung ihrer Familie. Schon viele
Menschen haben mit der unbedingten Selbstlosigkeit ernst
gemacht, was es auch kosten mag.

Wo Hass und Misstrauen herrschten, herrscht heute Liebe
und Vertrauen.

Keine Theorie, nur eine lebendige Kraft kann solche
Wandlungen herbeifiihren. Frdgt man alle diese Menschen,
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woher sie die Kraft nehmen und von wo ihnen diese innere Ruhe
und das tiefe Glick kommt, so ist die Antwort {iberall die
gleiche:

«Gott und Christus sind fiir mich Wirklichkeit geworden,
Wirklichkeit im Alltag, in der Familie, im Beruf, in der Politik.»

Die ganze Frage der Filihrerausbildung gipfelt schliesslich in
den hochsten Tugenden der absoluten Ehrlichkeit, Reinheit,
Selbstlosigkeit und Liebe, Tugenden, die kein Mensch voll er-
reichen kann, wenn er seine Kraft nicht in Demjenigen sucht, der
uns gelehrt hat: «Liebe deinen Néchsten wie dich selbst.» Die
Erfiillung dieses Gebotes ist nur demjenigen moglich, der bereit
ist, mit unbedingtem Gehorsam seinem Herrn und Meister zu
dienen, der durchgedrungen ist zu dem Glauben, dass Gott fiir
ihn einen Plan hat, der seine Sicherheit in der Verwirklichung
des Reiches Gottes sucht, und nicht in der Verfolgung eigener
Pléne.

Das sind die wahren Fiihrer der Menschheit, ob sie gross
oder klein, bekannt oder unbekannt sind; um solche Menschen
herum pulsiert das wirkliche Leben.

2. Die Auseinandersetzung von Mensch zu Mensch

Am Schlusse unserer Ausfiihrungen iiber die hdochsten
Fiihreraufgaben kommen wir noch auf die schwierigste aber
zugleich auch die schonste Aufgabe zu sprechen: diejenige der
unmittelbaren Fiithlungnahme von Mensch zu Mensch, aus der
aller Fortschritt in der innersten Entwicklung der einzelnen
Menschen entspringt. Die Aufgabe ldsst sich als Grundsatz
folgendermassen fassen: «Die unmittelbare und sachliche Aus-
einandersetzung mit seinen Untergebenen suchen.» Betrachten
wir nun diesen Grundsatz Punkt fiir Punkt:
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a)

b)

Unter Auseinandersetzung verstehen wir das Sich-
einander6ffnen, das Sichverstehenwollen, sowie alle die
Wechselbeziehungen, die sich bei der Begegnung zweier
Lebewesen ankniipfen, von denen jedes sein wirkliches
Wesen, gute und schlechte Seiten in die Aussprache
hineinbringt. Die Erfahrung zeigt, dass, wo zwei
Personlichkeiten sich vorurteilslos suchen und Fiihlung
nehmen, positive Losungen der personlichen Probleme
zustandekommen, die sie sonst hdtten trennen miissen.

Diese Fiihlung muss aber unmittelbar sein: jede Mittels-
person, auch die hilfsbereiteste, verhindert die wahre
Losung, denn nur die unmittelbare Fiihlung stellt die
Menschen einander gegeniiber und erlaubt, die mit der
Personlichkeit zusammenhdngenden Probleme in ihrer
ganzen Tiefe zu ergriinden. Ist der direkte Vorgesetzte
nicht imstande, eine von einem seiner Untergebenen
vorgebrachte Frage zu 16sen, so muss er ihn mit der
kompetenten Personlichkeit in Verbindung bringen. Jede
Vermittlung bedeutet eine Verlingerung der Distanzen.
Wiirde jeder dies beherzigen, so kéme nicht der
erdriickende Eindruck auf, den man in vielen grossen
Unternehmungen empféngt, als sei eine «unpersonliche
und namenlose Macht» am Werke, die an hochster Stelle
ohne jeden menschlichen oder personlichen Kontakt
entscheidet. Diese direkte Fiihlungnahme ist der einzige
Weg, der gestattet, sich gegenseitig zu bereichern, der
gestattet, eine Losung zu finden, die beide weiterbringt.

Die Fiihlungnahme muss sachlich sein; um dies zu er-
reichen, muss man damit beginnen, seinen Partner
verstehen zu wollen und zu begreifen, wie die von ihm
gebrauchten Worte und Worter eigentlich gemeint sind.
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Nur wenn man verstehen will, weshalb und wie der
gegeniiberstehende Mensch denkt, und wenn man
bestrebt ist, von ihm etwas zu lernen, kann man zu ihm in
seiner Sprache reden. Statt dieses gegenseitige
Verstindnis zu suchen, verteidigt im Allgemeinen jeder
nur seinen eigenen Standpunkt und sucht den andern
davon zu liberzeugen, dass seine Idee die bessere ist. Die
Rolle des Fiihrers in unseren Betrieben ist jedoch die
Entdeckung der Wahrheit, wo immer sie liegen mag, und
dies besonders durch die unmittelbare Fiihlungnahme mit
seinen Untergebenen, deren jeder Triger eines Teiles der
Wirklichkeit ist, die uns umgibt und mit denen wir zu
rechnen haben.

d) Diese Fiithlungnahme muss jedoch gesucht werden, statt
sie zu fliehen, wie es viele tun, die sich fiirchten, einem
anderen Menschen offen gegeniiberzustehen, ohne von
dem Schutzwall vorgefasster Ideen umgeben zu sein, an
den sie gewohnt sind. Sie flirchten die nackte Wahrheit,
so wie sie sich oft in ganz unerwarteter Weise zeigt,
sobald man die Personlichkeit seines Nachsten auf sich
einwirken ldsst.

Nur starke und ausgeglichene Personlichkeiten kdnnen mit
ihren Untergebenen und all ihren Mitmenschen in eine direkte
und sachliche Fiihlung kommen. Das sind Menschen, die fiir
jede Wahrheit offenstehen; zugleich aber bedeutet diese Haltung
auch eine Hilfsbereitschaft bis in die personlichen
Schwierigkeiten des Untergebenen hinein. Selbstverstdndlich
sollte auch der Untergebene diese Fiihlung mit dem Vorge-
setzten suchen. Dies wird ihm jedoch erleichtert, sobald auch der
Vorgesetzte diesen Kontakt sucht.
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Was hier von einem Fiihrer gefordert wird, geht weit iiber den
Durchschnitt dessen hinaus, was unsere Meister- und
Vorsteherschaft im Allgemeinen heute zu iiben imstande ist. Es
stellt sich also fiir viele die ernste Aufgabe, diese Instanzen
besser auszuwdhlen und heranzubilden.
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Anhang

A. Was ist Psychotechnik?

Das Wort «Psychotechnik» ist gleichbedeutend mit «an-
gewandter Psychologie»; es bezeichnet die Anwendung der
Psychologie in der Technik und, ganz allgemein, in den Pro-
blemen des Lebens.

Zuerst gelangten Technik und Industrie an die neue Wis-
senschaft mit der Frage nach der Arbeitseignung der einzu-
stellenden Lehrlinge, Arbeiter und Angestellten. Dies fiihrte zur
Aufnahme der FEignungspriifungen, deren Zweck es ist, die
natiirlichen Veranlagungen und Féhigkeiten der untersuchten
Personen richtig zu erkennen und ihnen dadurch zu helfen, ihre
Tatigkeit in diejenigen Bahnen zu lenken, wo ihnen am ehesten
Erfolg und Arbeitsfreude beschieden sein wird. Besonders auch
der Charakter kann und soll durch eine solche Priifung
weitgehend erfasst werden.

Als zweite Frage stellte sich das Problem der raschen und
reibungslosen Einschaltung neuer Hilfskrifte in den produktiven
Arbeitsprozess. Dadurch wurde die Psychotechnik zum Studium
der Anlern- und Denkmethoden gefiihrt, das fiir die Praxis
bemerkenswerte Ergebnisse hervorbrachte.

Nach der Aufnahme methodisch geschulter Arbeitskréfte in
Bureaux und Werkstitten machte sich die unzuldngliche
Ausbildung der Vorgesetzten in Bezug auf ihre Fiihreraufgaben
bemerkbar. Auch hier konnte die Psychotechnik helfend ein-
springen, indem sie durch Leiter-, Kader- oder Betriebskurse zur
Vertiefung des psychologischen Verstindnisses gegeniiber
Vorgesetzten, Mitarbeitern und Untergebenen beitrug.
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Je breiter die Berlihrungsfliche zwischen dem Wirtschafts-
leben und der angewandten Psychologie wird, desto zahlreicher
werden die Aufgaben, zu deren Losung die Psychotechnik unter
Zuhilfenahme wissenschaftlicher Methoden das ihre beitragen
kann, denn fast jedes wirtschaftliche Problem hat auch seine
psychologische Seite.

Es sei hier noch an die Verkaufspsychologie, Reklame-
psychologie, sowie an die Unfallpsychologie erinnert.

B. Die Einheit des Problems der menschlichen Psyche

Fiir jeden Menschen besteht als Grundproblem, dass er
einerseits ein Einzelwesen ist, ein Individuum, d. h. ein Unteil-
bares, ein Mensch fiir sich, der den andern Menschen; der Ge-
meinschaft und tiberhaupt der Welt, als eine abgeschlossene
Einheit gegeniibersteht. Er steht ihnen im wortlichen Sinne
«gegeniiber» und doch kann er anderseits als Einzelwesen auf
die Dauer nicht bestehen, sondern er braucht Gemeinschaft mit
andern. Nicht nur als physisches Wesen konnte er sich ohne die
Fiirsorge anderer gar nicht zum Erwachsenen entwickeln,
sondern er braucht als seelisches Wesen ebenso seelische
Gemeinschaft mit andern: in Freundschatft, Liebe, Anerkennung,
Vertrauen, Sympathie und in anderen Formen.

Dadurch tritt er — meistens unbewusst — der Welt und
seiner Umgebung mit Hoffnungen, Erwartungen, Wiinschen und
Forderungen gegeniiber.

Aber auch diese Umwelt stellt ihrerseits Forderungen an den
einzelnen; er kann nicht ganz so leben, wie er will, sondern er
muss sich der Gemeinschaft, in der er lebt, unterordnen und sich
ihr einfiigen. Ganz ihr nachzugeben, nur ihren Anspriichen und
Forderungen zu leben, wiirde zum Aufgeben der eigenen
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Personlichkeit fiihren, die in ihrer Eigenart ja auch positive
Werte darstellt.

Die Forderung, den Ausgleich zu finden zwischen
Selbstbewahrung und Selbsthingabe an Welt und Menschen
stellt sich zundchst innerhalb der Familie, dann im Umgang mit
Freunden und Bekannten, und schliesslich in der Arbeit.

Die Arbeit, der materielle Erwerb verlangen von jedem ein
teilweises Opfer seiner Personlichkeit.

Neben der Arbeit selbst hat jeder noch die Aufgabe, auch mit
den Menschen an der Arbeitsstitte den Ausgleich zu finden, der
fiir jede Gemeinschaftsarbeit erforderlich ist. Die Entscheidung
dariiber, inwieweit man nachgeben oder seinen eigenen Willen
durchsetzen soll, ist hier nicht immer leicht; Fehler nach der
einen oder andern Richtung lassen sich jedoch am ehesten
vermeiden, wenn man als entscheidende Grenze zwischen
Selbstbehauptung und Nachgeben das Wohl des Ganzen gelten
lasst. Wo im einzelnen nach sachlichen Griinden entschieden
wird, ohne dass starre Herrschsucht oder personliches
Geltungsbediirfnis im Spiele sind, da ergibt sich auch fiir jeden
die Moglichkeit, seine Personlichkeit hinzugeben fiirs Ganze,
und sie anderseits zu behaupten, wo lebenswichtige Werte
gefdhrdet sind. Der waadtldndische Philosoph Vinet hat diesen
Grundsatz in folgenden zutreffenden Worten zusammengefasst:

«Je veux I’homme maitre de lui-méme, pour qu'il soit mieux
le serviteur de tous.»

C. Die Vielseitigkeit der praktischen Auswirkungen

Es braucht nicht viele Worte, um auf die grosse Ver-
schiedenheit der Anforderungen hinzuweisen, die zwischen den
hunderten von Berufen bestehen; schwieriger dagegen ist es,
ohne wissenschaftliche Mittel genau festzustellen, worin diese
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Unterschiede von Beruf zu Beruf eigentlich bestehen. Fragt man
den Berufsmann nach den Anforderungen, die er an einen
Lehrling oder Anwirter stellt, so erhdlt man fast unfehlbar
immer die gleiche Antwort: Intelligenz, Genauigkeit,
Gewissenhaftigkeit. Erst seit verhdltnisméssig kurzer Zeit hat
man angefangen, diese allgemeinen Begriffe auch im
Berufsleben zu differenzieren und die Berufsanforderungen
methodisch festzustellen. Aufgabe der Psychotechnik war es,
diese Feststellungen zu ordnen und zu vertiefen. Da sie dabei mit
psychotechnischen Mitteln vorgeht, die eine -einheitliche
Vergleichsgrundlage ergeben, so ist es auf diesem Wege
moglich, gerade das Typische an den Berufsanforderungen jeder
Berufsart herauszufinden. Diese Forschungsarbeit beschriankt
sich selbstverstiandlich nicht auf die handwerklichen Berufe;
auch fiir die kaufménnischen wie fiir die akademischen
Lauftbahnen liefert sie ebenso interessante Ergebnisse.

Die gleiche Vielseitigkeit der Materie gegeniiber der Ein-
heitlichkeit der Erforschungsmethode findet sich auch in den
psychotechnischen Priifungen. Jeder Mensch ist in seiner
Wesensart  eine  einmalige = Zusammenfassung  von
Eigenschaften, die sich in der gleichen Kombination nie
wiederholt. Gerade die  Anwendung einheitlicher
Untersuchungsgrundsitze ermoglicht es jedoch auch hier, aus
der unendlichen Verschiedenheit der psychologischen
Strukturen das Wesentliche oder Typische herauszufinden und
so dem einzelnen die besten Entwicklungsmoglichkeiten
aufzuzeigen, ganz gleich, ob es sich um einen Hand- oder einen
Kopfarbeiter handle.

Ganz verschieden ist auch die berufliche Ausbildung, so dass
es vermessen erscheinen mag, wenn der Psychotechniker sich
mit Anlernmethoden befasst, ohne jeden einzelnen Beruf selbst
erlernt zu haben. Und doch lassen sich auch auf diesem Gebiet
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einheitliche  Grundsdtze herausschidlen, die fir alle
Anlernverfahren giiltig sind. Uberall wo Menschen etwas lernen
miissen, handelt es sich darum, nicht zu rasch vorzugehen,
sondern die Belastung nach der Aufnahmefdhigkeit zu
bemessen, keine falschen Gewohnungen einreissen zu lassen,
keine Unklarheiten zu dulden usw. Diese Grundsitze gelten
ebenso gut flir den Mechaniker wie fiir den Maurer, fiir den
Konstruktions-Ingenieur wie fiir die Weberin.

Der beste Lehrplan ergibt sich somit aus der Zusammenarbeit
des Fachmannes mit dem Psychologen. Ersterer zeigt, was man
lehren muss, letzterer wie man es anpacken soll, um die beste
Leistung herauszuholen.

Oder sind vielleicht die Schwierigkeiten in der Menschen-
fiihrung von Betrieb zu Betrieb so grundverschieden, dass keine
psychologische Wissenschaft einheitliche Erkenntnisse zutage
schaffen konnte, die flir alle Giiltigkeit haben? Allzuoft noch
begegnet man der Meinung, dass die psychotechnischen.
Methoden fiir andere gut sein mogen, dass aber «der eigene Fall»
etwas ganz anderes und Eigenartiges sei!

Trotz aller Eigenart der einzelnen Fille lassen sich Schwie-
rigkeiten in der Fithrung von Personal letzten Endes doch fast
immer auf irgendeine psychische Fehlentwicklung oder eine
Entwicklungshemmung des betreffenden Menschen zu-
riickfiihren, so dass jeder Stérung in den Beziehungen zwischen
Menschen ein allgemein psychologisches Problem zugrunde
liegt. Ein vertieftes Wissen um diese psychologischen Zusam-
menhédnge kann fiir die Losung der Einzelfille gerade von
Vorteil sein.

Jeweils verschieden von einer Branche zur andern ist nur die
technische Seite, fiir die jedoch der Praktiker, d. h. der
Fachmann, geniligend gewappnet ist. Die psychologischen
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Probleme dagegen sind iiberall wieder die gleichen und in diese
hat sich der Psychotechniker speziell hineingearbeitet. Durch die
Zusammenarbeit des Fachmannes auf technischem Gebiet, oder
kurzerhand des «Praktikers», mit dem Fachmann auf dem Gebiet
der angewandten Psychologie, dem «Psychotechniker» ergeben
sich neue Moglichkeiten. Nicht nur werden die Zusammenhénge
zwischen Ursachen und Wirkungen zutreffender aufgedeckt,
sondern man stosst auch auf ganz unerhoffte Wirkungen, wenn
man Aufgaben, die scheinbar rein betriebstechnischer Art sind,
etwas mehr von der psychologischen Seite her beleuchtet und
anpackt.

Dies gilt nicht nur fiir den grossen Betrieb mit hunderten von
Angestellten oder Arbeitern; jedes Unternehmen, das Personal
beschiftigt, kann aus den in neuester Zeit gewonnenen
psychologischen Erkenntnissen Nutzen ziehen.

Lange konnte man, mitgerissen von der vorwértsdrangenden
Entwicklung der Technik, den psychologischen Fortschritt
vernachléssigen, «weil es auch ohne ihn ging»; heute aber, wo
wir uns durch immer schwerere Zeiten hindurchkdmpfen
miissen, ist nur das Beste gut genug.
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