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EINLEITUNG

-Der richtige Mann an den riditigen Platz.”

Dies ist die volkstimliche Formel fir ein ¢benso bekanntes wie kompli-
ziertes Problem der hentigen Industriegesellschaft. Nicht nur vom Blick-
winkel der Organisation ans, sondern auch vom Standpunki einer gré-
fleren menschlichen Befriedigung in der Arbeit, verdient diese Forderung
vermehrie Beachtung und intensivere Forschung.

‘Dem Postulat, daf jedermann diejenige Auvfgabe erfillen kann, fiir die
er sich am besten eignet und in der er die gréfitmogliche Befriedigung
findet, steht cine Vielzahl von Schwierigkeiten gegeniiber. Einerseits sind
es die sachlichen und organisatorischen Gesichtspunkie wie die schlechte
Transparenz des Arbeitsmarktes, die unzihligen Berufe mit ihren spezi-
fischen Anforderungen oder die Verschiedenheit und Einmaligkeit des
Miliens, die es zu beridksichtigen gilt, andrerseits spielen menschliche
Gesichtspunkte wie Veranlagung, Herkunft, Erfahrung, Gewohnheit,
Tragheit, materielle Schwierigkeiten oder Unwissenheit eine c¢ntschei-
dende Rolle. Die Schwicrigkeiten liegen also in der Verschiedenheit zwi-
schen den Anforderungen, welche die Erfilllung einer Aofgabe an den
Menschen stellen, und in dem, was der Mensch an Kénnen und Wollen
mitbringt, kurz, in der Diskrepanz der Zielsetzungen von Organisation
und Mensch.

Ist es méglich, diese gegensitzlichen Pole anf einen Nenner zu bringen?
Wir sind uns bewufit, mit der vorliegenden Arbeit keine grundsatzlich
newuen Erkenntnisse zu verbreiten. Man hat schon immer versucht, mit
den Mitteln der Charakterologie, dem Arsenal von Tests, den Arbeits-
platzbewertungen und den Persénlichkeitsqualifikationen den auseinan-
derstrecbenden Zielsetzungen von Mensch wnd Organisation entgegen-
zustenern und die Tanglichkeit und Eignung eines Menschen fiir eine
bestimmte Aufgabe zu prognostizieren.

Die Ergebnisse der bekannten Methoden lassen aber trotzdem die be-
rechtigte Frage zu, wo eigentlich die Ansatzpunkte fiir eine bessere
Ubereinstimmung von Anforderung und Kénnen zn suchen sind.
Charakterologien und Tests geben vielfach nur Auskunft déber die Grund-
dispositionen und Folgeeigenschaften des Menschen. Sie lassen meistens
keine direkten Aussagen tber das Verhalten in ciner bestimmten Anfor-
derungssitnation zn, weil die Motive, die zu einer spezifischen Verhaltens-
weise fiihren, keine Beriicksichtignng finden.

Eine Konfrontation von Organisation und Mensch setzt zweierlei vorans:
die Kenntnis der Anforderungselemente, und die Kenntnis des Verkaltens
des Menschen in der Situation, in die sich der Mensch gestellt sieht.
Unsere Vorstellong beruht alsdann aof einem Vergleich der Anfor-
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derungen, welche die Losung einer bestimmten Aufgabe-stellt, mit den
Verhaltensdispositionen, die der Mensch auf Grund seiner Anlagen, Er-
fahrungen und Fahigkeiten, seiner personlichen Zielsetzungen und Mo-
tive mithringt.

Wir gehen dabei von der These aus, dafl sich in der technisierten, auto-
matisierten und versachlichten Arbeitswelt das Verhalten des Menschen
verselbstindigt. Es ist daber kaum mehr ergiebig, das Verhalten von
innen, vom Charakter, den Anlagen, Prinzipien und Uberzeugungen zu
interpretieren, sondern wir versuchen, den Menschen in seinen Motiven
und seinem Verhalten von auflen zu beleudhten. Der Versuch, das Ver-
hiltnis des Menschen zur Umwelt zu kldren und die Motivstrukturen zu
erfassen, soll uns erlauben, Aussagen iiber die Eignung zu einer Dauer-
funktion unter gegebenen Umstinden zu machen und die Bewahrungs-
wahrscheinlichkeit gegeniiber Anspriichen, Forderungen und Belastungen
vorauszuschen.

Unsere Fragestellung lautet aber nicht, ob sich ein bestimmtes Individuum
fur eine ganz spezifische Aufgabe eigne, sondern ob die Bestimmung
eines Typus von Menschen moglich ist, der zwar nidht alle Apnforderungs-
elemente zu erfiillen vermag, jedoch iiber die hervorstechendsten, domi-
nierenden, die typischen Verhaltensmerkmale verfiigt. Wir fragen also,
ob sich ein Eignungstyp {d. b. cine Mehrzabl von Personen mit den glei-
chen Verhaltensmerkmalen) finden 1dfit, der einer bestimmten Anfor-
derungssituation gewachsen ist, kurz, sich am besten dafiir eignet. Daridber
hinaus versuchen wir zu erfahren, in welchem Maf} sich ein bestimmter
Typ fiir die Lésung einer andern Aufgabe eignet und weldhe Verhaltens-
Eigenschaften er fiir andere Anforderungssituationen mitbringt.

Die Spannweite des Themas erlaubt uns allerdings nicht, alle Aspekte
des menschlichen Verhaltens aufzuzeigen und alle Faktoren, die fiir cine
typische Eignung mitbestimmend sind, in -dieses theoretische Schema ein-
zubauen. Wir sehen uns gezwungen, zu abstrahieren und mit Modellen
zu arbeiten, die Einblidk in die wesentlichsten Zusammenhiinge von Or-
ganisation und Verhalten geben. Dabei beschrinken wir uns auf eine
magliche Darstellung, die auch Aussicht hat, in der Praxis verwirklicht
werden zu kénnen. Es ist ein Hinwels darauf, wie man mit Hilfe eincr
Typologie am ehesten die beste Eignung zu bestimmen vermag.

Die Frage, welches der richtige Typ fir die Erfillung einer Anfgabe sei,
kann nur beantwortet werden, wenn wir auch wissen, was von sciten der
Organisation aus unternommen werden kann, damit der richtige Typ
die besten Voraussetzungen zur Erfilllung sciner Aufgabe vorfindet.
Diese Forderung schliefit zugleich die Absage an eine generelle Losung
ein und verlangt eine Themenabgrenzung. Den Problemkreis der typi-
schen Eignung beschrinken wir im folgenden auf das Gebiet der Unter-
nechmungsorganisation.
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Zum besseren Verstandnis des Vorgehens und der gesteckten Ziele bedarf
es noch ciniger sachlicher Vorbemerkungen. Es ware vor allem illusorisch,
zu erwarten, die gewonnenen Erkenntnisse stiinden in Form von fertigen
Rezepten zur Verfiigung, Die vorliegende Arbeit soll lediglich eine thea-
retische Betrachtung sein iiber die Maglichkeiten eines besseren Einsatzes
der menschlichen Arbeitskraft und die sich bietenden Chancen, aus dem
Kriftespiel von Mensch und Organisation, fiir beide Teile, den gréfiten
Nutzen zu ziehen. Sie ist als Fragenkomplex aufznfassen und will Anre-
gungen zu Verbesserungen geben, Dariiber hinans mochte die Arbeit als
Beitrag in der Aufstellung eines Forschungsprogramms angesehen wer-
den, deren Ziel es ist, dem Menschen in der heutigen Unternchmungs-
organisation eine grofiere Befriedigung in seiner Arbeit zu verschaffen.
Wir kbénnen uns aber leider nicht anf erhiriete, selbst durchgefihrte
Feldanalysen stiitzen, sondern sind aunf die Erkenntnisse der neueren
Literatur auf dem Gebiete der Organisation, der Fithrung, der Motiv-
und Verhaltensforschung etc. angewiesen, auf denen wir anfbauen und
einige Schliisse zu zichen versnchen,

Obwohl der Problemkreis der Eignung schon eingehend bearbeitet wurde,
steht doch fest, dafl die grundsitzlichen Fragen, besonders im Hinblidk
auf die zukiinftige Wirtschafts- und Gesellschaftsstruktur, noch keines-
wegs geldst sind. Die Bearbeitung dieses Themas findet ihre Berechtigung
im Anregen und Aufzeigen von Maglichkeiten, wie diese thearetischen
Darlegungen in Feldanalysen anzuwenden und auf ihre Giltigkeit und
Aussagekraft hin zu untersuchen wiren.

Auf der Suche nach der typischen Eignung konfrontieren wir typisches
Verhalten mit spezifischen Anforderungssitnationen der QOrganisation.
Das Auswerten der Sitnationen des Alltags erscheint uns dabei als das
verldfilichste Mittel im methodischen Vorgehen.

Wir beginnen mit der Darstellung der neneren Ampsichten iiber die Or-
ganisation, wobei wir uns auf die ,soziale Organisation® stitzen, in deren
Mittelpunkt der Mensch nnd sein komplexes Bezichungsnetz steht. Die
Struktur der Organisation wird dabei nicht nur als Zustindigkeitsordnung,
als rationales System geplanter Beziehungen gewertet, sondern in erster
Linie als ein System zwischenmenschlicher Bezichungen,

Das folgende Kapitel gilt dem Menschen und seinem Verhalten in dieser
Organisation. Wir versuchen herauszufinden, warum sich der Mensch
gegeniiber der Organisation in einer bestimmten Weise verhilt, und auf
welche Dispositionen und Motive sein Verhalten zurlidkgefiihrt werden
kann.

Bevor die Organisationsstruktur mit ihren vielen Anfordernngselementen
der Struktur des menschiichen Verhaltens gegentbergestellt wird, machen
wir uns auf die Snche nach einem typischen Verhalten. Dafiir zichen wir
die Erkenntnisse der bekannten Typologien zu Rate, fragen nach dem

3



Beitrag der einzeinen Theorien und nach den Anhaltspunkten, dic uns
crlauben, aus den Erscheinungsformen des Typs bestimmte Verhaltens-
phinomene abzolesen. Wir versuchen sodann abzukldren, ob eine Typo-
logie des Verhaltens tiberhaupt méglich ist, und ob fiir cine bestimmte
Anforderungssituation ein bestimmter Typ gefunden werden kann. Diese
Problemkreise setzen ihrerseits die Beantwortung der Fragenkomplexe
voraus, ob es mdglich ist, Verhaltensmerkmale zu finden, die fir einen
Typus bestimmend sind, und ob die Anssicht besteht, Typen zu finden,
die sich fiir versthiedenartige Tatigkeiten cignen.

Bevor versucht wird, diese Fragen za beantworten, betrachten wir die
Wedhselbezichungen zwischen Mensch und Organisation. Dabei werden
den Anforderungen aus der Struktur das Maft der Eignung und ihre
Einfluffaktoren gegeniibergestellt.

Die Erkennungsmethoden zur Eignungsbeurteilung, dic uns wiederum
Merkmale zur Feststellung des typischen Verhaltens liefern sollen, wer-
den sodann kurz gestreift.

Auf Grund der gewonnenen Erkenntnisse, weldche uns einerseits die Or-
ganisation mit ihrem struktarierten Aufbau vermittelt, und die anderer-
seits aus der Analyse des menschlichen Verhaltens resnlticren, wagen wir
den Versuch des theoretischen Aufbaues ciner Eignungstypologie. Wir
stitzen uns bei diesen Vorgehen auf die Tedinik der kritischen Vorfille,
weldhe eine Bestimmung des typischen Verhaltens in einer gegebenen
Anforderungssituation gestattet.

Der Zweck und das Ziel einer Typolegie der Eignung wird darin gese-
hen, dem Menschen innerhalb der Unternehmungsorganisation jene Mag-
lichkeiten zu erschlieflen, die ihm selbst die grifite Befriedigung bringen,
zugleich aber der Organisation eine optimale Leistung in Aussicht stellen,

1 Das Bezichungsnetz der Organisation
11 Die Organisation und ihre Erscheinungsbilder

Wo immer sich Menschen zur Erfillung eincr gemeinsamen Aufgabe zo-
sammenschlielen, ist Ordnung und Regelung nétig, wird die Forderung
nach Organisation gestellt. Die Organisation kann demnach als ein Sy-
stem von bewuflit koordinierten Tétigkeiten oder Kriften zweier oder
mehrerer Menschen! anfgefafit werden.

Eulenberg? untcrscheidet zwischen natiirlicher Organisation, wie Fami-
lienverband, Nachbarschaft, Sippe, und kiinstlicher Organisation, die von
Menschen bewnfit geschaffen ist.

1) Zit. 13 (15)
2) Vgl 10 (34)
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Innerhalb der kiinstlihen Organisationen beschrinken wir uns auf die
Betrachtung der betriebswirtschaftlichen oder Unternehmungsorganisa-
tion.

Unter Unternehmungsorganisition versteht Ulridi3 ein System von Rege-
longen in der Unternechmung, die die Ausrichtung mehrerer Aufgaben-
trager und ihrer Arbeitsleistungen auf die zu 16sende Hanptaufgabe der
Unternehmung bezwecken.

Nehmen wir als Ansgangspunki fiir die Betrachtung der Organisation
die klassischen Organisationssysteme, so treten darin vornehmlich folgende
wesentliche Merkmale* hervor:

— Grundsatz der gesicherten Wirtschaftlichkeit jeder einzelnen Arbeits-
leistung.

— Grundsatz der Erbaltung der Organisation durch ein System, das die
Stabilitit, die Elastizitdt und die Kontinuitit zu behaupten hilft.

— Grundsatz der gegliederten Emheit der Organisation durch Rege-
lungen und Riditlinien iber die Arbeitsteilung und Spezialisierung,
die Abgrenzung von Verantwortlichkeiten und Kompetenzen, den
hierarchischen Stellenanfbau, die Informations- und Kommunikations-
wege, die allgemeinen Vorschriften iber Ordnung und Disziplin usw.

Verschiedene klassische Organisationskonzeptionen haben gemeinsam,
sich als geschlossene Systeme geltender betrieblicher Regelungen zn pri-
sentieren, in die entweder alle relevanten Bezugsgroflen eingebaut oder
in denen vereinfachte Modelle des betrieblichen Geschchens entwickelt
werden. Die einen erweisen sich in der Praxis als ,unmanageable®, die
andern laufen Gefahr, als unrealistisch und nicht reprisentativ verworfen
zn werden.

Neuere Organisationstheorien weisen daranf hin, daft die Organisation
niemals ein geschlossenes System nnd daher auch nicht Selbstzwedk, son-
dern immer nur Mittel zum Zweck sein kanns. Sie sehen das Mittel vor
allem in einer planvollen Zuordnung von Menschen und Sachen zum
Zwecke eines geregelten Arbeitsablanfes aller Tatigkeiten innerhalb der
Organisation®.

Der Mensch als individuelle Personlichkeit findet darin vermehrte Beach-
tang. Die Organisation, wie sie sich in der Wirklichkeit zeigt, kann nicht
mehr frei von personellen Uberlegungen sein; sie stellt eine Integration
von ékonomischen, juristischen, soziologisthen und technischen Aspekten
dar.

Fiihrende amerikanische Organisationstheoretiker wie Likert, Argyris,
Bakke, Haire usw. wollen die Unternehmungsorganisation als eine soziale

3) Zit. 48 (99)

4) Vgl. 54 (149); 98 (9)
5) Vgl. 15 (167)

6) Vgl. 54 (13)



Organisation verstanden wissen, als eine Gemeinschaft interaktiver
mensdilicher Wesen.

Die Konzeption dieser sozialen Organisation besteht darin, die diver-
gierenden Zielstrebigkeiten der Elemente innerhalb der Organisations-
struktur, der Elemente in der Struktur der aktiven Menschen in der Qr-
ganisation und der Elemente in der Struktur der Umweltfaktoren dy-
namisch zu integrieren?.

Bakke? definiert die soziale Qrganisation als ein fortschreitendes System
von differenzierten und koordinierten menschlichen Tatigkeiten, in wel-
chem spezifisch mensdiliche, materielle, monetire, ideelle und natiirliche
Krifte herangezogen, transformiert und zn einem einzigen problemlésen-
den Ganzen zusammengeschweifit werden. Diese Einheit ist avsgerichtet
auf die Befriedignng besonderer menschlicher Bediirfnisse, und diese wie-
derum im Znsammenhang mit andern Systemen mensdhlicher Titigkeiten
und Kriften der Umwelt,

Kosiol?® spricht von einer integrativen Verflochtenheit als einem Wesens-
merkmal der Organisation, wihrend Gerwig!® noch einen Schritt weiter
geht und nour dann von Organisation spricht, wenn die damit zusammen-
gefafite Ganzheit auch in der Lage ist, Selbstheilungs- und Selbstbil-
dungskrafte hervorzubringen.

Eine Qrganismus-Analogie ist fiir die Unternehmungsorganisation je-
doch nicht haltbar, weil der Unterschied zwischen Organismen der Natur
und kiinstlichen Organisationen darin besteht, daff die letzteren von
Menschen geschaffen und gewollt werden. Ein wesentlicher Unterschied
besteht auch darin, dafl sich innerhalb eines Organismus das Leben des
cinzelnen Teiles in seiner Organfunktion erschépft, wahrend die Teile
ciner Organisation aufierhalb der Organisation selbstindige und von
dieser unabhingige andere Funktionen erfillen kénnen.

Es ist in der Organisation auch nicht so, dafl alle Teile Organfunktionen
auszuitben haben, noch ist die Arbeitsteilung eine notwendige organische.
Der Organismus kann der Organisation wohl als Vorbild dienen for die
Schaffung derjenigen Werteinheiten, welche in der Natur durch den
Organismus hergestellt werden. Zu beriicksichtigen bleibt aber, daff in
der Organisation Einzelmenschen, d. h. denkende Wertsubjckte sind, die
nicht auf Grund von Naturgesctzen Werteinheiten schaffen, sondern
durch die wertgesetzliche Lenkung der einzelnen menschlichen Kraft!1.

Jede lebende Organisation bestcht aus einer Anhdufung zielstrebiger,
denkender Individuen. Jedes Individuvum sncht seine spezifischen Ziele

7) Vgl. 53 (32)
8) Vgl. 53 (37)
9) Vgl. 54 (49)
10) Vgl. 54 (49) -

11) Vgl. 62 (214)
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zu erreichen, indem es sich gleichzeitig an die inneren und dufleren Gege-
benheiten der Organisation anpafit.

Eine Konzeption, welche die realen Verhiltnisse einer Organisation re-
flektieren soll, stittzt sich daher vor allem auf das Uerhalten der Indivi-
duen in der Organisation, und zwar das Verhalten im Zustand des sozia-
len Gleichgewidhts. '

Soziales Gleichgewicht liegt dann vor, wenn die sozialen Kontrollmecha-
nismen, sei es die Kontrolle durch die Gruppe selbst, sei es die Kontrolle
durch Vorgeseizte, wirksam sind, wenn also die Bereitschaft der Mitglie-
der zur Zusammenarbeit erhalten bleibti2,

Soziales Gleichgewicht kann sich aber nur cinstellen, wenn es durch das
organisatorische Gleichgewicht induziert wird, d. h. wenn das Gleichge-
wicht auf der Seite der Organisationsstruktur gegeben und anerkannt ist.
Das Gleichgewicht ist dann vorhanden, wenn fdr jede Komponente des
Organisationssystems ein entsprechender Niitzlichkeitswert gefunden wer-
den kann?8, .

Fir das Verstindnis der Verhaltensphinomenc in der Organisation
kommt uns die Theorie der Riikkopplung zu Hilfe, in der das indivi-
duelle Verhalten auf sein Ergebnis hin geprift wird und der Erfolg oder
Mifierfolg dieses Ergebnisses das zukiinftige Verhalten? des Individuums
in der Organisation beeinflufit. Das will heiflen, dal im Verhalten der
Organisations-Partner jede Aktion des cinen als Anslgsungsmechanismus
firr eine Reaktion des andern Partners fungiert, die ihrerseits wieder eine
Gegenreaktion des ersten Partners auslost usw., bis der Kreisprozef ge-
schlossen ist1s.

Das organisatorische Gleichgewidit basiert, neben dem Prinzip der Riick-
kopplung, auch noch auf dem Prinzip der Stufenschaltung. Wenn Rilde-
kopplung als das einfachste Korrelat des Verhaltensphinomens der An-
passung gilt, so schlieBt das Prinzip der Stufensdhaltung dariiber hinaus
noch die Charakteristika des tWahlvermigens oder der Spontaneitat mit
cin.

Die Stufenfunktion ist augenfillig im System der Organisation. Falls
nimlich die Umweltinderungen innerhalb oder auflerhalb der Organi-
sation so sind, daf} kein einziger Wert der Variablen (wie Organisations-
struktur, Vorgesetzter, Gruppe, Individunm, Kommunikationswege) einen
Gleichgewichtszustand herbeifithren kann, so tritt unweigerlich ¢ine neue
Schaltung in Funktion. Das System macht gleichsam einen Sprung und
sucht nun entlang einer neuen Variablen seinen alten stabilen Zustand!S,

12) Zit. 13 (52)
13) Vgl. 31 (84)
14) Zit. 12 (18)
15) Vgl. 52 (15)
16) Zit. 52 (54)



(Beispiel: Austritt aus der QOrganisation, Anderung in der Struktur usw.)
Praktisch ist die Gleichgewichtstendenz oder dic Homdostasis!” erkennbar,
wenn alle Tatigkeiten in der Organisation dahin zielen, die Organisation
als Ganzes zu stabilisieren und zu beleben und sie, ohne wesentliche
Verluste ihrer Funktionstitchtigkeit, an die Vielfait von Umweltsandernn-
gen anzopassen,

Widhtige Voraussetzungen fir den Zustand des Gleichgewichtes sind
funktionstiichtige Informationssysteme, die Aufschinfi dber alle Titig-
keiten innerhalb der Organisation geben, und die ihrerseits wieder be-
stimmend sind fir die Vermenschlichung der direkten Beziehungen pnter
den Partnern nnd fir die Befriedigung der sozialen Bediirfnisse durch
Verminderung der sozialen Spannungen, die einer Qrganisation inne-
wohnen.

Uberall dort, wo die individuellen Zielsetzongen vom Organisationssystem
oder der formellen Organisation nicht oder zu wenig beriicksichtigt wer-
den, tritt die informelle, nicht geplante Qrganisation anf, um das Gleichge-
wicht zwischen Kooperationsbereitschaft und definiertem Unternchmungs-
ziel zn gewdhrleisten.

Diec informelle Organisation kann demnach verstanden werden als das-
jenige Netz von nicht geplanten personellen und sozialen Beziehungen
und Verhaltensnormen, das aus der Tatsace abgelertet wird, dafl die
Organisationspartner soziale Wesen sind und sich audh als soziale Wesen
verhalten, mitbestimmt durch ihre Gewohnheiten, Sitten, Herkunft,
Wiinsche und Erwartungen.

Als Beispiel der informellen Organisation sei die informelle Gruppe er-
withnt, die wohl eiren von der Organisation bestimmten Vorgesetzten
hat, sich aber nicht seinen Direktiven fiigt. Die Gruppe hért aof die
Meinung desjenigen Mitarbeiters, der am meisten Sympathien anf sich
vereinigt. Dieser gibt den Ton an.

Formelle und informelle Organisation sind nicht voneinander getrennt
erkennbare Systeme; sie finden sich in der Wirklichkeit immer nur als
dic gegebene Einheit der sozialen Organisation, )

Das Ziei jeder Unternehmungsorganisation ist die Erstellung einer be-
stimmten Leistung unter dem Gesichtspunkt der Wirtschaftlichkeit. Das
zentrale Problem besteht darin, ein daverndes produktives und harmoni-
sches Zusammenwirken von Qrganisation und Mensdh zn erreichen, Dabei
erkennen wir die Grenzen der Organisation im nicht organisierbaren
menschlidien Individuum mit seinen personlichen Zielsetzungen,

Die Organisation mit ihren Kompetenzabgrenzungen, ihren Funktionen
und Stellen muf in ciner Welt funktionteren, in der, neben Logik und
rationellen Zielen, menschliche Gefithle, Bediirfnissc und Einstellungen

17) Vgl. 53 (13) Bakke
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wirksam siud!8, Es ist daher wesentlich, die Krifte und Verhaltenseigen-
sthaften des Menschen zu erkennen uud sie bewufit im Sinne des Unter-
nchmungszieles zu férdern.

Im folgenden interessiert uns vor allem die innere Struktur der sozialen
Organisation, d. h. das Iebendige Gefiige aktiver Menschen, dic in gegen-
seitigen Beziehungen zueinander steben.

12 Organisationsstrukturen

Wo sich Elemente zu ¢inem sinnvollen Ganzen zusammenfiigen, treten

Strukturen auf, deren Auofbau bestimmten Gesetzen folgit®.

Analog den Gesetzen in der Biologie, legt die Orgauisationsstruktur

einer Unternechmung fest, welche Stellen und Personen fiir die Erfiillung

bestimmter Aufgaben zustindig sind, und wer im Rahmen dieser Auf-

gaben berechtigt ist, Entscheide zn treffen, anzuorduen und zo kontrol-

lieren.

Die Abstimmung der Aufgabenerfiillung wird erreicit durch eine funk-

tionale Regelung der organisatorischen Beziehungen, Die Organisations-

struktur bildet die notweudige Zustindigkeitsordnung, welche die ge-

wollte Arbeitsteilung unter den Mitarbeitern festlegt und die Gruund-

priuzipien fiir ¢in organisationsgerechtes Zusammenwirken aufzeigi®.

Betrachtet man die Organisationsstruktur vom Unternehmungsziel aus,

so ist das erste Erfordernis, die Teilaufgaben so zu bilden, zu ordnen und

zu verteilen, dafl sie allen rationalen Forderungen der Organisation

gerecht werden.

Diese Forderungen auflern sich etwa in:

der Spezialisierung der Aufgaben, mit dem Kriterium der Kostensenkung

der Befchlskette, mit den Kriterien Anweisung, Koutrolle nud Koordi-
nation

der Einheitlichkeit der Befehle, mit dem Kriterium der Anpassung der
individuellen Zielsetzungen an die Ziele der Organisation

der Kontrollspaune, mit dem Kriterium der Abhingigkeit und Passivitat
der Mitarbeiter

Zum System der geltenden Regeln, dessen Zusammenhang unter dem
Gesichtspunkt der Oberaufgabe oder des Unternehmungszicles erkldrbar
ist, gehdrt nicht nur die Arbeitsteilung, soudern anch die Zustindigkeits-
orduung und dic Kompetenzverteilung. Ans der Verteilung der Kompe-
tenzen lassen sich die Prinzipien des Justanzenbaues (die mit der Abtei-
lungs- und Stellenglicderung identisch sind) herleiten.

18) Vgl. 13 (66)
19) Zit. 52 (12)
20) Vgl. 100 (6)



Die Verwirklichung der rationalen Forderungen der Organisation kann
durch ganz verschiedene Regelungen der Abteilungs- und Stellen-
beziehungen erreicht werden. Es soll daher kurz auf die wichtigsten drei
Typen von Organisationsstrukturen eingegangen werden, die jedodh in
der Praxis kaum in reiner Form anzutreffen sind.

1u der Linienorgaenisation ist das Prinzip des lustanzenweges ver-
wirklicht. Die Einheitlichkeit der Befehle und die Befehlskette fihren
zwingend zur organisatorischen Zentralisation. Je ausgepragter in
diesem System die Tiefengliederung der Funktionen vorangetrieben
wird, umso schwerfalliger und starrer erscheint die Organisationsform
gegenilber den wechselnden Anforderungen des Alltags, weil sie die
obersten Funktionstriger mit einem nicht mehr erfilllbaren Mafl an
Arbeit belastet. Die Linienorganisation vermag auch der Tendenz zur
Spezialisierung in keiner Weise gerecht zu werden, da das Prinzip der
Spezialisierung einer Breitengliederung der Linie ruft. Dadurch haben
sich die obersten Instanzen noch mehr mit Entscheiden des taglichen
Ablaufes zu befassen. Der Anwendungsbereich der Linienorganisation
bleibt daher auf kleine Unternchmen beschrankt.

Dic funktionale Qrganisation vertritt, im Gegensatz zur Linienorga-
nisation, das Prinzip der Dezentralisation und der Spezialisierung.
Die Einheitlichkeit der Befehlswege und des Auftragsempfanges wird
hier aufgchoben. Da es aber in der Praxis kaum moglich sein wird,
die Kompetenzen der {ibergeordneten Stellen in jedem Falle scharf
abzugrenzen, lassen sich Konflikte bei den Auftragsempfiangern nur
schwer vermeiden, weil nicht gleichzeitig mehrere, inhaltlich verschie-
dene Aufgaben in der gleichen Zeiteinheit geldst werden kdnnen.

Die Kontrollmdglichkeit dber den Auftragsempfinger ist umso ge-
ringer, je mehr dbergeordnete Stellen mit verschieden breiten Kom-
petenzbereichen zur Auftragserteilung befugt sind.

Taylors Fuuktionsmeistertum?®!, das als bekanntestes System vom Ge-
sichtspunkt der Organisationsstruktur aus besonders interessiert, beruht
auf den folgenden Grundgedanken:

— Bisher stand die ,Personlichkeit” an erster Stelle; in Zukunft wer-
den die Organisation und das System an die erste Stelle treten.

— Das Prinzip der Einheit der Auftragserteilung wird verneiut.

— Betriebsleiter und Gruppenmeister werden notwendigerweise durch
einen Stab-unterstitzt und zum Teil ersetzt®,

Das auffallendste Merkmal des Funktionssystems beruht auf der Tat-
sache, daR jeder Arbeiter seine tiglichen Anweisungen und seine
Unterstiitzung, statt wic bis anhin durch einen Meister, von acht ver-

21) Vgi. 54 (19)
22) Vgl. 11 (54)
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schiedenen Funktionstrdgern empfingt, von denen jeder seine spe-
zielle Aufgabe bat2s,

Taylors Idee vom funktionalen Organisationsaufbau st6fit in der
Praxis auf Widerstand, weil die Koordination der verschicdenen lei-
tenden Stellen als besonders schwierig gilt, und weil Gberdies im
System die irrationalen menschlichen Einflufifaktoren und das zwi-
schenmenschliche Bezichungsnetz zu wenig Berhcksichtigung und An-
erkennung finden.

— Die Stab-Linienorganisation ist als Kompromiftform zu den vorgenann-
ten Systemen anzusehen. Die beiden Prinzipien der Linie und des
Stabes sind in diesem System vereinigt, wobei die Mitarbeiter des
Stabes aber keine Instanzen bilden, da sie nur beratende Funktionen
erfiillen, chne gleichzeitig iber Befehlsgewalt zu verfigen. Die er-
forderliche Spezialisierung kann bei diesem organisatorischen Aufbau
erreicht werden, ochne das Prinzip des einheitlichen Auftragsempfan-
ges zu verletzen. Kompetenzschwierigkeiten werden vermieden, indem
dic Auftragserteilung nur durch den direkten Linienvorgesetzten er-
folgt.

In der Praxis diirfte im Zeichen der fortschreitenden Spezialisierung eine

Mischung von Stab-Linienorganisation und funktionaler Organisation

am erfolgreichsten sein, weil dann die Méglichkeit besteht, einzelne Spe-

zialisten mit Befehlsgewalt in der Linie awszustatten, wihrend andere
nur beratende Funktionen ausiiben®,

Fayol hat in seiner ,Allgemeinen und industriellen Verwaltung“zs be-

reits die Vorziige des Stab-Linien-Aufbaues festgestellt. Einerseits ver-

tritt er die These, dafl fiir eine Verrichtung irgendwelcher Art die aus-
fohrende Stelle nur von einem Leiter Befehle empfangen darf, andrer-
seits erkennt er die Notwendigkeit des Stabes, dessen hauptsichliche

Funktion als Denk-, Priif- und Beobachtungsorgan darin besteht, unter

der Einwirkung des Leiters Vorbereitungen fir die Zukunft zu treffen

und Verbesserungsméglichkeiten zu erforschen®s.

Obschon Fayol vorausschauend die Unternehmungsorganisation als soziale

Gemeinschaft?? bezeichnet, hat er den Sdhritt zur Entwidklung einer Orga-

nisationsstruktur im Hinblick auf das soziale Kooperationsgebilde nicht

vollzogen. Der Grund mag darin liegen, dafl Fayol alle Vorginge, die
in einer Unterncbmungsorganisation stattfinden, anf die folgenden we-
sentlichen Funktionen verteilt?s:

23) Vgl. 46 (132) (Gruppenmeister, Rottenfihrer, Geschwindigkeitsmeister, Re-
paraturmeister, Zeitbeamter, Arbeitsverteiler, Aufsichisheamter, Inspektor)

24) Vgl. 54 (20)

25) Vgl. 11

26) Vgl. 11 (57)

27) Vel. 11 {18)
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— technische Funktionen (Erzeugung, Herstellung, Umformung)
~— kommerzielle Funktionen (Einkauf, Verkauf, Tansch)
— finanzwirtschaftliche Funktionen (Beschaffung und Verwendung des

Kapitals)

— der Sicherheit dienende Funktionen (Schutz von Vermdgen und Pe:-
sonen)

— Funktionen der Rechnungslegung (Inventur, Bilanz, Einkaufspreise,
Statistik)

— administrative Funktionen (Vorausplanung, Organisation, Auftrags-
erteilung, Zuordnung, Kontrolle)

Diese Grundfunktionen entsprechen den QOrganen der sozialen Gemein-
schaft?®, Anhand von Organisationstafeln zeigt Fayol® wohl die Gesamt-
heit des Personals, die Beschaffenheit und Grenzen jeder Abteilung, die
Personen, durch die jede Stelle besetzt ist, und die Befeblswege auf. Das
Festhalten an den sechs Funktionen macht es jedoch unméglich, den
komplexen strukturierten Aufbau einer Organisation, mit ihren iiber-
und nebengeordneten materiellen und personellen Beziehungsnetzen,
wirklichkeitsnah darzustellen, weil diese Funktionen in der Praxis nicht in
ihrer reinen Form anzutreffen sind. So ist es z. B. durchans gegeben, dafl
ein Aufgabentrager mit technischen Funktionen gleichzeitig far den Schutz
von Vermdgen und Personen, fiir die Bereitstellong statistischer Daten,
fiir die Vorausplanung, die Organisation, Auftragserteilung und Kon-
trolle sciner Stelle verantwortlich ist. Aus diesem Beispiel ist ersichtlich,
dafl auch der Funkiionsbereich einer untersten ausfihrenden Stelle viel-
faltiger und die Strukiur der Zustindigkeitsordnung und Kommunikation
weit komplizierter ist, als sie uns aufgezeigt wird.

Das grofle Verdienst Fayols bleibt ungeschmailert, weil er schon damals
die Probleme der modernen Unternehmungsorganisation, vom Stand-
punkt der Unternehmungsanfgabe her, erkannt und durchdacht hat. So
beinhalten seine Funktionen bereits die wesentlichen Elemente, die fir
dic Eignung ciner Person bestimmend sind. Allerdings begnigt sich
Fayol mit der Feststellung, dafl sich die Eignung der unteren Angestell-
ten aus denselben Elementen zusammensetzt wie die der hoheren, die
Bedeutung und das Verhilinis dieser Elemente zucinander aber so ver-
schieden sind, daf man die Gleichheit zunachst nur schwer erkenne?!,
Die Betrachitung der Organisationsstruktur von der Unternehmungsauf-
gabe her, die Gliederung der Gesamtanfgabe in Teilanfgaben und die
Zuordnung dieser Teilaufgaben anf einzelne Stellen sind zweifellos ge-
rechtfertigt, doch vermag eine Organisationsstruktur, auf Grund dieser

28) Vgl. 11 (6)
29) Vgl. 11 (48)
30) Vgl. 11 (61)
31} Vgl. 11 (59)
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Prinzipien aufgebant, viele lebenswichtige Forderungen nicht zu erfiil-
len.

Kosiols®* Aufgabengliederung, die entweder gleiche Verrichtungen, Ob-
jekte, Ringe, Phasen odeér Zwedkbezichungen zom Inhalt hat, und die
zusitzliche Zusammenfassung der Aunfgaben nach den Kriterien: Anf-
gabentriger, eingesetzte Arbeitsmittel, Ranm vnd Zeit der Erfiillung,
geben Hinweise anf eine Gliederung, die sich in erster Linie anf die Anf-
gabentrager, d. h. die Personen, die eine bestimmte Teilaufgabe zu er-
fiilllen haben, stitzt. Die Art nnd Weise, wie diese Teilaufgaben den
cinzelnen Aufgabentriigern zugeordnet werden, bestimmt auch den Cha-
rakter der Organisationsstruktur. )

Gehen wir bei der Betrachtung der Organisationsstraktur von der Orga-
nisation als einem sozialen Kooperationsgebilde von Menschen ans, so
fragen wir uns:

Wer soll fiir eine bestimmte Anfgabe titig sein?

Weldhe individuellen Motive kommen beim Anfgabentriger zum Zug?
Welche gruppenpsychologischen Vorginge sind bestimmend fiir die Zu-
sammenarbeit?

Auf diese Weise soll erreicht werden, daff jede Anfgabe von derjenigen
Person erfillt wird, die daza am besten geeignet ist.

Letztlich kénnen aber nur beide Betrachtungsmethoden einen vollstan-
digen Einblick in die Stroktur einer Organisation vermitteln. Eine isolierte
Betrachtung der Aufgaben, wie auch eine einseitige Untersuchung der
Aunfgabentriger und ihrer Verhaltensnormen bleibt unvollstindig, da
sich beide gegenseitig bedingen®s,

Wenn wir jedoch in dieser Arbeit versuchen, eine Typologie im grofleren
Rahmen der sozialen Organisation anfzubauen, so scheint uns der sekun-
dare Weg der Betrachtungsweise, vom sozialen Kooperationsgebilde her,
von der Frage: Wer hat die Stelle inne?, gerechtfertigt.

Die Struktor-Betrachtung vom Aunfgabentriger her zeigt, daff die Orga-
nisation einem dauernden Wandel unterworfen ist, daff sie stindig ge-
schieht, sich stindig erneuert durch die Wedhselwirkungen der zwischen-
menschlichen Beziehungen.

Es zeigt sich auch, daff die Komplexitit einer Organisationsstruktur nicht
von der Zahl der za erfilllenden Teilanfgaben abhingt, sondern vom
Reichtum der Beziebungen zwischen den Aufgabentrigern. Ein Modell-
denken ist daher recht gefahrlich, weil ein kompliziertes System wie die
Organisationsstruktur nicht deduzierbar ist ans den Eigenschaften der
Teilaufgaben, denn der quantitative Ansbau von Elementen hat beden-
tend groflere qualitative Anderungen zur Folge. Ein einfaches Organu-
gramm kann nicht der Wirklichkeit entsprechen, weil es die Fiille der
gleichzeitigen Bezichungen niemals wiedergeben kann.

32) Vgl 54 (200) 33) Vgl. 54 (197)
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Bringen wir die hierarchische Struktur einer Organisation mit ibrer so-
zialen Struktur in Verbindang, so zeigt es sich, wie auflerordentlich dif-
ferenziert, pluralistisch und interdependent mit der gesamten Gesellschaft
verbunden die Unternehmungsorganisation ist®. Wie kann dann aber
dic Einhcit der Organisationsstrukinr, die in der einheitlichen Willens-
bildung ihren Ausdrudk findet, gewihrleistet werden? Die Basis bildet,
neben dem Unternehmungszwedk, das aus dem Streben nach Sicherung
des Lebensunterhaltes flieflende Interesse aller Mitarbeiter an der Er-
reichung dieses Unternehmungszwedkes®. Dabei wird dic soziale Inte-
gration der Mitarbeiter durch die formelle Organisation erreicht.

Fiir die Analyse der Organisationsstruktor untersacht Argyris’ die fol-

genden Punkie:

— Die Forderungen der formellen Organisation gegeniiber dem Auf-
gabentrager, welche die Politik, die Praktiken und die Forderangen
gegeniiber der betreffenden Stelle einschliefen.

— Die Geneigtheit oder Empfanglichkeit, welche der Aufgabentriger
Auflert in bezug auf Saldr, Sicherheit, Kontrolle, Nichteinmischung,
Zusammengehorigkeitsgefiihl,

— Die informellen Titigkeiten, mit welchen sich der Anfgabentriger
befafit, um sich dadurch an die formelle Qrganisation anzupassen.

— Die Reaktion der Organisation (reprisentiert durch die Leitung) auf
die informellen Tatigkeiten.

Auf Grund dieser Kategorien wird ein Modell entwidkelt, welches die

Komponenten Organisation und Aufgabentriger in Wechselbeziehung

zueinander setzt, und zwar so, dafl dieser Prozef) selbsterhaltend wirkt.

13 Zusammenfassung

Wenn wir zusammenfassend auof die letzte Frage der Einheit der Orga-
nisationsstruktor eintreten, so gehen wir davon aus, dafi sich die Unter-
nchmungsorganisation im Gleichgewichtszustand befindet, wobei sowohl
die Organisation als auch die Mitarbeiter auf Selbstverwirklichung bin-
zielen. Zur Erreichung der Unternchmungsziele ist die Kenntnis des in-
neren Aufbaues der Organisation mit ihren komplexen vertikalen und
horizontalen Bezichungsnetzen unerlafilich. Dem Aufgabentriger kommt
dabei die wichtigste Beachtung zu, denn hier wird festgelegt, wie die per-
sonlichen Beziehungen und die Art der Zusammenarbeit spielen sollen
und wie sich die GesetzmiRigkeiten in der Gruppe dufiern.

Es zeigt sich deutlich, dafl die gute Organisationsstruktur in weitgeben-
dem Mafle von der Fihrung abhingt, ja, dafl die Iihrung und die -
Fibrangspraxis ausschlaggebend fiir das Funktionieren einer Organisa-
tion sind.

34) Vgl. 24 (133) 35) Vgl. 24 (133) 36} Vgl. 53 (129)
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2 Der Faktor Mensch

o1 Uber die Persinlichkeit

Der Erfolg oder Miflerfolg einer sozialen Organisation hangt weitgehend
von der Qualitit der zwischenmensdilidien Beziehungen ab; und die Art
der Beziechungen wiederum ist Ausdruck der Persdnlichkeit der Aufga-
bentriger.

Im folgenden versuchen wir, etwas naher auf die Personlichkeit und ihre
Struktnr einzugehen.

211 Begriff der Personlichkeit

Die moderne Psychologie hat viele Methoden zur Erkenntnis der Per-
sonlichkeit entwickelt. Viele dieser Betrachtungen sind anf eine méglichst
exakte Erfassung der Einzelziige gerichtet. Ein so kompliziertes System
wie die Persinlichkeit kann aber nicht in beschreibbare Einzelaspekte
zerlegt werden, ohne dafl ein nicht erfaflbarer und nicht erkennbarer
»Rest® bleibt, der gerade das typisdh Individuelle und Einmalige einer
Personlichkeit ausmacht.

Angesichts der , Vieldimensionalitit*s der Personlichkeit ist es nicht leicht,
einen aussagefidhigen Begriff zu finden. Dieser wird weitgehend von der
subjektiven Wertskala des Betrachters beeinflofit sein.

Personlichkeit wird ofi verstanden als Begnadigung, als Genie oder, nach
Kant, als der durch Leisinng und Sittlichkeit hervorgegangene Mensch.
Hier wird Personlichkeit als innere Machtausstattung, dort als von aufien
Verarbeitetes verstanden.

Remplein bezeichnet als Persnlichkeit den einzelnen Menschen unter
dem Gesichtspunkte der Teilhabe an der geistigen Welt?. Dabei schliefit
die Personlichkeit die Orientierung an der geistigen Wertordnung im
Vollzuge der Selbstbestimmung ein.

Wenn Remplein unter Persénlichkeit jenen Menschen versteht, der sein
Wissen zu einer geschlossenen Weltanschauung vereint, seinen Geschmadk
gebildet, sein Denken zur Klarheit gefiihrt, sich selbst zu Haltung und
Takt erzogen hat?, so kann diese Definition nnr partielle Giltigkeit ha-
ben. Eine geschlossene Weltanschanung basiert nicht nur auf geistigen
Werten, sondern grindet ebensosehr auf der Art und der Tiefe des per-
sonlichen Glaubens. Die Struktur der individuellen geistigen und seeli-
schen Wertskala ist daher bestimmend fiir den Begriff der Personlichkeit.
‘Werden zum Beispiel die Selbsterziehung zu Haltung und Takt oder die
Bildung des Geschmadks anch unter dem Gesichtspunkt des Glanbens und

1} Vgl. 34 (37)
2} Zit. 34 (35)
3} Vgl. 34 (35)
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nicht nur des Wissens betrachtet, so erscheint die Personlichkeit ungleich
komplexer als sie von Remplein definiert wird.

Person ist der Mensch von Natur aus, auf Grund der Anlage- und Um-
weltsfaktoren. Die Personlichkeit aber schlieBt das erstrebenswerte Ziel,
das jeder einzelne hat, in sich. Wir gehen davon aus, dafl sich jeder
Mensch in mehr oder weniger aunsgeprigter Form um die Erreichung
hgherer Werte bemiiht. Dafl der Bogen der Wertskala schr weit gespannt
werden mufl, versteht sich aus der Vieldimensionalitit der Personlich-
keit, denn je nach dem Grad der Lebendigkeit, der Eigenart und der
inneren Harmonie tritt die Personlichkeit mehr oder weniger stark in
Erscheinung.

Wir miissen uns darauf beschrinken, einiges iiber die individuelle und
die typische Eigenart der Personlichkeit anszusagen und Moglichkeiten
der Entwicklung der Personlichkeit innerhalb der Unternehmungsorga-
nisation aufzuzeigen.

212 Die Struktur der Personlichkeit und ihre Dominanten

Struktur ist ein Bezichungsnetz von Elementen oder elementaren Prozes-
sent.

Bei der Personlichkeit ist es das Ordnungsgefiige der seelischen Disposi-
tionen wie das Erleben und Verhalten, die in relativ festen Beziehungen
der Uber-, Unter- und Nebenordnung zueinander stehen.

In jeder Personlichkeit verhalten sich die Bereiche der Vitalitat, des
Temperamentes, des Charakters und der Begabung in ciner bestimmten,
einmaligen Ordnung zueinander. Je nachdem, welche Seiten der Persdn-
lichkeit vorherrschen, treten im seelischen Bild eines Menschen die Haupt-
krifte: Sinne, Triebe, Affekte, Stimmungen, Wille, Gefihl oder Verstand
hervor.

Rempleins unterscheidet nach den wichtigsten Grund- und Folgecigen-
schaften (Figur 1)

Figur 1
. Grund- und Folgeeigenschaften nach Remplein
Sinnenmensch Willensmensch | Gefahlsmensch Verstandes-
+ - + | = + — + | —

Augenmensch | Tricbmensch | Selbst- | Herrsch-| Gefithls- | Gefahls- | Ver- | Kritik-
beherr-| sucht reichtum | abhingig-| stan- | sucht

Ohrenmensch | Affektmensch| schung keit des-
Geruchsmensch | Stimmungs- starke
Tastmensch mensch
Geschmacks-
mensch

4) Zit. 52 (12) 5) Vgl. 34 (392, 395)
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Dabei lassen die positiven oder negativen Dominanten der Persénlich-
keitsstruktur, je nach ihrem Vorherrschen, auf gewisse Dispositionen
schlieflen, welche das seelische Erscheinungsbild eines Menschen bestim-
men.

Nehmen wir als Beispiel den Willensmenschen und stellen der positiven
Dominante der Selbstbcherrschung die negative der Herrschsucht gegen-
iber, so lassen sich etwa folgende gegensitzliche Begriffspaare finden:

Selbstdisziplin — Harte gegen andere
Haltung — Riicksichtslosigkeit
Leistungsbereitschaft — Unerbittlichkeit
Triebiberwindung — Triebschwiche

Dic Verfcinerung dieses Schemas soll helfen, die Strukturdominante frei-
zulegen und die Hierarchie der Eigenschaften innerhalb der Gesamtper-
sonlichkeit darzustellen.

Wir sehen daraus, dafl der Grad der Differenziertheit der Personlichkeit
abhdngt von der Zahl der nnterscheidbaren Einzelziige und Hauptkrifte.
Dieses dispositionelle Ganze einer Personlichkeit ist aber nicht gegeben,
sondern es entwickelt sich selbstindig neu ans den Wechselbezichnngen
der Anlage- vnd Umweltsfaktoren,

213 Die verschiedenen Betrachtungsweisen der Personlichkeit

Der Standort des Betrachters und das Ziel der Analyse entscheiden weit-
gehend uber deren Aufban und die Bedeutung der Bezugs- und Einflufi-
groflen, die das Bild der Persénlichkeit pragen.

Der theoretische Psychologe, der seine Analyse im Hinblidk auf eine er-
folgreiche Therapie anfbant, wird nnvergleichlich komplexere Probleme
antreffen als beispielsweise der Arbeitspsychologe, der die Personlichkeit
nur im Bezugsrahmen der Arbeitswelt untersncht.

Allerdings sind fiir den letzteren die Erkenntnisse des Psychoanalytlkers
unerldflich, wenn es gilt, die Grundstruktor des Menschen nnd sein
charakteristisches Verhalten in Beziehung zn einer mehr oder weniger
gegebenen Arbeitswelt za bringen. Von der betrichbswirtschaftlichen Seite
aus konnen wir keinesfalls eine allgemeine Psychologie darstellen. Um
aber diese Arbeit bewiltigen zn konnen, miissen wir einen Begriff vom
Aufban der Personlichkeit und den Ursachen des mensdilichen Verhal-
tens haben.

Im Rahmen dieser Arbeit soll die Personlichkeit des arbeitenden Men-
schen ond die Art seines Verhaltens in bezug auf die Bernfstanglichkeit
innerhalb der sozialen Organisation untersucht werden, Die Begriffs-
bildung hat sich dabei den mebr praktischen Gegebenbeiten anzupassen,
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214 Die Persdnlichkeit in der Bezichung zur Arbeitswelt

Gesunde, erwachsene Menschen zielen darauf hin, in ihrer Arbeit ein
Optimum an persénlicher Ausdrudksméglidikeit zu finden, vorausgesetzt,
dafl sie einen Arbeitsplatz innehaben, der ithnen erlaubt und in Aussicht
stellt:

— mehr aktiv als passiv

— mehr nnabhingig als abhingig zu sein

— echer lingere Zeitperspektiven zn haben

— cine hdohere Position zu besetzen als die gleichrangigen Mitarbeiter
— Kontrolle iber den eigenen Arbeitsbereich zu haben

— ihre hoheren'und wichtigeren Fihigkeiten zeigen zu kdnnent

In diesen Verhaltensmerkmalen offenbart sich die Grundstruktur des
Menschen, die entsprechend den Gruond- und Folgeeigenschaften, auf
Selbsterhaltung, Sicherheit, Selbstverwirklichung und Gruppenzugehérig-
keit ausgerichtet ist?.

Aus der Vielzahl von Strukturschemata, die meistens den Personlich-
keitsheschreibungen zugrunde liegen, sei dasjenige von P. Silberer? er-
wihnt (Figur 2).

6) Vgl 1 (53)
7) Vgl 13 (23)
8) Vgl. 7 (101} Tabelle von P. Silberer
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Die Bedingtheit fast aller Personlichkeitsschemata liegt entweder in der
Abstraktion der Begriffe oder aber in der Grofizahl der Konzepte.
Fiir die Beschreibung der Personlichkeit folgen wir einer Darstellung
von Guilford® (siche Figur 3), worin eine nicht begrenzte Zahl von
Aspekten der Personlichkeit aufgezeigt wird.

Die Persénlichkeit erscheint hier als ein integriertes Ganzes, aber je nach
dem Aspekt, unter welchem sie betrachtet wird, verschieden.

Figur 3
Verschiedene Aspekte der Persénlichkeit nach Gnilford

szperamem

Bediirtnisse Charakler

In diesem vieldimensionalen Sternbild weisen z. B. zwei Aspekte auf die
somatischen Ziige der Perstnlichkeit hin; weitere drei zielen aof Motive
hin, welche fiir die spezifischen Zielsetzungen verantwortlich sind; die
Fihigkeiten zeigen anf Anlagen und Erfahrungswerte, wihrend Vitalitat,
Temperament und Charakter Aunfschlisse tber das Verhalten geben.
Jeder Aspekt gibt Hinweise {ir die Beurteilung der Persénlidhkeit in
Beziehung zur Arbcitswelt, wobei jedoch zur Vervollstandignng weitere
Aspekte angegliedert und untersucht werden konnen.

Betrachtet man die Zielsetzungen des arbeitenden Menschen, die auf
Selbsterhaltung, Sicherheit, Selbstverwirklichung und Gruppenzugehérig-

9) Vgl 14 (7)
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keit ausgerichtet sind, im Blickwinkel der Grund- und Folgeeigenschaften
des Sinnen-, Willens-, Gefuhls- und Verstandesmensdhen, so tritt klar
hervor, dal die Wege, welche zur Verwirklidng der Ziele fithren, je
nach Vorherrschaft der Hauptkriifte, verschieden sein konnen. Wird die
Personlichkeit in Relation zur Umwelt betrachtet, so heifit dies, dall bei
der Verwirklichung der individuellen Ziele bestimmte Aspekte der
Personlichkeit stirker hervortreten. Klages!® nennt dies die individuelle
Eigenart des Menschen.

In der konkreten Situation der Arbeitswelt stellt sich somit die Frage:
Welche Grundeigenschalten der Personlichkeit sind fiir die Bewiltigung
ciner spezifischen Aufgabe erforderlich, und welche Personlichkeitsaspekte
miissen beurteilt werden, wenn ein Mensch binsichtlich einer bestimmten
Anforderungssituation zu qualifizieren ist?

Die Wertskala der Personlichkeitsaspekte richtet sich nach den gestellten
Anforderungen. So kann dem Aspekt der Fihigkeiten, welche z. B.

Fachwissen
Organisations- und Koordinationstalent
Planungs- und Entscheidungstalent

einschlieflen, der Primat vor den Aspekten Physiologie, Bedirfnisse, In-
teressen, Finstellung, Charakter etc. eingerinmt werden, weil beispiels-
weise die fachlichen Fahigkeciten eines Mathematikers alle anderen Per-
sonlichkeitsaspekte in der spezifischen Anforderungssitnation weit iiber-
treffen.

Die Beurteilung der Personlichkeit setzt korrespondierende Merkmale
und Faktoren sowohl auf der Seite der Persdnlichkeitsstruktur als auch
der Anforderungsstruktur voraus. Wird die Persdnlichkeit aus der iso-
lierten Betrachtungsweise heraunsgehoben und mit dem komplexen Netz
der Organisationsstrukiur konfrontiert, dann hat die Beurieilung der
Personlichkeitselemente und ihre Klassifizierung in cinem Merkmals-
spektrum umso groflere Beredhtigung.

Ansgehend von den Fragen, wie eine spezifische Anfgabe innerhalb einer
sozialen Organisation erfiillt werden soll und wer diese Aufgabe zu 13sen
hat, zeigt uns ein solches System auch die Moglichkeiten auf, wo An-
derungen und Anpassungen in der Organisationsstruktur, den Funktio-
nen, den Personlichkeitsaspekten, dem Gruppenverhalten, der betrieb-
lichen Umwelt nsw. realisierbar sind, und ob das Verteilungsbild der
personellen Potenzen eine Bewertung der Persinlichkeit in bezug anf
eine dritte Aufgabe zulifit.

10} Vgl. 7 (38)
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215 Die Qualifizierung der Persdnlichkeit

Die Qualifizierang der Personlichkeit verfolgt, innerbalb der sozialen
Organisation, das Ziel, den richtigen Mann an den richtigen Platz zu
stellen.

Es soll damit vor allem erreicht werden:

— eine bessere Verwirklichung der wirtschaftlichen Leistungserstellung
und

— eine héhere persénliche Befriedigung des arbeitenden Menschen, und
zwar dadurch, dafl er eine Aufgabe zn erfilllen hat, die seiner Per-
sonlichkeitsstruktur am besten entspricht!!

In der Praxis findet man eine Fiille von verschiedenen Qualifikations-
systemen, die in den gewihlten Methoden und Techniken, in ibren Merk-
malen, den Gewichtungen, jhren Merkmalsstufen, in der Darstellung und
ihren Teilzielen wesentlich voneinander abweichen!2.

Es kann gesagt werden, daf} es kein Qualifikationssystem gibt, das dem
vorgenannten, wichtigsten Ziel vollstindig geniigen kann, weil die Wahl
der Kriterien, die beurteilt werden sollen, nicht einfach zu treffen ist. Dic
Fragen, welche Merkmale in ciner bestimmten Organisation von Bedeu-
tung und ob diese Merkmale iiberhaupt einer Beurteilung zugdnglich
sind, weisen anf diec grofien Schwierigkeiten hin, weldie einer Qualifi-
zierung der Personlichkeit innewohnen.

11) Vgl. 102 (10)
12) Es seien nur die widhtigsten Techniken erwahnt:
— die frete Qualifikation
— die Listenmethode
— die Rangreihen-Methode
— die Zwaungsverteilungs-Methode
— die Punkte-Bewertung
— dic forced choice technique
— die performance record-Methode
— die factor comparison

Ansg dieser Zahl von Techniken seien cinige mit spezifischen Merkmalen
erwihnt:

— BASF-Schema des Iustitutes fiir angewandte Psychologie, Ziirich
— Adkermann A.: Angestellten-Qualifikation

— Lyttla Ch.: Liste des critéres de qualification personelle d’'un maga-
sin
— Findkh: Berufseignungsprofil

— Matthey J.: Profl psychologique général du vendenr
— Leistungs- und Verhaltensbewertung des BWH,

Viele Methoden, die in der Praxis verwendet werden, sind Mischungen und
Modifikationen der oben erwiahnten Grundfermen.



Die Qualifizierung der Perstnlichkeit setzt die Analyse der Persénlich-
keitsbereiche oder -aspekte voraus, welche die individuelle Arbeitsleistung
und den Standort der gualifizierten Person bestimmen und die Kenntms
der Fihigkeiten, des Charakters, der personlichen Einstellung, der In-
teressen und Bediirfnisse ermdglichen.

Da es sich bei der Qualifizierung der Personlichkeit immer um eine Zu-
ordnung von Personlichkeitskriterien zu Kriterien der Arbeitswelt ban-
delt, besteht die widhtigste Aufgabe darin, Begriffe, Merkmale und Fak-
toren zu finden, die sowobl den einen Bereich wie auch den andern
charakterisierent?,

In den verschiedenen Aspekten der Persénlichkeit (siche Figur 8, Scite 20)
finden wir Ansatzpunkte fir die Bildung eines Merkmalsystems, das von
der Personlichkeit her abgeleitet werden kann.

Je nach der Struktur der Organisation, und je nach Anfordemngcn, kon-
nen die Merkmale etwa wie folgt reduziert werden:

Vitalitit, Temperament, Charakter Begabungen
Fahigkeiten, Fertigkeiten Kenntnisse
Physiologie, Morphologie,

Fabigkeiten, Charakter Arbeitscharakter
Bedurfnisse, Inleressen, Einstellung Neigungen

Es besteht nun die Méglichkeit, auch die Anforderungsmerkmale der
Arbeitswelt (oder genauer der Organisation) auf die vier vorgenannten
Systeme zu reduzieren.

Ein Qualifikationssystem, das so anfgebaut ist, kann fiir die Beurteilung
aller moglichen praktischen Fille verwendet werden.

Bohrsit zeigt uns an einem vereinfachten Beispiel mit einer Minimalzahl
von kritischen Merkmalen das Doppelsystem von Anforderungsana]yse
und Eignungsbeurteilung.

Die Bewertung der Kriterien beruht entweder auf dem Vergleich der
bestimmten Eigenschaften eines Mitarbeiters mit einem vorgegebenen
Standard oder auf dem Vergleich zu andern Mitarbeitern so, daff eine
Rangreihe entsieht1®,

22 Der Mensd: in der Organisation
221 Die grundsitzliche Inkongruenz zwischen Individuum nnd formeller Orga-
nisation

Wie bereits dargelegt, besteht zwischen den Zielen und Bediirfnissen
einer reifen Personlichkeit und den Erfordernissen der formellen Orga-
nisation eine grundsitzliche Unvereinbarkeit. Diese Inkongruenz in der
Zielsetzung schafft fiir beide Teile Situationen des Konfliktes, der Un-~
sicherbeit, der Enttauschung und des Miflerfolges.

13) Vgl. 101 (31) 14) Vgl. 5 (21, 22) 15) Vgl. 102 (10)
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Argyris!® stellt die Hypothesen auf, dafl Konflikt, Enttiuschung und
Miflerfolg sich in dem Mafle mehren, als das Individuum

— einen héheren Grad an Reife gewinnt

— eine untergeordnetere Stellung in der Befehlskette innehat

— zusehends in eine spezialisierte Umwelt eingegliedert wird

Der einzelne hat dann die Wahl, sich anzupassen, indem er entweder
ans der Organisation austritt, in der hierarchischen Stufenleiter empor-
klettert oder apathisch und desinteressicrt wird und seine Ambitionen
in der informellen Organisation zn erfiillen sucht. Die Unternehmungs-
leitung als Repriasentantin der formellen Organisation sncht dieser Ten-
denz durch bessere und klarere Direktiven, durch striktere Kompetenz-
verteilung, durch verschirfte Kontrollen und endlich durch die Aufstel-
long von Programmen iiber bessere Information, Schulung und human
relations” entgegen zu wirken. Aber anstatt die grundsitzliche Inkon-
gruenz zu reduzieren, erreicht das Management dadurch héchstens, dafl
nebst den bisherigen Problemen nodh neue geschaffen werden, Um scine
individuellen Ziele verwirklichen zu konnen, verschanzt sich der einzelne
noch mehr hinter der informellen Organisation, Haire!? spricht hier von
der Zentrifugalkraft in Organisationen, der Tendenz fur Individoen
{weil sie Individuen sind), wegzufliegen von der zentralen Masse aof ihre
eigenen Pfade.

Im Konflikt zwischen Organisation und Individoom mufl daher eine
Formel gefunden werden, die ein Maximum an Harmonie oder wenig-
stens Vertraglichkeit zwischen den Zielen der Organisation nnd den
relevanten Zielen aller Mitarbeiter {welche ja Teile der Organisation
sind) gewihrleistet.

Die Forderungen der Organisation nach Anpassung des Menschen stit-
zen sich auf cin falsches oder unzureichendes Bild. Der Einzelmensch
wird betrachtet als ¢in isoliertes, vernunftmafiig handelndes und erwerbs-
tiichtiges Wesen, das aber prinzipiell zur Mitarbeit und Arbeitstrene bereit
ist, sobald die materiellen Wiinsche erfiillt sind. Bediirfnisse, Interessen
und Charakter werden nicht differenziert; wichtig sind nur seine Fihig-
keiten. Die Organisation mit ihrer weitgehenden Arbeitsteilung, den
Kompetenz- und Verantwortlichkeitsbereichen, ihrer hierarchischen Uber-
und Unterordnung, ihrem strukturellen Aufbau, dem verallgemeinernden
Kontroll- und QOrdnungssystem fordert fiir ibre Funktionstiichtigkeit von
den psychologisch und sozial differierenden Mitarbeitern ein heinahe
gleichgerichtetes Verhalten.

Im Gegensatz dazn verlangt der Mensch eine Anpassung der Organi-
sation an seine individnellen Bediirfnisse, die vor allem ausgerichtet sind
auf

16 Vgl. 1 (66, 175)
17) Vgl. 53 (5)
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— die gegenwirtige und zukiinftige Sicherheit

— die Entwicklung und Verwirklichung der eigenen Persdnlichkeit

— die Anerkennung und Achtung der individuellen Figenart:®

In jeder gesunden Organisation bestechen diese Interessenkanflikte.
Das zentrale Problem im Konflikt zwischen Organisation und Mensch
wird darin bestehen, ein Maximum an Vertriglichkeit zwischen denje-
nigen Zielsetzungen zu erreichen, die fiir das effektvolle Funktjonieren
der Organisation unerlaflich sind.

Fiir die gegenscitige Anpassung bestchen nach Starklet® folgende Mag-
lichkeiten:

In der Anpassung des Menschen:

— Answahl des bestgeeigneten Mitarbeiters

— Schulung und Ausbildung der Mitarbeiter

— geschickte Fiihrung und Erziebung

In der Anpassung der Organisation:

— Anderung der Aufgaben und damit auch der Anforderungen der
betreffenden Stelle

— Korrektur und Anpassung einzelner Regelungen von Fall zu Fall

— Beriidsichtigung individueller Entwicklungsmaglichkeiten in den Stel-
lenanfordernngen

— Erweiterung der Uberwachungspflichten der fibergeordneten Instanz

— bewufite Schaffung leistungsfordernder Arbeitsgruppen??

222 Die Ziele des Menschen innerbalb der Organisation

Das Bild der formellen Organisation iiber den Menschen steht aber nicht
in vollem Gegensatz zu den sozialen und psychologischen Tatsachen.
Ausgehend von der Wahlireihcit?? des Menschen, seine Energien so oder
anders einzusetzen, miifite keine Polaritit zwischen den Zielen der Qrga-
nisation und denjenigen des Individuums bestehen, umso weniger, als
sich der eimnzelne, mehr oder weniger bewnfit oder unbewufit, rational
verhilt und sich den Erfordernissen der Organisation anpafit.

Die Unternchmungsorganisation als eine Arbeits- und Aulfgabengemein-
schaft ist, vom Blidkwinkel des Individuums aus gesehen, aber pur ein
Subsystem in der Pluralitdt der Organisationen, an denen es sich beteiligt.
Je mach Anlagen, Herkunft, Erfahrungssitzen und Zielsetzungen des
einzelnen Menschen treten Konfliktzonen zwischen den verschiedenen Or-
ganisationen, zwischen Motivation und Handeln, und Differenzen zwi-
schen der menschlichen Natur und dem spezifisch organisatorischen Ver-
halten auf {siche Figur 4).

18) Vgl. 98 (17)

19) Zit. 98 (32)

20) Zit. 15 (70)

21) Vgl. 36 (68)
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Figur 4

Die Konflikt-Zonen in der Pluralitit der Organisationen

Konflikt - Zonzn

Intarmelle
Betriebsgruppe tormelle

Unternehmungs .

b, Organisation

Gewsthsshatt

In dieser Vielfalt von verflochienen Systemen wird sich der Mensd, als
ein sich dauernd entwickelndes Wesen, jenen Gebicten zuwenden, in
denen er seine Anlagen entfalten und entwidkeln und seine materiellen,
seelisch-geistigen und sozialen Bedirfnisse befriedigen kannm.

Uberall dort, wo die menschlichen Energien in ihrer Auswirkung ge-
hemmt oder gestort werden, ist die kérperlich-seelische Gesundheit ge-
fahrdet?,

Da die arbeitsteilige Unternehmungsorganisation die widitigsten Po-
stulate der Seclbstverwirklidnmg, der Sicherheit, der Anerkennung der
individuellen Eigenart, der gerechten Entlghnung, der Kontrolle des
eigenen Arbeitsbereidies und des Gefiibls der Gruppenzugehérigkeit nur
zum Teil erfiillen kaun, versiegen viele schopferische Krifte, und die
scelischen Fibigkeiten der Mitarbeiter verkiimmern weitgebend2s.

Die Folge davon ist, dafl der cinzelne Measch die Rangordnung seiner
Bediirfnisse nicit nur neu festlegt und begrenzt und nickt realisierbare
Fahigkeiten kompensiert, sondern dafl auch das Netz der zwischen-
mensdilichen Beziehungen durch die Verfilschung der Persdnlichkeits-
aspekte gechemmt wird.

Als individuelle Zielsetzung mag dann etwa héheres Gehalt oder kiirzere
Arbeitszeit vertreten werden; in Wirklichkeit aber bat dies nur als Ersatz
fiur die Miflachtung der individuellen Eigenart innerhalb der Uater-
nehmungsorganisation zu dienen.

22) Vgl. 36 (40)
23) Vgl. 58 (247)
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223 Die Verteidigungsmechanismen

Sicht sich der Mensch in seinern Entwicklungsmdglichkeiten durch die
Organisation gchemmt, so gebt er in die Defensive. Die Verteidigungs-
mechanismen, denen sich das Individuum gegeniiber der formellen Orga-
nisation bedient, entspringen negativen Werterlebnissen wie Angst, Kon-
flikt, Enttiuschung, Unsicherbeit und Miflerfolg24.

Aus der individuellen Sicht dicser Erfahrungssitze neigt der Mensch
dazu, seine Personlichkeit gegeniiber der Organisation und scinen Mit-
arbeitern abzuschirmen. Aus der grofien Reibe der Verteidigungsmecha-
nismen?s, weldie die Psychologie systematisch freigelegt hat, seien die-
jenigen erwihnt, welche im Beziehungsnetz der Organisation vor allem
angewandt werden.

Wenn in der formellen Organisation die Prinzipien der Spezialisiernng,
der Einheit der Dircktiven, der Befchlskette und der Kontrollspanne ver-
wirklicht sind, so wird der Mitarbeiter eine Situation vorfinden, in weldier
er sich abhdngig, untergeordnet und passiv gegeniiber der Leitung sieht.
Er wird versuchen, nur wenige seiner Fahigkeiten zu niitzen. Der Grad
der Passivitit, Abhingigkeit und Unterwerfung tendiert sich zu verstir-
ken, je tiefer der Mitarbeiter in der hierarchischen Stufenleiter steht und
je mehr seine Arbeit den Charakter der Monotonie annimmt?, -

In dieser Situation kann sich der Mitarbeiter wie folgt verhalten??:

— er verlafit die Organisation

— er klettert die hierarchische Stufenleiter empor

— er rationalisiert die Tatsache, daff die Forderungen der Organisation
nicht erfiillbar sind .

— er projiziert seine negativen Gefithle auf seine Mitarbeiter {er schiebt -
die Schuld den andern zu)

— er produziert gegensitzliche Gefible (,die Arbeit paBt mir“ — ,ich
wirde lieber auszichen*)

— er fliichiet aus der Realitdt (Tagtriumerei)

— er entwickelt psychosomatische Krankheiten

— er wird apathisch und interesselos

— er schafft informelle Gruppen, weldhe die Verteidigungsreaktionen
sanktionieren

Zu den Widerstinden gegen die formelle Organisation gehiren, neben

den begrindeten Verteidigungsmechanismen, noch die mensdhlichen Un-

zulanglichkeiten wie:

24) Vgl. 1 (36)
25) Vgl. 1 (41)
26) Vgl. 1 (77)
27) Vgl. 1 (81)
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— Festhalten an iiberlieferten Grundsitzen und Formen

— Trigheit, Beharrungsvermigen, Bequemlichkeit, Interesselosigkeit
— Eitelkeit der Vorgesetzten

— Verfolgen von personlichen und rein egoistischen Zielen

— Beschrankung der Arbeitsleistung

Diese Faktoren tragen oft wesentlich zur Problematik der gegenseitigen
Anpassung von Organisation nund Mensch bei.

28 Das Uerhalten des Menschen in der Organisation

231 Die Triebfedern des Verhaltens

Das Verhalten des Mensdhen ist, neben seinem urspriinglich Tricbhaften,
auch in seinen Erfahrungssitzen der in seinem Leben innegehabten Rol-
len begrindet. Durdh Erziehung, Herkunft und gemachte Erfahrungen ist
seine Personlichkeit geformt worden. Der Mensch bringt daher von sich
aus eingeiibte Verhaltensweisen, individuelle Eigenarten, soziale Wiinsche,
Erwartungen und Interessen in die gegebene Organisation mit?, Er macht
sich bestimmte Vorstellungen von seinen personlichen Zielen, die beein-
flut und gefarbt sind von seinen Erfahrungssitzen und der gegebenen
Umwelt, und er paflt sein Verhalten den sich dauernd wandelnden Ge-
gebenheiten an. Dies heifit aber nicht, daB sich der Mensch in der Orga-
nisation nur rational verhalten wiirde. Triebfedern des Verhaltens kin-
nen soziale Tugenden, moralische Zurechnungen, instinktive MNeuorien-
tiernngen, Massenstromungen des Getriebenwerdens, bewufitloser Eigen-
wille oder Jagd nach Wohlleben sein. Diese werden dann aber in der
sozialen Organisation kanalisiert und haben cin Verhalten zur Folge,
das den Normen der Organisation mehr oder weniger entspridht.

Die Organisation ist ein System zwischenmenschlicher Beziehungen, hin-
ter dem durch zahllose individuelle und seziale Normen bedingte mensch-
liche Verhaltensweisen stehen®®.

Aus dieser Definition mufl geschlossen werden, dafi das menschliche Ver-
halten die Substanz der Organisation ausmadht und dafl es nicht méglich
ist, eine Unternehmungsorganisation zu erfassen, ohne das Verhalten der
Menschen in diesem System zu verstehen, und zwar das Verhalten in
allen hicrarchischen Stufen.

Alle Griinde des Verbaltens erforschen zu wollen, wiirde an der Realitit
vorbeigehen, weil sic multipler Art sind und in vielen Fillen vom ein-
zelnen seclbst nicht festgestellt werden kéunen.

Die Fragestellung richtet sich daher vielmehr auf die Auswirkungen als
auf die Triebfedern des Verhaltens:

28) Vgl. 32 (43)
29) Zit. 99 (10)
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— Wic verhalten sich dic Menschen unter bestimmten Bedingungen?

- Wie mifite man die Bedingungen indern, wenn man ein anderes
Verhalten anstrebt?

«— Welche Verhaltensmerkmale miissen beurteilt werden?

— Gibt es ¢in typisches Verhaltenpso

Diese Fragen lassen erkennen, daf der Erfolg der sozialen Organisation
nicht nur von der rational konzipierten Struktur abhéngt, sondern weit-
gehend vom Verhalten jedes Individuwms innerhalb dieser Organisation.

232 Modelle organisatorischen Verhaltens

Das Verhalten des Menschen in der Organisation kann so vielféltig und
verschieden sein, dafl unméglich alle Verhaltensreaktionen erfafit werden
kénnen. Prominente Wissenschaftler haben mebr odcr weniger erfolg-
reiche Verhaltensmodelle entwickelt.

Merton, Selznick und Gouldner® haben das ,Maschinen®-Modell des
menschlichen Verhaltens aufgestellt, indem in allen drei Fallen von der
anffallend &hnlichen Voraussetzung der Kontrolle aller Titigkeiten in
der Organisation ausgegangen wird. Die Konsequenzen davon sehen sie
in der Betonung der Zuverldssigkeit und der Strenge des Verhaltens im
Sinne des Organisationswillens.

Diese Modelle vermdgen jedoch die komplexe Wirklichkeit nicht zu er-
fassen, weil sic den Menschen mit seinen eigenen Zielsetzungen, seiner
Willensdurchsetzung, seiner Anpassungs- und Entwidklungsfahigkeit mit
einer Maschine vergleichen. Immerhin erlauben sie uns, Ridkschliisse auf
die Wirklichkeit zu zichen.

Leavitt®? geht in seinem vercinfachten Modell (siehe Figur 5, Seite
von {olgenden Grundthesen ans:

— Alle Menschen sind in ihren Verbaltensmerkmalen dhnlich; alle baben
die gleichen Grundideen,

-— Alle Menschen haben ein voneinander verschiedenes Wachstum der
Personlichkeit,

— Alle Menschen nehmen die Reaktionen ihrer Umwelt wahr, indem sie
von innen nach anflen sehen und sich darnach verhalten.

30) Vgl 99 (8)
31) Vgl 31 (37)
32) Vgl 28 (9)
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Figur 5
Leavitt: Modell des menschlichen Verhaltens

Bediirtnis
Stimulus Wunsch Ziel
Beweggrund Spannung

Unannehmlichkeit

-

Nach diesem Modell sind es folgende Faktoren, welche das Verhalten
beeinflussen:

— Es muf} ein Beweggrund vorhanden sein,

— der ein Motiv (Bedirfnis, Wunsch, Spannung, Unannehmlichkeit)
schafft, das seinerseits

— auf ein mehr oder weniger bestimmtes Ziel ansgerichtet ist,

— Im Spannungsfeld von Moativation und Richtung des Ziels liegen die
Verhaltensweisen, die verschieden sind, je nach Wachstum der Per-
sonlichkeit.

— Der Grad der Ziel-Erreichung ist wiederum bestimmend fiir die nenen
Beweggriinde, Motive und Verhaltensweisen (Prinzip der Riidkkopp-
lung). '

Innerhalb der Unternechmungsorganisation besteht nun eine Diskrepanz
zwischen den Beweggrinden, Mutiven und Zielsetzungen gesunder In-
dividuen einerseits, und den Forderungen der formellen Organisation
andrerseits. '

Die Maglichkeit, individuelle Zielsetzungen zu realisieren, ist sehr be-
schridnkt. Die Resultate dieser Stdrung sind fiir den einzelnen Ent-
tauschung, Miflerfolg, kurze Zeitperspektive und Konflikt. Das Verhalten
duflert sich (nebst den bereits erwiihnten Verteidigungsmechanismen} in
Unterordnen, Konkurrenz, Rivalitit und Feindseligkeit, die sich aber
nicht in erster Linie gegen die Organisation, sondern gegen die Mitarbei-
ter der gleichen Stufe richten. Dabei ist es aber so, dafl der einzelne seine
individucllen Zielsetzungen und Verhaltensweisen mit der Zeit integriert
und anpaflt und damit gleichzeitig anch die Integration seiner Ziele mit
denen der formellen Organisation erleichtertss.

Das Phianomen der Integrierung findet eine plausible Begrindung in der
Uniformitit der menschlichen Grundideen.

33) Vgl 2 .(14);Avgl. 1 (233)
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Zwischen den individuellen Motivationen und den Zielsetzungen der
formellen Organisation besteht ein ,Toleranz-System®, in welchem einige
typische Verhaltensweisen zu finden sind, In der arbeitsteiligen Organi-
sation finden wir vermehrt Verhaltensformen, die auf der Aushildung
von Gewohnheiten bernhen. Anf einen gegebenen Reiz hin handelt der
Mensch schr oft ,schematisch®, d. h. in zur Gewohnheit gewordenen, ein-
geschliffenen Verhaltensnormen, die von selbst ablaufen. Dabei ist aber
nicht nur das dufiere Handeln schematisiert, sondern auch die inneren
Gedankenginge, Wertgefithle, Urteils- und Entscheidungsakte,

Das schematisierte Uerhalten eines Angestellten liegt nun z. B. darin,
dafl ihn Pflicht und Neigung tiglidh zu ciner speziellen Arbeitsverrich-
tung fiihren, und daff dic Unternehmungsorganisation in erster Linie ein
Interesse an dieser Arbeit hat und nicht am individuellen Charakter des
Angestellten.

Dic Schematisierung des Verhaltens zeigt sich auffallend in der Versach-
litung der MafBstibe, die an Charakter und Kbnnen gestellt werden.
Der einzelne unterzieht sich den Wiinschen und Forderungen der Organi-
sation, die ibn weitgehend nur nach der Funktion, nach der Qualitit der
Verrichtung und den habituellen Eigenschaften des Kénnens beurteilt.
Tindet das schematisierte Verhalten allgemeine Zustimmung, so wird es
kritikfest und immuon gegen Einwinde. Es wird sacigemaf und konven-
tionell und ist weder nenartig noch personlidi. Das automatische Uerhal-
ten hat die Tendenz, sich dem Bewufitsein zn entzichen oder es verlauft
zwar hewufit, aber gedankenlos innerhalb der praktischen, gesellschafi-
lichen und moralischen Verhaliensformen?s, (Als Beispiele scien der Biiro-
chef erwidhnt, der regelmifliz 5§ Minuten zn spat kommt, oder der Be-
triebsmechaniker, der nuor spezielle Arbeiten ausfiibrt, die in seinen Funk-
tionsbereich gehdren).

Eine weitere Form des Verhaltens innerhalb der Qrganisation kann als
dic soziale Selbsthkontrolle bezeichnet werden. Um das dibergeordnete Or-
ganisationsziel crreichen zn konnen, verlangt die Organisation vom Mit-
arbeiter eine Konformitit des Verhaltens. Die soziale Selbstkontrolle
kommt ihr dabei zu Hilfe, da sich der Mensch weitgehend nadi den
organisatoristhen, gesellschaftlichen und moralischen Konventionsformen
richtet, die da etwa heiflen: Das schickt sich, jenes schickt sich nicht. Dem
Charakterschwachen und Wankelmiitigen bietet die soziale Selbstkontrolle
cine nicht zu verachtende Stiitze.

Das Uerhdlten in der sozialen Gruppe der Orpanisation tendiert eben-
falls auf eine Schematisierung hin, Nach Grossle®s entsteht die Gruppe
erst durdh das ,miteinander Titigwerden® ihrer Mitglieder, wobei dieses

34) Vgl. 12 {104)
35) Vgl. 12 {104)
36) Vgl 13 (34)
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Titigwerden durch die allgemeine Interdependenz der Teile das Ganze
laufend verindert. )

Homans$? hat in seinem Buch ,The Homan Group* die Elemente des
konformen Gruppenverhaltens analysiert. Ausgehend von der einzelnen
Titigkeit untersucht er die Interaktion, in der eine Tatigkeitseinheit eines
Mensdhen von der eines andern angeregt wird. Er zelgt weiter die Uni-
formitit der Motive auf, welche die Gruppe zur Arbeit bewegen. Das
letzte Element des Verhaltens ist die Norm der Gruppe, also die allge-
mein geteilie Vorstellung dariiber, wie man sich verhalten sollte.

Die Spezialisierung der Wirtschaft trigt wohl am meisten dazu bei, dem
scheinatisierten Verhalien zum Durchbruch zu verhelfen. Spezialisierung
fithrt zu Entpersonlichung und Routineerstarrung in vorgegebenen Ver-
hzltensnormen, wobei sich das Verhalten -des Menschen zur Umwelt
gegenither der Person verselbstindigt. Dies fithrt dazu, daf die Ver-
haltensweisen nicht mehr vom Individuum her, sondern nur von der
Umuwelt her beschrieben werden kdnnen.

Die genannten Verhaltensformen kénnen wohl als Merkmalstriger fiir
Modelle von organisatorischem Verhalten dienen, werden aber der
komplexen Vielfalt von Verhaltensformen nur annzherungsweise gerecht.
Das Auswerten der Situationen des Alltags ist der einzige denkbare
Weg zur Analyse des Verhaltens, der Erfolg verspricht.

233 ,Job Attitude® oder die Einstellung zur Arbeit

Unter der Einstellung zor Arbeit versteht Grossles® die geistige Ver-
fassung des Menschen der Umwelt gegeniiber, wie etwa dem Unterneh-
men, den Vorgesetzien oder Arbeitskameraden,

Das Verhalten in der spezifischen Situation der Organisation ist weit-
gehend die Foige der Einstellung. Die Einstellung ist als ein wesentliches
Teilmotiv zu betrachten, das seinen Beweggrund in den individuellen
Charaktereigenschaften und den gemachten Erfahrungssitzen hat.
Kehren wir zum Riidkkopplungsmodell von Leavitt (Seite 43) zuriic, so
wird klar, dafl sich die Einstellung zur Arbeit in dem Mafle positiv ent-
wickelt, als sich die Grundziele des Menschen nach Selbstverwirklichung,
Sicherheit, Anerkennung, Gruppenzugehérigkeit, gerediter Entlohnung,
Selbstkontrolle realisieren fassen.

Herzberg/Mausner/Snydermann®® haben in einer breit angelegten Unter-
suchung die Determinanten festgelegt, welche fir die gute oder schlechte
Einstellung des Mitarbeiters gegeniiber seinem ,job“ verantwortlich sind.

37} Vgl. 21 (84)
38) Zit. 13 {30)
39) Vgl 17 (44)
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Ausgehend von der Frage: Was erwartet der Mitarbeiter von seiner
Arbeit?, untersuchen sie die folgenden Faktoren auf ihre Einstellungs-
Wirksamkeit hin:

— Anerkennung der Personlichkeit

— Anerkennung der Leistung

— Aufstiegsmbglichkeit

— Moaglichkeit, den Arbeitsplatz zu wechseln

- Salariernng

— interpersonelle Beziehungen (Vorgesetzte, Untergebene, Gruppe)
— Uberwachungstechnik

— Verantwortlichkeit

-~ Unternechmungspolitik und Verwaltongscharakteristik .
— allgemeine Arbeitshedingnngen

— die Arbeit selbst (eintdnig, abwechslungsreich, kreativ nsw.)
— das private oder personliche Lehen

— Statns-Symbole

— Sicherheit des Arbeitsplatzes

Auof Grund der weiteren Frage, in welcher Weise die Konsequenzen ans
den Komponenten Faktor/Einstellung den Mitarbeiter persénlich berith-
ren und betreffen, sind Effektkategorien entstanden, die eine wesentliche
Wirkung auf die Leistung, den Wechsel, die psychische Gesundheit, die
zwischenmenschlichen Beziehungen und die Linstellang zur Umwelt ans-
iiben,

Das Facit der Studie ist die Feststellung, dafl es eigentliche ,job“-Befrie-
diger-Faktoren gibt und solche, die zum vornherein ausgesprochen nega-
tiven Einfluf anf die Einstellung zur Arbeit baben.

So vermitteln z. B. Anerkennung der Persdnlichkeit, Anerkennung der
Leistung, Aufstiegsméglichkeit, Aunsniitzung der Verantwortlichkeits-
bereitschaft nnd die Befriedigung in der eigenen Arbeit einen positiven
Effekt aef die Einstellung des Mitarbeiters, wihrend die Faktoren Un-
ternehmungspolitik uvnd Verwaltungscharakter, Uberwachung und Ar-
beitsbedingungen die Einstellung zur Arbeit negativ beeinflussen, sofern
diesen Faktoren nicht die erforderliche Sorgfalt entgegengebracht wird.
Das angefuhrte Beispiel soll die friiber gemachten Aussagen erharten,
wonach alle Faktoren, welche die Arbeit des einzelnen im Hinblick aof
das Organisationsziel definieren® und der freien Entfaltung des Indi-
viduums innerhalb der gegebenen Potenzen Grenzen setzen, einen nega-

40) diese sind technischer und sozialer Art wie:
— ungunstige Arbeitsbedingungen und Lohnsysteme
— "geringe Aufstiegsmoglichkeiten
— Verhiltnis der Klassen
— Tatbestand des hierarchischen Aufbanes
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tiven Eiofluff auf das Verhalten und somit auch auf die Gesamtleistung
der Organisation ausfiben.

Nodh ein weiteres Phidnomen ist erwibnenswert, das die ,job attitude®
bedeutend beeinflussen kann: Die Rolle der Meinungen. Meinungen ent-
stchen immer daun, wenn ein Vorgaong nicht genau mefibar, nicht quan-
tifizierbar ist. Sie werden aus Halbwissen gebildet, das sich einerseits aus
ciner Reihe mehr oder weniger bekannter Tatsachen, andrerseits aus der
Anhidufung persdnlicher Erfahrungssitze zusammensetzt,

Auf Grund der Persénlichkeitskonstituenten sind Meinungen zwangsliufig
von Person zu Person verschieden. Die Schwierigkeit, besonders im Hin-
blide auf die Eiustellung zur Arbeit, liegt darin, dal Meinungen in der
Regel nicht bewiesen werden kénnen, und somit auch die gegenteilige
Annahme nicht Gberpriift und bestitigt werden kann,

Innerhalb der psychologischen Spielformen zur Beilegung von Meinungs-
verschiedenheiten nimmt die Arbeitsgruppe einen wichtigen Platz ein.
Jeder Mensch ist angewiesen auf die Bestitigung des cigenen Meinens,
die er aber nur im Vergleich mit Mitarbeitern findet, die ein gleiches
Anspruchsniveau besitzen. Hierin liegt denn auch die fundamentale Be-
deutung der Gruppenleistung innerhalb der sozialen Organisationf!.
Zum Problem der Einstellung zur Arbeit und ihrer Auswirkung auf die
Gesamtleistung der Unternehmungsorganisation mufl abschlieflend noch-
mals auf die generelle Uniformitdt des Tuns und Meinens hingewiesen
werden, die in der Anpassung des Menschen an ein vorgegebenes System
ithren Ausdruck findet.

In Wirklichkeit ist es doch so, dafl vorerst nebeneinander eine formelle
+Rollenstruktur® und ein Sozialwesen Mensch besteben. Der Mensch
nimmt die Rolle an; er versudht, sich ihr anzupassen. Durch diese Anpas-
sung wird die Struktur seiner Personlichkeit beeinflufit. Da er aber als
Sozialwesen bestimmte Normen, Motive und Zielsetzungen mitbringt,
gelingt die Anpassung micht véllig. Der Mensch sucht daher, das Rollen-
bild zu verindern, indem er die Rolle sich selber augleicht. Aus diesem
Zusammenspie) von Mensch und formeller Organisation, aus Anpassung
und Angleichung an die ibernommene Rolle, ist das konkrete Uerhalten
im Gleichgewichtszustand der sozialen Organisation zu erkliren.

234 Motivation und Verhaltensweise

Wenn wir uns noch etwas eingebender mit der Motivation des Indivi-
duums zur Arbeit beschiftigen, so deshalb, weil ein bestimmtes Verhalten
ja nicht allgemein, sondern immer nur im Bezugsrabmen eines bestimmten
Typus betrachtet werden kann und weil die meisten Theorien die Wich-
tigkeit der Motivation ignorieren. Dabei diirfte die Motivation von auflen

41) Vgl. 19 (80)
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her (die ihren Ausdruck in einer bestimmten Verhaltensweise bei gege-
benen praktischen Situationen findet) ergiebiger sein als die Interpre-
tation des Verhaltens von innen her, also ans Prinzipien, Uberzeugungen,
Charakterkonstanten nsw. %2, Die Frage, welches die Motive sind, die
den Menschen zu diesem oder jenem Verhalten veranlassen, kann abge-
16st werden durch die Frage: Weldie Bedingnngen miifite man wie dndern,
nm eine hohere Stufe organisationsgerechten Verhaltens zu erreichen?
Erstens kénnen all jene Motivationen geférdert und gestirkt werden, die
anf die Anerkennung der Personlichkeit, die Moglichkeit der Selbstver-
wirklichung, die Anerkennung der Leistung, die Verantwortlichkeit, die
gerechte Entlohnung, die Gruppenidentifikation, die Kontrolle des eigenen
Arbeitsbereiches und die Sicherheit ausgerichtet sind. Es wird damit nicht
nur ein kumnlativer Effekt der positiven Verhaltensweisen erreicht, son-
dern gleichzeitig auch die Suche nach Alternativ-Motiven, die dem Orga-
nisationsziel znwiderlanfen, vermindert.

Zweitens sollen Wege eingeschlagen werden, die das negative Verhalten
gegeniiber Unternehmungspolitik, Management-Uberwachung, Arbeits-
bedingungen, Saldrpolitik und zwischenmenschlichen Beziehungen auf ein
Minimum reduzieren helfen.

Diese Mafinahmen reichen vom ,Participative Leadership”, Gber die
gruppenbezogene Uberwadhung, die Erfolgsbeteiligung {und die rezipro-
ken Kommunikationswege). bis zur effektvollen, produktiven und har-
monischen Arbeitsgruppe.

235 Der Konflikt in der Motivation

Konflikte nnd Differenzen existieren immer, sowohl in gesunden Indivi-
doen, als auch in Groppen nnd sozialen Organisationen. Das zentrale
Problem der erfolgreichen Organisation liegt nun aber nicht darin, den
potentiellen Konflikt zwischen den Zielsetzungen des Individunms und
der Organisation auszuschalten, sondern den Konflikt erfolgreich und
konstruktiv zu handhaben. Es ist daher wichtig, dafl die Organisation
iiber Mechanismen der wechselseitigen Beeinflussung verfiigt, welche zn-
mindest einen moglichst hohen Stand von Vertriglichkeit zwischen den-
jenigen Motiven der Mitarbeiter und denjenigen Zielen der Organisation
herbeifiihren, die fiir ein effektvolles Funktionieren erforderlich sind*.
Der Konflikt in der Motivation zeigt sich beim Individuum, indem gleich-
zeitig verschiedene Bediirfnisse, Winsche und Spannnngen befriedigt
werden sollen. Die Tiefe des Konflikts zwischen den Zielsetzungen der
Arbeitsgruppe und den individuellen Motiven, Arbeit anznnehmen, findat
ihren Ausdruck im Leistungsgrad der Arbeitsgruppe, wihrend der Kon-

42) Vgl. 12 (110)
43) Vgl. 53 (184)
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flikt zwischen Organisationsziel und Gruppenziel mit der Bildung infor-
meller Organisationen dberbriickt wird.

Die Organisation verfiigt beim heutigen Stand der Theorien iber Mittel
und Wege, die Konflikte in der Motivation so zu kanalisieren, daft sowobl
die generellen Zielsetzungen der Organisation, dicjenigen der Arbeits-
gruppe, als auch die individuellen Ziele in allgemeiner Harmonie sind,
ausgerichtet adf die Erreidung der gesetzten Organisationszieled,
Die Organisationsstruktur muf} also cin Maximum an Wahrscheinlichkeit
gewihrleisten, damit das Individuum, das ja alle Interaktionen im Blick-
winkel seiner eigenen Anlagen, Ausbildung, Erfahrungen und Erwartun-
gen sicht, diese zwischenmenschlichen Beziehungen als Stiitze betrachtet,
die zu seiner persdnlichen Wertschitzung wesentlich beitrigt.

24 Zusammenfassung

Der Mensdh ist der entscheidende Faktor in einer Organisation. Von der
Qualitat der zwischenmenschlichen Bezichungen haugen Ecfolg oder Mifi-
erfolg einer Organisation ab. Es ist daher von Bedeutung, den Menschen
in seiner Grundstruktur und den verschiedenen Personlichkeitsaspekten
zu kennen. Dazu dient uns die Analyse der Persdnlichkeit im Hinblick
auf das Verhalten in der Arbeitswelt,

Grundsitzlich besteht eine Diskrepanz zwischen den Zielen des Indivi-
duums und denen der Organisation, Diesen Konflikt sucht man zu redun-
zieren durdh die gegenseitige Anpassung von Mensch und Organisation.
Die Anpassung des Menschen an die Organisation begegnet bedeutenden
Schwierigkeiten, da sich die Zielsetzungen des Menschen aus seinen An-
lagen, der Herkunft, den gemadhten Erfahrungen und den daraus resul-
tierenden Erwartungen ableiten, die von Person zu Person variieren. Im
Verhalten des Menschen zur Organisation sind die Beweggriinde, Motive
und Zielsetzungen erkennbar. Da die Menschen in ihrer Grundstruktur
und in ihren widhtigsten Zielen iibereinstimmen, so gleichen sich auch die
Triebfedern zum organisatorischen Verhalten. Die moderne Organisation
hat es in der Hand, die Motive des einzelnen und scine Einstellong zur
Arbeit "zu kanalisieren, um ein orgaunisationsgerechtes Verhalten zu er-
reichen, das den generellen Zielsetzungen der Organisation entspridht.
Das widhtigste Mittel dazu ist die Beriicksichtigung und die Ausniitzung
der inhirenten Motiy-Krifte des Menschen uud Jhrc Forderung im System
der zwischenmenschlichen Beziehungen,

44) Vgl. 53 (184); 29 (237)
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3 Die Frage nach dem Typ

31 Der Typus

Im vorangehenden Kapitel sind wir zur Feststellung gelangt, daf} dem
individuellen Verhalten eine Vielzahl von Faktoren zugrunde liegen,
wozu die Aspekte der Persdnlichkeitsstruktur und die Aushildung und
Zusammensetzung der Grund- und Folgecigenschaften des Menschen cinen
nicht unwesentlichen Beitrag leisten.

Unbeantwortet ist bis jetzt die zentrale Frage, ob es Verhaltensmerkmale
gibt, die als typische zn bezeichnen sind, die also im Bezugsrahmen eines
bestimmten Typus betrachtet werden kénnen, '

Die Feststellung, daRl das Verhalten in bestimmten Situationen die indivi-
duellen Motive und Beweggriinde widerspiegelt, 1468t die weitere Frage
zu, inwieweit die seelischen Haupthkrifte und das Ordnungsgefiige ihrer
Dispositionen das typische Verhalten zu bestimmen vermégen.

Es soll daher im folgenden untersucht werden, ob die Wahl des richtigen
Typs fir eine gegebene Aufgabe innerhalb der Unternehmungsorgani-
sation auf Grund von Verhaltensmerkmalen getroffen werden kann.

311 Begriff und Grenzen des Typus

Zum Begriff des Typus mufl vorausgeschickt werden, daff am Ordnungs-
gefige der seelischen Eigenart drei wichtige Gruppen zu unterscheiden
sind?:
— allgemeine Eigenschaften, die jeder mit allen normalen Menschen
gemeinsam hat
— individuelle Eigenschaften, die nur einem Menschen allein zukommen
— typische Eigenschaften, die nur eine Gruppe von Menschen gemein-
sam hat
Daraus kann einmal geschlossen werden, dafi die Typenbestimmung nie
die individuelle Eigenart, das Einmalige einer Persinlichkeit, erfassen
kann. Remplen? spricht dann von einem Typus, wenn die betreffende
habituelle Bereitschaft zu bestimmien Erlecbnissen und Akten im Persén-
lichkeitsganzen so scbr bervortritt, dafl sie das seclische Geprige bestimmt.
Eine Gleichsetzung des . Typus® mit der ,Gruppe dhnlicher Menschen®
ist aber nicht zulissig, weil der Typus nur der in der Idee festgebaltene
Reprisentant der ,Gruppe dhnlicher Menschen® ist, welche sich durch das
Vorherrschen einer oder mehrerer Dispositionen auszeichnet.
Eine Schwierigkeit bei der Typenbildung besteht vor allem darim, dafl
der Typ wohl ein festes Zentrum, aber keinc eindeutigen Grenzen hat,
daBl es also nicht moglich ist, eine Gruppe unter dem Gesichtspunkt der
Typenzugehsrigkeit abzugrenzen und von jeder andern scharf zu trennen.
Als typisch kann beispielsweise ein ausgesprochenes Zahlen-, Namen-
1) Vgl. 34 (419)
2) Zit. 34 (420)
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oder Ortsgedichinis bezeichnet werden, vorherrschende Merkmale, die
einer Anzahl von Menschen gemeinsam sind. Die Betrachtung geht davon
aus, dafl mehrere Individuen sich in ihrer Gesamtstruktur, und nicht nur
hinsichtlich eines einzigen Merkmales, gleichen und sich dadurch deutlich
von andern Menschen abheben,

Beim typologischen Verfabren, das sich vor allem zur Orientierung in
cinem Gebiet eignet, in dem die Merkmalsstrukiur noch wenig bekannt
ist, muf man sich jedoch bewufit bleiben, daf die Variationsbreite der
seelischen Dispositionen innerhalb einer Typengruppe sehr grof} ist. Daher
sind Mischtypen (die im Extremfall 500/ von diesem Typ und 50% von
einem andern Typ in sich tragen) haufiger als reine Typen,

Zur Abgrenzung des Begriffes soll dem , Typus® noch der ,Idealtypus®
gegenitbergestellt werden. Der Idealtypus ist nicht eine Darstellung des
Wirklichen, aber er will der Darsteltung eindeutige Ausdrocksmittel ver-
leihen®. Der Idealtypuns ist in Wirklichkeit eine Utopie, aber als Mittel
zum Vergleich konkreter Eigenschafien kann er uns dienlich sein. So wire
zum Beispiel der Idealtypus in Wirtschaft, Politik und Verwaltung ein
Mann mit Vitalitit und Arbeitskraft, mit Intelligenz und distanzierter
Ubersicht, mit Initiative und Entschlufkraft, Finfallsreicitum und Dis.
kretion, kurz, cin Uber-Routinier, den es wohl gibt, der uns aber noch
keine Gewidhr daftr bietet, dafi diese Spezialleistungen auch mit den
Charakterqualititen der Persénlichkeit gepaart sind.

Die rationalisierte Unternehmungsorganisation fordert in hohem Grade
die Verwandlung der Personlichkeit in einen Funktionstriger. Diese For-
derung der Anpassung bedeutet, daft bestimmte habituelle Verbaltens-
weisen zur Erfillung der Funktion vorausgesetzt werden. Mit dieser
Voraussetzung ist die Anndherung an den Typus gegeben.

Die Suche nach bestimmten Typengruppen scheint uns im Rahmen dieser
Arbcit cine Voraussetzung fiir die beste Verteilung von Organisations-
funktionen an Menschen, die den geforderten Aufgaben am ehesten ent-
sprechen. In diesem Zusammenhang treten etwa folgende Fragenkomplexe
auf, welche spezifische Anforderungen an den Typus stellen:

— Was fir cin Typ ist am besten fiir die Lésung einer bestimmten Auf-
gabe peeignet?

— Gibt es den Typ, der gegensitzliche oder unterschiedliche Anforde-
rungen oder solche, dic sich dberlagern, erfillen kann?

— Kann eine geniigende Anzahl Menschen gefunden werden, welche
die Voranssetzungen fiir cine nach objektiven Gesichtspunkien fest-
gelegte Funktion mitbringen?

— Gibt es den Typ, der tiber die erforderlichen Dispasitionen sowohl fir
cine zweite als anch fiir eine dritte Funktion verfiigt?

3} Zit. 103 (190)
4) Vgl 12 (115)
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312 Typenarten

Der Vollstindigkeit halber seien kurz die wichtigsten Arten von Typen
erwihnt,

Nach der Zahl der Dispositionen, d. h. nach der habituelien Bereitschaft
zo bestimmten Erlebnissen und Verhaltensweisen unterscheidet Stern:

— einfache Typen bei denen man jede ecinzeine Disposition herausgreifen
und zur Grundlage ciner Typeneinteilung machen kann.
Beispiel: Vorstellungstypen (visuell, akustisch, usw.)
Auffassungstypen
Denktypen
Gefihlstypen
Willenstypen

— komplexe Typen Bei ihnen besteht eine Korrelation zweier oder mehrercr
vorherrschender Dispositionen, sodafl von einer festge-
stellten typischen Bereitschaft auf das Vorhandensein der
{ibrigen typischen Dispositionen geschlossen werden kann.

~= Totaltypen werden jene genannt, deren Dispositionen oder spezifische
Eigenheiten von grofiem Umfang nnd hochgradiger Wirk-
samkeit in allen Persdnlichkeitshereichen sind.
Beispiel: Volks- und Rassetypen
Familientypen
Berufs- und Milieutypen.

32 Methoden der Typengewinnung

Es konnen nach Strunz® zwei hauptsichlichste Methoden zur Feststellung
einer Typenreihe unterschieden werden:

321 Die empirische Synthese

Sie gecht von empirisch festgestellten Eigenschaftskomplexen aus und hebt
in generalisierender Abstraktion diejenigen Eigenschaften heraus, die bei
den Individuen einer Ahnlichkeitsgruppe vorkemmen. Die Synthese die-
ser Figenschaften fihrt zum Typus.

Praktisch wird man hier so vorgehen, dafi man sich zuerst scharf und
deuntlich alle jene Dispositionen, Eigenschaften und Verhaltensweisen
merkt, die man bei der Typengewinnung im Auge hat. Sodann wird man
sich eine moglichst anschauliche Vorstellung vom Typus machen und halt
in der Idee fest, wie er in der Abstraktion beschaffen sein miifite. Mit
diesem Mafstab geht man am besten nach dem folgenden Schema an die
Gruppe von Menschen heran, welche die geforderten Eigenschaften be-
sitzen:

— Analyse des Menschen im Hinblidk auf die geforderten Dispositionen
— Auswahl nnd Bewertung der typischen Kriterien

s) Vgl 42 (173) 6) Vgl 43 (410)
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~— Beschreibung des Verhaltens

— Beriicksichtigung der sach- und umweltbezogenen Faktoren

— Bewertung der typischen Eigenschaften und Feststellung des Grades
der Anniherung an das abstrakte Vorbild

322 Die seelenlogisch-konstruktive Totalisierung

Diese Methode, die sich des abstrakten Idealtypus bedient, verzichtet zum
vornherein auf den Anspruch, tatsichlich verkoumende Dispositionen zu
ermitteln. Sie will ausschliefilich ein Mafi fiir die wissenschaftliche Bear-
beitung der empirischen Wirklichkeit sein. Ausgangspunkt ist dabei die
Ganzheit (und damit die Haupieigenschaften) der Ahnlichkeitsgruppe.
Die weiteren Eigenschaften werden daraus seelenlogisch deduziert. Das
Ergebnis ist kein Begriff, sondern ein optimales Bild des Idealtypus™.

323 Die Tedhniken der Typisierung

Um den Bediirfrissen der Praxis — und in wnserem Fall den spezifischen
Anforderungen der Unternchmungsorgavisation an den Typus — am
ehesten gerecht zu werden, ist die empirische Synthese vorzuziehen, Damit
ist auch die Moglichkeit gegeben, zur Bestimmung der Typen Techniken
anzuwenden, weldhe mit denjenigen der Anforderungsseite korrespon-
dicren.

Die Technik wird emmal darin hesteben, den Katalog der Dispositionen,
Veranlagungen, Eigenschaften und Verhaltensweisen eines Typus mit
dem Anforderungskatalog des in Frage kommenden Funktionsbereiches
zu vergleichen. Fiir die Auswertung und die Zuordnung der Kriterien
sei anf die folgenden Methoden verwiesen, die hier nidit niher besdirie-
ben werden sollens:

— die Rangmethode

— die Methode der Faktoren-Vergleichung

— die Klassifizierung

— das Punkte-System

Die Kriterien des Typus urd jhre Zuordnung zum Anforderungssystem
sollen Gegenstand eines folgenden Kapitels sein.

Es scheint uns zunadhst widitig, avs der Unzahi von Typologien und der
Vieclfaltigkeit der Einteilungskriterien die bekanntesten Theerien heraus-
zugreifen und kurz darzustelien.

88 Die bekhanntesien Persénlichkeitstypologien

Die mannigfaltigen Typologien verhalten sich zeinander wie Photos,
die ein Objekt von verschiedenen Seiten her darstellen®. Nach dem Blick-

7) Vgl. 43 (413)
8) Vgl. auch Fufnote 12 Kapitel 2, Seite 31/32 und 101 {29)
9) Zit. 34 (428)
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winkel der Betrachtung lassen sich drei Hauptklassen von Typologien
unterscheiden:

— Karperbautypologien

— Wahrnchmungs-, Erlebnis- und Verhaltenstypologien

— Weltanschauungstypologien. '

331 Die Temperamentstypen?®

Die Lehre von den vier Temperamenten hat sich mehr als zweitausend
Jahre bindurch erhalten. Die Darstellung der Temperamente versucht
auszusagen, wie sich ein Typ mit einem vorherrschenden Temperament
verhilt, wie er erlebt und wahrnimmt,
Die vier Temperamente: sanguinisch, melancholisch, cholerisch und phleg-
matisch werden auf die Grundecigenschalten der folgenden Dispositionen
hin untersucht:
— Erlebnisfarbe {Grundstimmung)
— Erliebnisform:

Ansprechbarkeit

Starke

Tiefe

Dauer

Verlauf
— Reaktions- und Bewegungsweise:

Tempo

Starke

Dauer

Umfang

Verlauf
Obwohl die Theorie der Temperamente in der modernen Psychologie
stark umstritten ist, mof doch festgehalten werden, dafl sie (nach dem
frilber gesagien) komplexe Typen auf Grund der Methode der empirischen
Synthese darzustellen vermag und daher far die Bedirfnisse der Praxis
in beschranktem Rahmen durdhaus genigen kann, da sie giltige Aussagen
iiber das Verhiltnis der Personlichkeit zur Umwelt machtit.
10) Vgl 34 (431—441) '

11} Guilford versudht in seinem Buch ,Personality® 14 (408} die antitypischen
Dimensionen:

positiv — negativ
verantwortungsbewufit — verantwortungslos
aktiv — passiv

beherrscht — unbeherrscht
objektiv — egozentrisch

in eimer Matrix der Temperament-Faktoren einzufangen und den gene-
rellen, emotionellen und sozialen Verbaltensbezirken gegeniberzustellen.
Dieser Versuch muf aber als zu wenig aussagekriftig taxiert werden, da
cr sich im Aufzeigen der Polarititen erschéplft.
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332 Die Einstellungs- und Funktionstypen von Jung

Jeder Mensch ist in eine Um- und Mitwelt hineingestellt, in der sich das
Leben jedes einzelnen in der polaren Spannung zwischen dem Ich und
dem Nicht-Ich vollzieht!?, Ausgehend von diesem Grundverhiltnis des
einzelnen zur Umwelt, hat C. G. Jung die Typologie der Einstellung des
Extravertierten und des Introvertierten geschaffen.

Den Einstellungstypen liegt nur eine einzige Disposition, namlich die
Einstellung zugrunde.

Darnach ist der Extravertierte, wenn normal, ,charakterisiert durch ein
entgegenkommendes, anscheinend offenes und hereitwilliges Wesen, das
sich leicht in jede gegebene Situation findet, rasch Beziehungen ankniipft
und sich oft unbekiimmert und vertranensvoll in unbekannie Sitvationen
hinauswagt, nnter Hintansetzung ctwaiger mdglicher Bedenken.*

Der Introvertieric dagegen ist, wenn normal, ,gekennzeichnet durdh ¢in
zogerndes, reflexives, zuridcgezogenes Wesen, das sich nicht leicht gibt,
vor Objekten schent, sich immer etwas in der Defensive befindet und sich
gerne versteckt hinter mifitrauischer Beobadhtung.® 13

Beim ersteren ist also das Objekt, beim zweiten das Subjekt fiir scine
Einstellung von Bedeutung. Die Basisfaktoren beider Einstellungstypen
miissen in der Anlage und in der Umwelt gesucht werden. Da aber die
Zweiteilung der Typen nur ein oberflachliches Bild von der Struktur des
Menschen gibt, hat Jung jedem Einstellungstyp die vier Grundfunktionen
eines Denk-, Fithl-, Empfindungs- und Intuitionstypus entgegengestellt.
Jeder dieser Funktionstypen kann nun introvertiert oder extravertiert
sein, wobei ein Funktionstyp dadurch entsteht, dafl eine habitnelle Funk-
tion bei ihm vorherrscht.

Mit der Einbezichung des Unbewufiten und der dauernden Spannung
zum Bewnfiten hat Jung eine Typologie geschaffen, die in der Praxis
gerade wegen jhrer Dynamik grofie Anwendung findet.

Dic wichtigsten Grund- und Folgecigenschaften im Berciche der Einstel-
lungs- und Funktionstypen zeigt Remplein®* in einer Tabelle auf (Figur 6,
Vgl. 3. Umschlagseite).

12) Vgl. 34 (442)
13) Zit. 23 (11)
14) Vgl. 34 (462, 463)

42



333 Die Konstitutionstypen von Kretschmer

Uunter dem Begriff ,Konstitution® verstecht Kretschmer die Gesamtheit
der individuellen Eigenschaften, die anf Vererbung beruhen, d. h. geno-
typisch verankert sind®s, Mit ,Konstitution® bezeidmet Kretschmer alle
seelisch-leiblichen Dispositionen, weldhe sowohl den Kérperbau als auch
das Temperament, mit seinen Auswirkungen auf die Einstellung zur
Umwelt, und die Beschaffenheit der psychischen Funktionen beinhaltet.

Er unterscheidet dabei drei Kostitutionstypen (siehe Figur 7).

Figur 7
Die drei Konstitutionstypen

Kérperbau: pyknisch leptosom. athletisch
. cyclothym schizothym viscos
Seelenstruktur: (ciuheitlich) (gespalten) {mehr gespalten)

als cinheitlich)

g b= = o]
Normalitit = = L} =] =1 1 o = i
oder E = 3 g = 3 5 = 2
itat: o = ] = ] = =
Anomalitat: & 5 2 A = = & > a

Den Zusammenhang zwischen Konstitution und Grundeigenschaften weist
Kretschmer anhand der folgenden Dispositionen nach!s:
— Temperament: Erlebnisfarbe
Erlebnisform
Reaktions- und Bewegungsweise
— Einstellung:  zur Mitwelt
zur Sach- und Berufswelt
— Fuunktionen: Denken

Aufmerksamkeit
Wille

Die Beziehung zwischen Korperbau und Charakter erklirt Kretschmer
aus den hormonalen Bedingungen des Wadhstums und der Persoulich-
keitsbildung. Die Theorie ist deshalb ausprechend und im praktischen
Bereich anwendbar, weil sie auch die Vermischung, die konstitutionelle
Legierung!?, im empirischen Einzelfall durchaus zulafit.

15) Zit. 27 (331)

18) Vgl. 34 (520, 521) Tabelie 61
17) Zit. 34 (523)
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334 Die Grundfunktionstypen von Pfahler

»Grundfunktionen® nenat Pfahler alle angeborenen Voraussetzungen see-
lischen Geschehens und Wadistums. Sie sind nidit- die Folgen der Um-
weltwirkung auf den Menschen, sondern deren Vorbedingung und des-
halb im strengsten Sinne vererbt!s,
Aus einer Fiille von Grondfunktionen hebt Pfahler heraus:
— die Aufmerksamkeit mit den Gegensatzpaaren:

eng — festgelegt, weit — wanderad
— die Perseveration!® mit den Gradunterschieden:

stark — schwadh
— die Ansprechbarkeit des Gefithls mit den Gradunterschieden: stark —

schwach und den Qualititsunterschieden: heiter — traurig
— die Lebensenergic mit den Gradunterschieden: stark — schwadh
Aus der Grundfunktion der ,eng-festgclegten® Aufmerksamkeit leitet
Pfahler den Typus der festen inneren Gehalte ab. Die ,weit — wan-
dernde® Anfmerksamkeit ist, im Gegensatz dazu, einem grofen Aus-
schuitt der Wirklichkeit zngewandt. Dies bedeutet, dafi die inneren Ge-
halte schr flissig sind. Pfahler spricht hier vom Typus der fliefenden
inneren Gehalte.
Dic Grondfunktion der ,eng-festgelegten® Aufmerksamkeit ist dabei
gekoppelt mit einer starken Perseveration. Diese grundlegende Korrela-
tion zweier Funktionen ist bestimmend fiir das gesamte Seelenleben einer
Persinlichkeit. ,Weit-wandernde® Aufmerksamkeit und schwache Perse-
veration sind umgekehrt Funktionspaare, die den Wedisel der Eindriidke
beschleunigen und die BewuBitseinsszenerie rasch zu verandern vermogen.
Durch Heranzichen der Grundfunktionen Gefiihl und Lebensenergie ge-
winat Pfahler ein individuelles, offenes Grundfunktionsgefiige, aus wel-
chem die Struktur der Anlagen und die aus den Grundfunktionen flic-
fienden Folgecigenschaften abgeleitet werden konnen,
Die Verwandtschaft mit dem Introvertiert-Schizothymen und dem Extra-
vertiert-Cyclothymen Kretschmer's ist unverkennbar.

335 Die Strukturtypen von Jaensch

Jaensch geht von der Vorstellung aus, dafi das allgemeine Personlichkeits-
gefiige einen Stufenaufbau elementarer, mittelhoher nnd hadhster Schich-
ten bilde. Die individuelle Grundstruktur der einzelnen Persdnlichkeit
kehrt darnadh in allen Schichten wieder und ist somit andh in jeder Schicht
erkennbar. Auf Grund des iibereinstimmenden Gesamtbauplanes der psy-
chischen und psychophysischen Organisation gelangt Jaensch zu Ahnlich-
keitsgruppen, d. h. Typen, die er als Grundformen des menschlichen Seins

18) Vgl. 34 (541)
19) d. h. Standhaftigkeit
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bezeichnet?, Diese Grundformen beruhen auf der Unterscheidung ver-
schiedener seelischer Striukturen wie Grad, Richtung und Festigkeit der
seelischen Funktionen der Personlichkeit und werden daher ,Strukiur-
typen® genannt.

Die Grundformen des menschlichen Seins werden nntersucht?l:

— nach der Starke und der Schwiche des Znsammenwirkens und des
wechselseitigen Sichdurchdringens der Funktionen in der Persanlich-
keit (Integriernng — Desintegrierung)

— nach der Richtung des Zusammenwirkens und Sichdurchdringens der
Funktionen der Personlichkeit (den ganz nach auflen Integrierten —
den ganz nach innen Integrierten — den zum Teil nach auflen, zum
Teil nach innen Integrierten)

— nach der Festigkeit baw. der Unfestigkeit des Znsammenwirkens nnd
Sichdurchdringens der Funktionen (stabiler — labiler Strukturtyp)

Die Theorie von Jaensch hebt sich von allen bisherigen Theorien ab, da
sie nicht auf cinem ecinheitlichen Einteilungsprinzip aufbant. Das Ver-
dienst von Jaensch's Typolagie liegt in der Einfihrung der Strukturbe-
griffc: Integration — Desintegration, Strukturstabilitit und -labilitat.

336 Die Lebensformen von Spranger

Die bisher skizzierten Typologien haben die Erkenntnis formaler Unter-
schiede des Erlebens nnd Verhaltens zum Ziel. Sie sind stark naturwis-
senschaftlich beeinfluflt, weil sie von der Beobachtung und Untersuchung
des cinzelnen Menschen ausgehen.

Das Ziel von Spranger's Theorie ist, die Personlichkeit in der hodhsten,
der geistigen Schicht anzuschneiden, um so zn Typen der geistigen Ein-
stellung zu gelangen.

Spranger geht bei seiner Typenlebre von den verschiedenen, auf Kultur-
giter bezogenen Interessen- und Wertridtungen der Menschen aus?2.
Der Theorie liegt der Gedanke zugrunde, daff die Personlichkeit und ihre
Weltanschanong untrennbar miteinander verbunden sind. Will man zu
umfassenden Typen der persénlichen Geisteshaltung gelangen, so ist es
unertafilich, sich auch Einblidk in die Weltanschanung des einzelnen zu
verschaffen.

Die Kulinr zerfillt nach Spranger in die Einzelgebiete: Wissenschaft,
Technik, Recht und Erzichung. Und da die Menschen die Schopfer dieser
Kulturgiiter sind, so miissen sie auch in einer inneren Beziehung zn diesen
geschaffenen Werten stehen. Jeder kultivierte Mensch hat bestimmte
Interessenrichtungen, in denen er einen persénlichen Wertgehalt findet,

20) Zit. 34 (545)
21) Vgl. 34 (547—554)
22) Vgl. 7 (272)
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welcher die Persénlichkeit anzieht und erfillt und alle iibrigen Wert-
strebungen in irgendeiner Weise beeinflufit.

Die sechs Kulturwerte entsprechen bei Spranger den sechs folgenden
idealen Grundtypen des Menschen®s:

— der theoretische Mensdch

— der 6konomische Mensch

— der asthetische Mensch

— der soziale Mensch

— der politische oder Machtmensch
— der religidse Mensch

Aus diesen sechs cinfachen Gruudtypen werden noch drei komplexe Ty-
pen abgeleitet:

— der techmische Mensdh
— der Rechtsmensch
— der Erzieher

Die Nachtetle der Spranger’schen Theorie liegen vor allem in der Ein-
seitigkeit, mit der eine Wertrichtung in den Vordergrund gestelit wird.
Da dic Idealtypeu aullierordentliche Manner der Wissenschaft oder der
Politik sind, trifft diese Typologie nur fiir einen beschrinkten Teil der
normalen Menschen zu. Es fillt schwer, sich auf Grund der aufgezeigteu
Lebensformen dem Iudividualfall zu nihern, da die Kategorien zu weit
gefafit und die vitalen Bereiche der Personlichkeit zu wenig beriicksichtigt
werden.

337 Typen der Weltanschauungen

W. Dilthey und Karl Jaspers haben sich um die Aufstellung von Typen
der Weltanschauung bemiiht.

Dilthey geht von der Unterscheidung sich integrierender Verhaltenswei-
sen aus, nimlich der Wirklichkeitserkenntnijs, des Erlebeus von Wert,
Bedeulung und Sinn und des willeutlichen Verhaltens. In dieser Drei-
teilung findet man die Gliederung in Denken, Fithlen und Wollen wieder.
Uberwiegt nun eiue dieser iuneren Verhalteusweisen, so entsteht eiu
Weltanschauungstyp, der sich in die Grundformen der folgenden Systeme
einordneu lafit:

— der Naturalismus

— der objektive ldealismus

— der subjektive Idealismus

Jaspers®s baut seine Theorie auf der Gegeniiberstellung von Subjekt und
Objekt auf und gelangt so zur ,Einstellung® des Menschen.

23) Vgl. 34 (571) Tabelle 63

24) Vgl. 34 (563)

25) Vgl. 22
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Er unterscheidet zwischen soldien Einstellungen,

— die sid auf ein fremdes Gegenstindliches richten:
— die aktive Einstellung zur Wirklichkeit
(Wirklichkeitssinn, Sachlichkeit, Niichternheit, Klarheit)
— die kontemplative Einstellung
{sie richtet sich auf das Uberzeitliche)
— die mystiscie Einstellung
{sie hebt den Gegensatz von Subjekt und Objekt auf)

und Einstellungen,

— in denen wir uns aul uns selbst richten durdh:
— aktive Selbstreflektion (Abschatzung der Krifte)
— kontemplative Seibstreflektion
— unmittelbare Einstellung

338 Die beschrinkte Aussagekraft der Persénlichkeitstypologien

Die Typologien der Lebensformen und Weltanschauungen lassen erst
recht erkennen, wie sehr doch alle vorgenannten Theorien am Ubergang
vom Allgemeinen zum Besonderen stchen bleiben. Jede Typologie kann
aber nur der erste Schritt in der Diagnose der Personlichkeit sein, deren
Ziel es ist, die einmalig-einzigartigen Eigenschaften des Individuums zu
erkennen,
Ein Ziel unserer Arbeit soll darin erblickt werden, Typen herauszu-
schilen, die sich fiir bestimmte Funktionen innerhalb der Unternehmungs-
organisation am besten eignen. Dabei geht es vor allem audh darum,
Mittel und Wege {iir eine Typologie zu finden, die den praktischen Be-
diir{nissen weitgehend Rechnung trigt.
Viele Theorien, wie die Funktionstypen von Jung oder die Konstitutions-~
typen von Kretschmer zeigen Aduflerst wertvolle Gesichispunkte fiir den
Aufbau einer wirklichkeitsgerechten und anwendbaren Typologie auf.
Die meisten von ihnen sind jedoch fiir die Erfassung der Persénlichkeit
in einer spezifischen Situation der sozialen Organisation nicht in ihrer
Ganzheit anwendbar, weil sie andere Ziele verfolgen und daher auch
andere Gesichispunkte als Ausgangsbasis haben. Sie sind ausgerichtet auf
eine theoretische, klinische oder psychiatrische Erfassung der Personlich-
keit und vermégen vielfach nicht iiber allgemeine Feststellungen hinaus-
zugehen. Ob sich ein bestimmter Typ fiir eine vorgesehene Funktion eig-
net, und wie er sich in einer konkreten Sitnation verhalt, dariiber vermag
keine der vorgenannten Theorien giiltige Aussagen zu machen.
Die moderne Organisation verlangt aber vom Menschen die Verwand-
lung in einen Funktionstriger und damit eine Anniherung an einen
- bestimmten Typus. Es geht dabei nidht nur um die Frage der Begabung
und der Fiahigkeiten, sondern ebensosehr darum, ob und in welchem
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Mafl der Mensch dem geforderten Grad von Versachlidwung gewachsen
ist. Die moderne Organisation braudit eine Typologie, die Aussagen
madhen kann tber die daverhafte Brauchbarkeit eines Menschen im Um-
gang mit andern Menschen und Sadhen, iiber die Bewahrungswahrschein-
lichkeit gegeniiber organisatorischen und sozialen Forderungen und Be-
lastungen, kurz, iiber sein Dauecr-Verhalten in der sozialen Organisation.
Dazu geben uns die kurz gestreiften Typologien wertvolle Erkenntnisse.
Es bleibt .die Aufgabe, typische Dispositionen und Eigenschaften mit
ebenso typischen Funktionen zu konfrontieren und in der Synthese eine
Eignungs- und Verhaltenstypologie zu entwidkeln,

84 Typeneinteilung auf Grund des Uerhaltens und der Eignung

Ausgehend von der These, dafl die moderne Organisation bei der Be-
wertung der Personlichkeit nicht nach der Funktion und dem Iohalt der
Aufgabe fragt, sondern darnach, wie sie erledigt wird, wie sich der
betreffende Mensch als Aufgabentriger verhalt, fragen wir uns, ob es
Ahnlichkeitsgruppen mit typischen Verhaliensmerkmalen gibt oder um-
gekehrt, ob es bestimmte Funktionen in der Organisation gibt, die fir
eine optimale Erfillung typische Verhaltensweisen voraussetzen, Die
Beantwortung dieser Fragenkomplexe ist allerdings keine leicht zn 15-
sende Aufgabe, da die Unternehmungsorganisation (auf die wir uns
speziell bezichen) duflerst heterogene Funktionen mit vielseitigen Iuoter-
essenszweigen zu erfiillen hat, die von technologischen zu physio- und
psychologischen, von organisatorischen zu wirtschaftlich-finanziellen
Sacikreisen reichen, die Fiohrungsaufgaben und Marktprobleme, Verfah-
rensfragen und Standardisierungsprogramme, Arbeitstechniken und
Transportbelange umfassen, die in die Personalschulung und zahlreiche
andere Sphiren dringent®, kurz, die tiberall dort in Erscheinung treten,
wo die Angelpunkte nnd Kommunikationswege der Organisationsstruk-
tur liegen, -
Fihren wir uns nochmals das Verhaltensschema aus dem Abschnitt 232
{Seite 80) vor Augen, so erhellt daraus, dafl das Verhalten eine Funkiion
der Motive und diese wiederum Teilfunktionen der Beweggrinde sind.
Die Beweggrinde oder Stimuli ihrerseits basieren teils auf denjenigen
Aspekten der Perstnlichkeit, die sich auf die Veranlagung bezichen, teils
auf den individuellen Erfahrungssitzen und Zielsetzungen.
Daraus kann gefolgert werden: .
— das typische Verhalten setzt bestimmie typische Veranlagungsmerk-
male voraus
— das typische Verhalten setzt bestimmte typische Erfahrungsmerkmale
vorans

26) Zit. 104
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Dabei kann sich das typische Verhalten generell auf die soziale Organi-
sation oder speziell auf cine umschriebene Funktion in einer Gruppe in-
nerhalb der Organisationsstruktur bezichen.

Die Veranlagungsmerkmale, welche fiir ein typisches Verhalten bestim-
mend sind, kbénnen daher von den Anforderungen, dic ecine Funktion
stellt, hergeleitet werden?7,

Bei der Aufstellung des Merkmalskataloges konnen alle jene Anlage-
Dispositionen und Folgecigenschaften aus den verschiedensten Typologien
herangezogen werden, welche die geforderten typischen Verhaltensmerk-
male wesentlich mithestimmen.

Der Funktionstriiger kann z. B. anf folgende typische Veranlagungsmerk-
male hin untersucht werden:

monotoniefeste — nicht monotoniefeste
schopferische — routinemifige oder rezeptive
programmicrbare — nicht programmierbare

oder nach dem ,Input® der Informationsform:

bildlich veranlagte Typen — tabellenmiflig veranlagte Typen
Augentypen — Ohrentypen

Fiir ein typisches Verhalten sind aufler den Veranlagungsmerkmalen auch
die Erfahrungsmerkmale von Bedeutung. So ist es beispielsweise ent-
scheidend, was fir eine berufliche Ausbildung der Funktionstriger ge-
nossen, was fir Schulen er durchlanfen und was fiir Milieu-Erfahrungen
er gesammelt hat, wieweit er in seinem individuellen Zielstreben durch
die Organisation gchemmt wurde und was fiir Moglichkeiten der Ziel-
verwirklichung ihm die jetzige Erfahrungswelt offen lifit.

Wir haben festgestellt, dafl ein typisches Verhalten immer im Blickwinkel
und in Bezichung zu ciner bestimmten Funktion beurteilt wird, die kon-
krete Anforderungen an den Funktionstriger stellt.

In einer kleinen Unternehmungsorganisation bleiben die Funktionen nicht
getrennt. Es ergeben sich Uberlagerungen von Funktionen und somit anch
Uberlagerungen von Anforderungen an den Funktionstrager. Verschie-
dene, gegensitzliche oder unterschiedliche Anforderungen, die z. B. zu
hoch sind, die teilweise zu hoch sind oder die teilweise von geringerem
Wert sind, treten gleichzeitig an den Funktionstriger heran,

27} Es wurde bereits frither dargelegt, daf in der durchrationalisierten Organi-
sation das Verbalten des Menschen zu den Umweltfaktoren sich gegeniiber
der Person weitgehend verselbstaindigt. Das Verbalten aunf Affekt, Cba-
raktereigenschaften und Temperament zurickzuffihren wird dann unergie-
big. Die Verhaltensweisen kdnnen nicht mehr von der Persdnlichkeit her,
sondern nur mehr von der Umwelt her beschrichen werden. Die Erklirung
der Motive, bzw. des Verhaltens von auflen ber ist erfolgreicher als dessen
Interpretation aus Prinzipien, Uberzeugungen, Charakterkonstanten nsw.

49



Gibt es nun bestimmte Typen, welche den verschicdenen Anforderungen
zugleich entsprechen? Oder rufen diese heterogenen Anforderungen dem
Prinzip der Herausldsung von Teilfunktionen geringerer Anforderung
zur Entlastung der hoheren?

Es wird wesentlich sein, daff man Funktionen an Menschen verteilt, die
diesen Aufgaben entsprechen, dafl also Aufgaben nach Eignung zusam-
mengefafit werden. (Beispiel: zentrales Schreibbiire), Durch Zerlegen der
lieterogenen Gesamtfunktion in Teilfunktionen mit homogenen Anfor-
derungen werden die Voraussetzungen fiir die beste Eignung des Funk-
tionstragers geschaffen. Damit sind auch die besten Voraussetzungen fiir
ein typisches Verhalten geschaffen, welche den Anforderungen der Funk-
tion und somit der Organisation weitgehend entsprechen.

Das typische Verhalten sctzt also auch eine bestimmte Eignung fir die
Erfillung einer spezifischen Aufgabe voraus.

85 Erscheinungsformen verschiedener Typen

Das typische Verhalten ist der sichtbare und auffallende Ausdruck domi-
nierender Eigenschaften, die sich bei aller sonstigen Unterschiedlichkeit
in bestimmter Weise wiederholen. Alles Denken, Fithlen und Wollen
des Menschen steht unter dem EinfluR der typischen Wesens- und Er-
fahrungsmerkmale. Im Kriftespiel von Anforderungsschwerpunkten
cinerscits und den Anlage- und Erfahrungsschwerpunkien andererseits
entstehen Typen wie:

der Fihrungstyp

der professioneclle Angestelite

der theoretische Typ

der praktische Typ

der kaufmannisch-administrative Typ
der Verkdufer-Typ

der technisch-konstruktive Typ

der technisch-praktische Typ

der schopferische Typ

der ausfithrende Typ

um nur einige rudimentire Erscheinungsformen zu erwihnen.

Es ist nicht beabsichtigt, fiir die erwihnten Typen einen Katalog typischer
Merkmale und Eigenschaften aufzubauen, dodh soll gezeigt werden, daff
der unterschiedliche Grad der Anforderungen ein differenzieries und
zugleich typisches Verhalten impliziert.

Die Anforderungen, welche an den Fihrungstyp gestellt werden, sind
weit komplexer als diejenigen z. B. an die Fakturistin. Die Erfiilllung
der hohen Anforderungen setzt ein komplexeres Verhalten voraus als
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bei der Fakturistin, bei der nur wenige einfache Dispositionen und Ver-
haltensweisen zur Bewiltigung ihrer Aufgabe entscheidend sind. Ent-
sprechend der Verschiedenartigkeit der Auvigabe ist der Grad der gestell-
ten Anforderungen an Wissen, Verantwortung, Urteilsfahigkeit, Origi-
nalitdit und schépferischer Tatigkeit, Entschiufikraft, Menschenfihrung
und Bereitschaft zu dienen so unterschiedlich, dafi nur Typen mit ent-
sprechender Veranlagung und der erforderlichen Erfahrung und Ausbil-
dung (und somit der typischen Verhaltensmerkmale) diesen Anforderun-
gen gerecht werden kénnen.

Bei der Fithrangsfunktion stellen sich die Fragen, ob sich eine geniigende
Anzahl Menschen mit den geforderten komplexen Verhaltensmerkmalen
finden 1dBt und inwicweit dann die Anforderungen des Funktionsberei-
ches an den Fithrungstyp angepafit werden miissen. Fiir die ausfithrende
Funktion der Fakiuristin werden keine hohen Anforderungen gestellt
und somit diirfen auch keine komplexen Veranlagangsmerkmale ver-
langt werden.

Zur weiteren Veranschaulichung diene uns noch das Begriffspaar des
kavfmannisch-administrativen Typs und des Verkdnfer-Typs. Wir stel-
len uns vor, dafl der kanfmannisch-administrative Typ die grofite Befrie-
digung in seiner Arbeit findet und gleichzeitig den héchsten Leistungs-
grad erreicht, wenn seine Verhaltensmerkmale dem organisatorisch be-
dingten Gleichschritt der Biroarbeit entsprechen, Angefangen bei der
cinzuhaltenden Prisenzzeit iiber den immobilen Standort des Arbeits-
platzes bis zn den regelmiflig wiederkebrenden Routineaufgaben wer-
den vom administrativen Typ Verhaltensweisen gefordert, welche fiir
eine geordnete Erfiillung der Aufgaben unerlifilich sind. Ein Mensdch,
der sich vornehmlich mit Papier und dem Zusammentragen und Verar-
beiten abstrakter Daten zu befassen hat, soll jene typischen Verhaltens-
merkmale wie Exaktheit, Zuverlissigkeit, Uberlegtheit, Ruke, Rasdiheit,
Gruoppengeist, soziales Verantwortungsbewufitsein etc, anfweisen, welche
vom Biiromenschen verausgesetzt werden. Demgegeniber soll das Ver-
halten des erfolgreichen Verkdnfer-Typs von Merkmalen wie Spon-
tancitit, Offenheit, Weitsichtigkeit, Uberzeugnngskraft, Identifizierbar-
keit mit dem Produkt, Ansdaner, Anpassungsfahigkeit, Beobachtungs-
gabe, Intuition, Gedichtnis usw. geprigt sein. Ein Verkiufertyp wird sich
darnach auf die Daner kaum der Zwangsjacke eines gercgelten Arbeits-
ablanfes fiigen kénnen. Umgekehrt wilrde der kaufméannisch-admini-
- strative Typ sein Verhalten schwerlich den stindig dndernden Situatio-
nen des Verkanfers anpassen konnen, einfach weil thm die typischen
Eigenschaften dazn mangeln.

Die Vielfalt der Funktionen und die noch gréfere Varietit der Situatio-
nen lassen eine abschlieBende Anfzihlung typischer Verhaltensweisen
keinesfalls zu. Sie gestatten aber trotzdem, vorherrschende Verhaltens-
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merkmale zu typischen Erscheinungsgruppen zusammenzufassen.

Wo die Grenzen der gegenseitigen Anpassung zwischen Mensch und
Funktion liegen, diirfte von Angebot und Nachfrage der typischen Ver-
haltensmerkmale mitbestimmt werden.

36 Typ und Uerhalten
361 Bestimmungsfakioren des typischen Verhaltens

Das Hauptproblem bei der Beurteilung des Verhaltens liegt darin, Aus-
sagen iber die dauerhafte Brauchbarkeit eines Menschen zu machen, der
unter gegebenen gesellschaftlichen Umstinden Ansprichen, Forderungen
und Belastungen aller Art ausgesetzt ist.
Bei der Bewertung des typischen Verhaltens spieten nicht nur die Folge-
eigenschaften aus den Anlagen, alle Erfahrungssitze, der Grad der indi-
viduellen Zielverwirklichung, die aufierbetriebliche Organisationszuge-
hérigkeit, sachbezogene, persénliche und gesellschaftliche Gewohnheits-
bildungen oder das Organisations- und Fithrungssystem eine entschei-
dende Rolle, sondern ebensosehr die Art der menschlichen Arbeit. Ohne
die Beriidsichtigung der ,Art der menschlichen Arbeit” ist es bedeutend
schwieriger, aus den spezifisch personlichen Verhaltensmerkmalen eine
typische Verhaltensweise ahzuleiten. Denn jeder Mensch erlebt und emp-
findet die Umwelt auf seine ganz persénliche Art und entwickelt aus
dieser Sicht heraus sein subjektives Verhaltenssystem.
Die ,Art der menschlichen Arbeit” erleichtert insofern wesentlich eine
Typisierung der Verhaltensweisen, als die Arbeit den Menschen in seinen
Wesensziigen zu formen vermag. Der grofite Teil des menschlichen Le-
bens ist der Ausiibung eines Berufes oder einer bestimmten Arbeit ge-
widmet. Und diese Arbeit wird beeinflufit von sachlichen und mensch-
lichen Umweltfaktoren, die in ihrer Grundstruktur fir einen Arbeitstyp
dic gleichen sind®®. Diese Umweltfaktoren sind es auch, welche die Uni-
formitat des Verhaltens innerhalb eines Arbeitstyps begiinstigen.

Eine Typeneinteilung der menschlichen Arbeit scheint zwedmiflig zu

sein, da sie uns jene Verhaltensmerkmale vermittelt, die einer Ahnlich-

keitsgruppe von Menschen eigen sind. Ven einer Unzahl von verschie-
denen Einteilungskriterien menschlicher Titigkeiten sei nur eines ber-
vorgehoben.

28) MNchmen wir das Beispiel des Drebers, der in den verschiedensten Unter-
nehmungsorganisationen ahnliche Umweltfaktoren antrifft: er bedient cine
Drehbank, ist in ciner Gruppe titig, welche sich in der gleichen Fachsprache
verstindigt, trigt die gleiche Berufskleidung, hat einen Meister und sieht
sich in einer Organisation, die ihm, wia allen seinen Mitarbeitern, die Er-
fiillung seiner persdnlichen Ziele nur beschrinkt erméglicht. Dic Verhaltens-
merkmale der Gruppe werden in ihren wesentlichen Ziigen gleichgerichtet,
d. h. typigeh sein.
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Geht man von der Funktion oder der Anfordernngsstruktur der verschie-
denen bernflichen Tatigkeiten aus, so erhalt man die Grundlagen fiir das
Erkennen von Entwickinngstendenzen des typischen Verhaltens.

Ein solches Vorgehen hat aber offenbar nur dann einen Sinn, wenn die
Zahl der Typen moglichst klein und damit Gberblickbar gebalten wird.
Auch ist es unerlafilich, nur solche Typen zu bilden, die sich nach Wesen
und Zwedk der beruflichen Tatigkeit grundlegend voneinander unter-
scheiden und somit auch differenzierte Verhaltensmerkmale aufweisen.
Béhrs?® hat in einem andern Zusammenhang folgende Arbeitstypen fest-
gelegt, die auch fiir uns, in der Suche nach dem typischen Verhalten, weg-
leitend sein konnen:

— Direkt produktive geistige und kimstlerische Tatigkeit

— Indirekt produktive geistige Arbeit (Leiten, Planen, Organisieren,
Koordinieren, Disponieren, Verwalten, Kontrollieren)

— Repetitive Formuiararbeit

— Korrespondenz- und Nadrichtendienste

— Rezeptive Zeichenarbeit

— Rezeptive Handelstitigkeit

— Wadh-, Schutz- und Ordnungsdienste

— Leichte Trausportarbeit ohne Transportmitte]

— Fiihren von Verkehrs- und Transportmitteln

— Kaorperliche Schwerarbeit

— Mittelschwere Hantierungsarbeit

— Leichte Hantierungsarbeit

— Uberwachung von Maschinen in Verbindung mit leichter Hantierungs-
arbeit

— Uberwachung teil- oder vollautomatischer Anlagen ohne oder nur mit
gelegentlicher Hantierungsarbeit

Alle Titigkeitstypen stellen an den Menschen spezifische Anforderungen.
Zu ihrer Erfiillung sind spezifische Anlage- und Erfahrungsdispositionen
erforderlich, die ihren Ausdruck in einem typischen Verhalten finden,
Um den Weg zu den typischen Verhaltensmerkmalen leichter zu finden,
kann jeder der vorgenaunten Arbeitstypen auf

die produktiven Titigkeiten

die zwischenmenschlichen Dienstleistungen
die Koordinationstatigkeiten und

die Uberwachungstatigkeiten

hin untersucht werden. Innerhalb dieser Tatigkeit ist es dann mdglich,
kritische Merkmale aufzuzeigen, die sich in einem spezifischen Verbalten
des Funktionstragers auflern®,

29) Vgl. 6 (30)
30) Vgl. 53 (59, 104, 308); 31 (22); 9 (262); 44 (346)
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Bei Tatigketten, die auf das Unternchmungsziel ansgerichtet sind, konnen
z. B. folgende Vorfille auf die Verhaltensreaktionen hin bewertet werden:

wenn einem das Leistungsbewnfitsein angesprochen wird

wenn ciner Befehle und Weisungen erhalt

wenn einer wichtige Beschwerden vorbringt

wenn ¢iner beférdert werden soll

wenn cinem Fehler in der Asbeit vorgehalien -werden

wenn ciner seine Arbeitszeit fiir andere opfern mufd

wenn ciner Stérungen und Argerlichkeiten, die die Arbeit mit sich bringt,
diskutieren mufl '

Bei Titigkeiten, die nicht auf das Unternehmungsziel ausgerichtet sind.
kénnen es beispielsweise die Kriterien sein:

wie einer dic Freizeit verbringt

wie einer sich in der Arbeitspanse gibt

wie einer sich iiber persénliche Probleme duflert

Amerikanische Forscher haben in grofien Fcldanalysen festgestellt, daf
die Mitglieder eines bestimmten Titigkeitstypus mehrheitlich die gleichen
Verhaltensmerkmale avfweisend,

Wir haben versucht, in diesem Abschnitt die Wechselwirkung zwischen
Arbeitstyp und typischem Verhalten aufzuzeigen. Wie ausgepriagt diese
Interdependenz sein kann, soll nur am Beispiel des Buchhalters gezeigt
werden, von dem sich die Witzbldtter immer wieder Unterhaltungsstoff
beschaffen. Dazu tragen besonders die Grenzfille von Verhaltensweisen
bet (wie itbertriehene Pedanterie, ausgeprigter Sparsinn oder iberspitzte
Genauigkeit), die jedoch vom Arbeitstyp oder der Funktion in abge-
schwiichter Form durchaus gefordert werden. Die Kriterien zur Beurtei-
lung der Verhaltensmerkmale sollen anch hier nicht ein abgeschlossenes
System bilden, sondern den Situationen des Alltags entnommen werden.

362 Erscheinungsformen typischen Verhaltens

Es ist nun aber nicht so, daft das typische Verhalten mit den ,Erschei-
nungsformen des Typs® oder der ,Art der menschlichen Arbeit® bereits
gegeben wire. Der Fall des reinen Typus mit jenen hervorstechenden
Folgeeigenschaften und Verhaltenszigen, welche den Anforderungen der
Funktion hundertprozentig entsprechen, gibt es nicht. Der Mischtyp ist die
Regel, der neben ein oder mchreren hervortretenden Anlage- und Er-
fahrungsmerkmalen noch iiber cine Reihe weiterer Dispositionen verfiigt,
die es ihm erméglichen, auch andern Funktions-Anforderungen gerecht
zun werden. Ob sich daher ein Mensch in einer vorgegebenen Situation
typisch oder atypisch verhilt, kann meist nur an den avfleren Gegeben-

31) Vgl dazu 53; 31; 44; 29
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heiten der individuellen Arbeitsweise, dem Einsatz der Arbeitsmittel,
seiner Haltung, seinen Auflcrungen nnd dem beanspruchten Antonomie-
grad abgelesen werden,

Um alse Aussagen Gber das typische Verhalten machen zu konnen, richten
wir die Aufmerksankeit auf das expressive Verhalten des Menschen. In
Anlehnung an die Kretschmer'sche Theorie konnen cinmal die Haltung
des Menschen, seine charakteristischen Bewegingen oder seine Status-
symbole betrachtet und bewertet werden?2, Die Ausdrudisweise des Men-
schén ist ein zuverldssiger Indikator fiir die Fahigkeiten, das Tempera-
ment und die Motive usw. Sie deckt verschiedene Aspekte und Figen-
heiten des Verhaltens aunfss.

Betrachtet man die individuelle Arbeitsweise im Hinblid auf die Wich-
tigkeit, die Wirkdauer, die Dringlichkeit oder die Durchfishrharkeit einer
bestimmten Anfgabe, so konnen weitere wesentliche und typische Ver-
haltensmerkmale gewonnen werden. Hier ist oft eine Diskrepanz zwisdhen
den Anforderungen der Funktion nnd der Verhaltensweise des Funktions-
tragers zu erkennen.

Die Wahl und der Einsatz der Arbeitsmiitel sind ebenfalls entscheidend
fir das taugliche Verhalten cines Menschen. So gibt es beispielsweise
solche, die das Tatsachenmaterial in Form von Tabellen und Zahlen
erhalten miissen, damit fiir sie die notige Initialzindung tberhaupt ein-
tritt. Andrerseits gibt es die Gruppe von Menschen, die nur iiber bild-
liche Darstellungen einen ansprechenden Zugang zu den vorliegenden
Daten finden kénnen, Die Gestaltung der Information und die Wahl des
Informationsmittels sollen daher dem Grad der Anforderungen und so-
mit anch der Komplexitit der Veranlagungsmerkmale angepafit werden,
damit dem richtigen ,Input“ anch ein anforderungsgerechtes Verhalien
folgen kann.

Der beanspruchte Autonomiegrad ist ein weiterer Indikator auf der Suche
nadh typischen Verhaltensmerkmalen, denn er zeigt nicht nur den Stand-
ort der Personlichkeit und den Grad der individneilen Zielverwirklichung
innerhalb der Organisation an, sondern auch die Differenz zwischen An-
forderung und Anlagedispositionen, Sind namlich die Anforderungen
gegeniiber den komplexen Anlage- und Erfahrungsfaktoren zn niedrig,

32) Haltung: ‘Wie steht, sitzt oder liegt eine Person?
Welches sind die charakteristischen Positionen?
Bewcgungen:  sind sic stark, expansiv, schwerfillig, lebhaft, zart, roh,

ungesdrickt, trige usw.?
Statussymbole: Wie bekleidet er sich?
Wie wohut er?
Was fir einen Wagen fihrt er?
Ausdrucksweise: Art und Umfang des Vokabulars, Fadisprachen, Kennt-
nisse,

33) Vgl. 14 (271)
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so findet diese Diskrepanz in der beansprochten Autonomie ihren Nieder-
schlag. Sinkt der Ansproch auf Selbstandigkeit, so steigt der Grad der
Passivitiat, Abhingigkeit und Unterwerfung. Steigt der Anspruch anf
Selbstandigkeit, so fihrt dies zo Kompeteeziiberschreitungen und Stéran-
gen der Organisationsstruktur, in beiden Fallen aber zu Leistungsein-
buflen.

Daf} der beanspruchte Autonomiegrad einen Hinweis auf die geforderten
typischee Verhaltensweisen geben kann, zeigen die Beispiele des Hilfs-
buchhalters und des Verkiufers. Das typische Verhalien fir den Hilfs-
buchhalter setzt einfache Veranlagungsdispositionen mit einem geringen
Anspruch auf Selbstindigkeit voraus, wihrend der Verkiufer doch viel-
fach nur erfolgreich sein kann, wenn den hohen Anforderungen aunch ein
entsprechend hoher Grad an beanspruciter Autonomie gegeniberstelt.
Die beanspruchte Selbstindigkeit kann somit als ein Merkmal fiir das
typische Verhalten im Hinblidk aof eine bestimmte Tatigkeit gelten.

363 Der richtige Typ

Das Ziel jeder Typisierung wird in erster Linie darin bestehen, fiir eine
bestimmte Aufgabe den richtigen Typ zu finden, d. h. denjenigen Typ,
der sich fiir ihre Losung am besten eignet. Die Typisierung soll aber auf
Grand der Verhaltensmerkmale auch Aussagen machen kdnnen iber die
Eignung eines Menschen fiir andere Aufgaben.

In unserem Fall versuchen wir, Richtlinien fiir eine Typeneinteilung zu
geben, die sich auf typische Verhaliensweisen stitzen.

Wir suchen z. B, die Frage zu beantworten, wer aus einer Gruppe von
Menschen einer Typen-Kategorie A, mit den Verhaltensmerkmalen a, b,
¢, d angehdrt, wabei a das typischste, b das zweitrangige usw. Verbaltens-
merkmal darstellt, Andrerseits betrachten wir eine Funktion X mit den
typischen Anforderungsmerkmalen a, b, ¢, d usw.

Die Voraussetzungen fiir die optimale Erfillung einer Aufgabe sind
dann gegeben, wenn in der Reibenfolge der geforderten Merkmale der
Funktion die typischen Merkmale des Verbaltens zugeordnet werden
oder umgekehrt. Dabei werden wir vielleicht feststellen, dafl der Funk-
tionstrager avf Grund der typischen Merkmale b und ¢ die Vorausset-
zungen fur die Anforderungen der hoheren Funkiion Y mitbringen
wiirde¥.

Der ldeallall des richtigen Typs ist dann gegeben, wenn die Anlage-,
Erfahrungs- und Verhaltensmerkmale mit den Anlorderungsmerkmalen

34) Man denke sich z. B, die Sckretirin, welde ihre erworbenen Fremdsprachen-
kenntnisse nicht verwerten, den Angestellten in der Disposition, der scine
Budhhaltungskenntnisse nicht an den Mann bringen kann oder den Arbeiter,
dem sein Organisationstalent verkiimmert; den Verkiufer, der ansgespro-
chene Ziige zum Pedantischen hat usw., usw.
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korrespondieren. Dies wire auch e¢ine Voraussetzung fiir das Gleich-
gewicht der Gesamfpersonlichkeit, das dann eintritt, wenn sowohl ihre
Teile als auch die Personlichkeit als Ganzes nfit der Umwelt im Gleich-
gewidht sind,

Ein Verteilungsbild aber, das samtliche personellen Potenzen umfafit,
ginge an der Realitat vorbei, weil das gencrelle Verhalten des Menschen
sich mit der aktuellen Sitwation nnd der Entwicklung der Personlichkeits-
struktor dndert. Die Grondeigenschaften der Personlichkeit bleiben aber,
wie wir frither gesehen haben, stabil. Daraus ergibt sich, dafl anch dic
Folgeeigenschaften nnd somit das typische Verhalten nur nnwesentlich
dndern.

Der richtige Typ in einer Anfordernngssitnation wird dann gegeben sein,
wenn eine beschrinkte Anzahl typischer Verhaltensmerkmale 35 den wich-
tigsten Anforderungen entsprechen.

Die Wabhl des richtigen Typs auf Grund des Verhaltens begegnet in der
Praxis insofern Schwierigkeiten, als betm Selektionsprozef das Gesetz
der Affinitit cine grofic Rolle spielt. Typen mit ahnlichem Verhalten
zichen sich gegenseitig an; sie sind sich sympathisch. Typen mit ganz be-
stimmten Verbaltensnormen, welche von Typen mit denselben Merk-
malen ausgesucht werden, wihlen wiedernm Typen mit den gleichen
Verhaltensweisen.

Grofie Organisationen znm Beispiel sind besondere Anzichnngspunkte
fiir jene Typen, die ¢in ungewdhnliches Bediirfnis nach Sicherheit ent-
wickeln. Daher zeichnen sich diese Organisationen auch durch eine Uber-
sattignng an passiven, abhingigen nnd unterwiirhgen Verhaltenstypen
ausss,

Diese Tatsache ist andrerseits wiederum Grund genng, der Festlegung
der Organisationsstruktur, der Gliederung der Aufgaben nnd Funktionen
die typischen Dispositionen der Funkiionstriger in vermehrtem Mafle
zogrunde zu legen. Das Resultat miifite in einer besseren Ubereinstim-
mung der organisatorischen und individuellen Zielsetzungen und damit
in einer hoheren Leistung zu erkennen sein.

37 Die praktische Bedeutung einer Typisierung

Das praktische Ziel der Typisierung liegt einerseits in der Realisierung
des besten Einsatzes der menschlichen Arbeitskraft, andrerseits aber anch
in der Gewdhrleistung der bestmdglichen Selbstverwirklidmng des Men-
schen.

35) Typisthe Verhaltensmerkmale, dic aus dem Bezichungsnetz der Anlage-
dispositionen, der Erfahrungssitze, den Moglichkeiten der individuellen Ziel-
verwirklichung, der Art der menschlichen Arbeit und der Gruppenzugehd-
rigkeit hervorgehen,

36) Vgl. 51 (220)
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Eine Verteilung der Arbeitskrifte auf Grund ibrer Eignung ist nicht nur
von der wirtschaftlichen Seite der Kostensenkung und der Produktions-
steigerung her interessant, sondern, unter den heutigen Wettbewerbs-
bedingungen, ebensosehr vom Staudpunkt der Personalbeschaffung aus
erstrebenswert. Der riditige Einsatz des Menschen hat in steigendem
MafRe aber nicht nur betriebswirtschaftliche, sondern auch volkswirtschaft-
liche, soziale, menschliche und politische Kounsequenzen. Das Bediirfnis
nach einem Verteilungsbild, das dic typischen personcllen Potenzen um-
faflt, gewinnt in der arbeitsteiligen Wirtschaft. mit ihrer schlechten
Transparenz kiinftighin vermchrte Beachtung.

Das Vorgehen bei einer Typisierung hingt wesentlich von der Frage ab,
welche Merkmale und Momente beurteilt werden sollen. Da es kein
Grundschema gibt, das allen Situationen gerecht werden kann, so soll es
jene Minimalzahl von kritisdien Merkmalen sein, auf die es im spezifi-
'schen Fall ankommt. '

Unter kritischen Mcrkmalen verstehen wir menschliche Verhaltensweisen
in realen Lebenssituationen, die geeignet sind, cin Verhaltenskriterium
daraufhin zu bewerten, ob es kritisch ist oder nicht. Als kritisch ist jenes
Verhalten zu gqualifizieren, welches die Erreichuug eines vorgegebenen
Zieles nachweisbar und in praktisch ins Gewidht fallendem Mafle erleich-
tert bzw. erschwert,

Jede Anforderungssituation bedarf daher einer hesonderen Fragestel-
lung, soll das System als aussagefdhiges Instrument der Praxis zur Ver-
fiigung stehen. Wenn der Wah!l und der Bewertuug von typischen Ver-
haltensmerkmalen ein System von Anforderungsmerkmalen gegeniber-
steht, weldhes der Widhtigkeit und Aussagekraft der ersteren entspricht,
50 muf auch die Zoordnung eines Menschen fir eine spezifische Funktion
auf Grund der typischen Verhaltensmerkmale moglich sein.

Die Wah! der Verhaltenskriterien wird leichter, wenn wir nach den be-
deutendsten Einflufigrafien fiir ein typisches Verhalten fragen. Hier mag
diec Bedeutung der Anlagen entscheidend sein, dort die erworbenen
Kenntnisse und Erfahrungen, die Umweltfaktoren oder der Grad der
. Selbstverwirklichung. Kretschmerd” hat in seiner experimentellen Typen-
psychologie festgestellt, dafh sich sowohl die Kérperbaunindizes als cuch
die Mafiwerte typendiagnostischer Tests immer nach dem Bild der Ganf-
schen Normalkurve verteilen, so daR die Typeupole nur als Extreme
kontinuierlich variierender Merkmale in Erscheinung treten?. Dasselbe
gilt in vielen Fillen audh fiir die Verteilung der Dispositionen iunerhalb
eines Typs.

Wenn nun die Aunlagedispositionen, die Erfahrungssiitze und Keuntnisse,
die Bezichungen zu den Umweltfaktoren und die individuellen Zielset-
zungen innerhalb eines Typenbildes dem Gesetz der normalen Verteilung

37} Vgl 27 38) Vgl. 20 (310)
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gehorchen, so sollten in der Folge die Aufgaben®® innerhalb einer. Funk-
tion auch so verteilt werden, dafl sie sich mit der Normalverteilung des
Typs dedken. Zieht man die Konsequenzen aus dieser Erkenntnis, so heifit
dies, dafl fir die Beurteilung eines Typs im Hinblide auf eine Anfor-
derungssituation nur jene Verhaltensmerkmale von Bedeutung sind,
welche hei kritischen Uorkommnissen in Aktion treten. Als kritisches Vor-
kommnis ist wiederum jenes Verhalten zu qualifizieren, weldhes die Er-
reichung des bestimmten Zieles nachweishar erleichtert bzw. erschwert.
Damit wire eine wichtige Voraussetzung fiir das Postulat der Minimal-
zahl kritischer Verhaltensmerkmale gegeben.

88 Die Auswirkungen einer Typisierung auf die Organisation

Wenn wir uns die Frage nach dem reziproken Einflufl von Typologie und
Organisation stellen, so miissen wir erkennen, daf cine Analyse der
Funktionstrager ein klar aufgebautes Organisationssystem voraussetzt,
welches

— Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen festlegt

— die zwischenmenschlichen Bezichungen zu verstehen und zu beeinflus-
sen sucht

— die Funktionen so zu verteilen versteht, daf sie den Anlagen, Fahig-
keiten und dem Charakier des Menschen entsprechen

Eine Organisationsstruktur, die fir sich in Anspruch nimmt mustergiiltig
zu sein, bedarf der exakien Kenntnis jeder Funktion, jeder Aufgabe.
Damit dieses Ziel verwirklicht werden kann, ist sie auf ein Hilfsmittel
der Funktioncnbewertung angewiesen. Dariiber hinaus mufd sich die Or-
ganisation anf die Kenntnis des Funktionstrigers stitzen. Da sich in der
dynamischen sozialen Qrganisation sowohl die Struktur als auch der
titige Mensch dauernd entwickeln und stindig erneuvern, ist die Quali-
fizierung der typischen Verhaltensweise bei kritischen Vorkommnissen
innerbalb einer Aufgabe besonders geeignet, die wandelbaren Situatio-
nen des Alltags zu erfassen und zu beurteilen.

Demgegeniber vermag eine Qualifizierung der typischen Verhaltensweise
bei kritischen Vorkommnissen innerhalb einer Aufgabe viel eher die
wandelbaren Sitnationen des Alltags zu erfassen und zu beurteilen.
Die Anwendung der Typeneinteilung auf Grund von Verhaltensmerk-
malen wirkt sich bei der Neueinstellung eines Mitarbeiters auf die Orga-
nisation aus, denn sie ist ein taugliches Mittel fiir die richtige Auswahl
und damit die bestmogliche Leistung.

Ihre Auswirkungen sind auch frudhtbar bei der Uberprifung bestebender
Arbeitsverhiltnisse. So kann sie dazn beitragen, brachliegende Krafte
ihren vollen Kapazititen entsprechend einzusetzen.

39) siche Einteilung Seite 49 und 50
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39 Zusammenfassung

Wir haben abzukliren versucht, ob in der Unternehmungsorganisation
der richtige Typ auf Grund seines Verhaltens gefunden werden karm.
Die beste Methode der Typengewinnung wird fiir unsere Zwedke in der
empirischen Synthese erblidkt, in welcher die wichtigsten Anlagedisposi-
tionen, Eigenschaften, Erfahrungen und Verhaltensweisen untersucht und
mit dem abstrakten Typus der ldee gemessen werden.

Die kurzen Betrachtungen der bekanntesten Typologien vermégen viele
Hinweise bei der Aufstellung der Verhalteoskriterien zu geben. Die Bil-
dung ven Typenkategorien auf Grund der Verhaltensmerkmale aber
kann am ehesten Anssagen dariber machen, ob sich ein bestimmier Typ
fir eine vorgescheae Funktion eignet und wie er sich in der konkreten
Situation verhalt. Dabei ist es wichtig, die Bestimmungsfaktoren des
typischen Verhaltens zu kennen, die sowohl in den Anlagen und Erfah-
rungssitzen, dem Grad der individuellen Zielverwirklichung als auch in
den Umweltfaktoren und im Arbeitstyp zu suchen sind.

Die dvfleren Gegebenheiten, wie die individuelle Arbeitsweise, die Ar-
beitsmittel, die Haltung und die Aufernngen sind wichtige Indikatoren
auf der Suche nach typischen Verhaltensmerkmalen.

Der richtige Typ fiir eine Funktion ist dana gefunden, wenn die Anlage-,
Erfahrungs- und Verhaltensmerkmale mit den Anforderungsmerkmalen
dieser Funktion tbereinstimmen.

Die praktische Bedentung der Verhaltenstypologie liegt wohl darin, dafl
bei einer Zuordnung voo Verhaltenskriterien zu Anforderungskriteriea
eine Minimalzahl von kritischen Merkmalen geniigt, um dennodh giiltige
Aussagen iiber die dauerhafte Branchbarkeit eines Typs in einer bestimm-
ten Anforderungssituation machen zu kénnen.

4 Wedhselbeziechungen zwischen Mensch und Organisation

41 Die Anfarderungen der Organisation an den Aufgabenirdger

Bis anhin haben wir meist mit dem Begriff der Anforderungen der Funk-
tion an den Menschen operiert, wobei wir unter Funktionen die verschie-
denen Arten von Arbeitsleistungen versiehen, die zur Lésung einer ein-
zigen Aufgabe aunfgewendet werden!.

Aufgabentriger sind die Menschen, die ihre Arbeitskraft der Organi-
sation znr Verfiljgung stellen, und die von ihnen beniitzten Hilfsmittel®.
‘Wie bereits [rither festgesielit wurde, fithrt der Weg zu einer Abstim-
mung der Aulgabenerfiillung iiber eine funktionale Regelung der orga-

1) Vgl. 48 (108) 2) Vgl. 48 {57)
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nisatorischen Bezichungen, d. h. eine Regelung, welche die Funktionen
der cinzelnen Stellen und Personen in bezug auf diese Anfgaben festlegt.
Dies ist die Organisationsstruktur.

Da aber die Organisationsstrukiur nicht nur als ein rationales System
geplanter Beziehungen, sondern nicht minder als ein System zwischen-
menschlicher Beziehungen zu werten ist, hinter dem durch zabllose in-
dividuelle und soziale Normen bedingte menschliche Verhaltensweisen
stehen, gebithrt der Betrachtung der Wechselbeziehungen zwischen Mensch
und Organisation die besondere Aufmerksamkeit.

411 Arbeitsteilung und Stellenbildung

Parallel mit der zunehmenden Kompliziertheit der Unternehmungsorga-
nisation gebt die Entwidklung von der quantitativen Arbeitsteilung zur
qualitativen Gliederung. Eine qualitative Abspaltung von Funktionen
ergibt sich in der Praxis immer dann, wenn die mdgliche Kapazitit an
Verhaltensmerkmalen ciner geniigenden Anzahl Menschen nicht mehr
ausreicht, die verschiedensten Anfgaben zn bewiltigen.

Vom Standpunkt der Organisation als Unternehmungsanfgabe aus 15t der
Gliederung nach den Teilanfgaben grundsitzlich der Vorrang vor der
Gliederung nach ihren Tragern zu geben®.

Die Betrachtung der Organisation als soziales Kooperationsgebilde von
Menschen aber wird der qualitativen Arbeitsteilung viel cher gerecht,
weil hier die Aunfgabengliederung an der Grenze der integrierten Per-
sonlichkeit (die sich im Zustand des Gleichgewichts befinden soll) balt-
macht. Wenn Kosiol bei der Bestimmung einer Aufgabe nadi den Tragern
die Ansicht vertritt, dafl die Aufgabenanalyse 5o weit getricben werden
mufi, dafl die gewonnenen Teilaufgaben zuordnungsreif sind*, so bedeutet
das in der ganzen Konsequenz, daf nicht nur das Berufsbild (oder der
Arbeitstyp} der Aufgabe entsprechen, sondern dafl den Anforderungen,
welche die Aufgabe stellt, dic ganze Persénlichkeit mit den wichtigsten
Verhaltensmerkmalen zugeordnet werden soll.

Darnadch diirfte also die Arbeitsieilung nicht vom Postulat der maximalen
Leistung ber vorangetrieben werden, sondern von der Berfidssichtigung
des typischen Verhaltens.

Dafl damit das Postulat der maximalen Leistung gleichzeitig erfillt ist,
bringt die Zuordnung der Anforderungen der Aufgabe zu den typischen
Anlagedispositionen, Erfahrungssitzen und individuellen Zielsetzungen
selbsttatig mit sich.

Die Grenzen der Arbeitsteilung sind also flielend; sie richten sich nach
der vorhandenen Vielfalt und Komplexitit der typischen Verhaltens-

3} Vgl. dazu dic Aufgabengliederung nach Kosiol, Seite 13
4) Zit. 25 (49)
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dispositionen. Die einzelne Teilaufgabe soll immer ein integriertes Gan-
zes bilden und nicht in Einzelteile oder Bewegungen aufgespalten werden,
Die Aufgabengliederung nach Interessen und Neigungen der vorbandenen
Personlichkeiten ist besonders fiir die Gestaltung der obersten Organi-
sationsspitze von Bedentung, weil der Erfolg der Unternehmung weit
stirker von der Persdnlichkeit der Fithrungskrafte abhingt, als dies bei
Ausfishrungsfunktionen der Fall ist.

Durch die Stellenbildung werden die Aufgaben z. B. einer Abteilung nadch
Mafgabe der Eignungsiypen und der Leistungskapazitit der verfigbaren
Mitarbeiter aufgeteilts.

Wenn also von ciner Aufgabe derjenige Teil anf jeden Mitarbeiter ent-
fallen soll, bei welchem er, seiner besonderen Eignung entsprechend, die
beste Leistung erziclen kann, so setzt das iibereinstimmende Zuordnungs-
merkmale voraus sowohl von der Anforderungsseite mit den anzuwen-
denden Verfahrenstechniken und Arbeitsmethoden als auch von den spe-
zifischen Verhaltensdispositionen her®.

Die eignungsgerechte Stellenbildung ist insofern von grofler Wichtigket,
als damit auch die Folge der Arbeitsvorgdnge festgelegt wird.

Die Arbeitsteilung und die Stellenbildungen sollten nach Drucker” immer
nach zwei Prinzipien hin ausgerichtet sein:

— nach der Mechanisation (fiir repetitive, mechanische Arbeiten)

— nach der Integration {fiir Arbeiten, die die menschlichen Fihigkeiten
des Urteilens, Planens und Entscheidens bean-
spruchen) -

412 Die Skonomische Dimension und die Grenzen des Rationalen

Die erste Aufgabe der Unternehmungsorganisation bestebt in der Er-
wirtschaftung eines angemessenen Ergebnisses. Dies ist ihre erste soziale
Verantwortung, so gnt wie es die erste Pflicht gegen sich selbst und ge-
geniiber den Mitarbeitern ist. Es erscheint daher nur natiirlich, daff dem
Leistungsgedanken in allen Situationen, Phasen und Stufen die grofite
Aufmerksamkeit zukommt. Es liegt im Konzept des Rationalen, dafl alle
Entscheide in Programmen und Strategien jhren Ausdruck finden, dafi die
Leistung an einem optimalen Standard gemessen wird und daff dem:zu-
folge der Mitarbeiter als Instrument zur Verwicklichung dieser Ziele
betrachtet wird.

5) Vgl. 5 {30)

6) Uber dic weiteren Aspekte der Stcllenbeschreibung, der Funkticnen, der
Funktions-Diagramme und Schaubilder wollen wir uns nicht weiter verbrei-
ten. Wir verweisen u. a. auf 54 {197, 441)

7) Vgl. 9 (258)
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Da aber die Unternehmungsorganisation ein soziales Kooperationsgebilde
ist, wird die Stulenleiter der Zielsetzungen und die Ordrung der Werte
nicht nur von den rationalen Anforderungen der Organisation diktiert,
sondern ebensosehr vom Verhalten des titigen Menschen, In dem Mafe
als die Zielsetzungen des wirtschaftlich tatigen Menschen tber die le-
bensnotwendige Bedurfnisbefriedigung hinausgehen und auf die Ent-
faltung der Persgnlichkeit ausgerichtet sind, stehen den rationalen For-
derungen irrationale, nicht quantifizierbare Anspriiche des Individuums
gegennber,

Dic Anforderungen der Organisation an den Aufgabentriger haben nur
dann Aussicht au! Verwirklichung, wenn bei der Arbeitsteilung nnd
Stellenbildung folgende Prinzipien beriidsichtigt werden®:

~— Prinzip  der Zustindigkeit, d. h. der einzelne soll die ihm eigenen
und méglichen Leistungen erfiilien konnen; er soll darin
nicht behindert, sondern unterstitzt und geférdert werden;

— Recht auf Anerkennung des klecinen Lebenskreises, d. h. daff dem -
cinzelnen iunerhalb seiner Aufgabe eine gewisse Eigen-
stdndigkeit zugestanden wird;

— Prinzip  der chenbiirtigen Zusammenarbeit, d. b, dafl alle Mitar-
beiter, gleich weldher Funktionen, aufgerufen sind, gleich-
berechtigt mitzuwirken in der Verfolgung der Unterneh-
mungsziele;

— Prinzip  des Gemeinwohls, d. h. daff das Streben jeder Leistungs-
e¢inheit (Aufgabe, Funktion, Stelle) anf die hdhere Einheit
der Organisation und diese wiedernm auf das Gemeinwohl
ausgerichtet ist.

Damit sind die Grenzen der rationalen Anforderungen der Organisation
gezogen. Gleidhzeitig werden aber neue Aspeckte anfgezeigt, die in ihren
Konsequenzen bedeutende Leistungssteigernngen versprechen.

413 Das Problem der Stellenbesetzung

Der Mensch steht nach wie vor im Mittelpunkt der Unternechmungsorga-
nisation, trotz fortschreitender Mechauisierung und Automation der ver-
schiedensten Arbeitsvorginge. Das zentrale Problem der Stellenbesetzung
liegt darin, durch die beste Zuordnung cines Menschen zu einer bestimm-
ten Aufgabe, ecine Maximierung des Entgeltes fiir die Organisation zu
erreicdien, Dies wird erst moglich sein, wenn die Aufgabe dem Menschen
den groften Spiclraum fiir seine Anlagen und Fahigkeiten gewdhrleistet
und wena sie ithm+die gréfiten Chancen fir die Selbstverwirklichung und
damit eine héhere Leistung offenhilt.

8) Vzl. 41 (26, 36)
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Es soll gleich vorweg genommen werden, dafl die Stellenbesetzung von
so entscheidender Bedeutung ist, dafl sie nicht ein einmaliger Akt sein
kann, sondern Systematik und Kontinuitit erfordert®. Der Problemkreis
der Stellenbesetzung reicht von der Frage der Rekrutierung von Mit-
arbeitern, vom Anreciz der Organisation, Mitarbeiter zo erhalten, der
Frage, welche Art von Personen sie erhilt, wie das weitere Verhalten von
der Art der Aunslese beeinflufit wird, welche Folgen die Rekrutierung fir
die Organisationsstruktur, die neven und die alten Mitarbeiter hat, wie
der Prozefi der Auvfgabenzuteilung abliuft, das Lernen der Rollen vor
sich geht, bis zum Problem der Umbesetzung, des Aufstieges und der
Nachfolgeto,

Die beiden Pole — einerseits der Aufgabentriger mit seinem typischen
Verhalten, und andrerseits die sachliche Struktur mit thren neuzeitlichen
Organisationsmitteln — verursachen einen Spannungszustand und ver-
hindern einen Gleichschritt der Entwicklung!!.

Wenn das Verhalten der Aufgabentriger darauf ausgerichtet ist, die
hierarchische Stufengliederung in ihrem Aufbau zusammenzudriiden, so
streben gleichzeitig die modernen Organisationsmittel, die zur Verschich-
tung, Auvsdehnung der rdumlichen Wirkung und Intensivierung der lei-
tenden Funktionen fihren, nach immer neuen Stufengliederungen?®.
Einerseits strebt der reife Mensch nach Entfaltung und Selbstverwirk-
lichung, auf der andern Seite mangeln ihm die Anlagen und Kenntnisse,
die neuzeitlichen Organisationsmittel zu beherrschen. Ans der Diskrepanz
des Verhaltens z¢ den Anforderungen und ihrer zeitlichen Verschiebung!?
erwachsen die schwierigsten Probleme der Stellenbesetzung.

Das Problem der Stellenbesetzung soll noch an einem weiteren aktoellen
Beispiel erhellt werden.

Viele junge Leute wedhseln im Zeichen des angespannten Arbeitsmarktes
kurzfristig die Stelle, noch bevor sie threr Funktion vollauf gerecht wer-
den. Die Organisation befindet sich dadurch in einer permanenten Struk-
turkrise, weil sie nicht iiber jene Funktionstriger verfigt, deren Verhal-
tensmerkmale mit den spezifischen Anforderungen (Beispiel: Beherrschung
never Marketingmethoden) korrespondieren. Heterogene Funktionen wer-
den dann zusammengelegt und sollen von cinem einfachen Typ bewiltigt
werden.
Das Ziel jeder Stellenbesetzung liegt in einer wechselseitigen Anpassung
zwischen den Anforderungsschwerpunkten einer Anfgabe und den Ver-
haltensschwerpunkten des titigen Menschen.

9) Vgl. 9 (264)

10) Vgl 54 (46)

11) Vgl. 54 (186)

12) Vgl 54 (185)

13) Beispiel: die Ausbildung eines Technikers fiir Computers beansprucht we-

sentlich mehr Zeit als die Herstellung einer soldhen Maschine,

64



Die Kenotnis der Anforderungsschwerpnnkte ist deshalb voa Bedeutung.
weil sie die Zuordnung der Anforderungsmerkmale zu den typischen
Verhaltensmerkmalen erst ermbglicht,

Die Feststellung der kdrperlich-geistig-seelischen Anforderungsschwer-
punkte ist z. B. in bezug auf die bereits genannten Tatigkeitstypen (Seite
53) durch folgende Fragestellungea méglich!e:

— Welches Spezialgebiet ist zu bearbeiten?

— Welche Hilfsmittel oder Hilfskrifte stehen zur Verfiigung?

— Wie groff ist der Anteil fiibrender, leitender oder ausfiibreader Ti-
tigkeit?

— Um welche Stellung innerhalb der Hierarchie handelt es sich?

~— Inwiefern kann sich die Aufgabenstellung im Laufe der Zeit andern?

— Treten neue Aufgaben hinzu?

— Wie sind die gleichrangigen Stelleninhaber hinsichtlich ihrer persén-
lichen Bereitschaft zor Zunsammenarbeit zu beurteilen?

Aus der so abgegrenzien Anfgabe lassen sich die fachlichen und persén-
lichen Anforderungsmerkmale ableiten, dic an denjenigen gestellt wer-
den, der eine bestimmte Funktion erfiillen soll.

Es ist wichtig, dafi der Bestimmung der spezifischen Anforderungen an
den Stelleninhaber eine Analyse der menschlichen Anforderungen der
vor- und nachgeschalteten sowie der gleichrangigen Funktionen voran-
zugehen hat, damit im Merkmalsschema anch die Umweltfaktoren die
ihnen zustehende Berficksichtigung finden kénnen.

414 Anforderung, Verhalten und Eignung

Die Eignung eines Menschen fiir die Erfiillung einer Aufgabe ist mefi-
bar in der Leistungswirksamkeit. Diese driicki nicht nur etwa den Grad
der Zielverwirklichung oder die Produktivitit und anch nicht nur die
Ergichigkeit aus. Das Mafi der Leistungswirksamkeit schliefit neben dem
Verhaltnis von Hilfsmitteln zn Erfolgsgrad auch die Aussage mit ein,
wieweit der Mitarbeiter fiir eine zukiinftige Leistung bewahrt werden
kann und in welchem Grad das Bezichungsnetz der Organisation oicht
beeintrachtigt wird und funktionsfihig bleibtzs.

Die Leistungswirksamkeit oder, anders ausgedriickt, Quantitit und Qua-
litit der Leistung hingen auf das engste mit den Eigenschaften oder der
Verhaltensweise der Personlichkeit zusammen.

Ob daher eine Leistung

schnell und gut

langsam und gut

schnell und schlechi. oder

langsam und schlecht

14) Vgl. 54 (252)

15) Vgl 54 (46, 47)
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ist, wird weitgehend vom Verhalten cines Mcngchcn (das die Anlagen,
Fihigkeiten, Kenntnisse, Zielsetzungen und Umweltfaktoren einschliefit)
bestimmt sein.

Die Eignung des Mensdhen steht also im Schnittpunkt zwischen den An-
forderungen einer Funktion und dem persénlichen Verhalten.

Unter den Verhaltensmerkmalen der Personlichkeit nehmen, im Hinblidk
auf den Arbeitstyp, die Anlageschwerpunkte cine zentrale Stellung ein,
weil aus den Folgeeigensdhaften der Anlagen bereits der Grad der Eig-
nung feststellbar ist. Aus den Veranlagungsmerkmalen ist auch das Mal}
der Versetzbarkeit eines Menschen fiir eine andere Funktion ersichtlich.
So ist Hische in seiner grof} angelegten Untersuchung zum Ergebnis ge-
langt, dafl auf Grund der Anlageschwerpunkte offenbar keine indivi-
duelle Eignung in dem Sinne besteht, daf jedes cinzelne Individuum
nur einem einzigen Beruf (oder Arbeitstyp) zugeordnet werden kénute;
viglmchr besteht Gruppeneignung, d. h. im Regelfall wird ein vod
dasselbe Individuum immer fir mehrere Berufe geeigoet sein, ndmlich
fiir alle diejenigen Berufe, deren Anforderungen dem Strukiurbild der-
jenigen Gruppe entsprechen, der das Individuum anlagemiflig angehért'®,
Darin sehen wir unsere Ansicht iiber die typischen Veranlagungs- und
Verhaltensmerkmale bestitigt, deren Teilziel es ist, Aussagen zu machen
iiber die Eignung eines Menschen fiir dritte Aufgaben.

LEs sei in diesem Zusammenhang nocmals darauf hingewiesen, dafl
Mingel in der Arbeitsform, den Arbeitsmitteln und in den zwischen-
menschlichen Bezichungen die potenticllen Verhaltensmerkmale unwirk-
sam machen kénunen, wohingegen Mingel der Eignung durch die Um-
weltfaktoren nicht aufzuheben sind.

415 Eignung und Neigung

Auf demi Weg von der Veranlagung iiber die typischen Verhaliensmerk-
male bis zur Eignung eines Menschen in einer gegebenen Anforderungs-
situation treten einige Merkmale auf, die noch einer kurzen Betrachtung
bediirfen,

Franziska Baumgaricu nennt im Zusammenhang mit den Grundeigen-
schaften aus Anlagen und Erfahrungssatzen folgende Gruppen berufs-
wichtiger Eigenschaften:

— Neigungen und Tendenzen
— Begabungen und Fahigkeiten
— Charaktereigenschaften

— Temperament

— Kenntnisse

16) Zit. 18 (45}
17) Vgl. 68 (28)
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Dafl sich die Begabungen (und im wcitern Sino die Anlagen) als eine
feste innere Stimme geltend machen, ist eine unrealistische Auffassung.
Oftmals wird man ikrer erst inne durch eine sachkundige Beurieilung
der Personlichkeit.

Betrachten wir die Erkenntnisféhigkeiten, die motorischen und die sen-
sitiven Fahigkeiten, so {dllt auf, dafl nur wenige von ihnen vererbt sind.
Dic Mchrzahl der bedeutenderen Fahigkeiten sind in der Interaktion mit
andern Menschen angelernt oder entwidkelt worden wie z. B. die Fith-
rungsqualititen’s,

Aus dem Kreis der Motive sei noch auf die Neigung zu einem bestimmten
Verhalten in einer vorgegebenen Anforderungssituation eingegangen,
weil der Grad der Eignung (und damit der Erfolg) weitgehend von der
Intensitét der persénlichen Neigung abhingt®, Da dije Neigungen nor-
malerweise Produkte aus der Fusion verschiedener Bedirfnisse sind,
diencn sie uns als Indikatoren fiir die Art der menschlichen Bediirfnisse.
Uber die reziproken Dimensionen von Neigung und Eignung sind seit
Thurstone’s {1931)2¢ Untersuchung ungezihlte Abhandlungen erschienen,
weldhe u. a. bis zu scchzehntausend Neigungs-Variablen aufweisen.

Der Katalog der Neigungen umfafit die Gruppen?!:

— nicht berufs- und organisationsbezogene Neigungen:
offentliche und gesellschaftliche Betitigung
Neigung zu Abenteuer oder Neigung zur Sicherheit
Neigung zu Zerstreuung und Unterhaltung, Humor
Neigung fir Abwedhslung in der Titigkeit
Neigung zu Exaktheit und Prazision
Neigung zu physischer Betitigung
kulturelle Neigungen
dsthetische Neigungen
Neigung zu reflektivem Denken
Neigung zu Wunschdenken
Neigung zu logischem Denken (konvergierend-divergiercad)

— berufs- und organisationsbezogene Neigungen:
wissenschaftliche Neigungen jeder Art
kiinstlerische Neigungen
soziale Neigungen
kommerzielle Neigungen (leitende und ausfihrende)
Neigung zu kdrperlicher oder manueller Arbeit
Neigung zu Dienstleistungstitigkeiten

18) Vgl 1 (34)

19) vgl. 26 (37)

20) Vgl 14 (Anmerkung Seite 205, 458)
21) Vgl. 14 (447—473)
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technische Neigungen
Neigung zu einer Tatigkeit im Freien

Dafi die Neigungen in einem logischen Zusammenhang mit der Eignung
eines Menschen fiir eine bestimmte Tatigkeit stehen, dirfte unbestritten
sein. Schwieriger ist ihre Aufdedung und Forderung, weil eine Quantifi-
zierung des Reichtums und der Tiefe von Neigungen viele praktische
Hindernisse zu tiberwinden hat. Zu erwdhnen wire hier z. B. die Rolle
der Voruorteile bei der Erkennung, Verhinderung und Febleinschitzung
von Neigungen sowohl in bezug auf die eigenen als audh die Neigungen
anderer innerhalb einer Organisationsgemeinschaft. Dort ist es das Vor-
urteil des Nichigeschulten gegentiber den Geschulten, hier die Betriebs-
blindheit, Routine und Gewohnheitstragheit des Praktikers gegeniber
dem Aufienstehenden. In einem solchen Motivationsklima werden Nei-
gungen verdringt, stereotype und schematische Verhaltensweisen gezich-
tet und die Leistung und Selbstverwirklicding des Individuums gestért.
Aus der angefiihrten Liste von Neigungen ist ersichtlich, daff jede Nei-
gung Riikschliisse anf Grundeigenschaften zuldft, die den Persénlich-
keitsaspekten Vitalitdt, Temperament, Charakter, Fihigkeiten, Morpho-
logie, Physiologie und Einstellung zugeordnet werden kénnen. Unter
Umstinden mag das blofle, bekundete Interesse genigen, Neigung und
Eignung eines Menschen aufzudedken.

Wenn wir also die Eignung eines Menschen fir eine Funktion erfahren
wollen, so kbnnen wir einmal den Weg der empirischen Forschung auf
Grund der potentiellen Anlagen beschreiten. Beriicksichtigt man noch die
Grundausbildung, welche die wesentlichen Faktoren der Herkunft und
des Milieus ecinschlicBen sowie dic speziclie Schulung, so kann aef dic
tatsichliche Veranlagung geschlossen werden. Zur Aufdediong der tat-
sichlichen Veranlagung kann man sich der verschiedensten Charakterolo-
gien, Tests und Personlichkeitsanalysen bedienen. Der nidhste Schritt be-
steht darin, aus der tatsiachlichen Veranlagung jene Neigungen aufzn-
decken und zu férdern, welche den grofiten Einfluf auf die beste Eignung
eines Menschen in einer spezifischen Anforderungssituation haben. Die
sachlichen und sozialen Umweltfaktoren, die zur Entfaltung der tatsidh-
lichen Veranlagung und Neigung von entscheidender Bedeutung sind,
miissen zur Vermeidung unzulinglicher Interpretationen im Aufbau der
empirischen Synthese ihre Beriidsichtigung finden.

Einen andern Weg zur Feststellung der Eignung erdfinet uns die deduk-
tive Methode. Ausgehend von der Analyse der Verhaltensmerkmale ist
cs moglich, typische Verhaltensregeln festzustellen. Das typische Verhal-
ten wiederum 1afit Rildkschliisse auf die tatsdchliche Veranlagung zu. In
der Konfrontation mit einer typischen Anforderungssituation lassen sich
die potentiellen Eignungscigenschaften ableiten. Bei Verwendung des
gleichen Merkmalsystems dirfte die Moglichkeit gegeben sein, von der
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tatsichlichen Veranlagung aus auf eine noch nicht iiberpriifte Eignung
fur eine andere Funktion oder Tatigkeit zu schlieflen (Extrapolation}.
Die Neignngen werden als Motive und Folgeeigenschaften von Anlagen
bewertet, die sich ebenfalls in einem spezifischen Verhalten dufiern. Das
typische Verhalten seinerseits zeigt sich bei den kritischen Vorféllen
einer gegebenen Anforderungssituation,

Die personliche Neigung ist fiir die Eignhung eines Typs von grofiter
Bedeutung, weil darin die Bestitigung des eigenen Wesens mit den indi-
viduellen Zielsetzungen weitgehend ihren Nihrboden findet.

416 Eigrnungsstruktur und hierarchische Gliederung

Fayol?® hat bereits mit seinen Eignungstabellen ausfiihrlich dargelegt, wie
sich nach seiner Meinung innerhatb der Organisationshicrarchie ad-
ministrative und besonders fachliche Befdhigung in der giinstigsten Weise
verteilen. Auf eine kurze Formel gebracht besagt das hierbei zugrunde
liegende Fayol’sthe Gesetz etwa, dafl mit dem Aufsteigen iber die Stu-
fenleiter der Hierarchie die besonderen fachlichen Fihigkeiten zn Gun-
sten der administrativen Anforderungen zuriidkweichen.

In unserer Terminologie wiirde das besagen, dafl, je nach hierarchischer
Stufe, jene typischen Verhaltensmerkmale zu analysieren und zn bewer-
ten sind, die den gleichrangigen Merkmalen der Anforderungssituation
entsprechen. Im praktischen Fall der Unternehmungsorganisation heiBit
dies z. B., dafl fir eine ausfithrende Funktion des unteren Stufenbereiches
mit repetitiven Tatigkeiten eine einfache Eignungsstruktur die besten Er-
folgsanssichten hat, wohingegen in héberen Funktionsbereichen die An-
forderungen sich nach der differenzierien Eignnng zu richten haben,
Wir verweisen dazu aof frither gemachte Anssagen in den Abschnitten
562, 363 und 413.

Entspricht die Breite und die Struktor der Eignungsmerkmale nicht der
Héhe an Anforderungen der hierarchisdhen Stufe, so besteht weder orga-
nisatorisches noch soziales Gleichgewicht.

42 Mégliche Ansatzpunkte fiir ein sinnvolles Zusammenwirken

421 Die Firderung der menschlichen Beziehungen

Jeder Organisation wohnt die Tendenz zur Entpersinlichung inne, obwohl
sie erst durch die Kooperation von Individuen ihre Ziele verwirklichen
kann. Diese Entpersonlichung ist aber notwendlg, um der Organisation
zeitliche Daner zu verleihen23,

22) Vel. 11 (28)
23J) Vol 13 (57) bod
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Wie bereits in Abschnitt 22 festgestellt wurde, gilt es nicht, die Ziele der
Unternehmungsorganisation zu #ndern, sondern lediglich dem Faktor
Mensch auf dem Weg der Zielverwirklichung die ihm gebiihrende Beach-
tung zu schenken. Das immer intensivere Streben aller Wirtschaftsgebilde
nach Konzentration ruft nach steigender Gréfle und wachsender Ratio-
nalisierang der Organisationen, in denen das Leistungsgeschehen immer
strikter formalisiert wird.

In den Wechselwirkungen zwischen der formellen Organisation und dem
Menschen drangt sich die Frage auf, ob denn die GréBe und der Grad
der Rationalisierung einer Organisation zu einer wachsenden oder sin-
kenden Abwandlung der formellen Zielsetzungen durch das menschliche
Verhalten fihrt und anf welchen Stufen der Hierarchie diese Abwand-
lung besonders groff bzw. besonders klein sein mag.

Dic wichtigsten Probleme der Organisationsstruktur, der Politik und des
Leistungsvollzuges aber kénnen nur geldst werden, wenn das menschliche
Verhalten nicht nur verstanden, sondern in alle organisatorischen Mafi-
nahmen cbenso konsequent integriert wird. Die Unternchmungsorgani-
sation ist ein soziales Kooperationsgebilde, das mit vielen menschlichen
Problemen behaftet ist. Menschliche Probleme zu einer menschlichen Lo-
sung zu bringen, erfordert menschliche Daten?. Und erst die Kenntnis
dieser Daten ermbglicht uns eine Forderung der menschlichen Beziehun-
gen und zeigt uns Ansatzpunkte fiir eine sinnvolle Abstimmung von
menschlichen und organisatorischen Zielen,

Die Untersuchung der Verhaltensmerkmale bat ergeben, dafl Motivkrifie
wirksam sind, die mit den Zielsetzungen der formellen Organisation
durchaus in Einklang stehen, wahrend wieder andere den individuellen
Zielen oder der informellen Organisation verpllichtet sind.

Ein erster Ansatzpunkt fiir cin besseres Zusammenwirken kann darin
gefunden werden, dafl einerseits die leistungsférdernden informellen Be-
zichungen begiinstigt nnd unterstitzt, und andererscits die leistungshem-
menden und fortschrittsfeindlichen Bezichungen nentralisiert und in ihrem
Einflufl geschwacht werden®s.

Zu den ersteren gehdrt vor allem dic Ancrkennung der informellen
Rangordnung, d. h. des Statussystems, das eine soziale Wertung auf
Grund von Bezichungen zu andern Menschen darstellt. Der Status ist
nicht nur abhingig von der formellen Stellung cines Menschen wie Titel,
Kompetenz, Hihe des Gehalts, Dienstalter, usw., sondern ebensosehr von
der entgegengebrachten Wertschitzung, dem Ausmaf der echten Auto-
ritdt und der Bereitschaft zur Zusammenarbeit, den Meinungen und Vor-
urteilen der Gruppe und den bisherigen Erfahrungen mit der betreffen-
den Person.

24) Zit. 35 (9)
25) Vgl. 98 (28)
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Die leistungshemmenden Bezichungen konnen in dem Mafle neutralisiert
oder vermindert werden, als die Grundziele des Menschen nach Selbst-
verwirklicung, Sicherheit, Anerkennung, Gruppenzugehdrigkeit und
Selbstkontrelle berlicksichtigt werden?s.

Mit der Feststellung der Verhaltensmerkmale und ihrer Aufteilung in
Typenklassen ist uns ein Instrument gegeben, um der wachsenden Ab-
wandlung der formellen Zielsetzungen durch die informelle Organisation
erfalgreich entgegenzutreten,

Hand in Hand mit der Verteilung der Aufgaben nach der Eignung hat
die Ubertragung der Verantwortung fiir eine Aufgabe zu gehen. Es liegt
in der Natur des Menschen, daff er sich nur wichtig fublt, wenn auds
seine Arbeit oder Aufgabe wichtig ist. Hat jemand das Gefihl, nur ein
austauschbares Rad in der grufien Maschine zu sein, so hat er die — ibri-
gens berechtigte — Uberzeugung, dafl sie auch ohne ihn lduft, und be-
kommt ¢r die Folgen seines Handelns gar nicht oder nur chiffriert als
Zahlen und Kurven oder bloff in Gestalt der Lohnabrechnung zu Ge-
sicht, so mufl der Sinn fiir Verantwortlichkeit sich in demselben Verhalt-
nis verengen, wic das Gefithl der Hilflosigkeit steigt??.

Es sei in diesem Zusammenhang aber auch auf die Gefahr des andern
Extrems, des Gefohls der Unersetzlichkeit, hingewiesen. Wer sidh fur
unentbehrlich halt, ist der Organisation auf die Daner ¢benso schidlich
wie die Einstellung: es geht aud ohne mich. ’

Die Ubertragung von Verantwortung ruft gleichzeitig einer Erweiterung
der Aufgabe im Rahmen der typischen Verhaltensdispositionen. Und dies
bedingt wiederum, dafl dem Mitarbeiter eine Kontrollspanne zugespro-
chen wird, die der Grife seines Aufgabenkreises entspricht. Den widhtig-
sten Beitrag zur Férderung der menschlichen Beziehungen in der Organi-
sation vermag das Fihrungssystem zu geben. Je mehr sich das Fithrungs-
system vom autoritativen Stil 18st und sich der partizipativen Methode
bedient, desto grofler sind die Moéglichkeiten der Dezentralisierung der
Entscheidungsbefugnisse und somit auch der Schaffung leistungsférdern-
der, integricrter Arbeitsgruppen2® und desto geringer ist der Einflufl
fortschrittsfeindlicher Beziehungen.

Die Bedeutung eines wirksamen und realen Fihrungsverhaltens kann im
Hinblick auf die Forderung der menschlichen Bezichungen nicht genug
unterstrichen werden. Es sei in diesem Zusammenhang an die neuesten
Management-Theorien von Likert, Argyris, Hayes, Scashore, Bakke,
Haire, March, Whyte und andere verwiesen, die eine Leistungssteigerung

26) Vgl. 98 (28)
27) Zit. 12 (45)
28) Vgl. 29 (162)
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und eine Verbesserung des Betriebsklimas nor dann fir mdglich baltea,
wenn das Management den nenen Erkenntnissen in der Praxis folgt®.
Ein weiterer Ansatzpunkt zur Forderung der Bezichungen zwischen
Mensch und Organisation liegt in der Wahrung des sozialen Gleichge-
wichtes. Darunter verstehen wir {wie in Kapitel 2 dargelegt} das Vermo-
gen eines sozialen Kooperationsgebildes, Strukturinderungen, die von
der Umwelt induziert werden, weitgehend zu neutralisieren, und zwar
durch eine cnisprechende Anderung der wednselseitigen Bezichungen in
ihrer Wirkung auf das herrschende Gleichgewicht im sozialen System.
Die soziale Organisation hat eine Tendenz zar Beharrung; demgegen-
dber siechen die dauernden technischen und organisatorischen Umstellun-
gen, die anch Verinderangen in den menschlichen Bezichungen nach sich
zichen.

Das Problem, das sich immer wieder stellt, ist die Durchfihrung der not-
wendigen Umstellangen anter méglichst vollstindiger Wahrung des so-
zialen Gleichgewichtess®, Die Grenzen der “wirtschaftlichen Dynamik lie-
gen, vom Standpunkt der sozialen Stabilitit aus betrachtet, einmal an
jenem Punkt, von dem ab der Ertrag aus dem Prozef der fortschreitenden
Arbeitsteilung abnimmt®. Sodann bringen organisatorische und technische
Verdnderungen fiir die betroffenen Mitarbeiter immer einen Zwang zur
Anderung des bisherigen Verhaltens und der Gewohnheiten mit sich, also
einen Zwang zar Anpassung. Eine weiterc Folge der Umstellungen ist
die Zerstdrung von integrierten (informellen) Gruppen, ohne dall gleich-
zeitig neue Gruppen geschaffen werden konnen, weil die measdhlichen
Bezichungen Zeit brauchen um zu wachsen und sich nicht von heute aunf
morgen entwidkeln.

Alle diese Anderungen zichen Konsequenzen auf sozialer Ebene nach
sich und bedrohen damit die soziale Struktur der Gruppe, die auf Ge-
wohnheit und Sicherheit ausgerichtet ist.

Eine wirtschaftliche Dynamik ohne tiefgreifende Konflikte in den mensch-
lichen Bezichungen ist méglich, wenn die Wahrung des sozialen Gleich-
gewichtes gewahrleistet ist, indem

— die vorhandene Gruppenstrukiur mdglichst erhalten bieibt,

— die Umstellungen mafivoll und nicht zu abrupt dorchgefihrt werden,

— Anregungen fiir necue gegenseitige Kontakte und Grappenbildungen
gemacht werden,

— die soziometrische Struktur der Mitarbeiter als Basis fir die Bildung
von Arbeitsgruppen genommen wird,

— die¢ aktive Beteiligung an Entscheiden durch ein vermchrtes Mit-
spracherecht gefordert wird,

29) Vgl hierzu das Literaturverzeichnis

30} Vgl 13 {114)
31) Vgl 21 {102)
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— die Kommunikation sowohl durch formelle als auch durch informelle
Beziehungen erleichtert und damit die bessere Koordination erst er-
mdglicht wird,

— die Unvollkommenheit' und Schwiche menschlicher "Verstindigungs-
moglichkeit und dic Verschiedenheit in den Verhaltensweisen durch
realistischere Informationen wettgemacht werden, welche die infor-
melle Nachrichteniibermittiung unterbindensz,

Die erste Voraussetzung zur Forderung der menschlichen Beziehnngen ist

eine uneingeschrinkte Achtung der Personlichkeit jedes einzelnem Mit-

arbeiters und die Anerkennung der individuellen Zielsetzungen von sei-
ten der Organisation.

422 Die Verteilung der Aufgaben nach Eignungstypen

Die Leistungswirksamkeit wird umso héher und die Eignung desto besser
sein, je mehr Verhaltensmerkmale sich mit Anforderungsmerkmalen dek-
ken.

Wenn Bohrs® dic Aufgabenverteilung nach verfilgbaren Eignungstypen
fordert, so geht es thm grundsatzlich darum, jeden Mitarbeiter ,optimal®
einzusetzen sowoh! im Hinblide auf die Anspriiche des Menschen als auch
die Forderungen der Organisation. Praktisch will das heiflen, dafl einer-
seits jede Stelle mit einem mindestens ausreichend geeigneten Mitarbeiter
zu besetzen ist und dall andrerseits jedem Mitarbeiter diejenige Stelle
iibertragen wird, die seiner Eignung und Neigung am besten entspricht.
Die Fordernng nach einer geniigenden Ubereinstimmung des Eignungs-
bildes mit dem Anforderungshild erscheint zwar einfach und verstind-
lich, begegnet aber insofern praktischen Schwierigkeiten, als sich die Un-
ternchmungsorganisation auf die wichtigsten, ortlich verfiigharen Eig-
nungstypen stiitzen muf}, die anf Grund ihrer Verhaltensmerkmale und
Neigungen die Voraussetzung der Aquivalenten oder besseren Eignung
fiir eine andere Funktion mitbringen. Eine hundertprozentige Eignung
ist ein Idealbild, das in den seltensten Fillen annahernd erreicht werden
kann.

Die Beriidesichtigung des Faktors ,Mensch® lehrt uns jedodh, dafl wir in
unser System, neben den Komponenten der statistischen Ordnung, anch
jene des Wahlvermdgens einzubauen haben, welche die Indeterminiertheit
menschlicher Handlhingen weitgehend bestimmen®.

Zy diesem Wahlvermégen ist vor allem die innere Leistungshereitschaft
zu zahlen, die, je nach Wachstum der Personlichkeit, je nach Wandlung
der Motive und Zielsetzungen und je nach Anderung der sachlicien und
sozialen Umweltfaktoren schwankt.

32) Vgl. 13 (73, 100, 137)

33) Vgl 5 {19, 129)

34) Vgl. 52 (84)
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Wenn auch in einem Zuordnungssysiem die Anforderungsmerkmale fir
eine Funkiion als Konstante angenommen werden, so bleibt der Restwert
einer Unbekannten: der arbeitende Mensch als Variable bestehen, soweit
seine Abhingigkeit von der Gestaltung sozialer Faktoren, von seiner
Arbeitspersonlichkeit und von zwischenmenschlichen Faktoren bestimmt
wird.

Auf dem Weg zu einer Eignungstypologie fallt der systematischen Un-
tersuchung der .nichtanpassungst3higen Restwerte® eine entscheidende
Rolle zu, weil gerade diese fiir das Verhalten des Menschen in einer be-
stimmien Anforderungssituation ausschlaggebend sind.

Hische stellt eine Faktor-Reihe auf, die zur Verringerung der nichtan-
passungsfahigen Restwerte beitragen kann.

Die Untersuchung des Verhaltens, speziell im Hinblicdk auf die folgen-
den Restwerte, bringt uns einem System der typischen Eignung cinige
Schritte naher. Diese sind:

— Fakioren, die auflerhalb des arbeitenden Menschen liegen: soziale-
oder Umweltfaktoren

— Taktoren, die im Menschen selbst liegen: die hemmenden Faktoren
Gewdhnung und Beguemlichkeit,
Hemmungen aus Willens- oder Energieschwache,
Hemmungen, dic im Charakter ihren Urspreng haben

Die Kenntnis des Verhaltens auf Grund dieser Faktoren eréffnet dic
Maglichkeiten des Ausgleichs der Hemmungen durch organisatorisch-er-
zieherische Mafinahmen und der Einwiskung auf das zwischenmenschliche
Beziehungsnetz, weldhe ihrerseits eine Beschrankung der nichtanpassungs-
fihigen Restwerte auf ein Minimum erst ermoglichen.

Wenn wir uns bei der Verteilung der Auigaben nach Eignungstypen der
Variablen ,Mensch“ bewufit bleiben und auf jene hervorstechendsten
Verhaltensmerkmale abstellen, die fiir eine typische Eignung in einer ge-
gebenen Anforderungssitnation ausschlaggebend sind, so leisten wir damit
cinen wichtigen Beitrag zu einem sinnvolleren Zusammenwirken von
Mensch und Organisation.

438 Zusammenfassung

Der Mensdh steht im Mittelpunkt der Unternehmunngsorganisation. Daher
sind den rationalen Zielen der Organisation Grenzen der Leistungswirk-
samkeit geseizt, die im Verhalten des Menschen und seiner Leistungs-
bereitschaft griinden. Dic Wechselbeziehung zwischen Mensch und Or-
ganisation kann unso optimaler gestaltet werden, je mehr Anforderungs-
merkmale den typischen Eignungsmerkmalen entsprechen. Die gesteliten

35} Vgl. 18 (167—210)
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Anferderungen an den Aufgabentriger konnen besser erfiillt werden,
wenn beim Aufbau der Organisation auf die Eignung der vorhandenen
Typen Ridksicht genommen wird, d. h. wenn die Teilaufgaben nach
jenen Typen zusammengefaft werden, die sich {iir die betreffenden Funk-
tionen am besten eignen.

Bei der Feststellung der Eignung verdienen die Neigung und das per-
sonliche Interesse eine besondere Beriicksichtigung, weil diesen Motiven
zugleich das Moment der inneren Leistungshereitschaft inmewohnt.
Ansatzpunkte fir ein sinnvolles Zusammenwirken von Mensch und Orga-
nisation bietet vor allem die Férderung der menschlichen Beziehungen.
Eine Verbesserung der menschlichen Beziehungen ist aber nur erreichbar,
wenn die Grundforderung der Aditung der Personlichkeit jedes Mitar-
beiters erfillt ist und wenn seine Ziele der Selbstverwirklichung, der
Sicherheit und Anerkennung in die Zielsetzungen der Organisation inte-
griert werden, Die Verteilung der Aufgaben nach Eignungstypen kommt
diesem Postulat in grofem Mafe entgegen. Die Forderung nach einer
bestméglichen Ubereinstimmung des Eignungsbildes mit dem Anfor-
derungsbild setzt die Kenntnis der Verbaltensmerkmale und somit die
Aufdediung der individuellen Motive und Zielsetzungen voraus. Man
soll sich dabei aber immer bewufit bleiben, dalt der Mensch ein dynami-
sches, sich davernd entwidkelndes Wesen ist, dessen Motive und Ziel-
setzungen, dessen Verhalten stindig schwanken. Mit der Ubertragung von
Aufgaben, die auf die korperlich-geistig-seelischen Eignungsmerkmale
Riidksicht nehmen, sind die besten Voraussetzungen fir eine Kanalisierung
und Gleidhrichtung der individuellen mit den formellen, organisatorischen
Zielen geschaffen.



5 Erkennungsmethoden

Das Bezichungsnetz von Organisationsstruktur und Typologie baut auf
der zentralen Frage anf: Wer soll fiir eine bestimmte Aufgabe tatig sein?
Jede Aufgabe soll von demjenigen Mitarbeiter erfilllt werden, der sich
am besten dafiir eignet.

Das Erkennen der Eignung setzt nicht nur die Kenntnis des strukturierten
Aufbauwes der Organisation voraus, sondern auch die Feststellung der
Teilaufgabe mit ihrer Fille von funktionalen Beziehungen in horizontaler
und vertikaler Richtung. Daraus leiten sich Anfordcrungen ab, die, neben
spezifischen Begabungen, fachlichen Kenntnissen und typisdien Arbeits-
charakteristiken, je nach Funktion und Stellung, ein entscheidendes Mafl
an Kontaktfihigkeit, sozialem Verstindnis wnd organisationsgerechtem
Verhalten in sich schlieflen.

Den Aufgabentriger zu finden, welcher diesen Anforderungen so weit als
miglich gerecht wird oder die Aufgaben bzw. Anforderungen so zu ge-
stalten, dafl sie den ortlich vorkommenden Typen entsprechen, ist ein
zentrales Problem in jeder Organisation.

Um die Eignung eines Menschen fiir eine bestimmte Aunfgabe feststellen
zu konnen, haben Theorie und Praxis eine Vielzabl von Methoden ent-
wickelt, die zur Erkenntnis der individuellen und typischen Eigenart
fihren.

Wir wollen dic Hauptgruppen der Erkennungsmcthoden kurz streifen.

51 Die passiven Methoden der Erkennbarkeit

Dazu gehéren alie jene Methoden, die sich mit der Beobachtung und
Deutung der Personlichkeit befassen, ohne den aktiven Einsatz der Ver-
suchsperson zu fordern.

Es sind vornehmlich folgende Verfahren méglich!:

- — Die Aunswertung von Milteilungen éiber einen Menschen (Fremdaus-
kiinfte).

— Die Auswertung von Mitteilungen vom Menschen selbst {Eigenaus-
kiinfte in schriftlicher oder miindlicher Form wie Lebenslanf und In-
terview).

— Beobachtung und Deutung des Verhaltens, wobei die Verhaltens-
beobachtung alle zugaunglichen Verbaltensdaten zusammentragt und
die Verhaltensbeurteilung auf die Erkenntnis habitueller Dispositionen
ausgerichtet ist.

Besondere Erwahnung verdient hierbei noch die Methode des Liigen-
detektors, dic in der amerikanischen Privatwirtschaft bereits grofle
Beachtung findet.

1) Vgl 34 {597)
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~— Die Analyse von Leistungen, d. h. das Deuten der Ergebnisse und
ihre Rildkfithrung auf die habituellen Dispositionen.

— Die Deutung des Momentanausdrucks im Hinblik auf die Mimik
{Auge, Stirn, Mund)
die Pantomimik (Gestik, Haltung, Gang)
die Sprechweise (Stimmlage, Klangfarbe, Stimmstirke, Sprechtempo,
Akzentuierung).

— Die Deutung des Dauerausdruckes im Hinblick auf die stindige mimi-
sche Wiederholung bestimmter Bewegungen, auf die Werkgestaltung
(literarisches Produkt, wissenschaftliche Abhandlung, Zeichnung,
Handsdhrift).

— Die Deutung der Kérperform als Ausdruck seelischer Eigenart (Kér-
perbau, Schidelform, Gesicht, Hand).

Die angefiihrten Verfahren zur Erkennbarkeit und Beurteilung der Per-
sonlichkeit stitzen sich vor allem auf die bekannten Personlichkeitstypo-
logien in Abschnitt 38, ohne aber einer festgelegten Normskala zu folgen.

52 Dic aktiven Methoden der Ervkennbarkeit

Dazu gehdren alle Arten von Tests als Eignungsbeurteilung der Person-
lichkeit. Der Test wird von Rempleiu definiert als ¢in diagnostisches Ex-
periment, das den Zwedck hat, die individuelle seclische Eigenart oder
auch nur einzelne seelische Eigenschaften einer Personlichkeit mdglichst
objektiv und exakt zu erfassen?, Dabei hat sich die Versuchsperson einer
bestimmten Aufgabe zu unterzichen, deren Bedingungen so abgewandelt
sind, dall Eintritt und Verlauf dieser Bedingungen beherrscht und ein-
schbar werden kounen.

Bei den Tests konnen folgende Arten unterschieden werden:

— Priifungs- oder Leistungstests wie
Intelligenz-$
Analogie-
Fabel-
Telegramm-
Defiuitions-
Widerspruchs-
Liicken-

2) Zit. 34 (629)

3) Intelligenztests:
Test von Binet-Simon
Analytischer Test von Meili
Strukturtest von Amthauer
Test von Thurstone
Test von Raven
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Durdhstreichungs- und

Gedachtnistest

Entwidklungstestverfahren

Multiple Wahl-Sitnation
Gruppen-Diskussions-Test (Fithrungstest)
Wahrnehmungstest

Der Priifungs- oder Leistungstest besteht in einer eindentig gestellten
Anufgabe, die exakt lésbar ist. Die Dentung vollzieht sich anhand einer
feststchenden Normskala, welche auf die Erfassung der Grund- und
Folgeeigenschaften des Menschen hinzielt.

— Entfaltungstests, die unterteilt werden kénnen in:
Wahlverfahren: Szondi-Test
Waunschprobe von Wilde
Lischer-Farben-Test

In diesen Tests wird die Versuchsperson vor die Wahl zwischen meh-
reren Moglichkeiten des Verhaltens gestellt. Aus den gewahlten
Objekten schlieft man auf die bestimmenden seelischen Faktoren.

Projektive Tests:
Darin kommt die Projektion eines subjektiven Inhaltes oder Vor-
ganges in ein Objekt znm Ansdruck.

Wird die Wirklichkeit aus der Seelenverfassung, der Einstellung und

der Haltung herans gedeutet, spricht man von

— projektiven Deutungstests (Rorschachtest).

Wird die Gestaltong der Aufienwelt von Projektionen bestimmt,

spricht man von

— projektiven Gestaltungstests
(Wategg Zeichen- und FErzdhltest, Formen-Test, Baumtest von
Kod). :

Daneben gibt es Verfahren, wie der TAT-Test von Murray oder der

~Four Pictures Test® von van Lennep, welche Dentung und Gestaltung

in sich vereinen, das sind die

— projektiven Deutungs- und Gestaltungstests.

Schliefllich seien noch die Tests erwidhnt, die eine

— Kombination des Wahlverfahrens mit dem Gestalten darstellen.
(Farbenpyramiden-Tests von Pfister und Heiff, Sceno- oder Spiel-
Test von v. Staabs).

Die Entfaltungstests unterscheiden sich von den Priifungs- oder Leistungs-
tests dadurch, daf keine fest abgegrenzte Aufgabe gestelit wird nund dafl
der Entfaltung der personlichen Wesensart fiir deren Lésung ein grofierer
Spielraum offen stehtt.

4) Vgl dazu Arten von Tests: 34 (628—648) und 14 (236—270)
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Der Test ist crwiesenermaflen ein brauchbares Hilfsmittel zar Diagnose
der Personlichkeit, sofern man das Vorgehen und die Deutung restlos
beherrscht. Die Erfahrung in der Praxis aber lehrt, dafl an den Test
keine ibertriebenen Forderungen und Erwartungen gestellt werden dir-
fen, weil es keinen Test gibt, der alle Aspekte der Persénlickkeit aufdek-
ken konnte. Die Aussagefihighkeit steigt mit dem reichhaltigeren Einsatz
verschiedener Verfahren zur Beurteilung der Personlichkeit.

Generell kann gesagt werden, daft die Mehrzahl der Tests die Anfdediung
der menschlichen Grunddispositionen zum Ziele hat. Sie vermogen aber
in den wenigsten Fillen Aussagen dariiber zu machen, wie sich die Ver-
suchsperson in einer gegebenen Anforderungssituation verhalten, oder ob
sie ithr Verhalten in einer andern Situation andern wiirde. Es ist auch zu
beriicksichtigen, dafl der Test die wirkliche Situation des Alltags nie
wiederzugeben vermag, weil die Angst vor dem Testt oder aber die
Kenntnis der verschiedenen Verfahren durch die Versuchspersont das
Moment der Spontaneitdt und des natiirlichen Verhaltens weitgehend
verdrdngen.

Um diesen negativen Begleiterscheinungen entgegenzusteuern, hestehen
verschiedene Verfahren. Werden bei Tests beispielsweise aktive Metho-
den it passiven gekoppelt, so bestebt durchaus die Méglidhkeit, das spe-
zifische Verhalten des Kandidaten wihrend des Tests zu beobachten und
zu interpretieren. Die Frage, warum sich der Kandidat so oder so verhiit,
erlaubt dann anch, Schliisse auf typische Merkmale zu zichen.

Die Grenzen der Aussagefihigkeit von Tests sind darin zu erblicken, dafl
weder die Fragestellung noch ihre Bewerlung neuntral sind; sie sind be-
haftet mit personlichen, organisatorischen und gesellschaftlichen Wertun-
gen, die auf eine Konformitit der Grunddispositionen und des Verhal-
tens ausgerichtet sind.

lm Zusammenhang damit weist Remplein? noch auf die zentrale Stellung
der ruiindlichen Besprechung und vor allem der menschlichen Begegnung
hin, die — neben all den Tests — den ganzheitlichen Eindrudt eines
Menschen erst zu vermitteln vermégen, obwohl auch diese beiden nicht
frei von Werturteilen sind.

58 Die Qualifizierung der Typen

Aus dem bunten Reigen der Erkennungsmethoden interessieren uns jene
Verfahren, die der Erforschung und Prifung von Leistungen, Eignung
und Funktion gegeniiber einer bestimmten Auigabe dienen. Die Frage-
stellung kann dabei sehr speziell sein und nur bestimmte, typische habi-

§) Vgl. 36 (25) .Hellt mir, ich werde getestet!®
6} Vgl. 51 (451) ,How to cheat on personality tests”
7) Vgl 34 (647)



tuelle Eigenschaften anvisieren; sie kann aber auch allgemein die Wahr-
scheinlichkeit der Anpassung an ecin vorgegebenes Organisationssystem
auf Grund typischer Verhaltensmerkmale zum Zicle haben.

Die mafigebenden Gesichtspuukte im Hinblick auf die Qualifizierung des
typischen Verhaltens sind, auBer der Teststcllung des sozialen Funktions-
wertes, auch der Fabigkeitsgrad zur Eutwidklung automatischer Verhal-
tensnormen. Neben der Kenntuis der notwendigen Begabungen und fadch-
lichen Fihigkeiten geht es auch um die Frage, iuwieweit der betreffende
Typ dem geforderten Grade von Versadhlichung gewachsen ist. Dariiber
hinaus ist die Kenntnis der individuellen Neigungen und Ziele ebeaso
wichtig wie das Verstandnis fiir die informellen Verteidigungsmechanis-
men und seine Anpassungsfihigkeit an das gegebene Milien.

Zur Feststellung der typischen Merkmale stitzen wir uns auf die Kri-
terien der passiven Erkennungsmethoden, aber auch auf dicjenigen ak-
tiven Verfahren, welche direktc Aussagen iiber das Verhalten gestatten.
Zu den letztcren zihlen vornehmlich die Fignungstesis, sofern sie auch
den Faktor ,Motivation® gebthrend beriisichtigen, dann aber audh alle
Schattierungen von Intelligenztests, Wertvolle Hinweise geben auch Tests,
die auf spezielle berufliche oder geistige Fahigkeiten oder auf die soziale
und gesellschaftliche Eignung hinweisen. Besondere Beachiung verdienen
die (bis anhin zwar nicht sehr erfolgreichen} Tests dber die Persénlich-
keitsaspekte8: Bediirfnisse, Inieressen, Einstellung. Aus den Tests, welche
die Charakterziige oder das Temperament uutersuchen, sind jene Merk-
male von [uteressc, welche in direkter Bezichuug zum Verhalten steheu.

531 Die Zusammenfassung der typischen Daten in den Merkmalssystemen

Wie bei der Qualifizierung der Persinlichkeit, stellt sich auch bei der
Qualifizierung der Typen die Frage, welche Verhaltensmerkmale beurteilt
werden miissen, wenn ein Mensch hinsichtlich einer bestimmien Anfor-
derungssituation zu qualifizieren ist. Es ist tatsichlich nicht leichi, die ty-
pischen Aspekte zu beurteilen, denn es miissen diejenigen Merkmale ge-
funden werden, in deunen sich das typische Verhalten widerspiegelt, die
auch vom Standpunki der Auferderungen von Bedeutuug sind und die
sich dberdies einer Beurteilung zuganglidh erweisen,

Eine Norm fir die Merkmalsauslese, die generelle Bedevtuung beanspru-
cheu konute, gibt es nicht, Fin Optimum an typischen Verhaltensmerk-
malen kaun nur daun erreicht werden, wenn die Merkmale sowoh] auf
Grund der spezifischen Aunforderungssituation als auch auf Grund der
vorhandenen oder gesuchten Verhalienstypen kombinicrt werden,

Die Rangordnung der typischen Merkmale richtet sich einmal nach den
Bediirfnissen der einzelnen Organisation und, innerhalb dieser, nach

a8) Vgl 14 (236—270)
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Hierarchiestufe und Aufgabe, dann aber audh nach den bedcutendsten
typischen Verhaltensziagen, individuellen Motiven und Zielsetzungen.
So ist z. B. fir die Funktion ,Fithren der Dispositionskartei® von Bedeu-
tung, daf eine knapp durchschnittliche Intelligenz noch ausreicht, dafi
aber eine hohere eher stérend wirken kénnte. Konzentration und Sorg-
faltsstreben, wie auch das Arbeitstempo miissen wenigstens durchschnitt-
lich entwickelt sein. Ein gutes Gedichtnis erleichtert die Arbeit, ist aber
nicht unbedingt erforderlich. Hinzu kommt die Unerldfilichkeit einer le-
serlichen Handschrift und eine ausreichende Beherrschung der Grund-
rechenarten®. Wichtig ist, daft die individuellen Zielsetzungen den Rah-
men der Anforderungssituation nicht sprengen und daf der Typ eher
zu schematischem Verhalten neigt. Die Merkmale der zwischenmensch-
lichen Beziehungen sind in dieser Funktion von zweitrangiger Bedeutung.
Fiir die Funktion einer Verkdunferin z. B. gilt eine ganz andere Rangord-
nung der Merkmale, Hier kommen in erster Linie jene zum Zuge, die
iiber das Verhalten in der Gruppe und im Umgang mit verschiedensten
Typenarten Auvfschluf geben.

Bei der Merkimalsauslese kénnen uns die weiter oben angefihrten Erken-
nungsmethoden mit ihrer Vielfalt von Kriterien wertvolle Stiitzen sein.

532 Die Arbeitshilfsmittel

Um zu einem System korrespondierender Merkmale zu gelangen, muf die
Forderung nach der Minimalzahl von kritischen Merkmalen berficksich-
tigt werden.

Jede Eignungssituation verlangt die Eruierung eines spezifischen Merk-
malsspektrums.

Die Auswertung der Situation des Alltags iber cine ldngere Zeitperiode
hinweg scheint die beste und aussagefihigste Methode iiber das typische
Verhalten zu sein. Ein brauchbares Arbeitshilfsmittel zur Feststellung der
typischen Verhaltensmerkmale ist die Methode der Grofizah)-Forsdiung
von Daeves!?, Sie beruht auf der Erkenntnis, dafl erst das Zusammenfassen
zahlreicher, aber unter Zhnlichen Bedingungen entstandener Daten zu
mehr oder weniger einheitlichen Gruppen auswertbare Aussagen iiber die
in der praktischen Situation zu erwartenden Eigenschaften erméglicht,
Um also die typischen Verbaltensmerkmale einer Gruppe von Menschen
zu bestimmen, werden alle Einfluflgrofien® gleichzeitig erfafit und die
gewonnenen statistischen Zusammenhinge der Wirkungssummen der Ein-
flufigruppen auf ihre Eigenschaftswerte hin durch graphiscie Streuungs-

9) Zit. 5 (38)

10) Vel 8

11) Vgl. 8 (15)

12} Anlagefaktoren, Erfahrungssitze, Motive, Zielsetzungen, sachliche und so-
ziale Umweltfaktoren
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analysen nachgewiesen. In der funktionalen Abhingigkeit von Einfluf}-
grofte und Eigenschaftswert kann dann die Widhtigkeit des Verhaltens-
merkmals abgelesen werden.

Den Gesetzen der Normalverteilung folgend, werden Kollektive von
Verhaltensmerkmalen entstehen, die sich als die typischen Merkmale er-
weisen und die Grundlage fiir das Zuordnungssystem bilden:s.

Mit der Stufung und Gewidhtung der Merkmale werden die Voraus-
setzungen fiir die Quantifizierbarkeit der Daten geschaffen.

Die Zuordnung und der Vergleich von Anforderungs- und Qualifikations-
system geschieht durch die Korrelation der einzelnen Merkmale, anhand
weldher der Merkmalskatalog auf seine Stichhaltigkeit hin fiberpriift wer-
den kann. Mit Hilfe der Matrix wird es méglich sein, den Eignungsgrad
weitgehend zu bestimments,

Die richtige Auswahl und Erfassung der typischen Verhaltens- und An-
forderungsmerkmale ist der wichtigste Schritt {zugleich aber auch das
schwierigste Unterfangen) im Aufbau einer Eignungstypologie.

Die eingchende Betraditung der Personlichkeit und ibre Qualifizierung,
die Analyse des Verhaltens, wie auch die Darstellung der Typologien
und die Entwicklung von Erkennungsmethoden, sie alle sollen der Auf-
deckung von Verhaltensmerkmalen und der Auslese der typisten und
kritischen Eignungsgrofien dienen.

54 Zusammenfassung

Auf die Frage, welche Methode 2ur Erkennbarkeit der typischen Eignung
die beste sei, kann nur eine generelle Antwort gegeben werden: Es ist
dicjenige, welche ein Hochstmafl an Zielverwirklidiung sowohl fiir die
Organisation als auch fiir den Menschen gestattet.

Das reale Leben ist aber so multidimensional und wandelbar, dafl auch
die beste Lrkennungsmethode den typischen und situationsbedingten Er-
fordernissen nur anniherungsweise gerecht werden kann.

Das Answerten der Situationen des Alltags, in weldhen ein bestimmtes
Verhalten nicht allgemein, sondern im Bezugsrahmen eines bestimmien
Typus betrachtet und aus dem heraus erst die Struktur der Merkmale
verstandlich wird, bietet die beste Grundlage fiir die Erkennbarkeit der
Eignung und die Entwidklung einer addquaten Typologie.

Wenn es scheinen mag, die wissenschaftliche Beobachtung des Menschen,
die Priifung auf seine Eignung und die Ersetzung des unsicheren Faktors
.Mensch® durch einen mbglichst zuverlassigen Typus sei ein weiterer
Baustein im totalitiren Leistungsstreben unserer organisierten Gesell-

13) Vgl. 8 (16)
14) Vgl. 38 (73)
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schaftssysteme, so moge man sich bewulit bleiben, daf sich die mensch-
liche Seele mit ihren Kriiften, mit ithren unermefllichen Riumen von Vor-
stellungen, Gefithlen und Stimmungen schliefilich jedem psychologischen
Elektronensystem entzieht. Die Grenzen werden damit durch den Men-
schen selbst vorgegeben. Eine Lignungstypologie aber, weldhe dic nicht
meflbaren und nicht voraussehbaren Eigenschaftswerte des Menschen in
ihr System integriert und ihr Ziel nicht nur in der Leistungsmaximierung
sieht, sondern auch in der Uberbriickung der schlechten Transparenz des
Arbeitsmarktes, kann den Ziclsetzungen des arbeitenden Menschen nur
forderlich sein.

6 Der Weg zu einer Typologie der Eignung

Im lctzten Kapite! soll versucht werden, auf Grund kritischer Vorfalle,
wie sie in der Praxis anzutreffen sind, jene Merkmale herauszukristalli-
sieren, die fiir eine Prognose der besten Eignung ausschlaggebend sind.
Die einzige gesunde Basis fiir eine Prognose des typischen Verhaltens in
der Zukunft ist die Untersuchung der vergangenen Situationen des All-
tags. Diese Forderung vermag die Tedhnik der kritischen Vorfille weit-
gehend zu erfilllen, obwohl auch dieses Verfahren nicht ohne Mangel ist.
Aber gerade fiir eine objektive Bestimmung und Erfassung der entschei-
denden Verhaltensmerkmale bietet dieses Verfahren die grofleren Er-
folgsaussichten als irgendeine andere Erkennungsmethode, weil in dieser
Methode auf eine kiinstliche Anforderungssituation verzichtet werden
kann.

61 Die Technik der kritischen Uorfille

Die Technik der kritischen Vorfille ist eine Methode, weldhe die systema-
tische Sammlung und Analyse von direkten Beobachtungen menschlicher
Verhaltensweisen in realen Lebenssitvationen gestattet!, Es handelt sich
um ein selektives, halbstrukturicrtes Verfahren, das auf der Beobachtung
und Beschreibung von spezifischen Handlungen beruht, welche entweder
eine aullergewdhnlich positive oder cine entscheidend nachteilige Wir-
kung in bezug aul die zu erfiillende Teilanfgabe anslésen®.

Um Mifiverstindnissen rechtzeitig zu begegnen, dringt sich eine klare
Unterscheidung zwischen kritischen und typischen Vorfillen auf.

Als kritisch gilt ein Vorfall daon, wenn ein auflergewdhnlich positives
oder ein entscheidend negatives Verhalten den Rahmen der definierten
Zielsetzung sprengt.

1) Zit. 96 (249) 2) Vgl. 85 (96), 93 {4) und 74 (29)
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Als typisch gilt cin Vorfall dann, wenn ein positives Verhalten den Rah-
men der definierten Zielsetzung richt sprengt, mit anderen Worten: ist
das Verhalten positiv, geht aber nicht iiber das gesetzte Ziel hinaus, so
wird bei tiglicher Wiederholung aus dem kritischen Vorfall ein typischer.
Im Hiublidk auvf die Bestimmung der typischen Eignung kénnen daher
auf Gruad dieser Theseun dic folgenden Postulate aufgestellt werden:

— Ein kritischer Vorfall verlangt ein neutrales Verhalten,
— Ein typischer Vorfall verlangt ein positives Verhatlen,

Die Techuik der kritischen Vorfille wurde von John C. Flanagan® auf
Grund von Studien iiber die Kriegsfiihrung und den Eiusatz voa Piloten
der US Air Forces im zweiten Weltkrieg entwickelt. Zicl und Zwedk der
Mecthode ist der bessere Einsatz der menschlichen Krafte, nud zwar so.
dafl jedes Individuum die Gewiftheit und die Moglichkeit hat, seine ma-
ximale Potenz innerhalb der gestellten Aufgabe zu realisieren. Eine um-
fassende Aufzeichnung des Verhaltens in einer objektiven Form kanm
nicht nur als permaunente Basis fiir eine maximale Entwicklung des Indi-
viduums und sciner persfnlichen Befriedigung dienen, soundern bietet
gleichzeitig cinen nicht zu unterschdatzenden Beitrag zur besseren Ver-
wirklichung der Organisationsziele.

Der bessere Einsatz der menschlichen Krafte setzt die Kenntnis der Fa-
higkeiten, Grenzen und Potenzen der 6rtlich verfiigbaren Personen voraus,
d. h. die Kenntnis der Charakteristika, welche bei alien Menschen anzu-
treffen sind und jener, in welchen die Menschen voneinander abweichen.
Dariiber hinaus verlangt der bessere Einsatz auch das Informiertsein iiber
die Beziehungen zu jenen Merkmalen, die fiir die Maximierung der Orga-
nisationsleistung verantwortlich sind, wie die Kenntnis der Motive, der
angeborenen und erworbenen Triebe und Emotionen, der Natur und der
Prinzipien des Lernens und der Losung von Problemen. Unerlaflich ist
dariiber hinaus die Kenntnis der moglichen Organisationsmodelle, der
verschiedenen Methoden der Fithrung und des bendtigten Management,
um die Ziele der Unternchmungsorganisation zu erreichen. Und schliefi-
lich setzt ein besserer Einsatz das Wissen win die wirksamste Kombination
von verfiigbaren menschlichen Kriften und bestméglicher Organisations-
methode vorans,

Mit der Technik der kritischen Vorfille verfigen wir iiber ein taugliches
Instrument, auch die nicht mefibaren Kriterien oder die sogenannten ,in-
tangibles” zu erfassen und zu bewerten.

Westt hat in einer Untersuchung nachgewiesen, dafl mehr als 509/, der
spezifischen Verhaltensweisen, die fir cinen Erfolg oder Miflerfolg in
wichtigen Aspekten der Teilaufgaben verantwortlich sind, sich anf die
folgenden Faktoren bezichen:

3) Vgl 80

4) Vgl 50 (438—440)
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— Grad der erfolgreichen Zusammenarbeit mit andern
~— Fiihrungsqualititen

— personliche Verantwortung

— Haltnng und Einstellung

~ persinliche Interessen

— Motivationen

-— Temperament, Charakier

~— Arbeitsgewohnbeiten

— zwischenmensdhliche Bezichungen

Eines der wichtigsten Erfordernisse in einem System kritischer Vorfille
ist daher die Anfstellung einer Anzahl von klaren und spezifischen Defi-
nitionen von Aufgaben- oder Anforderungselementen in bezug auf die
kritischen Aspekte des Verhaltens und der Leistung. Die Formulierung
der einzelnen Anfordernngselemente in Begriffen des Verhaliens ergff-
net Moglichkeiten im Hinblick auf bessere und prazisere Voraussagen iiber
das Verhalten, das erwartet werden kann, eine sorgfaltigere Beobachtung
und Deutung der Verhaltensmerkmale, wic anch eine objektivere Aus-
wertung von Verhaltens-Standards. Darfiber hinaus verschalft uns eine
Identifikation der einzelnen Anforderungsclemente, in Bezichung zu den
Verhaltenskriterien und den Persdnlichkeitsaspekten, die Grundlage zur
Feststellung der typischen Eignungscharakteristika fiir die verschieden-
sten Anforderungssitnationen,

In den folgenden Abschnitten soll versucht werden, die kritishen Ver-
haltensmerkmale, einerseits auf Grund von Beobachtungen und andrer-
seits mittels der direkten Befragung zu erfassen.

611 Schaffung von Unterlagen fiir das Vorgehen bei der Beobachtung®

Das Bediirfnis nach einer moglichst objektiven Beobachtung setzt eine
Unmschreibung und generelle Zielsetzung jeder Aufgabe vorans. Diese
generelle Ziclsetzung soll eine kurze und prignante Feststellung sein, die
in einfachen Worten und Begriffen jene Ziele ausdrickt, welden die
meisten zustaindigen Personen auf diesem Gebict beipflichten wiirden,
Diese Zicle konnen etwa in den Antworten auf folgende Fragen abge-
steckt werden:
— Was — wiirden Sic sagen — ist der erste Zweck Ibrer Tatighkeit?
— Wie wiirden Sie in kurzen Warten das generelle Ziel Threr Tatigkeit
umschreiben?
Eine klar definierte Zielsetzung stellt die Basis dar, anf welcher ein spe-
zifisches Urteil erst anfgebant werden kann. Diese Zielsetanng schlieBt die
Definition des Verhaltenskriteriums mit ein, welches seinerseits erlaubt,
jeden beobachteten Vorfall daraufhin zu bewerten, ob er fir dic aner-

5) Vgl. 96 (249)
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kannten und verbindlichen Normen und Ziele der sozialen Organisation
Lkritisch® 1st oder nicht.

Als Beispiel eines Verhaltenskriteriums fir cinen Aufgabentriger sei dic
Bestimmung .Gleichmiflige Aufrechterhaltung und Steigerung der Pro-
duktion”? genannt.

Die Umschreibung des Beobachtungsteldes nach Person, Urtlichkeit, Si-
tuation und Verhaltensweise kann durch die Aufteilung nach Tatigkeits-
typen (wie sie auf den Seiten 53/54 dargestellt sind), und innerhalb die-
ser durch eine Zielsctzung der Teil-Aufgabe wesentlich erleichtert wer-
den. Sind Ziel und Zweck der Titigkeit bekannt, so gilt der nidhste
Schritt der Entwicklung von Plinen und Spezifikationen, fir das Sam-
meln von tatsachlichen kritischen Vorfillen, die in Bezichung zur defi-
nierten Tétigkeit stehen.

Die Erarbeitung objektiver Kriterien geschicht am besten durch ein ,brain
storming“ von Personen, die in der Lage sind, relevanie Verhaltens-
merkmale zu beurteilen. Zu diesem Expertenkreis sind vor allem die
direkten Vorgesetzten und die Fachtheoretiker zu zdhlen, die Uber dic
Fihigkeit verfiigen, alle jene Anforderungselemente zu identifizieren und
in Begriffen des Verhaltens zu definieren, welche fiir verschiedene Té-
tigkeits- oder Anforderungstypen die gleichen sind?. Aus der Viclzahl
der in diesem Gremium erarbeiteten Anforderungsmerkmale werden so-
dann diejenigen herausgeschidlt, weldie dic folgenden Voranssetzungen
erfillen:

— sie sollen sich In einer bestimmten Verhaltensweise ausdriidken lassen

— sie sollen typisch fur die entsprechende Anforderungssituation oder
Titigkeit sein '

— sie sollen ciner objektiven Beobachtung und Bewertung zuginglich sein

— sie sollen die Grenzen jener Teilaspekte von Anforderungen micnt
fberschreiten, die fir verschiedene Titigkeitstypen die gleichen sind
und Aufschiufl {iber die Eignung in einer andern Anforderungssitua-
tion zu geben vermbgen

— sie sollen das Postulat der Minimalzahl kritischer Merkmale, welche
einen Unterschied zwischen Erfolg und Mierfolg in der beobachteten
Anforderungssituation herbeifithren, erfillen

Sodann gilt es, diese kritischen Anforderungsmerkimale zu systematisieren,
so dafl jeder Beobachter mit denselben klaren Kriterien ausgeriistet ist.
Eine Aufteilung der Anforderungsmerkmale nach den Aspekten der Per-
sonlichkeit, der Erfahrungssitze und Kenntnisse, der Arbeitswelt und der
mdividuellen Motive und Zielsetzungen hilft mit, die Systematisierung
der Anforderungskriterien wesentlich zu erleichtern.

6) Vgl. 96 (249)
7) Vgl. 78 (53)
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Erst wenn allen Beobachtern die Zielsetzungen der Titigkeiten bekannt
sind, und wenn alle den gleichen Regeln der Beobadhtung folgen, ist ein
Entscheid dariber miglich, ob ein Vorfall kritisch ist oder nicht. Ein
Vorfall gilt, wie bereits erwihnt, dann als kritisch, wenn er in der Benr-
teilung des Beobachters und in Relation zur spezifischen Anforderungs-
situation als erfolgreich oder erfolglas angeschen wird.

Die avsgewihlten Kriterien der Beobachtung richten sich nach dem Ti-
tigkeitstyp und der Funktion im organisatorischen Aufbau. Fir einen
Biiroangestellten ohne Vorgesetztenfunktion kénnen z. B. folgende Grup-
pen von Kriterien im Hinblidke auf kritische Vorfille beobachtet und be-
wertet werdens:

. Ausfihren von Instruktionen

. Exaktbeit in der Arbeit

Scharfsinn fir die Losung von Problemen

Wachsamkeit in bezug’ auf problematische Situationen
Pllege der Detailarbeit

. Produktivitit

. Uberwachen von Fehlerquellen

Sammeln von Informationen tiber ungewdhnliche Prableme
. Verhalten, wenn aofiergewidhnliche Anstrengungen erforderlich sind
10. Verhalten in bezug auf Uberwadiung und Vorschriften

11. Verhalten gegeniber andern Mitarbeitern

12. Zuriickstellen persénlicher Interessen

13. Ergreifen von eigener Initiative, wenn erforderlich

14. Planen und Voranssehen der anfallenden Arbeiten

15. Bereitschaft far vermehrte Verantwortong

16. dbrige Kriterien

Mit der richtigen Auswahl der Kriterien und ihrer Abstufung in Gruppen
ist gleichzeitig der Merkmalskatalag der spezifischen Anforderungen ge-
geben, welcher auf jene beschrinkte Anzahl von Verhaltensweisen hin-
zielt, die einen bedentenden Beitrag znr entsprechenden Titigkeit ieisten.
Ein Merkmalskatalog, der nach diesen Richtlinien aufgebaut ist und alle
relevanten Details enthilt, bietet die beste Grundlage fiir eine objektive
Beobadhtung, Interpretation und Bewertung des Verhaltens.

Die Sammlung der kritischen Varfille durch die Beobaditer erfordert
detaillierte Instruktionen in bezng auf die Auswertung und die Klassifi-
zierung des beobachteten Verhaltens. Als Beobachter sollen qualifizierte
Personen herangezogen werden, die befdhigt sind, relevante Verhaltens-
weisen direkt zu beobachten und dariiber zu urteilen, ob diese mit dem
Verhaltenskriterium {ibereinstimmen oder nicht?. Am besten geeignet fiir

9~ M G U N =
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8) Vgl. 87 und Anhang 1V/2
9) Vgl. 96 (249)



die Rapporticrung der Vorfille sind Personcn, welche die beobachtete
Titigkeit selbst ausiiben oder jene, welche ihr nahcstehen wie z. B. die
direkten Vorgesetzien. Dabei geht es vor allem darum, jene kritischen
Verhaltensweisen in einer spezifischen Anforderungssituation auf ihren
Beitrag zur typischen Eignung hin zv untersuchen, welche sich in jiingster
Vergangenheit ereigneten, d. h. welche fiir den Beobachter noch aktuell
sind®. Um festzustellen, ob ein Verhalten bei der Ausfihrung eciner
wichtigen Teilaufgabe speziell wirksam oder unwirksam ist, werden die
Anforderungskriterien des Merkmalskataloges weiter unterteilt, und zwar
in Begrif{e des positiven oder negativen Verhaltens.

So kann z. B. die Gruppe ,.Verhalten gegeniiber andern Mitarbeitern®
der vorgenannten Kriterien auf die folgenden positiven und negativen
Verhaltensweisen hin beobachtet werden (siehe Figur 8).

Figur 8

Verhalten gegeniiber andern Mitarbeitem!"

negativ positiv
a) Beklagte sich iiber andere A) Lobte andere
b) Leistete andern Widerstand B) Half Streitigkeiten beilegen
¢) Storte oder lenkte andere ab C} Hat andere in wichtigen Situatio-

nen aunfgemuntert

d) Kimmerte sich nicht um persén- = D) Half einem andem in scinen per-

liche Probleme anderer sonlichen Problemen
o) Stritt sich mit andem E) Beschwichtigte in gespannten Si-
tuatignen

Ein beobachteter kritiscier Vorfall wird nun einer dieser Untergruppen
zugeordnet, kurz beschrieben und mit dem Datum versehen.

Ein dementsprechend aufgebauter Merkmalskatalog richtet die Aufmerk-
samkeit des Beobaditers zwangslaufig auf die wichtigsten Aspekte des
Verhaltens, das beobachtet werden solltz,

Die Sammlung und Systematisierung von Beobachtungen iber das Ver-
halten erméglicht andrerseits, weiterc kritische Anforderungsmerkmale,
die im Katalog nicht erwidhnt und vorausgesehen werden, zu formulieren
und zu bewerten.

Der nichste Schritt besteht dann in der Analyse det rapportierten Vor-
fille. Das Ziel dieser Analyse ist es, die Verhaltens-Daten zusammenzu-

10) Vgl. 71 (1), 79 (378)

11) Vgl. Aphang IV: The Performance Record

12) Weitere Beispiele von Listen kritischer Vorf3lle sind im Anhang
aufgefithrt,

88



fassen und in ciner Art zn interpretieren und anszuwerten, dafl sie fiir
upser Vorhaben, die Typisierung und Feststellung der Eignung, wirksam
angewendet werden kénnen.

Auf eine abschlieBende Bewertung der heobachteten Verhaltenskriterien
kann nicht eingetreten werden, ohne auch die Verhaltens-Motive und die
daraus resultierenden Effekte zu kennen. Wihrend die Methode der
Beobachtung sich mit der Feststellung des Verhaltens in einer gegebenen
Anforderungssituation begniigt, versucht die direkte Befragung Aunfschlufl
uber die Motive ciner Verhaltensweise zn erlangen. Die dirckte Befra-
gung der Aufgabentrager iber kritische Vorfalle stellt daher einen wei-
teren Baunstein in der Entwicklung einer Typologic der Eignung dar.

612 Schaffung von Unterlagen fiir die direkte Befragung!®

Im Gegensatz zur Methode der Beobacdhtung wird hier die Wahl der
kritischen Vorfille dem Urteil des Befragten iiberlassen. Der Aufgaben-
trager wird ersucht, iiber Vorfille zu berichten, bei denen er sich aufer-
ordentlich gut oder schlecht in Bezichung zur Tatigkeit fuhlte.
Auf Grund dieser Berichte ist es dann moglich, jene Faktoren aufzudek-
ken, welche zu einem positiven oder negativen Verhalten gegeniiber der
Anforderungssituation fithren. Die dirckte Befragung lafit auch erken-
nen, was fir Auswirknngen in organisatorischer und menschlicher Hin-
sicht dieses Verhalten nach sich zicht.
Die gleichen Personen, die wir beobachten, werden in einem Interview
veranlaBt, nicht nur Aussagen ilber den psychologischen Stand und die
moralische Verfassung wihrend eines Vorfalls zu geben, sondern auch
Beispiele von Sitnationen zu schildern, welche die Gefithle und Motive
zu illustrieren vermbgen!.
Die frither wiederholt gemaditen Feststellungen, daf Faktoren wie die
eigentliche Natur der Aufgabe, die Charakteristika der Uberwachung, die
Beziehungen des Befragten zur sozialen Gruppe, in weldher er arbeitet,
dic Aufstiegsmiglichkeiten, die Struktur der Organisation und die Me-
thode der Fiihrung eine eutscheidende Rolle in seinen Gefithlen fiber die
Funktion oder die Aufgabe spielen, werden bei der direkten Befragung
praktisch untersucht und ansgewertet.
Beim Interview sind grundsitzlich zwei Arten von kritischen Vorfallen
zu unterscheiden?s: 7
— kurzfristige Vorfille: der Befragte erzihlt itber eng begrenzte Ereig-
nisse von kurzer Dauer, wahrend welcher auergewéhn-
liche Gefihle angegeben werden

13) Vgl. 17 (17)
14) Vgl. 17 (12)
15) Vgl. 17 (23)
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— langfristige Vorfélle: sie ersirecken sich itber einige Wochen bis Mo-
nate, wahrend welchen die Gesamtgefiihle @iber die Funk-
tion dauernd hoch oder tief waren, trotz gelegentlicher
Gefihlsschwaokungen

Die besten Voraussetzungen [iir eine erfolgreiche Befragung bietet ein
Vorgehen in drei Stufen.

Die erste Stufe bildet einc Beschreibung der objektiven Vorfalle, die sich
wiihrend der angegebenen Zceitspanne ereigneten, mit spezieller Betonung
derjenigen, die in Bezichung zur Linstellung des Befragten stehen. Diese
kritischen Vorfalle werden etwa den folgenden Faktoren- oder Merkmals-
gruppen zugeordnet!é:

1. Anerkennung der Persdnlichkeit und der individuellen Eigenart

2. Auerkenunng der Leistung

2. Aufstiegsmoglichkeiten

4. Mdglichkeiten der persénlichen Zielverwirklichung

5. Moglichkeit, den Arbeitsplatz zu wechseln

6. Salaricrung

7. interpersouelle Bezichungen: Vurgesetzte, Untergcbene, Gleichge-

stellte (Gruppenzugehdrigkeitsgefiihl)
8. Uberwachung '
9. Verantwortlichkeit
10, Qrganisationsstruktur, Unternehmungspolitik, Verwaltung
11. Allgemeine Arbeitsbedingungen
12. die Arbeit selbst (ob cintonig, abwechslungsreich, kreativ usw.)
1. Kontrolle des eigenen Arbeitsbereiches
14. das perséuliche Leben
15. Statussymbole
16. Sicherheit des Arbeitsplatzes
17. usw.

Die zweite Stufe besteht wun darin, die Griiude des Befragten fiir seine
Gefithle und seine positiven undfoder negativen Reaktionen zu kategori-
sieren und den vorgenaunten Merkmalsgruppen auf die gleiche Art, wie
dic Kriterien des beobadhicten Verhaliens, einzuordnen.

Die Keuntnis der Griinde des Verhaltens soll als Basis fiir die Folgerun-
gen dienen, weldhe ans dem Vorhandensein oder der Abwesenheit von
Bediirfnissen und Motiven wihreud des Vorfalles geschlossen werden.
{Beispiel: ,1ch fuhlte mich ansgezeichnet, weil die Beférderung zcigt, dah
ich anerkannt werde!®)

Die dritte Stufe zielt dano auf die Analyse der Auswirkungen aus der
Einstellung oder Haltung ab und untersucht diese Motive auf ihren Bei-
trag zu ciner typischen Eignung hin. Dazu gehoren insbesondere die Be-

16) Vgl. 17 (101)
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zichungen der Motive zn den Anlagefaktoren, den Erfahrungssitzen und
Fahigkeiten, der Physiologie und Morphologie, den Umweltfaktoren nnd
den persdnlichen Zielsetzungen.

Wenn auch die Methode der Befragung keine direkte Integration der
Verhaltens-Motive in die beobadhteten Verhaltensweisen zulafit, so ist es
doch méglich, den Zeitpunkt (oder dic Zeitdauer) der befragten kritischen
Vorfalle mit demjenigen der beobaditeten Ereignisse zu vergleichen. Ge-
hen beide Methoden iiber den gleichen Vorfall Auskunft, so ist es ein
leichtes, ans dem begrindeten Verhalten die notwendigen Sdhliisse zu
ziehen. Diese generellen Vergleiche ermdglichen es auch, bei der direkten
Befragung Neigungen und Interessen festzustellen, die normalerweise
durch die schematischen und automatischen Verhaltensnormen, die inner-
halb einer sozialen Organisation spielen, verdringt werden und daher
brach liegen. Da Neigung und Eignung direkt abhangige Gréflen sind,
liegt uns daran, die Neigungen aufzudecken und zn fordern. Die Kennt-
nis der Neigungen 1aBt nicht nur Ridckschliisse auf die Art der mensch-
lichen Bedirfnisse, die Veranlagung und die Fihigkeiten zu, sondern
erdffnet gleichzeitig neue Perspektiven auf dem Weg zu einer optimalen
Eignung. Es sei hiezu auf den Abschnitt 415 verwiesen.

Die Auswertung der direkten Befragung Lifit auch deutlich erkennen, wie
wichtig die Organisationsstruktur und die Methode der Iihrung fiir ein
organisationsgerechies Verhalten sind. Sie zeigt, dall die Fihrungspraxis
ausschlaggebend fiir das gute Funktionieren einer Organisation ist.

Es ist bis jetzt noch nicht gelungen, den besten und leistungsfahigsten
Typ von Organisationsstruktur durch systematische Forschung zu erhal-
ten. Um aber die Zielsetzungen jeder Organisation weitestgebend errei-
chen zu konnen, miissen wir wissen, welche Resultate von dieser oder
jener Fiihrungsmethode zu erwarten sind. Wesentliche Anhaltspunkte
dazu vermag die Auswertung der direkten Befragung iiber kritische Vor-
fille zu vermitteln. In der Konfrontation von Organisationsstruktur und
Verhalten stellt sich die Erforsciung der Verhaltensmotive als ein Kern-
stiide des FProblems heraus.

613 Die Auswertung der kritischen Vorfille

Ist die Minimalzahl der zu beobachtenden typischen Verhaltensmerkmale
festgelegt, sei es durch die Gruppe der direkien Vorgesetzten und Fach-
krifte, sei es (im grofleren Rahmen) mit Hilfe der Groflzahl-Methodik,
so sind diese Kriterien in einer Rangreihe einzustufen und zu gewichten,
Jede Funktion verlangt die Aufstellung einer spezifiscen Rangreibe und
cine Gewichtung aller typischen Verhaltenskriterien innerhalb dieser
Funktion.

Dabei ist es aber nicht etwa so, daf die gleichen Anforderungselemente
aus den verschiedensten Funktionen auch die gleiche Gewichtung haben;
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vielmehr richtet sich die Gewiditung eines Kriteriums nach der Wichtig-
keit des typischen Verhaltensmerkmals innerhalb einer bestimmten Funk-
tion. Und diese Merkmale konnen von Funktion zu Funktion variteren.

Am oben erwihnten Beispiel (Seite 87) des Biiroangestellten ohne Vor-
gesetztenfnnktion, titig z. B. in der Dokumentationsabteilung, soll die
Rangreihe der typischen Verhaltenskriterien mit einer frei gewdhlten
degressiv verlanfenden Gewidhtung aufgezeigt werden. (Siehe Fig. 9.)

Figur 9
Rangreihe typischer Verhaltenskriterien.

Rangreihe Gewichtung Verhaltenskriterium

1 40 Exaktheit in der Arbeit

2 32 Plege der Detailarbeit

3 28 Wadchsamkeit in bezug auf problematische Sitnatio-
nen

4 25 Sammeln von Informationen ber ungewdhnliche Pro-
bleme

5 22 Ausfihrung von Instruktionen

6 19 Verhalten in bezug auf Uberwachung und Vorschriften

7 17 Ergreifen von eigener Initiative, wenn erforderlich

8 15 Scharfsinn far die Ldsung von Problemen

g 13 Uberwachen der Fehlerquellen

10 12 Produktivitat

11 11 Planen und Vorausschen der anfallenden Arbeiten

12 10 Zuriickstellen personlicher Interessen

13 9 Bereitschaft far vermebrte Verantwortung

14 8 Verhalten, wenn auflergewdhniiche Anstrengungen er-
forderlich sind

15 7 Verhalten gegeniiber andern Mitarbeitern

16 7 tbrige Kriterien

Jede Untergruppe aus dieser Minimalzahl typischer Anforderungskrite-
rien (ausgedridit in Begriffen des Verhaltens) wird alsdann auf die kri-
tischen Vorfalle hin, die sich innerhalb einer begrenzten Zeitperiode ereig-
nen, untersucht und das entsprechende Verhalten beobadhiet.

Um die Auswertung zu erleichtern, wird die Anzahl der negativen und
der positiven Vorfille je Kriterinm oder Anforderungselement zusam-
mengezogen. Dabei bleibt jedoch die Moglichkeit offen, Grenzfille des
Verhaltens in Beziehung zu den erforschten Motiven des gleicen Vor-
falles zu bringen.

Die rapportierten positiven und negativen Verhaltensweisen jedes An-
forderungselementes werden daraufhin nach der Anzahl Vorfille wie
folgt punktiert: (stehe Figur 10)
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Figur 10

Auswertung der positiven und negativen Vorfille

positive

Anzahl Vorfalle 1 2 3 4 5 6 7 LsSw.
negative

Punktezahl 1 2 4 8 16 32 64 usw

Nehmen wir aus der Rangreihe der angefiihrten Kriterien die Unter-
gruppe 15 ,Verhalten gegenitber andern Mitarbeitern® und setzen bei-
spielsweise 4 Vorfalle mit negativem Verhalten und 2 Vorfalle mit posi-
tivem Verhalten ein, so crgeben sich dic folgenden Punktezahlen:

4 necgative Fille = 4X8 Punkte = — 32 Punkte neg.
2 positive Fille = 2X2 Punkte = + 4 Punkte pos.

Total — 28 Punkte neg.

Wird diese Punktezahl {—28) mit der Gewichtung (7) des Verhaltens-
kriteriums 15 avsmultipliziert, so erhalten wir fur diese Untergruppe
einen Wert von —560 Punkten.

_Auf diese Weise erhalten wir von jedem Verhaltenskriterinm einen po-
sitiven oder negativen Punktwert.

Die Summe aller positiven nnd negativen Punktwerte entspricht somit
dem Ausmafl der typischen Eignung fir cine gegebene Anforderungs-
situation.

QOder:

Typische Eignung in einer gegebenen Anforderungssitnation ist dann
vorhanden, wenn sich alle positiven und negativen Punkiwerte aufheben.
Je nidher die Summe der Punktwerte an den Wert 0 herankommt, umso
héher ist der Grad der Eignung oder dic Eignungsstufe. Daraus kann
weiter gefolgert werden, dafl ein Verhalten obne rapportierte, kritische
Vorfalle nahe der Wertgrenze 0 liegt nnd somit anforderungsgeredht ist.
Der Funktionstriger ist in diesem Idealfall der richtige Typ, der sich fir
die Erfilllung der Aufgabe am besten eignet; mit andern Worten, die
Eignung fir eine Anfgabe bestebt in dem Mafle, als die typischen Ver-
haltenskriterien mit den Kriterien der Anforderungssituation dberein-
stimmen. .

Entscheidend fiir die typische Eignung ist demnach,

— dafl das Verhalten in den typischen Vorféllen positiv nnd

— daf die Summe der Punktwerte aus den kritischen Vorfallen minimal,
d. h. nahe 0 ist

Die Technik der kritischen Vorfille erdffnet die Maglichkeit der Simula-

tion oder des empirischen Vergleiches simtlicher definierter Anforderungs-

und Verhaltenskriterien innerhalb einer Organisation und erlaubt ein

Abtasten aller Verhaltenspotenzen im Hinblidk aunf eine optimale, eine

typische Eignung.
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Bei einem kleineren Anfall von Daten geniigt zom empirischen Vergleich
der Kritericn die Erstellung einer Matrix, wéhrend im gréfieren Rahmen
die Simulation mit Vorteil ciner EDP-Anlage iibertragen wird,

614 Schwierigkeiten und Grenzen der Technik

Der erfolgreichen Anwendung dieser Methode stellen sich noch einige

Probleme entgegen.

So stehen z. B. einer Analyse der verschiedenen Motive des Verhaltens

mittels der soeben beschrichenen Technik nnd ihrer lntegration in das

System der beobadhteten Verhaltenskriterien vom theoretischen Stand-

punkt aus keine uniiberwindlichen Schwierigkeiten im Wege, wohl aber

eine Anzahl praktischer. Zunidchst diirfte es schwierig sein, fiir jedes
beobachtete positive und negative Verhaltenskriterinm innert angemes-
sener Frist eine entsprechende Begriindung des Befragten zu erzwingen.

Das Berichten iiber Verhaltensweisen und Reaktionen soll dem spontanen

Miiteilungsbedirinis des direkt Befragten iiberlassen bleiben.

Wir sehen den Wert einer nidit integrierten Motiv-Analyse eher darin,

Hinweisc dariiber zn erhalten, inwieweit

die Organisationsstruktur zu andern,

die Fihrungsmethode anzupassen,

die Funktion oder der Aunfgabenbereich neu zu definieren,

oder dem nicht geeigneten Typ eine andere Aufgabe zuzufiihren ist usw.

Wir verschliefen uns auch nicht der Tatsache, dafl die Definition des

kritischen Vorfalles — das was allgemein als kritisches Verhalten zu gel-

ten hat — nicht nnproblematisch ist. Es sei aber dazu anf die einschligige

Literatur verwiesen, auf die wir uns stifzen!?.

Diec weitere Frage, welche Aussagekraft ein sich taglich wiederholender

kritischer Vorfall noch habe, bleibt weitgehend dem Ermessen des Beob-

achters und des Befragers iiberlassen. Grundsitzlich sind folgende Mog-
lichkeiten offen:

— st das Verhalten positiv, sprengt jedodi den Rahmen der definierten
Zielsetzung nicht, so wird ans dem kritischen Vorfall ein typischer und
entfallt somit der Rapportierung.

— Ist das Verhalten positiv und reicht es iiber die definierte Zielsetzung
der Anfgabe hinans, so dringt sich die Suche nach einem erweiterten
Aufgabenkreis anf. ’ ’

— lIst das Verhalten negativ, so miissen die Griinde fiir diese Verhal-
tensweise gefunden werden, damit eine neue, gegenseitige Anpassung
von QOrganisation und Mensch erreicht werden kann. (Siehe auch Ab-
schnitte 421 nnd 422.)

‘Weitere Grenzen sind der Technik der kritischen Vorfalle durch den der-

17) Vgl. 86, 87, 88
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zeitigen Stand und die Entwidilung von Verhaltenstests gegeben, die cine
gliltige Uoraussage fir das typische Verhalien einer nicht bekannten Per-
son in einer vorgegebenen Situation erlanben. Da jedoch Voraussagen
nur auf Grund bereits erhaliener Daten gemacht werden kénnen, dirfte
der Katalog der kritischen Verhaltensmerkmale eine gesunde Basis fir die
Konstruktion von Verhaltenstests sein, um daraus Folgernngen in bezug
anf Anlagen, Fihigkeiten und Erfahrungssitze, Charakter nnd Einstel-
lnngen, individuelle Zielsetzongen, usw. zu zichen.

Die Auslese und das Training der Beobachter und Befrager dirfte be-
sonders dart auf erhebliche Schwierigkeiten stoflen, wo das 6rtlich ver-
fiigbare Personal nur in beschranktem Mafle die qualitativen Voransset-
zungen liir eine solche Erhebung mitbringt. Erfolg oder Miferfolg der
Methade hangen in diesen Fillen weitgehend vom Kénnen, der Einfith-
langsgabe und der Gednld des Trainers oder Fachexperten ab.

Dafl sich neben diese Schwierigkeiten der Methodik noch die bedeutend
komplizierteren der Realisierung stellen, wollen wir nicht ibersehen.
Das Kapitel 5 wuarde mit der Einsicht beschlossen, dafi es keine vollkom-
mene Methode gebe, die den unsicheren Faktor Mensch® durch einen
moglichst zuverlissigen Typns abzulésen vermichte. Es ist daher auch
nicht wahrscheinlich, dafl sich die arbeitenden Menschen der sozialen
Unternehmungsaorganisation, den aufgestellten theoretischen Methoden
entsprechend, auszuwechseln nnd verschieben lieflen, anch wenn wir sie
davon Uberzeugen kénnten, das sie mit der optimalen Eignung und Lei-
stang anch die groBtmogliche individuelle Zielverwirklichung finden
wirdent8, Gewohnheit, Beharrongsvermégen, Passivitit nnd Uneinsich-
tigkeit, aber auch das Netz der zwischenmenschlichen Bindungen verspre-
chen der praktischen Anwendung einer Typologie der Eignung nur be-
schriinkte Erfolgsaussichien.

62 Der Eignungstyp

Wir haben fesigestelit, daB die optimale Eignung zur Lisung ciner Anf-
gabe dann besteht, wenn sich die Anzahl der Verhaltenskriterien mit der
Minimaizah! der kritischen Anforderungselemente deckt, Sichtharer Aus-
druods dieser Ubereinstimmung ist ein Verhalten, bei dem sich die domi-
nierenden Eigenschaften des Aufgabentrigers in einer Weise wieder-
holen, dafl auf die Daner die bestmégliche Leistung und gleichzeitig die
hichsie Befriedigung resultiert.

Die Zerlegung einer Funktion in ihre Anforderungselemente gestattet die
Zuordnuong typischer Verhaltenselemente. Damit ist auch das Moment
der Austauschbarkeit und der optimalen Verteilung der personellen Po-
lenzen im Rahmen der &rtlich verfiigbaren Typen gegeben,

18) Vgl 101 (44)
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Wenn nun die Methode der kritischen Vorfille bei bereits bestehenden
Arbeitsverhiltnissen eine relativ einfache und prizise Feststellung der
typischen Eignung ermdéglicht, so begegnet die Erfassung des Eignungs-
typs bei der Einstellung eines neuen Mitarbeiters einigen Schwierigkeiten.
Mit der Einfilhrung einer generellen Probezeit von einigen Monaten
konnte dieser Unsicherheitsfaktor zumindest ctwas reduziert werden, In
der heutigen angespannten Lage des Arbeitsmarktes diirfte jedoch der
Probezeit aus wirtschaftlichen Grinden kein allzu grofier Erfolg beschie-
den sein, obwohl gerade dadurch eine viel bessere Ausniitzung des brach-
liegenden Arbeitskrafte-Potentials in Aussicht stinde.

Stiitzen wir uns bei der Neueinstellung von Mitarbeitern auf die - Aus-
sapckraft der bekannten Testverfahren, so missen uns vorerst die anfor-
derungsgerechten Dispositionen des Menschen, dic einem bestimmten Ver-
halten zugrunde liegen, bekannt sein. Dies stellt uns vor die Aufgabe,
alle Verhaltenskriterien der uns bekannten Eignungstypen anf ihre Grund-
und Folgeeigenschaften zu reduzieren. Stellen wir dabei fest, dafl eine
bestimmte Konstellation von Begabungen und Intelligenz, Temperament
und Fahigkeiten, Wertordnung und Gewchnheiten, individuellen Ziel-
setzungen, Motiven, Interessen, Neigungen und die Arbeitswelt mit ihren
sachlichen und menschlichen Beziehungen auch bestimmten Kollektiven
des Verhaltens'? entsprechen, so sollic es theoretisch auch maglich sein,
ein zukiinftiges anforderungsgerechtes Verhalten aus den Testergebnis-
sen des Neucintretenden zu extrapolieren.

Eine Typologie der Eignung gewinnt in dem Mafle an Bedeutung, als
dic Entwidklung von Verhaltenstests giltige Voraussagen in bezug auf
eine kiinftige typische Eignung innerhalb einer definierten Anforderungs-
situation erlaubt.

Mit der Einfithrung des Eignungstyps, anf Grund typischer Verhaltens-
weisen innerhalb einer spezifischen Anforderungssituation, laufen wir
allerdings Gefabr, dafi die Grenzen der bekannten Typalogien noch
. fliefender werden, ja, dal diese fiir unseren Anwendungshereich nicht
mehr peniigen.

Fir die Vielfalt der Funktionen und die Zusammenfassung der Anfor-
derungselemente {die je nach Problemstellung eine eigene Bindelung
und Bewertung verlangen), reichen die groben Einteilungskriterien, die
auf den Grunddispositionen des Menschen beruhen, nicht mehr aus, weil
die Einfluflgrofien {ir die typische Eignung zu vielfiltig und die Anfor-
derungssituationen zu verschicden sind.

Es stellt sich daher die Frage, ob die Eignungstypalogie iberhaupt noch
als Typologie gelten kann. Da bei diesem Vorgehen nur die dominieren-

19) d. h. Verhaltensmerkmale oder typische Eigenschaften, die cimer Anzahl

von Menschen .eigen sind, die sich in ihrer Gesamtstruktur gleichen und sich
dadurch dcutlich von andern Mensthen abheben.
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den, die typischen Kriterien auf bestimmte Verhaltensreaktionen hin
untersucht werden, so hebt sich die typische Eignungshestimmung sichtlich
von der individuellen Eignung ab.

Die Bezeichnung als Typologie erscheint uns daher als gerechtfertigt, umso
mehr, als es wahrscheinlich ist, dafl eine Gruppe von Menschen mit ver-
schiedenen Grunddispositionen in dhnlichen Anforderungssituationen mit
einem gleichen Verhalten reagiert.

68 Die [Jmktisdmln Auswirkungen

Die Typologie der Eignung soll einen Beitrag an die Verwirklichung des
Zieles leisten, ,dem richtigen Mann den richtigen Platz® zu verschaffen.
Das Ziel liegt nicht nur im besten Einsatz der menschlichen Arbeitskraft,
d. h. der maximalen Leistung, sondern ebensosehr in der Gewahrleistung
der bestméglichen Selbstverwirklichung des Menschen®.

Neben diesen dirckten Zielsetzungen sehen wir den Wert einer Typologie
der Eignung auch darin, daB Grundlagen zur Verfiigung stehen, welche
dic Berufswahl wesentlich erleichtern helfen. Sind namlidh die typischen
Verhaltensweisen des Anwirters bekannt, so fallt es nicht schwer, jene
Titigkeitstypen mit den entsprechenden Anforderungskriterien zu sclek-
tionieren, die sich mit den verfiigharen typischen Verhaltensweisen dek-
ken.

Die Anwendung der Methode der kritischen Vorfille bietet gleich-
zeitig auch die Erliillung einiger organisatorischer und sozialer Postulate.
Die Bewertung der Resultate aus der gewonnencn Leistungsiibersicht er-
méglicht nicht nur die Verbesserung der Produktionsmethoden, sondern
bewirkt auch eine verdnderte Einstellung gegeniiber den Anforderungen
und Verpflichtungen, die eine Aufgabe an den Triger stellt.

Die beobachiete und aufgezeichnete Leistung, welche auf den kritischen
Erfordernissen der Tatigkeit basiert, verspricht eine ideale Diskussions-
basis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Die Verbesserung des Ver-
stindnisses von seiten des Mitarbeiters fir die Anforderungen der Auf-
gabe, und die Entwicklung seincs Potentials [iir verantwortungsvollere
Positionen sind weitere verwertbare Nebenprodukte der Methode.

Die Technik der kritischen Vorfille bringt audh fiir die Unternehmungs-
leitung wesentliche Vorteile auf dem Gebiete der Menschenfithrung und
der Leistung.

So werden die Verantwortung und der Gruppengeist gefordert, die Wadh-
samkeit fir die speziellen Probleme der Untergebenen verstarkt und das
Eintreten fir die Achtung der Persdnlichkeit des Mitarbeiters geweckt.
Dic verantwortlichen Leiter sehen sich gezwungen, den Mitarbeitern be-
hilflich zu sein, jhre Leistungen zu verbessern und Griinde und Erkla-

20) siehe Absdmitt 37 (84—85)

97



rungen fiir den Sino einer Titigkeit zu geben. Thre eigene Leistung wer-
den sie durch Ubernahme von Verantwortung und Initiative erhdhen; sie
werden vermehrt planen und voraussehen und ihre Urteilskraft dber die
Wichtigkeit der auszufiihrenden Arheiten schiirfen miissen. Die Methode
der kritischen Vorfille zwingt iberdies zu vermmehrter und intensiverer
Zusammenarbeit, die sich wiederum in einer besseren Kommunikation
und einem freundlicheren Arbeitsklima niederschlagt.

Die praktischen Auswirkungen der Eigoungstypologie sind noch auf
cinem weiteren Gebiet zu erkennen: dem der Bewdhrungskootrolle®!,
Diese beruht auf einem Vergleich zwischen der typischen Eiguungsein-
stufung und dem Bewidhrungsurteil nach Ablauf eines Jahres.

Die typische Eignungseinstufung entspricht der Summe aller Punktwerte
um den Wert 0:

Die Bewdhrungseinstufung bedient sich der gleichen typischen Kriterien
wic die urspriingliche Eignungsprognose.

Die Bewihrungskoutrolle der Mitarbeiter wird nun durch die Korrela-
tion zwischen der Eignungseinstufung aller Anforderungselemente und
der Bewihrungseinstufung aller Verhaltenselemente ermoglicht.

Mit der Bewibrungskontrolle ist uns ein Instrument gegeben, das uns
nicht nur die Abweichungen des Eignungsgrades jedes Mitarbeiters auf-
deckt, sondern audh Riickschlilsse auf strukturelle Verfinderungen in der
Organisation, der Fihruog und den Umweltfakioren zulafit.

Aus den kurz gesireifien moglichen Anwendungsbereichen ist die Wir-
kung ersichtlich, die von einer systematischen Gesamtbilanz aller Eig-
nungspotenzen ausgeht. Mit der Eignungstypologic verfiigt der verant-
wortliche Leiter einer Unternehmungsorganisation liber ecindeutige Un-
terlagen und Elemente, die ihm Entscheide in personeller, organisato-
rischer und politischer Hiusicht wesentlich erleichtern helfen.

7 SchiuBbetrachtung und Ausblik

Im Mittelpuokt jeder Organisation stehi der Mensch, und zwar der
Mensch mit all seinen Schwichen und Stirken, mit seiner rationalen und
irrationalen Zielstrebigkeit, seiner Widersprichlichkeit, scinen vieldimen-
sionalen Kriften mit ihren uubegrenzten Riumen von Vorstellungen,
Gefiihlen und Stimmungen. Dieser gleiche Mensch sieht sich in eine Ar-
beitswelt eingespannt, die seiner persénlichen Ordnung der Werte vicl-
fach widerspricht, weil auch der wirtschaftlich titige Mensch immer nur
als Mensch handelt.

Die einscitige Verfolgung von Organisationszielen, die nur auf Wirt-
schaftlichkeit, Rentabilitit und Leistungssteigerung ausgerichtet sind, den

21) Vgl. 56 (237—242)
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Triger der sozialen Organisation jedoch weitgehend unberiicksichtigt las-
sen, begiinstigt und proveziert Reaktionen und Verhaltensweisen, welche
die Verwirklichung der primiren Zielsetzungen wie die Existenzerhaltung
der Organisation in Frage stellen.

Eine differenzierte Betractuag der Orgaaisation, die sowohl die kauf-
minnischea als auch technischen, die organisatorischen, wirtschaftlichen
und die sozialen Aspekte in ihre Zielsetzungea integriert, erméglicht erst
die Entwidklung von Organisationsprinzipien, die iiber die {blich defi-
nierte und als gegeben angenommene Unternehmungsaufgabe hinaus-
gehen und die dea realen Gesetzmafigkeiten und den vielfiltigen Fakto-
ren eatsprechen,

Eines dieser Prinzipien ist die richtige Verteilung der Aufgaben einer
Unternehmung nach dem Grundsatz der besten Eignung. Dieser Gruad-
satz erfordert die Kenntnis der Orgaaisationsstruktur mit ihren komplexen
veritkalen und borizoatalen, sachlichen und menschlichea Beziehungsnet-
zen. Die Erfilluag jeder Teilaufgabe stellt bestimmte Anforderungea an
den Aufgabentriger. Es geht nun darum, diese Aunfgaben auf den Men-
schen zn iibertragen. Erst wenn der Mensch auf Grund seiner Anlagen,
seiner Fihigkeiten, seiner Krifte und seinem Wallen den Anforderungen
eatspricht, welche die Losung der ihm gestellten Anfgabe verlangt, kann
cine optimale Zielverwirklichung erwartet werden.

Sollen diese Aufgaben eignungsgerecht an die artlich verfagbarea Men-
schen verteilt werdea, so ist die genane Kenntnis der folgenden Faktoren
unerlifilich:

— Die Art und Héhe der fachlichen und menschlichen Anforderungen,
die zur Losung der Aufgabe an den Menschen gestellt werden.

— Die Fihigkeiten und die allgemeinen menschiichen Eigenschaften, die
die zur Verfilgung steheoden Menschea besitzen!.

Die Ubereinstimmung des Anforderungshildes mit dem Eignungsbild
setzt eia Verhaltea des Menschen voraus, das sowohl eine optimale Lei-
stung fiir die Organisation als anch die grofitmégliche Aussicht anf Selbst-
verwirklichung garantiert.

Das Verhalten seinerseits ist eine Grofle, die auf dea Grunddispositionen
des Menschen, seinen Erfahrungssitzen, seinen Beweggrinden und Mo-
tivea und dem Grad seiner individuellen Zielverwirklichung beruht, Ein
bestimmtes Verhalten kann aber weder individuell noch allgemein, son-
dem immer nur im Bezugsrahmen eines bestimmten Typus betrachtet
werden, aus dem herans dann die Struktur der Verhaltensphinomene
verstindlich wird.

Andrerseits kann die Aufgabenverteilung nicht anf die individuelle Eig-
nung Riicksicht nehmea, sondern muf} sich auf die widhtigsten, ortlich ver-

1) Vgt 5 (19)
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figbaren Eignungstypen stiitzen, weil sich sonst eine allzu grofle Auf-
splitterung und spezifische Ausrichtung der Teilanfgaben aof den indi-
viduellen Aufgabentriger ergeben wiirde.

Die Frage nach dem Eignungstyp seizt also voraus, dal wir uns auf dic
Suche pnach den typischen Verhaliensweisen begeben, die klare Riick-
schlfisse auf die typische Eignung fiir einc vorgegebene Anforderungs-
situation znlassen.

Dazu bieten die verschiedensten Typnlogien und Charakterologien viel-
filtige Anhaltspunkte, soweit sie Hinweise iiber das typische Verhalten
zu geben vermégen.

Eine Minimalzahl von kritischen Verhaltensmerkmalen, die zngleich die
dominierenden EinfluflgrdBen Fir das typische Verhalten implizieren, ge-
niigt fir eine giiltige Anssage (ber die Brauchbarkeit eines Typs im spe-
zifischen Fall.

Um das typische Verhalten in einer konkreten Anfordernngssituation
prognostizieren zu kbnnen, ist die Kenntnis der Beweggriinde des Verhal-
tens von grofiter Widhtigkeit. Diese Verhaltensmotive, deren Stimuli in
den Persénlichkeitsaspekten, den Erfahrungssitzen, dem Grad der Selbst-
verwirklichung, dem Arbeitstyp oder den sachlichen und sozialen Um-
welifakioren zn finden sind, setzen die Grenzen der Leistungswirksam-
keit und bestimmen den Umfang und die Intensitidt des Znsammenwir-
kens von Mensch und Organisation. Verbaltensmerkmale, welche diese
individuellen Motive und Zielsetzungen berucksichtigen, ermaglichen dic
Bildung von Typenkategorien, die wiederum die Grundlage zur Bestim-
mung des Eignungsgrades in einer vorgegebenen Anfordernngssitvation
bilden.

Mit der Obertragung von Aufgaben, die sich anf die typische Eignnng
stiitzen, werden die besten Voraussetzungen fiir harmonische und erlolg-
reiche Wechsclbezichungen zwischen Mensch und Organisation geschaffen.
Die beste Methodc zur Erkennbarkeit der typischen Eignung ist die Ans-
wertung der Verhaltensweisen in den Situationen des Alltags.

Mit der Technik der kritischen Vorfille ist uns ein Instrument gegeben,
das die Untersuchung der Verhaltensreaktionen anf ihre positive und
negative Wirksamkeit im Hinblidk anf eine definierte Anforderungs-
situation erlaubt.

Entsprechen die ansgewahlten Anforderungselemente den typischen
Merkmalen, so ist es moglich, aus der Abweichung des Verhaltens den
Grad der typischen Eignung zu bestimmen.

Dic Absage an ein geschlossenes System festgelegter Verhaltensschemata
erdffnet die Moglichkeit, fiir jede spezifische Anfordernngssitnation jene
Rangreihe von typischen Verhaltensmerkmalen anfzubauen, die fir cine
aktuelle Eignungshegutachtung ausschlaggebend ist.
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Damit wird auch der Tatsache der fortschreitenden Entwidklung, Er-
ncuerung und Dynamik der Organisation und des stindigen Umbruchs
und der Wandelbarkeit des menschlichen Verhaltens weitgehend Rech-
nung getragen.

Die Theorie der Eignungstypologie kann und will nicht als ein Allheil-
mitte] weder fir die Unternehmongsorganisation noch fir den arbeiten-
den Menschen angesehen werden. Ohne Zweifel leistet aber eine Auf-
gabenverteilung nach den verfiigbaren Eignungstypen einen wesentlichen
Beitrag zum Postulat der Erhaltung des organisatorischen und des so-
zialen Gleichgewichtes. -

Der Aufban einer Typologie der Eignung im Blidkwinkel der Organisa-
tionsstruktur kann in dreifacher Hinsicht zu einer Verbesserung beitragen:

— fiir die Organisation

— fiir die Fihrung

— fir den arbeitenden Menschen

Der Beitrag zur Eignungstypologie zur Verbesserung der Unterneh-
mungsorganisation liegt vor allem darin, dafl sic anfzeigt, wieviele wirt-
schaftliche Krifte noch brachlicgen und wieviele Leistungsreserven noch
versteckt sind, weil Menschen falsch eingesetzt und dadurch in ihrer Ent-
faltungsmoglichkeit gehemmt werden,

Die Eignungstypologie zwingt auch zur Aufgabe von hergebrachten Leit-
bildern iiber den Aufbavw der Organisation mit ihren festgelegien Sche-
mata und Funktionen, und sie ermoglicht gleichzeitig die Ausrichtung der
Organisationsstruktur auf die verfiigbaren Eignungstypen. Dies hedeutet
die praktische Verwirklichung der sozialen Qrganisation mit der Beto-
nung des arbeitenden Menschen als zentralem Faktor und der Beriick-
sichtigung des komplexen Netzes zwischenmenschlicher Bezichungen. In
dem Mafle, als dic menschlichen Motive, Bediirfnisse und Neigungen ihre
Beriicksichtigung finden, ist auch der Einklang der Struktur der Organi-
sation mit der Struktur der Verhaltensmerkmale, und somit der Eignung,
gewihrleistet.

Die Ausrichtung der Organisationsstruktur anf die typische Eignung zeigt
thre Wirkungen nicht nur innerhalb einer Unternehmungsorganisation,
sondern erdffnet auch neue Perspektiven in volkswirtschaftlicher Hinsicht.
Der Beitrag fiir die Fiihrung ergibt sich zwangsliunfig aus der Sicht der
sozialen QOrganisation. Mit der Eignungstypologie verfiigt dic Leitung
fiber ein Filthrungsinstrument, das Entscheide sozialpolitischer Art wesent-
lich erleichtert und direkte praktische Mafnahmen zur Férderung der
menschlichen Beziehungen und zur Verbesserung der Leistungen in Aus-
sicht stellt. Aus dem Aufban der Typologie geht klar hervor, welchen Ein-
fluf die Fithrungsmethode auf das Verhalten der Menschen hat. Die wirk-
liche Anerkennung der Personlichkeit, die vermehrte Achtung vor der
individuellen Eigenart und die Anerkennung der Leistung sind Edk-
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pfeiler fiir eine erfolgreiche Fiihrung. Sind den Fiihrungskriften die Eig-
pungspotenzen aller Mitarbeiter bekannt, dann sind sie auch in der Lage,
Mensch und Organisation so zu verschmelzen und in den Fitbrungsplan
zu integrieren, dafl beiden gleichzeitig ein Optimum an Selhstverwirkli-
chung gewihrieistet wird. Die Kenntnis der typischen Eignungen ver-
schafft der Leitung auch Unterlagen fiir eine Sclbstdiagnose, deren Aus-
wirkungen in der Anpassung der Fithrungsmethoden liegen. Eine
Mcthode, dic sich auf die typische Eignung stiitzen kann, hat audh die
grofiten Chancen, den Konkurrenzkampf um die Gunst des arbeitenden
Mensdhen erfolgreich zu tberleben.

Der widitigste Beitrag, den die Typologie der Eignung leistet, gehdrt
dem tieferen Verstindnis, der Forderung und dem besseren Einsatz des
arbeitenden Mensdhen,

Wenn es vielleicht auf den ersten Blidke scheinen mag, dic Aufdediung
der typischen Eignung leiste einer gelenkten Planung des ,Arbeitsfaktors
Mensch“ Vorschub und habe zum Ziel, tiber die menschliche Existenz
planwirtschaftlich zu verfigen?, so wird das Gegenteil von alledem er-
strebt. Letztes Ziel dieser theoretischen Darlegung ist die Besinnung auf
dic Werte der Personlichkeit und dic Aperkennung der individuellen
Zielsetzungen. Die Theorie der typischen Eignung will jedem Menschen
die Gewilheit und die Moglichkeit verschaffen, seine maximale Potenz
in der Erfullung einer selbst und frei gewdhlten Aufgabe verwirklichen
zu kénnen. Jeder Mensch soll, nach den Gesetzen des Naturrechtes, seine
Personlichkeit frei entfalten und seinen Lebensweg selbstverantwortlich
bestimmen konnen. Das Aufzeigen der typischen Fignung soll dem arbei-
tenden Menschen helfen, in der Lésung seiner Aufgabe, die seine tigliche
Arbeit ist, die gro®tmogliche Befriedigung und die Zielverwirklidwng zu
erreichen,

2) Zit. 97
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ANHANGI

Critical Job Requirements for Hourly Wage Employeest

Physical and Mental Qualifications

1..

PNO DA N

Physical condition

Coordination

Checking and inspecting

Arithmetic computation

Learning and remembering procedures and instructions
Judgment and comprehension

Understanding and repairing mechanical devices
Improving equipment and showing inventiveness

Woark Habits and Attitudes

2.
10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.

Producrivity

Dependability

Accepting supervision and organizational procedures
Accuracy of reporting

Response to departmental needs

Getring along with others

Initiative

Responsibilicy

ANHANG II

Critical Requirements of Foremanship?

1 Fitting Men to Jobs
11 Hiring, Placing, and Promoting
12 Scheduling
2 Planning
21 Making Preparations for Jobs
22 Chedking on the Progress of Operations and Orders
23 Seccking the Ideas of Others
24 Making and Keeping Commitments
25 Delegating Responsibility
26 Preparing for Personnel Changes
3  Communicating Plans and Ideas to Others
31 Giving Instructions and Orders
32 Giving Information
33  Training New Workers
4 Showing and Encouraging Interest in the Company
41 Respecting Company Objectives
42 Regarding and Conrrolling Plant Expenses
43 Exercising Initiative
44 Making, Encouraging, and Accepting Suggestions
1) 85 (96)
3 71 (4-5)
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5 Providing a Personal Example for the Workers

51 Observing Rules, Orders, and Policies
52 Displaying Technical Knowledge

53 Controlling Temper and Emotions

54  Acting in an Emergency

6 Gaining the Respect and Loyalty of the Workers

61 Speaking with the Workers

42 Considering Workers” Plans and Opinions

63 Adtnowledging Good Work

64 Making or Preventing Unjust Accusations

65 Showing Concern for the Physical Welfare of the Workers
66 Contacting the Workers Qurside the Plant

7 Cooperating with Associates

71 Cooperating with Other Foremen
72 Cooperating with Staff Personnel
73 Performing Personal Favors

8 Dealing with Problem Personnel

81 Dealing with Workers’ Mistakes

82 Dealing with Workers Who Have Broken Rules
83 Dealing with Individual Dissensions

84 Dealing with Group Dissensions

ANHANG 11T

Cheds List of Critical Requirements for Qfficer Evaluation?

1 Proficiency in Handling Administrative Details

11 Understanding Instructions
12 Scheduling. Work
13 Getting Information from Records
14 Gerting Ideas from Qthers
15 Chedking Accuracy of Work
16 Writing Letters and Reports
17 Gerring Cooperation
18 Presenting Finished Work
19 Keeping Records
110 Keeping Others Informed
111 Rendering Effectiveness Reports

2 Proficiency in Supervising Personnel
21 Marching Personnel and Jobs
22 Delegating Authority
23 Giving Orders and Instructions
24 Insuring Comprehension
25 Giving Reasons and Explanations
26 Supporting Authorized Actions
27 Encouraging Ideas
28 Developing Team Work

3) 74 (30 - 31)
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29 Setting a Good Example
221 Assisting Subordinates in their Wark
222 Evaluating Subordinates’ Work

223 Looking out for Subordinates’ Welfare
224 Maintaining Relations with Subordinates

3 Proficiency in Planning and Directing Action
31 Taking Responsibility
32 Solving Problems
33 Making Use of Experience
34 Long-range Planning
35 Taking Prampt Action
36 Suspending Judgment
37 Making Correct Decisions
38 Making Forceful Efforts
39 Absorbing Materials

4 Acceptance of Organizational Responsibilicy
41 Complying with Orders and Directives
42 Accepting Organizational Procedure
43 Subordinating Personal Interests
44 Cooperating with Associates
45 Showing Loyalty
46 Taking Responsibility

5 Acceptance of Personal Responsibility

51 Actending to Duty

52 Auaending to Details

53 Reporting for Appointments

54 Meeting Commitments

55 Being Fair and Scrupulous

56 Maintaining Military Appearance
57 Adapting to Associates

58 Adapting to the Job

59 Confarming to Civil Standards

6 Froficiency in Military Occupational Specialty

61 Possessing Fundamental Training
62 Improving Effectiveness

63 Keeping Well-Informed in Specialty
64 Applying Training and Information
65 Showing Ingenuity in Specialty

66 Handling Related Assignments

ANHANG IV

1. The Performance Record for Hourly Employes*

2. The Performance Record for Nonsupervisory Salaried Employess

3. The Performance Record for Foremen and Supervisorss. :
49 86

5) 87
¢) 88
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Physical and Mental Qualifications

1 PHYSICAL CONDITION
Unable to do mmrigned tasks due to: a, Lack of strength, cndurancs:
h. Too short or too tall; ¢, Too heavy or teo light: d. Hinean; e. Eye
defect: f. Hearing defect: g. Physical disability or defoce,

Able to do taska well duc to: A, Great strength or enduranen; B. Very
keen eyesight: C. Yery keen hearing,

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

DATE ITEM WHAY HAPPENED

2 COORDINATION
Unahle to do nesigned tasks due to: a, Slow hand or foot movement;
b. Slow hody movement: ¢, Poor hand dexterity: d. 'oor ecordination
of hands, lect; e. I'oor cye-hand eoordination; f. Lack of steadinesa.

Able to do tanke well due to: A. Rapid hand. foot movement; R. Rapid
body mavement; C. Outatanding hand dexterity; 13, Qutstanding co-
ordinatinn of hands, feet; E. Ontstanding eye-hand eoerdination;
F: Outstanding steadincan, )

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

DATE ITEM WHAT HAFPEHED

3 CHECKING AND INSPECTING
a. Failed to note defective, inecomplete, misassembled parts: b, Failed
to note similar hut not identical parts, materiala; ¢. Showed incorrect
judgment of pize; d. Made incorrect readings on dials, gauges, cle.

A. Noted defective, incomplete, misanscmbled parts, materinls; B,
Found similar hut not identleal parts included in an order: C. Showed
unusual judgment of aize of parts, ctc.; 1), Madce highly necurate
readings on scales, dials, gaugen, cte.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

4 ARITIIMETIC COMPUTATIONS
a. Made errors in simple calculation; b, Was unable to perform re-
quircd caleulations.

A. Showed nnunaual skill in performing calculations; B, Completed
calculations accurately despite difficult conditions.

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

B LEARNING AND REMEMBERINC PROCEDURES AND INSTRUCTIONS

a. Forgot inatructions; b. Incorrectly remembered instructlonas,
directions; ¢, Was slow in learning job; d. Was alow to learn johs in
his classification.

A. Remembered instructions exactly; . Rememlicred inatructions
over a long period; C. Was rapid in learning a joh; I). Rapidly learned
johs in hia clasaification,

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

6 JUDGMENT AND COMPREHENSION
a. Misinterpreted, misundcretood directions; b, Wan unnble to follow
directions; ¢. Wns unable to operate his uipment: d, Waas unable
to scleet tools, equipment for hia johy ¢. Waa unable to use tools,
equipment for hia joh.

A. Understood. interpreted directions without help: R. Followed
directiona without help: Operated equipment without helpy D,
Selected tools, cquipment without help: E. Used tools, instruments
without help.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

7 UNDERSTANDING AND REPAIRING MECHANICAL DEVICES

a. Failed 1o locate equipment trouble; b, Failed to correct equipment
trouhle: ¢. Foiled in setting up, regulating, or adjusting.

A, Locoted cause of equipment trouble: R, Corrected cause of equip—
ment trouble; C, Set up, regulated, adjusted equipment. i

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

8 IMPROVING EQUIFMENT AND SHOWING INYENTIVENESS

n. Required help to overcome 8 normal working preblem; b, Solution
to normal working problem wan inefective.

A. Deviaod or suggested new or improved equipment; R. Huilt new or
improved cquipment.

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

DATE iTEM WHAT HAPPEHED
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Work Hatits and Attitudes

9 PRODUCTIVITY
a. Falled to do amsigned task; b. Took unnceessary timet ¢, Slowed
down unnecessarily; d. Worked at uneven tempo; e. Interfered with
production line progress; f. Stopped equlpment unnecessarily.

A. Worked efficiently despite obatacies; H. Was outstanding in the
performanec of his job; C. Avoided an opportunity to elack off.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

10 DEPENDABILITY
o ft work without leave, b. Was Inte for work; e¢. Stopped before
quitting time; d. Took extessive relicf: ¢. Failed 10 report for overtime
work; [, Loafed at or between jolbs:, g. Did peesonal work on johy h.
Neglected gasigned task.

A. Did extra work during idle pcriod; R. Anticipated and notified
foreman that he would he out of work; C. Carried out assigned tosk
in spite of difficultiea.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAFPENED

]] ACCEPTING SUPERVISION AND QRGANIZATIONAL PROCEDURES
a. Befused eriticiam, advice; h. poscd instructions; e. Ridiculed
foreman: 4. NMbjected to, avoided. refused job change; e. Neglected to
change work, cquipment; f. Was careless with materials, equipment:
g Kept aren dirty, unworkable: h. Violated safety procedure; i. [Hs-
tracted eoworker from joh; j. Objected to, disobeyed sbop rules.

A. Displayed unusual cooperation; . Accepted disliked joh without
complaint; C. Accepted job change without resistonce; 1). Performed
eareful checks; E. Carcful work reduced scrop, equipment damage;
F. Salvaged parts. equipment; . Cleaned, checked equipment for
repair; 1. Reported unaafe conditions.

DATE ITEM WNAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPFENED

12 ACCURACY OF REPORTING
o. Padded production records; b. Turned in defective work with good

A. Madc effective report of progress, needs, and difficulties; B. Turned

work; . Failed to re

port acrap.

in detailed, accurate report despite difficulties,

OATE

ITEM

WHAT HAPFENED

DATE

ITEM

WHAT HAPPENED

13 RESPONSE TO DEPARTMENTAL NEEDS
0. Tried to.get othora to slow down, refuse tasks; h. Criticlred equip~
ment, facilitien, methods unneceanarily; ¢. Refused 10 perform work
beyond his asslgnment or responsibility; d. Refused to pass slong his
idea for an improvement.

A. Tricd to get coworkeea to aceept new task, job, ete.; B. Increased
his efficiency despite coworker’s reacntmenti C. Accepted extra work
tn spite of inconvenience; D. Willingly arcepted more difflicult job;
E. Suggested improved production procedures,

DATE {TEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHRT HAPPENED

{4 GETTING ALONG WITH OTHERS
0. Berome upsct or ongry over work asslgnment: b. Quarreled with
fellow employea: c. Criticized, annoyed. coworkers; d. Bossed co-
workern; ¢, Interfecred with equipment of ancther; . Refused help
10 roworker.

A. Remained ealm under stress; B. Kept temper under provocation;
C. Hclped coworker at inconvenience to aclf; D Avoided friction hy
toct, ennaideration; E. Assisted fellow employe needing help.

DATE iTEM WHAT HAPPENED

DATE iTEM WHAT HAPPENED

15 INITIATIVE
n. Failcd 10 plan work when necessary; h, Failed to anticipate and /or
ohtain 100ls for normai needn; . Friled to point out defcetive porta
or opcration; d. Failed to take reasonahle setion in an emergeney,

A. Planned efficient ways of doing work, ). Stocked matcrials and
tools nhead of time; C. Preparcd work arca, machine in advance: .
Yoiuntecred for more responsibie tasks; E. Voluntarily did work in
addition to thot cxpected; F. Pointed out defecta,

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

{6 RESPONSIBILITY
a, I*asscd up chance for training: b. Passed up chance to learn more
abonitl the job: o, Gave misieading, incorreet information; d. Faijled
to assume normal responsibility.

A. Got pdditional information on his job. department; K. Took addi-
tional outside training; C. Got information on improving work;
D. Planned o schedule for others; E. Trained, instructed other em-
ploycs: F, Got cooperation hetween cmployes.

DATE ITEM WMHAT HAPPENED

DATE nEM WHAT HAPPENED




Wark Hahits and Abfilitias

1 CARRYING OUT INSTRUCTIONS
a. Required axcesslve instruction; b, Made unsound decieion; e. Failed
to nak for needed elarification; d. Failed to remember: dl-oral inatruc-
tions, d2-written dirretions, d3-specifications, d4-standoed procedures.

A. Learned task with mintmum of instruetion: R. Made sound decision;
. Reguented sdditienal infermation when ded: D. R bered
D-oralinatructiena, D2-written directions, D3-ppecifications, Di-stand-
ard procedures.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

2 ACCURACY
a. Made excesslve errors in routine taska; h. Made erroen in earrying
out speeinl amsignraent.

A. Performied routive taska with a very high degree of aconracy;
B. Carried cut apecial assignment with a very high degres of pccuracy.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

3 INGENUITY
a. Failed to recognize value of suggested improvement; h. Unable to
auggest solutian for chvious problera.

A. Devised improved procedore; B, Developed improved device.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

4 ALERTNESS TO TROBLEM SITUATIONS
a. Did not ste problem; h. Overlooked eauae of prohlem1 . Failed to ase
special mituation.

A. Saw problem na s00n ne it arose; B. Recognized cause of problem;
C. Recognieed situation that might produee profhiemas.

DATE ITEM WHAT WAFFENED

DATE ITEM WHAT NAPPERED

5~ ATTENDING TO DETAILS -

n. Overloocked nmall detaila of job; h. Falled to folloew through on details;
c. Failed to pravide coordinnting information.

A. Attended to detalls voluntarily; B. Followed through 1o see thet job
was campleted; C. Yoluntarily provided eooedingting informatien.

DATE IEM WHAT NAPPENED

OATE ITEM WHAT WAPPENED

S

i . ‘

L. L

6 PRODUCTIVITY
a. Werked slowly: b. Waated time hetweon joha; e. Stopped work un-
noecesnarily; d. Ilid not begin job promptly.

A. Worked rapidly; B..Kept busy between jeba; C. Kept &4 noraber of
things going at same tirne,

DATE ITEM WHAT HAPPENED

7 CHECKING FOR ERRORS

n. Missed own errore; h. Missed errors made by othera; ¢. Failed to
eheck equipment.

A.Made extra check oa important item; B, Checked again when slight
doull:lrrelm.n‘med-. C. Made iodependent check when procedure seemed
doubtful.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

8 COLLECTING INFORMATION ON PROBLEMS

n. Failed to lsok into unuasnnl aituationy b. Falled to check neaitable
datas e. Failed to get needed informatioa.

A. Looked into unusuai situatien; B. Cheeked avnilahle data; C.Ob-
tained ndditional information.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPFENED
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Personal Characteristics

RESPONSE TO NEED FOR EXTRA EFFORT

a. Failed to help snpervisoc: h. Interfered with efforte of others to mert
special needa; c. Disk not volunteer when needed: d. Failed to help in
emergeney.

A. Asaiated supervisor without bring asked: R. Voluntarily helped co-
worker; C. Volunteered for extra duties; D, Offered to hieipin emergenay.

DATE ITEW WHAT HAPPEMED

DATE ITEM WHAT HAPPERED

e

10 ACCEFTING SUPERYISION ANDU REGULATIONS

n. Argued with supervisor about criticiam or suggestions; b. Became
aullen or angry when procedure waa proposed; c. Ignored regulationa.

i"ﬁ-‘i}‘:' ;5:-2-?’."-::5'&,':-‘ 3

A. Thanked aupervisor for criticlem or suggestionn: R. Adopted pro-
posed procedure immediately; C. Accepted regulations willingly.

DATE ITEM WHAT HAFPEMED

DATE ITEM WHAT HAPPEMED

11 GETTING ALONG WITH OTHERS

a. Complained ahout nthees; b. Antagonized othera: ¢. IMeturbed or
distracted othees; d. Ignored personal problems of othera; e. Quarreled
with others,

A. Praised othern: R. Helped settle quarceln: C. Cheered up others
at imporiant timea; D. Helped another with a personal problem;
E. Smoothed over tense nituation.

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

DATE ITEM WHAT HAPPEHED

12 SUBORDINATING PERSONAL INTERESTS

n, Refused to work overtime when needed: b. Refused to aceept new
renponsibilities: ¢. Failed to cooperate in job nand acheduls changes;
d. Personal interests interfered with work,

A. Yoiunieered to work overtime at personal inconvenience: B, Volun-
tecred to assume new responasibilities; C. Cooprrated when acheduie
and job changes were made; i). Came to work when needed despitr
presgnal ingonvenience.

DATE ITEM WHAT HAFPEHED

DATE ITEM WHAT HAFPEMED

g T

e

e

-
i i

i3 TAKING NEEDEDN ACTION ON QWN INITIATIVE

a. Waited flor inatructions on simple taek; b. Failed to go on to obvioua
next step; ¢. Failed to act quickly in an emergency; 4. Woa atopped by
mninor problem.

A. Proceeded on simple joh without waiting for instruction; B. Went
nhead with next sawepa; C. Acted quickly, avoided crisis: . Attempied
solution to problem.

]4 PLANNING AND ANTICIPATING JOR NEEDS

a. Failed to be at joh station when needed: b. Forgot to get materials:
c. Did not arrange sehedule to handle job: d. Submitted work too
late, incomplete.

DATE ITEM WHAT HAPPEHED DATE ITEM WHAT HAPPENED
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A. On hand 1o do rush job; B. Got materials in advance: C. Sex up effi-
cient work seshedule and plan; D. Got out work ahead of time.

DATE ITEM WHAT HAPPENED DATE ITEM WHAT HAPPEMED
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15 CAPACITY FQR INCREASED RESIONSIBLILITY

a. Kefusnd training opportunity; b. Failed 10 use apectalized informa-
tion; «. Avoided directing work of otheesa.

A. Sought additional training; B. Made good use of sprecialized informa-
tion; €. Directed wark of others.

DATE ITEM WHAT HAPPENED DATE ITEM WHAT HAPPEWED
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'6 MISCELLANEOQUS

Enter here additional notes or incidents that cannot be classified otherwise, or for which there in not enough space above.
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Dealing With Employes

DEVELOPING RESPONSIBILITY AND TEAMWORK IN EMPLOYES

n. Dominated group discussion unnecesaarily: b, DMsregarded group A.Madestrong effort to get group to present ideae or aet on doing a jobs
requeats, decisioris: ¢, Lost control of himmaelf during atress; d. Failed R. thtained viewpoints of athers hefore decision: C. Appeared unusuanl-
to_arlect best employe; e. Stirred up differences among employes; 1y calm in & tense situation: [b. Made difficult assignmenta in harmo-
1. Failed to delegnte detnils to others, g. Paid no attention to ideas of nious manner; K. Fiffectively handled employe differences; F. Got
others. unuenal resuits through carcful delegation of responaihilities to nthers;
G. Usred ideas of others effectively.
DATE ITEM WHAT- HAPPENED DATE - ITEM WHAT HAPPENED
N B I 4
3s i .
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HELPING EMPLOYES IMPROVE THEIR JOB PERFORMANCE

a. Falled to provide geeded teaining: b. Gave inadequate or misleading A. Got outstanding results through providing for needed training:
information or instructions; ¢. Set improper example in work practices; B. Obtpined outstanding results hy giving clesr, complete directions
4. Failed to inform employes of good or poor performance. and information: C. Demonatrated job could be done hy doing it him-
welf; 1. Did an effective joh informing employes on their progresa.
DATE ITEM WHAT HAPPENED DATE ITEM ’ WHAT HAPPENED

-
N

=
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GIYING EMPLOYES REASONS AND EXPLANATIONS FOR ACTION

a. Fuiled to of fer explanations for important decisons, actions; b. Fail- A, Made atrong effort Lo explain reason for policy or action to amployes;
ed to inform othera properly about change of decisions, planos, rules. B. Gave prompt and full information on changes or decisiona.
DATE 1TEM WHAY HAPPENED DATE 1ITEM WHAT HAPPEHED

ALERTNESS TO EMPLOYES' SPPECIAL PROBLEMS

a. Mizmatched individual end job; b. Puid no attention to changing A. Matehed individual interests and alillitiea with joh despite difficul-
conditions affecting employes; ¢. 1gnored employe’s special problemay ties; I1. Investigated reacons for change in employe and tried to help:
4. Belittled, threatened, or ignored employe who cought promotion or C. Alded employe with apecial prohlem; I} Helped employe to qualily
change of job; &. Was diccourteous, sarcastic, insulting, or indifferent for betler job; E. Showed outstanding conrteay ond fricndliness
to employe. toward employe.
DATE ITEM WHAT HAPPEHED DATE ITEM - WHAT MAPPENED
li T ﬂ-ﬂ_' R o -’\ N

SEEING TBAT EMPLOYES ARFE TREATED FAIRLY

a. Failed 1o push employe’s deserved promotion b. Took credit for ideas A. Took specinl and effective steps to make certaln promotions on
of others; ¢. Delayed or withheld employe’s requests 10 higher man- merit; B. Gave personal credit for new idens; C. Fromptly and effec-
agement; d. Showed favoritiam or waes unfair in taking dieciplinary tively handled empioy+s requests; i*. Took prampt and appropriate dis-
actlon or granting privileges; e, Disregareded righta and welfare of em- ciplinary action; F. Awneded privileges fairly, effectively, and ns needed

F. Upheld rights and weifare of emplaye; G. Arcepled responeibilicy

ployei I. Put blame on employe for own failure.
foremploye’aactions.

DATE FTEM WHAT HAPPEMED DATE ITEM WHAT HAPPENED
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Performing Management Functions

PLANNING AND SCHEDULING WORK

a. Failed tn plan for personnel needa; b. Failed to schedule uee of fa-
cilities and equipment; ¢. Iid not arrange for aupplies when needed;
d. Allowed cross-purposes in departmental octivitien; e, Falled to ar-
rounge Mow of worﬁ or priority of operations; f. Allowed employe down-
time due to failure to plan; g. Aliowed maochine downtime due o faif-
ure to plan; h. Obtsined outside help nunnecessprily: i. Obtained more
manpower, equipment, materials then necessary; j. Failed to get facts
hefore acting.

A. Effectively cutlined and scheduled personnel needes; R. Effectively
scheduled faeilities nnd equipment: C. Had supplies available when
needed deapite abatacles; 1), Effectively coordinated departmental
activities; E. Effectively arranged priority of operntions; F. Maintained
high employe productivity deapite difficulty; C. Maintgined high
equipment utilization; H. Utilized employe's abilities to solve depart-
mental problemsas; I. Avoided exersaive hiring by overtime or other
arrangements; J. Effectively used all availahle facts in planning specii-

ie task nesignmenta.

DATE [TEM WHAT HAPFEHED

DATE {TEM WHAT HAPPENED

SHOWING JUDGMENT AND RESDURCEFULNFSS IN GETTING: WORK DONE

a. Needed frequent or detailed instructiona; b. Took inappropriate steps
in an rmergency; c. Based decision or recom dation on irrelerant
factara; d. Made impractical recommendation or decision; e. Fnllowcd

cheolete method despite advice.

A. Performed difficule job with few inetructiona; B. Took propee stepa
in an emergency: €. Made sound decision involving complex factors:
D. Obtained good reenulta through sound advice or recommendations
E. Developed and tested improved method.

DATE ITEM WHAT HAPPEMED

DATE ITEM WHAT HAPPENED

CHECKING QUANTITY AND QUALITY OF WORK DONE

a. Friled to note progresz of employe’s job; b. Failed to see how depnri-
mental job waa getting dones ¢. Kept inade¢quate qualhty or quantity
records;d. Kept inadequate personnel recordas.

A. Effectivel y cheeked progress of employe’s job; B. Effectively checked
progreas of deportmental job C. Obtrined effective resulta through

systematic quality eheck; [}, Checked aceuracy, adequncy of personnel.

WHAT HAPPENED

DATE

ITEM

WHAT HAPPEHED

DATE ITEM

e
T,

9 TAKING RESPONSIBILITY AND INITIATIVE

8. Required assistance in aettling minor disputes; b. Delayed Aecision
and sction until 100 Iate; ¢. Faoiled 1o follow through on an important
pasignment; d. I‘niled to correct inefficient or unsafe worhing enn-
ditions or work rnrt'lcca; ¢, Failed 1o use opportunities to improve ef-
{retiveness of self or department; . Failed to maintain proper personal
appearance; g. Failed 1o maintain proper physical fitness,

A. Effectively acttled complex disputes, grievances at his own levels
B. Taok immcdinte and effective action on rush joh or emergency;
C. Followed through to insure prompt and satisfactory completion of
important assignment: 1. F{feetively enrrecied inefficient or uneafe
working conditiona or work practicea; F. Made special effoeta to im-
prove effectlveness of self nnd department; F. Maintained proper ap-
pearance despite difficnzlties; C. Took special steps 1o maintain or
improve physieal [itnesa,

DATE ITEM WHAT HAPPENED

WHAT HAPPEXED

10 COOVERATING WITI1 STAFF AND OTHERS IN HIGHER MANAGEMENT

a. Failed to get ulong with other supervisors: b, Ignoeed suggestions of
steff or failed to cooprerate with them; c. Refuaed to follow regulations
nnd procedures: d. Criticized compony policy to employes or sdvised
them toignorrit; e, Withheld data from higher monagement.

A. Went out of his way Lo conperate with fellow supervisor; B. Songht
advice of staff on epecinl prohlems and went out of hie way to nssist
them; C. Suggested improved company procedure; ). Followed and
enforced company policy in spite of peessure not to do so; K. Kept
higher management informed of progrese.

DATE ITEM WHAT HAPPENED

DATE ITEM WHAT HAPPENED
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FIG. 6

Die wichtigsten Grund- und Folgeeigenschaften im Bereich der Einstellungs- und Funktionstypen

Extravertiert

Introvertiert

+

Interesse fiir Ohjektives
AuBere Aufmerksamkeit
Sinn fiir Konjunktur
Einordnungsbereitschaft
Selhstsufopferuang

BewuBitsein: Orientierung am Objekt

»Binpassung'*

Heteronomie

Traditions- und Konven-
tionsabhéngigkeit; Her-
denmensch,

Verlust der Mitte

UnbewuBtes:
Verdréngte Intro-
version

Primitiv-infaatiler Ego-
ismus

Uozufriedevheit, Oppo-
sition, Feindseligkeit,
Isolation

Nervenzusammecbruch

Hysterie, Siichtigkeit

+

BewuBtsein: Orientiernng sm Subjekt

Interesse fiir Snbjektives

Inucre Aufmerksamkeit

wAnpassung”

Antonomie

Traditions- und Xooven-
tionsuogebnodenheit

Kulturkritiker

UnangepoBtheit

M. a. Sina fiir Konjunktur

Uaterdriidkung des Ohjekis

M. a. Einordnungsbereit-
echeft

»Kritikaster®, Norgler,
Querulaat

UnbewuBtes:
Verdringte Extra-
version

Primitiv-infantile Objekt-
beziehung; ,,Objekt-
angst', Furcht vor der
Offentlichkeit, MiB.
trauen, Sensitivitdt

Schosncht nsch Geliebt-

werden, minderwertige

Denktypus
{miinnlich)

Ohjektivitit, Wirklich-
keitsnihe
Empiriker, Praktiker

Propagator, techoischer
Erfinder

Yerdringung des Gefiikls

Eigenliche, Scutimen-
talitit, Empfindlichkeit,
Selbstsucht, Herrech-
sucht, Aggressivitit,
Ressentimeot

Dogmatismns, Fanatismus

Inspiration

Tiefe (= Bildgelsdecheit)
des Denkens

Uberzengungskraft

Verschloseenheit

Selbstmord Abhh'ogigkeiten
Neurcse, Psydiastbenie
Konkretes Tatsachen- » Verniiuftler* Abstrakies Denken Tatsachenfremdheit
denken Ideenarmut Vermittlung oeuer An- Wirklichkeitsferoe
Breite {Extensitit) Selbstgercchtigkeit sichien Mystizismus, Schrullen-
des Denkenes Kritiksucht Schépfung neuer Ideen haftigkeit, Lebeus-

untiichtigkeit
Empfindlichkeit, Isolation
Gleichgiiltigkeit gegen die
Mitmeunschen, Kilte
Unbeugsamkeit, Starrheit
Willkiir, Eigensinn, Hart-
niddigkeit, Riidksichts-
losigkeit, Polemik
Primitives Fiiblen

Fiihltypus
(weiblich)

Leichtaosprechbarkeit des
Gefiihls, ,Fiihldenken*

»wloogik des Herzens*

Gedffnetheit, AuBenwelt-
verbnadenheit, Kon-
taktfihigkeit nod -be-
reitschafy

Flachheit des Fiihlens

Verdrioguog der ,Logik
des Kopfes*

Unperséolichkeit des
Fiihleos

Unechtheit, Ubertreibang

Hysterie

Tiefe des Fiihlens
Nschhaltigkeit

des Erlebens
Treue, Anhinglichkeit
Heroismng, Stille

Sparsamkeit des Aus-
drucks

Schwersasprechbarkeit
des Gefiihle
Schwerzuginglichkeit
Kiihle, Gleichgiiltigkeit
Mimosenhafrigkest
Egozentrizitit, sentimen-
tale Eigealiebe, Selbst-

Zwangsideen
Phobien

AuBernngsnobefzageoheit | Gesellnagshang Echtheit hespiegeluog
Warmherzigkeit, Gemeio- | Furcht vor Einsamkeit Verschlosseaheit Primitives Denken
schaftsfihigkeit, soziale Herrschsucht, Eitelkeit
Eiastellung Skrupclioser Ehrgeiz
Kiinstlerische Gestal- Heimtiide, Grausamkeit
tungskraft Angatlichkeit
Neurgsthenie
2. | Reslismus Rohe Sinunlichkeit Eindruckstiefe Wirklichkeitsfremdheit
25 | Tatsachension Genullsucht Subjektivitit des Emp- Objektentwertuog
E"% Genubfihigkeit Amnralitdt findens Ilusionismus
24 Verdringung der Intuition Zwangsneurose
a g Eifersuchtsphantasien
- Anpgstzustinde, Phobien
g Zwangsoenrose
=
Sinn fiir Méglichkeiten Respekt- und Pietit- Ecfassen urtiimlicher Wirklichkeitsfremdheit
Ahnungsvermigen losigkeit Bilder Lebensuntiichtigkeit
= Initiator, Anreger Riicksichtslosigkeit Prophetische Gshe Phantastik
@ | Griinder, Entdecker Sprneghafrigkeit Mystiker Unverstindlichkeit
< g Abenteurertum Kiostler Verdringte Empfindung
.g = Verdringung der Emp. Primitive Sianlichkeit
g £ findung Unbeherrachthieit
= (sowie des Denkeas Triebhaftigkeit
= bezw. Fiihlens)} MeaBlosigkeit

Zwangsneurose




