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Kompaktprogramm Arbeit und Fiihrung im Wandel

1. Geistesgeschichtliche Grundlagen des
Arbeitsbegriffes

Es kann hier nur ein vorlidufiger und vor allem in seiner Allgemein-
heit unscharfer Definitionsversuch vorgenommen werden, deutet doch
die Themenstellung schon an, dass ein umfassendes Verstindnis vom
Wesen der Arbeit, nur im Horizont historisch weiter ausgreifender
Reflexion zu gewinnen ist.

Verstehen wir Arbeit also zunéchst als zweckorientierte Tatigkeit des
Menschen, die sowohl materielle wie geistige Giiter und Dienstleis-
tungen hervorbringt. Dariiber hinaus soll Arbeit verstanden sein als
eine Entfaltung des Menschen als Person, die wesentlich seine Identi-
tit und sein Selbstwertgefiihl mitbestimmt. Dieser Arbeitsbegriff steht
damit beruflicher Tatigkeit nahe, ist aber keineswegs deckungsgleich
mit ihr.

Dieser heutigen, relativ abstrakten Definition von Arbeit gehen histo-
rische Erfahrungen, Vorstellungen und Bedeutungen voraus, die in
unterschiedlicher Weise in die unsere Gesellschaft pragende Geschich-
te und Kulturtradition eingegangen sind. Da diese Tradition nur histo-
risch nachzuvollziehen ist, sei sie, beginnend beim Arbeitsverstindnis
der griechisch-romischen Antike, kurz dargestellt.

1.1. Das Arbeitsverstandnis der griechisch-romischen An-
tike
Unter Arbeit sind zunéchst 6konomisch zweckorientiert ackerbauende,
gewerbliche und héndlerische Tétigkeiten zu verstehen. Als die dori-
schen Einwanderer 1000 - 800 v. Chr. Hellas erobert hatten, bauten
sie eine kriegerische Adelsherrschaft auf - noch ausgeprégter, als ihre
Vorginger das getan hatten. Die Arbeit auf den Feldern lieSen sie
durch Horige, Tagelohner oder Frauen verrichten.

Diese Auffassung hilt sich nicht nur bis in die Zeit der griechischen
Demokratie (500 - 300 v. Chr.), sondern weit dariiber hinaus. Als tu-
gendhaftes, dem selbststindigen und freien Mann wiirdiges Handeln
wird nur das Wirken in und fiir die Offentlichkeit angesehen, also im
Bereich von Politik, Geistesleben und Kriegsdienst.

Im Hellenismus (300 - 0 v. Chr.) schlieBlich erhilt sich das altgriechi-
sche Standes- und Adelsethos, das Plato und Aristoteles philosophisch
zu legitimieren suchten, weiterhin, wonach die notwendigen und zu-
meist korperlichen Arbeiten fiir die Befriedigung der Grundbediirfnis-
se dem freien Biirger unwiirdig und sittlich als minderwertig gelten.
Denn nicht die Befriedigung der Grundbediirfnisse macht den Unter-
schied des Menschen zum Tier, sondern sein Handeln. Darum ist es
angemessen, wenn der Biirger Sklaven arbeiten lésst fiir seine Nah-
rung, Wohnung usw., um selber den Kopf frei zu haben fiir eine ihm
gemaiBe Tatigkeit.
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1.2. Das alttestamentarische Arbeitsverstdndnis und die
christliche Auffassung bis zum frihen Mittelalter

Koénnen wir die griechisch-rémische Tradition in ihrem Arbeitsver-
stdndnis als typisch fiir die Auffassung der Antike nehmen, so tritt der
judisch-christlichen Tradition etwas Einzigartiges entgegen. Nach der
Lehre des Alten Testaments hat der Mensch all seine Arbeit als Gehor-
sam gegeniiber Gottes Gebot zu beachten; d. h., Arbeit hat einen weit
iiber den materiellen Nutzen hinausreichenden Wert und Sinn. Weil
nimlich Gott bei der Schépfung als handwerklich arbeitend gedacht
und die Schopfung ,sein Werk® ist, wird jeder Intellektualismus und
die Abwertung korperlicher Arbeit ausgeschlossen.

Die Auffassung von Arbeit im Neuen Testament geht iiber die positive
Bewertung der Arbeit im Alten Testament hinaus. Arbeit ist priméir zu
verstehen als ,Dienst am Néchsten“. Jegliche Form von Arbeit, befreit
von ihrem ehemals schicksalsmiBigen Knechtscharakter, soll als
dankbares Dienen im Sinne der Nichstenliebe begriffen werden. Zwar
gilt die Ruhe wie im Alten Testament (3. Gebot) als unerlisslich fiir
den Menschen, doch soll jedermann seine Arbeit verrichten und nicht
auf Kosten anderer leben. Nur wer arbeitsunfihig ist, soll von der
Gemeinde unterstiitzt werden.

Ein geradezu moralistisches Arbeitsverstindnis — verbunden mit spét-
antiker Kulturiiberséttigung - entwickelte sich dann im Mdénchtum.
Arbeit soll auch ohne 6konomische Not nicht unterlassen werden,
vielmehr eine geregelte und institutionalisierte korperliche Tatigkeit
im Rahmen der Klostergemeinschaft sein.

1.3. Das Arbeitsverstandnis des Hochmittelalters und
der Renaissance als wesentliche Bestandteile ro-
misch-katholischer Gesellschaftslehre

Im Hoch- und Spétmittelalter erlahmte die fruchtbare Bipolaritét des
sora et labora“, da einmal das reflektierende Beten als geistiges Arbei-
ten verstanden wurde, zum anderen eine der griechischen Philosophie
nachgebildete Hoherbewertung geistiger und geistlicher Arbeit gegen-
tiber korperlicher Titigkeit einsetzte. Eine umfassende Auf- und Uber-
nahme aristotelischen Denkens begann.

Das Arbeitsverstindnis der Griechen hatte prigenden Einfluss auf das
Welt- und Gesellschaftsbild der thomistisch-scholastischen Tradition,
nun stindisch orientierten Kirchenlehre. Eine gestufte Gesellschaft -
vor Gott zwar gleicher, von Natur aus aber ungleicher Menschen -
wertet korperliche Arbeit niedriger als geistige und findet den Sinn
des Lebens auBerhalb der Sphire korperlicher, 6konomisch orientierter
Arbeit.
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1.4. Diereligiose Grundlegung gesellschaftlicher Um-
walzung durch das Arbeitsversténdnis der Reforma-
tion

Luther (1483 - 1546), der vorreformatorisch Ménch im Augustineror-

den war und der das Verstdndnis seinen Ordensheiligen vom ehrbaren

Handwerk und der Pridestination des Menschen voll iibernahm und

ausbaute, suchte das Arbeits- und Berufsverhiltnis des glaubenden

Menschen gegen die katholische Kirchenlehre neu zu begriinden. Be-

rufung hat nach Luther nicht nur der Priester und Mdénch, sondern

jeder Glaubige. Erfahren alle glaubenden Menschen durch Christi Ver-
dienst die Gnade Gottes, dann ist vor Gott kein Mensch, keine Arbeit,
kein Beruf verdienstvoller oder sittlich hoher stehender als der andere.

Von diesem Denken her ist die Ausbildung eines Arbeitsethos des
Bauern und Handwerkers ebenso moglich, wie die Entwicklung des
Pflichtbewusstseins eines fiir die Wohlfahrt anderer titigen Menschen,
sei er nun Pfarrer oder Lehrer, Arzt oder Verwaltungsbeamter. Jeder
hat in gleicher Weise seine Pflicht in seinem Beruf zu erfiillen: gewis-
senhaft. Jeder hat sich allabendlich zu priifen, ob er die Arbeit, zu der
er berufen wurde, fiirsorglich und verantwortbar ausgefiihrt hat.

Das gute Handwerk, meistens rechtschaffender als ein maBig ausgetib-
ter geistiger Beruf, prigt tief bis ins 19. Jahrhundert die eine Hauptli-
nie gesellschaftlicher und 6konomischer Entwicklung in Deutschland,
wihrend die andere gekennzeichnet ist durch pflichtgeméBes Verwal-
tungs- und Dienstleistungshandeln. Beide Arbeits- und Lebensweisen
wurzeln im lutherischen Berufsdenken, haben besonders in Deutsch-
land ihre Wirkung weit in den katholischen Glaubensbereich hinein
und bewirken sehr lange ebenso die Solidaritdt wie die Provinzialitét
des Lebens in Deutschland. Hatte Luther mit seinem Berufsdenken das
Arbeitsverstindnis des katholischen Mittelalters in Frage gestellt und
- gleichsam qualititsorientiert - ebenso glaubwiirdige wie produktive
Alternativen erdffnet, so liefern Calvins Gedanken die Grundlage fiir
eine Umwilzung und radikale Neuorientierung des gesamten Wirt-
schaftssystems.

Auch Calvin (1509-1564) hat in seiner Theologie im Allgemeinen wie
mit seiner Arbeitslehre im Besonderen zunichst einmal die Ehre Got-
tes im Blick. Der Mensch verdankt die irdischen Giiter nicht eigener
Weisheit und Kraft, sondern letztlich immer dem géttlichen Segen.
Wirtschaftlicher Erfolg ist ein hoch zu bewertendes Zeichen fiir die
Gnade Gottes. Der hier also eher quantitativ orientierte Calvinismus
bedeutet in seiner puritanischen wie hugenottischen Ausformung und
Entwicklung ohne Zweifel eine erhebliche Intensivierung des seit der
Renaissance sich entwickelnden Kapitalismus. Das bedeutet, dass ge-
winnorientiertes Arbeiten und Wirtschaften eine religiose Legitimati-
on erhilt und langsam, aber stetig, die mittelalterliche Wirtschaftsre-
form der Bedarfsdeckung verdringt wird.

Im Verfolgen seiner Bewidhrung durch ein asketisches, luxusfeindli-
ches hartes Arbeitsleben, das ganz auf den wirtschaftlichen Erfolg
ausgerichtet ist, verliert der Calvinist und sein Arbeitsbegriff die mit-
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menschliche Dimension des Arbeitens immer mehr aus dem Blick.
Dieser Verlust der Sozialitit des Arbeitens und damit des Menschen
wird allerdings insofern weniger schmerzhaft empfunden, als hier
ohnehin der Verdacht besteht, Zugestidndnisse an die Bequemlichkeit
der ,natura corrupta® des Menschen zu machen. Das fiihrt schlieBlich
dazu, dass in calvinistischen Traditionen der wirtschaftlich Erfolglose
letztlich auch suspekt erscheint, jedenfalls ganz offensichtlich nicht in
der gottlichen Gnade steht.

1.5. Die Entwicklung des Calvinismus zum Wirtschaftsli-
beralismus des 19. Jahrhunderts

Im fiirstlichen Merkantilsystem verliert die Arbeit des Menschen zu-
nehmend ihre ganzheitliche Dimension, werden ihre qualitativen As-
pekte auf quantifizierbare reduziert. Die biirgerliche Gesellschaft er-
hélt somit ihre 6konomischen Bedingungen und tibernimmt ebenso
selbstbewusst wie spektakuldr 1688 in England und 1789 in Frank-
reich die politische Macht.

Seitdem der Sinn der Arbeit letztlich in ihrem 6konomischen Ergebnis
lag, dessen Bewertung durch Calvin noch religiés iiberh6ht worden
war, war der biirgerliche Liberalismus wirtschaftlich, gesellschaftlich
und politisch nicht aufzuhalten. A.Smith (1723 - 1790) formte das
von den franzésischen Physiokraten iibernommene Prinzip des ,lais-
sez faire, lassiez aller” zur Wirtschaftstheorie, die Gewebeflei3, Fabri-
kation, Handel und Geldgeschifte ungehindert sich entfalten sehen
will, damit der freie Markt ohne staatliche Eingriffe und Zolle den
Wohlstand und die Zufriedenheit aller arbeitenden Menschen fordert.
In Deutschland aber konnten unter anderem wegen der politisch rela-
tiv stabilen territorialen Kleinstaaterei die calvinistisch gepriagten I-
deen des politischen und wirtschaftlichen Liberalismus erst im Laufe
des 19. Jahrhunderts tiberhaupt FuB3 fassen und nach der Jahrhun-
dertmitte erste gesellschaftliche Relevanz erhalten. Zudem war Luthers
Arbeitsauffassung von ehrbarem Handwerk und treuer Pflichterfiil-
lung des Staatsdieners in den kleinen Fiirstentiimern ebenso wie in
PreuBen verbindlich geblieben und wirkte uniibersehbar im deutschen
Reich von 1871 und im 20. Jahrhundert fort.

Dem deutschen Idealismus eréffnete sich die Moglichkeit — unbeirrt
durch eine liberale Wirtschaftstheorie und ihre Gleichgiiltigkeit gegen
Arbeitsinhalte — die menschliche Arbeit auf bisher nicht eingeschla-
genen Wegen philosophischer Reflexion einer neuen Sicht und Bewer-
tung zu unterziehen, deren praktische Konsequenzen wiederum um-
wilzendes Ausmafl annahmen. Denn die Konsequenzen dieser Refle-
xion erwiesen sich als gesellschaftspolitische Forderungen von unge-
heurer Durchschlagskraft und sind, was ihre sozialpolitischen Forde-
rungen wie ihre humanwissenschaftlichen Forderungen angeht, bis
heute weder in jeder Hinsicht zu Ende gedacht noch etwa gar ausge-
schopft.
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1.6. Der Neuansatz des Arbeitsverstandnisses im deut-
schen Idealismus

1.6.1. Hegels Arbeitsbegriff

Die Arbeit des Menschen wird bei Hegel dahingehend definiert, dass
im formenden Tun Bewusstsein auBer sich tritt und das Ergebnis des
Tuns ihm gegeniiber erscheint. Hegel legt den Akzent dabei nicht so
sehr auf die materielle Seite dieses Vorganges, sondern auf die Arbeit
des Bewusstseins, das sich hier duBert. So wird Arbeit von Hegel im
Ergebnis auch verstanden als Bewusstseinstétigkeit.

Arbeit bezieht sich also nach Hegel umfassender noch als bei Luther,
bei dem sie bereits auf konkrete Weise seine ethische Existenz zeigte,
auf die gesamte Wirklichkeit des Menschen; sie ist die allgemeine
Weise seiner Entwicklung und Entfaltung tiberhaupt.

1.6.2. Der Arbeitsbegriff in den Fruhschriften von Marx

Marx widerspricht Hegel, wenn dieser meint, dass der Mensch in der
industriellen Arbeitswelt des mittleren 19. Jahrhunderts mit der Be-
trachtung und im Begreifen der Produkte, die seinen Plinen und Kon-
zeptionen entsprungen sind, sich selber begreift und zuriickgewinnt.
Das gilt nach Marx vielleicht fiir Kiinstler, Staatsmadnner oder Unter-
nehmer, nicht aber fiir Industriearbeiter, die lauter Dinge produzieren,
die sie selber nicht planen, die sie nicht interessieren, die sie als Teil-
stiicke nicht begreifen.

Der Industriearbeiter ,entwirklicht* sich also nicht in seiner Arbeit, son-
dern ,entwickelt” sich nach Marx nur, um den Lohn zu verdienen,
dessen er bedarf, um sich zu reproduzieren fiir die Arbeit des nichsten
Tages. Damit kritisiert Marx die Arbeitsinhalte und -verfahren der
frithindustriellen Arbeitswelt - und darin wird man ihm zustimmen
miissen. Seine daran ankniipfende Kritik der Eigentumsverhéltnisse

der biirgerlichen Gesellschaft muss hier nicht weiter interessieren. Es
bleibt aber festzuhalten, dass nach Marx die industriellen Arbeitsin-
halte und -verfahren einer durchgreifenden Verinderung bediirfen,
wenn sie der Ort der Selbstrealisation des Menschen sein sollen.

1.6.3. Die Arbeit des Menschen als seine existenzielle Entfaltung

Hegel und Marx hatten gezeigt — und das ist ihr bleibendes Ver-
dienst -, dass die Arbeit fiir den Menschen nicht etwas AuBerliches,
Beliebiges ist, das wegfallen kann ohne Verlust, sondern dass die Ar-
beit die eigentliche Grundbestimmung und Verfasstheit des Menschen
ist, ohne die er nicht werden kann, was er wirklich ist. Zu der so ver-
standenen Arbeit gehort dann wesentlich hinzu, dass der Mensch sie
immer in irgendwelchen sozialen Beziigen leistet: miteinander oder
flireinander, sodass auch die sozialen Beziehungen nichts der Arbeit
AuBerliches sind. Der Mensch, der gleichsam asozial vor sich hinpro-
duziert, verwirklicht sich nicht, sondern verfehlt sich und sein
Menschsein in solcher Tétigkeit. Sozialitit ist fiir den Arbeitsprozess
ebenso konstituierend wie seine innere Produktivitit.

[HK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH 10
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Wenn es sich aber tatsichlich so verhilt, dann geht es - auch und
gerade - in der industriellen Arbeit nicht nur um mehr Lohn und hé-
here Gehilter, sondern um den Sinn der menschlichen Existenz. Dann
kann diese Sinnfrage nicht auf Freizeit, Hobby und Ausgleichsport
verlegt werden, sondern verlangt in der Arbeitswelt, in ihren Inhalten,
Strukturen und Verfahrensweisen, eine Antwort.

Die philosophischen Friihschriften des jungen Marx, die auf Hegel
aufbauen, eréffnen tiefe und giiltige Einsichten iiber das Wesen
menschlicher Arbeit, nicht seine vielfach in Frage zu stellenden 6ko-
nomischen oder widerlegten geschichtsphilosophischen Theorien. Es
gilt also, das Arbeitsverstindnis des deutschen Idealismus endlich als
Herausforderung an unsere Arbeitswelt zu verstehen.

[HK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH 11
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2. Erste Konsequenzen fiur die Mitarbeiter-
fuhrung

Warum ,arbeiten* wir also? Die Antwort ist nach dem bisher Gesag-
ten eindeutig: Weil wir damit unser Leben realisieren. Ist nun Arbeit
als Selbstrealisierung nur ein Ideal fiir Fiihrungskrifte, nicht aber fiir
Mitarbeiter, die ,nur® fiir Geld arbeiten? Resultiert aus diesen Frage-
stellungen nicht eine Aufgabe fiir den leitenden Mitarbeiter, Arbeit zu
organisieren, dass mehr Mdéglichkeit zur Selbstverwirklichung fiir alle
oder wenigstens sehr viele Mitarbeiter besteht?

Diesen Fragen konnte man sich mit dem realistischen Hinweis auf
Sachzwinge entziehen: Manche Arbeitsabldufe und Arbeitsinhalte
seien nun einmal nicht geeignet, Selbstverwirklichung zu ermogli-
chen. Dies dokumentiert aber eher einen Mangel an Einfallsreichtum
als Realitétssinn, und auBerdem liegt dem eine Verwechselung von
Fihrung und Organisationstechnik zugrunde.

Die vom deutschen Idealismus gesehenen Dimensionen der Selbstver-
wirklichung in der Arbeit konnen dadurch positiv gestaltet werden,
dass der Mitarbeiter kein ausschlieBlich Betroffener im Arbeitsprozess
bleibt, sondern zum Mitgestalter am Arbeitsplatz und seiner Arbeits-
bedingungen und somit seiner Lebensverwirklichung wird. Fithrung
ist also mehr als ein ,technisch* zu bewiltigendes Aufgabenfeld. Das
Fihrungshandeln der Zukunft muss sich den neuen Anforderungen
stellen, die sich aus der sozialen Dimension der Arbeit ergeben. Des-
halb erweist sich nicht nur die Entwicklung der fachlichen Qualifika-
tion des Mitarbeiters, sondern gerade auch in seiner sozialen Kompe-
tenz als zentrale Fiihrungsaufgabe des Vorgesetzten. Nur der mog-
lichst vielseitig entwickelte Mitarbeiter vermag die Lebensfihigkeit
und Effizienz eines Unternehmens zu garantieren.

Bietet die berufliche Arbeitswelt keinen Raum und keine Mdéglichkeit
der Selbstentfaltung des Mitarbeiters, wird er sich diese Moglichkeit
woanders suchen und damit seine besten Potenziale auBerhalb des
Betriebes realisieren.

Das wichtigste Produktivvermégen eines Unternehmens wartet also in
den Kopfen und Gemiitern qualifizierter Mitarbeiter auf seine Entde-
ckung und Entwicklung. Hat ein Unternehmen nicht die dafiir geeig-
neten Fiihrungskrifte ausgebildet und angeleitet, hort es bald auf, ein
Unternehmen zu sein.

[HK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH 12



Kompaktprogramm Arbeit und Fiihrung im Wandel

Fihrungshandeln
statt FUhrungstechniken
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Die zentrale Aufgabe einer Fihrungskraft besteht darin, fur die Entwicklung
und Reifung des Mitarbeiters, fiir seine Selbstverwirklichung zu sorgen. Sein
Fuhrungshandeln entscheidet darliber, ob gerne gearbeitet wird oder nur
gearbeitet werden muss — mit weit reichenden Folgen bei der Erschlielung

von Produktivitatspotenzialen.
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3. Fuhrungshandeln statt Fihrungstechnik

3.1.

10.

Zehn Thesen

Das calvinistisch-kapitalistische Arbeitsverstindnis hat nur die
Produktivitits- und Effizienzsteigerung der Arbeit im Blick.

Der deutsche Idealismus (Hegel) begreift dariiber hinaus Arbeit
als Entwicklung, Selbstentfaltung und letztlich Selbstproduk-
tion des Menschen - auch in sozialer Hinsicht (Sozialkompe-
tenz).

Fihrung von Mitarbeitern zielt in calvinistisch-kapitalistischer
Tradition auf kostengiinstiges Einsetzen von Produktionsfak-
toren oder deutlicher noch: auf produktives Platzieren von
Kostenfaktoren (Kopfzahldenken).

Fiithrung im hegelschen Verstindnis von Arbeit richtet sich
primér auf Mitarbeiterforderung durch individualisierte Auf-
gabenstellung und Erfolgsbestdtigung.

Die organisatorische Logik von These 3 und 4: Arbeitsteilung
und Kontrolle durch tiefgestaffelte, sachlogische deduzierte
Unternehmenshierarchien einerseits versus Training und Su-
pervision von Mitarbeiterpotenzialen in flach und “lean” ge-
haltenen Arbeitsgruppen und Projektteams, die aus Kunden-
orientierung und Leistungsverbesserung ihre organisatori-
schen Impulse erhalten (induktiv zu legitimierender Unter-
nehmensaufbau) andererseits.

Die Unterscheidung von Theorie, Praxis (Handeln) und Poiesis
(Herstellen, Machen) bei Aristoteles (384-322 v. Chr.) begriin-
det ein Fiithrungsverstindnis, das alle Sachaufgaben bei den
verantwortlichen Mitarbeitern beldsst und lediglich deren Ko-
ordination (einschlieBlich Koordinierbarkeit und Qualitit) si-
cherstellt.

Fiihrung heiBt dann, zielgerichtete, sozial- und umweltver-
tragliche Leistungsentfaltung der Mitarbeiter zu erméglichen.

Kairologie als Lehre vom richtigen Handeln zum richtigen
Zeitpunkt ist unabdingbar beim Ubergang von einer Funkti-
ons- zur Prozessorganisation eines Unternehmens.

Phénomenologie als angemessene Erkenntnisweise fiir kairo-
logisches Handeln versucht die dynamische Ganzheit (oder
zumindest die produktive Vielfalt) des einzelnen Mitarbeiters
zu erfassen.

Mit dem (geleisteten oder unterlassenen) Fiihrungshandeln ei-
nes Vorgesetzten (Prozessororganisators) korrespondiert des-
sen eigene Personlichkeitsentwicklung

[HK Bildungszentrum Halle-Dessau GmbH 15



Kompaktprogramm Arbeit und Fiihrung im Wandel

3.2.  Fuhrung ist das Wissen vom richtigen Handeln

Unter Fiihrung sind demzufolge nicht eine Reihe technischer Eingriffe
in das betriebliche Geschehen zu verstehen. Fiihrung ist das Wissen
vom richtigen Handeln.

Die heutigen Fiihrungskrifte lernen und entwickeln ihre Vorstellun-
gen liber Arbeit und Beruf aber vor allem im Bereich der Poiesis.

D. h.: Sie sind hervorragend ausgebildete Fachkrifte und stehen zu-
meist plotzlich vor der ganz anders gearteten Aufgabe Menschen zu
fiihren. Fithrung ist in der européischen Neuzeit immer mehr unter
dem Bereich des ,Machens* subsumiert worden. Die modernen Fiih-
rungslehren (Management by Objectives, by Results usw.) vermitteln
deshalb ,Fiihrungstechniken® (nach aristotelischer Denkweise ein in
sich unsinniger Begriff).

Es ist ndmlich nicht moglich, mit Fiihrungstechniken auf unterschied-
liche soziale Situationen (Arbeitsgruppen mit schwicheren und mit-
telméBigen oder leistungsstarken, gut und weniger gut motivierten
Mitarbeitern, womdglich beiderlei Geschlechtes etc.) zu reagieren. In
diesen sozial hochst komplexen Situationen sind Handlungs- und
Erfahrungswissen im Sinne der aristotelischen ,,Praxis“ erforderlich.
Fiihrung will in diesem Sinne eine neue - noch nicht vorhandene -
soziale Wirklichkeit herstellen oder besser bewirken.

Die zentrale Aufgabe einer Fiihrungskraft ist es, fiir die Entwicklung
und Reifung des Mitarbeiters, fiir seine Selbstverwirklichung, zu sor-
gen - auch vor dem Hintergrund von Wirtschaftlichkeits- und Effi-
zienziiberlegungen.

Das Operieren bloB nach betriebs- und organisationswissenschaftli-
chen Gesichtspunkten kann nicht der alleinige MafBstab sein. Fiihrung
beinhaltet nicht nur die Verteilung von Aufgaben, die von den ,,Un-
tergebenen“ nach bestem Wissen und Gewissen erledigt und ,nach
oben“ wieder gegeben werden. Denn das Interesse des Mitarbeiters
zielt keineswegs nur auf die Produktion von Giitern und Dienstleis-
tungen, sondern auch auf die menschlich-sozialen Verhiltnisse, die
ihn im Betrieb umgeben.

Ein Vorgesetzter sollte um dieses soziale Interaktionsfeld bemiiht sein,
das in jedem Fall auch dann gestaltet wird, wenn es sich selbst {iber-
lassen bleibt. Bei aktiver und bewusster Gestaltung (dieses Interakti-
onsfeldes) befindet sich der Vorgesetzte in einer erziehenden Funkti-
on. Er entscheidet somit dariiber, ob gerne gearbeitet wird oder nur
gearbeitet werden muss. In diesem sozialen Interaktionsprozess steckt
damit auch eine erhebliche Produktivititsreserve. Der dargestellte
Zusammenhang ist als die soziale Dimension der menschlichen Arbeit
zu begreifen.
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3.3.  Konsequenzen und neue Fuhrungsaufgaben

Wenn dem bisher Aufgezeigten angemessen Rechnung getragen wer-
den soll, kommen wir damit zu den neuen Aufgaben fiir die Mitarbei-
terfiihrung und Arbeitsorganisation. Natiirlich geschieht dergleichen
auch schon vielerorts — in Ansitzen oder bereits in groBerem Umfang
- doch ist darum die Prézisierung des Stellenwertes, der diesen neuen
Aufgaben im Rahmen von Unternehmensplanung und -fithrung zu-
kommt, um so dringlicher.

Dazu noch eine Vorbemerkung: Den zu entwickelnden Qualifikatio-
nen der jungen Mitarbeiter eines Unternehmens fiir engagierte Mitar-
beiter heute und Fiithrungsfihigkeit morgen kommt keine geringere
Bedeutung zu als dem vorhandenen Finanzkapital und der gegenwir-
tigen Unternehmensfiihrung. Kommt das in den betrieblichen Auf-
wendungen dafiir nicht zum Ausdruck, kann ein Unternehmen rasch
das Interesse junger entwicklungsfiahiger und williger Mitarbeiter ver-
lieren.

Drei Fuhrungsaufgaben werden damit vordringlich:

1. Die Transparenz der Qualifikationsentwicklung gerade der
jungen Mitarbeiter.

2. Die weitestgehende, wenn nicht radikale Flexibilisierung der
Arbeitszeit.

3. Die Konigsaufgabe des Vorgesetzten: die padagogische Ges-
taltung von Arbeitsaufgaben als Lernfeld, d. h. fachliche Quali-
fikations- und soziale Kompetenzentfaltung des Mitarbeiters.
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3.3.1. Transparenz der Qualifikationsentwicklung

Hier soll weder wiederholt noch zusammengefasst werden, was bereits
an konstruktiven Gedanken und brauchbaren Modellen zum innerbe-
trieblichen Beurteilungswesen gesagt und entwickelt worden ist. Es
gilt lediglich festzuhalten, dass ein wirklich aussagefdahiges betriebli-
ches Beurteilungsverfahren in hohem MaBe unternehmensindividuell
erarbeitet werden muss, weil neben Betriebsgrée, Branche, Mitarbei-
ter- und Qualifikationsstruktur auch geografische Besonderheiten der
Mentalitéts- und Populationsdifferenzierungen eine nicht unerhebli-
che Rolle spielen kénnen. Arbeit - von Menschen geleistet - ist eben
nichts Abstraktes und kann darum nicht als etwas Abstraktes beurteilt
werden.

In unserem Zusammenhang ist viel mehr etwas anderes, gleichsam
Vorgingiges aufzuzeigen: die Abhidngigkeit eines Beurteilungswesens
und seiner Aussagefdhigkeit von der Gespriachskultur eines Unter-
nehmens und seiner Fithrungskrifte. Ein Vorgesetzter, der nicht in der
Lage ist, sich in Anschauung und Gesprich die Begabung, das Tempe-
rament, die Lerngeschichte in Ansétzen, vor allem aber das Entfal-
tungspotenzial und den Entfaltungswillen seiner Mitarbeiter zu er-
schlieBen, kann mit oder ohne Beurteilungsverfahren bestenfalls Un-
genaues iiber Menschen sagen, fiir deren beruflichen Werdegang er
die Verantwortung hat.

Ein Unternehmen, das sich und seinen Mitarbeitern die Entwicklungen
von Begabungen und Fihigkeiten transparent machen will, muss zu-
néchst fiir die Gesprachsfahigkeit und die Gesprichsbereitschaft seiner
Vorgesetzten Sorge tragen. Sofern also von der Betriebshierarchie, die
in der Frage der Beurteilung von Qualifikationsentwicklungen méog-
lichst flach gehalten sein sollte, nicht regelmaBig Auskunft verlangt
wird iiber Fortschritte, Schwierigkeiten oder gar Stagnation in der
Qualifikationsentwicklung der Mitarbeiter, kommt der Aufbau einer
unternehmenseigenen Gespréachskultur nicht einmal zu tragfihigen
Fundamenten.

.Eine seiner wichtigsten Vorgesetztenaufgaben besteht in der Qualitat
und Feinnervigkeit der Urteile, die er tber seine Mitarbeiter ab-
zugeben vermag.*

Der vielleicht junge, zunichst einmal fachlich versierte und hier
Selbstwertgefiihl und Autoritit absichernde Vorgesetzte wird nur
dann wirklich Fiihrungsfihigkeit und Handlungskompetenz entwi-
ckeln, wenn die Erarbeitung und dauernde Verbesserung seiner (iibri-
gens hochst individuellen) Gespriachsfihigkeit mit den Mitarbeitern
ihm abverlangt und in ihrer Bedeutung ihm sehr konkret klar gemacht
wird: Eine seiner wichtigsten Vorgesetztenaufgaben besteht in der
Qualitit und Feinnervigkeit der Urteile, die er {iber seine Mitarbeiter
abzugeben vermag.

Ist ein Vorgesetzter nicht fihig, diese soziale Interaktionskompetenz
zu entwickeln, ist er selbst bei genialer Begabung fiir Fachprobleme
mit einer Fithrungsaufgabe iiberfordert; sie ihm dennoch zu iibertra-
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gen, heiBt nicht nur ihn und seine Mitarbeiter letztlich zu frustrieren,
sondern auch wertvolle Arbeits- und Lebensenergien in fruchtlosen
Kommunikationsprozessen zu vergeuden - vermutlich Defizitquelle
Nummer eins eines jeden Unternehmens.

Die nachwachsende Mitarbeitergeneration jedenfalls erwartet ein ho-
hes MaB an Gespriachsfahigkeit, das heift an Zuwendung, an entge-
gengebrachter Ernsthaftigkeit, vor allem an individueller Wahrneh-
mungs- und Urteilsfahigkeit von ihren Vorgesetzten. Insbesondere
diese Eigenschaften haben sie alle in Kleinfamilien oder gar als Ein-
zelkinder, im Bereich der Freizeit mit vorwiegend selbst gewéhlten
Partnern kennen und schitzen gelernt. Verweigert ihnen die Arbeits-
welt solche Kommunikationen, solche Fremd- und Selbstachtung,
werden sie sich eines Tages — und sei es nur partiell — der Arbeitswelt
verweigern.

3.3.2. Flexibilisierung der Arbeitszeit

Wenn man davon ausgehen kann, dass immer héhere Kapitalinvesti-
tionen pro Arbeitsplatz eine nicht zuletzt im globalen Vergleich not-
wendige hohere zeitliche Auslastung rasch veraltender technischer
Ausriistung verlangen, so sind Schichtarbeit und Jobsharing eine un-
umgdingliche, zunéchst aber nur quantitativ ansetzende Losung des
Problems. Selbst eine begrenzte Sonntagsarbeit (in Landwirtschaft,
aber auch Gaststitten-, Verkehrs- und Kulturbetrieben, sogar Gewerk-
schaften und Kirchen seit Lingerem unverdichtig) wird, branchen-
iibergreifend eingefiihrt, nicht alle Schwierigkeiten beheben, da hinter
den quantitativ-organisatorisch vielleicht sogar machbaren Lésungen
ein qualitatives Fiihrungsproblem steckt: Die Motivation der Mitarbei-
ter, die produktivste, energiereichste Lebenszeit eben den beruflichen
Aufgaben zu widmen. Diese Fiihrungsaufgabe ist um so schwieriger,
als die schulische Sozialisation der Mitarbeiter im Durchschnitt eher
gegenteilig verlief.

,Nur in dem Mal3e aber, in dem ein Vorgesetzter glaubwtrdig und
erfahrbarer zum padagogischen Forderer seiner Mitarbeiter wird,
kann er sie auch kontinuierlich zu Leistungsbereitschaft und Engage-
ment motivieren."

Wenn ein Mitarbeiter nicht {iberzeugt ist, dass sein Fortkommen in
Sachkompetenz und Einkommensposition bei seinem Vorgesetzten in
guten Hinden ist, wird er seinen persénlichen Entfaltungswillen und
Geltungsdrang immer weniger an seinem Arbeitsplatz einsetzen.

Dieser sicherlich nicht unbetrichtlichen Gefahr ldsst sich allein mit
den bisherigen quantitativ-organisatorisch ausgerichteten Verfahren
der Arbeitszeitorganisation nicht begegnen. Hier sind - sozialinitiativ
- neue Qualititen der zeitlichen Organisation beruflicher Leistung zu
entwickeln. Es geht um die weitestgehende und - wo immer mogliche
- um die radikale Flexibilisierung der betrieblichen Arbeitszeit, was
im Klartext die Individualisierung der Arbeitszeit heif3t. Die Festle-
gung von Produktionsabldufen angesichts zu leistender Auftragserfiil-
lung wird so zum Problem von einzelnen Mitarbeitern oder Gruppen
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und ihren Vorgesetzten und ist nicht linger Gegenstand von notwen-
digerweise schematisierenden Betriebsordnungen oder gar von Fli-
chentarifen.

Die hier bestehenden tarifrechtlichen Schwierigkeiten sollten nicht
geleugnet, sollten aber auch nicht fiir uniiberwindlich gehalten wer-
den. Es geht um die weitestgehende Autonomie von Abteilungen und
auch einzelner Mitarbeiter bei der zeitorganisatorischen Gestaltung
ihrer Produktion oder Dienstleistung.

Auf diese Weise entsteht eine in ihrer Motivationskraft und Produkti-
vitit gar nicht zu liberschdtzende Bewusstseinsveranderung bei den
Mitarbeitern - nicht aufgrund ideologischen Geschwétzes oder verba-
ler Schonfirberei, sondern aus einer faktischen und qualitativen
Wirklichkeitsveranderung: Aus dem traditionell arbeitszeitlich einge-
bundenen und gezwungenen Arbeitnehmer wird Schritt fiir Schritt ein
zeitorganisatorischer recht freier, jedenfalls verhandlungsfihiger Auf-
tragnehmer. Es vermag iibrigens in dem Problemfeld ,Auftrag — Fer-
tigstellungstermin — Notwendigkeiten der Kooperation und Koordina-
tion - eigene Leistungsfihigkeit — Zeitreserven wegen Fehlermoglich-
keiten etc.” niemand kompetenter zu entscheiden als der betreffende
Mitarbeiter und sein Vorgesetzter.

Der Hinweis, hier wiirden Spezialfille verallgemeinert, zeugt eher vom
Linsengericht alt eingefahrener Denkgewohnheiten als vom Erstge-
burtsrecht unternehmerischer Innovationsfahigkeit.

3.3.3. Padagogische Gestaltung von Arbeitsaufgaben — oder vom
.vorgesetzten zur Fihrungskraft*
Aus dem bisher Gesagten ergibt sich zusammenfassend die K6-
nigsaufgabe des Vorgesetzten: Qualifikations- und Kompetenzentfal-
tung des Mitarbeiters oder anders ausgedriickt: die weitestgehende
Gestaltung der Aufgaben in Produktion oder Dienstleistung als Lern-
feld. Zweifellos ist das leichter gesagt als getan. Wer liebt als Vorge-
setzter nicht die letzten ihm verbliebenen Aufgaben jenseits von All-
tag und Routine, die, wenn auch nicht gleich Innovations-, so doch
hiufig komplizierte Anpassungsentscheidungen fordern. Hier kann
man seine Erfahrung, seine inner- und auBerbetrieblichen Kontakte
als Herrschaftswissen demonstrieren und vor seinen Mitarbeitern bril-
lieren.

Genau diese ,Heilige Kuh* gilt es zu opfern als Lernfeld fiir den oder
die begabtesten und férderungswiirdigsten Mitarbeiter, selbst wenn
die Erfiillung dieser Aufgaben damit kaum besser gelingt und sicher-
lich mehr Zeitaufwand erfordert. Als Lohn winkt dem Vorgesetzten im
Laufe der Zeit allerdings die Entwicklung einer Kompetenz, von deren
Fehlen er zunichst gar keine Ahnung hatte. Es lernt bei diesem Vor-
gang des Transfers von Aufgaben nidmlich nicht nur sein Mitarbeiter
fachlich, sondern er selber piddagogisch eine Menge Neues (zum Bei-
spiel welcher Mitarbeiter wann wie viel Hilfe bend&tigt, welcher unbe-
dingt alles allein machen kann oder Rat als Einmischung und Kon-
trolle wertet).
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Uber die zunehmende fachliche Qualifikation der Mitarbeiter hinaus
muss der Vorgesetzte auch die Entwicklung ihrer sozialen Kompetenz
im Auge haben. Damit sind nicht nur Kooperations- und Koordinati-
onsfihigkeiten mit Blick auf die Kollegen gemeint, sondern gerade
auch das richtige ,Umgehenkénnen* mit betrieblichem Insiderwissen,
Informationen iiber informelle Organisationsstrukturen des Unter-
nehmens, ungeschriebenen Regeln und ihren méglichen und unmégli-
chen Verletzungen. Hier gilt es zu unterscheiden, welcher Mitarbeiter
wann in dieses komplizierte Handlungsfeld eingefiihrt und welcher als
kiinftiger Fachreferent oder Spezialist vielleicht nur wenig damit in
Beriihrung kommen sollte.

Eine solche umfassende Qualifikationsentwicklung, die der nachlissi-
ge, egoistische oder dngstliche Vorgesetzte seinen Mitarbeitern auch
vorenthalten kann, ist immer zugleich auch geleistete oder unterblie-
bene Personlichkeitsentwicklung. Und sie ist es in einem doppelten
Sinne: Nicht nur der Mitarbeiter erfihrt oder entbehrt sie. Wirkliche
Personlichkeitsentwicklung seiner Mitarbeiter geleistet zu haben,
pragt das Gesicht des Vorgesetzten nicht weniger als ihre Unterlas-
sung.

,ES hinterlasst nun einmal Spuren im menschlichen Antlitz, ob sich
jemand 20 Jahre ausschlie3lich um seine eigene Karriere oder auch
um die der ihm anvertrauten Mitarbeiter gekiimmert, gesorgt und ge-
plagt hat.”

Auch wenn der erste Typ von Vorgesetzten — und mehr als ein Typ ist
er nicht - noch immer zahlreich in Vorstinden und Aufsichtsriten
anzutreffen ist, die Zukunft gehort ihm sicher nicht, und er wird sie
auch nicht pragen; dazu ist er in Persénlichkeitsstruktur und sozialer
Handlungskompetenz zu borniert und engstirnig geblieben. Mit dem
ausgeiibten Amt schwindet zumeist sehr schnell auch seine personli-
che und gesellschaftliche Bedeutung, vor allem seine Bedeutung fiir
das Unternehmen.

Deshalb kann das erfolgs- und zukunftsorientierte Unternehmen viele
solcher Vorgesetztentypen auch nicht mehr verkraften, denn mit dem
Personlichkeitsniveau der Fiihrenden korrespondiert die Kultur eines
Unternehmens. Unternehmenskultur besteht ndmlich nicht nur darin,
in welchem Ausmaf Mitarbeiter eingesetzt werden kénnen, um Kapi-
tal wachsen zu lassen, sondern auch darin, inwieweit mit eingesetz-
tem Kapital und dem personlichen Fiihrungsvermégen der Fiihrungs-
krafte Mitarbeiter qualifiziert werden. Diesen Fiihrungspersonlichkei-
ten wird die Zukunft gehdren, weil sie fiir jegliches Unternehmen Res-
sourcen erschliefen, von denen das bloBe Kapital oder der nur karrie-
reorientierte Vorgesetzte keine Ahnung haben: das Entfaltungspoten-
zial und den Entfaltungswillen qualifizierter Mitarbeiter.

Das wichtigste Produktivvermégen eines Unternehmens wartet also in
den Kopfen junger Mitarbeiter auf seine Entdeckung und Entwick-

lung. Hat ein Unternehmen nicht die dafiir geeigneten Fithrungskréfte
ausgebildet und angeleitet, hort es bald auf, ein Unternehmen zu sein.
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Vom Vorgesetzten zur Fuhrungskraft
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Das suchen Mitarbeiter im Beruf
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