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Fithrungslehre 2:

Psychologische Grundlagen der Menschenfiihrung

Oblt E. W. Schmid, Zirich

1. Einleitung

Die verwirrende Vielfalt des heutigen Angebots an Fiihrungs-
literatur, an Leitfdden oder Management-Techniken hat dazu
geflihrt, dass zahlreiche Vorgesetzte die Orientierung etwas ver-
loren haben. Bei der stetig zunehmenden Komplexitat der zu er-
fullenden Aufgaben und der damit parallel einhergehenden Not-
wendigkeit einer grosseren Selbstandigkeit der einzelnen Auf-
gabentrager in allen moéglichen Organisationen riickt aber die
Bedeutung der Effizienz der Menschenfiihrung vermehrt in den
Vordergrund. Ein deutliches Beispiel mag fiir die Armee die
zunehmende Selbsténdigkeit des Einzelkdmpfers sein, wo die
«Eigenflihrung» des Wehrmannes von der Wandlung der Aufgabe
her heute ein dringendes Erfordernis darstellt.

Es ist das Ziel dieses Beitrages, die grundlegenden Voraus-
setzungen und Zusammenhénge aufzuzeigen, die fiir eine ent-
wicklungsorientierte Fiihrung notwendig sind. Die Fihrung zur
bestméglichen Selbstentfaltung und Selbsténdigkeit der Mitarbei-
ter ist ndmlich in unserer Gesellschaft sowohl ein humanitéares als
auch ein technisch-organisatorisches Postulat erster Ordnung.

2. Grundlagen einer Fiihrungsbeziehung: die Bediirfnisse

Eine wesentliche Komponente der Menschenfiihrung sind die
Bedurfnisse des Menschen. Bekanntlich strebt jedes Individuum
zeit seines Lebens in irgendeiner Form danach, seine verschie-
densten Bedirfnisse zu befriedigen. Ohne uns in die Theorien
der Bedirfnisse zu vertiefen, wollen wir aber zwei Tatsachen
festhalten:

— Erstens weist der Mensch in der Regel irgendeine Art von
Bediirfnishierarchie auf. Das heisst, dass ihm gleichzeitig nicht
alle Bedirfnisse gleich wichtig sind, dass er somit die Erfil-
lung eines Bedlrfnisses erst dann anstrebt, wenn vorgéngig
ein fur ihn wesentlicheres Bedlrfnis genligend erfiillt worden
ist (beispielsweise wird ein hungernder Mensch kaum ein
aktives Interesse fur den Erwerb eines Fernsehgerates haben).

— Zweitens strebt der Mensch in unserer technischen und hoch-
entwickelten Wohlstandsgesellschaft — da die meisten «Grund-
bedlrfnisse» mehr oder minder erfiillt sind — ganz entschie-
den nach Erfiillung der sogenannten sozialen Bediirfnisse.

Die sozialen Bediirfnisse wollen wir lediglich global als diejenigen
Bediirfnisse definieren, die nur im Umgang mit anderen Menschen
befriedigt werden kénnen (z. B. Anerkennung, Prestige, Geborgen-
heit, Status, Dazugehdrigkeit usw.). Das besondere Merkmal die-
ser Bedirfnisse ist es aber, dass ihre Erfiillung weitgehend vom
Verhalten anderer Menschen abhéngig ist. Wir denken beispiels-
weise an Lob und Tadel vom Chef oder an die Wirkung der
Meinungen von Freunden oder Kollegen.

Zur weiteren Behandlung dieser Zusammenhédnge missen wir
aber noch einen spezifischen Aspekt unseres Daseins erwéhnen:
— die weitgehende Abhangigkeit.

Wohl wahnen wir uns selbstdndig und unabhéngig, doch zeigt
allein schon der Alltag, dass wir in unserer Gesellschaft, ganz
besonders im Hinblick auf die Erfiillung sozialer Bediirfnisse, im
Gegenteil von unseren Mitmenschen sehr abhangig sind. Ohne
weiter auf die Vielseitigkeit der verschiedenen Abhangigkeiten
einzugehen, halten wir fest, dass ein Mensch in einem Betrieb
(so auch in der Armee) fir die Erfiillung seiner sozialen Bediirf-
nisse grundsétzlich von seinen Vorgesetzten, seinen Kollegen und
seinen Untergebenen abhéangig ist.

Im- folgenden wollen wir uns auf die Abh&ngigkeit zum Vor-
gesetzten konzentrieren.

Die Abhangigkeitsbeziehung Vorgesetzter - Untergebener hat in
der Armee noch ihren besonderen Charakter: Einerseits ver-
scharft sich die Abhangigkeit, da meistens Vorgesetzte und
Untergebene einander nicht «aussuchen» oder die Beziehung
auflésen konnen. Anderseits ist das Abhangigkeitsverhaltnis wie-
der abgeschwécht, da es meist nur von kurzer Dauer (z. B. WK)
und auch keineswegs mehr so absolut wie friiher ist. (Eine Aus-
nahme stellen vielleicht die Schulen dar, wo wegen des Aus-

bildungssitandes und der Dauer der Dienstleistung doch ein aus-
gepréagtes Abhéngigkeitsverhaltnis entsteht.)

Die Beziehung zum Chef stellt nun sowohl in der militarischen
als auch in der zivilen Abhangigkeitssituation eine der wesent-
lichsten Grundlagen fiir die Erfiillung (oder eben Nichterfiillung)
der so wichtigen sozialen Bediirfnisse des Untergebenen dar.
Und weiter ist das Ausmass, in welchem die sozialen Bediirfnisse
eines Individuums befriedigt (oder nicht befriedigt) werden, fiir
dessen Zufriedenheit und Leistungsfahigkeit von grosster Be-
deutung.

Untergebene weisen in einem Abhangigkeitsverhaltnis (Fiihrungs-
beziehung mit einem Chef) vornehmlich zwei Gruppen sozialer
Bedirfnisse auf:

a) das Bedirfnis nach Sicherheit,

b) das Bediirfnis nach Selbsténdigkeit und Selbstentfaltung.

Es liegt aber im Wesen der menschlichen Bediirfnisse, dass sie —
wie eingangs erwéhnt — sequentiell geordnet sind. Auch im Falle
der Flhrungsbeziehung wird das Bedlirfnis nach Selbstandigkeit
und Selbstentfaltung erst dann aktuell, wenn das grundlegende
Bedirfnis nach Sicherheit zumindest in befriedigendem Ausmass
erfillt wurde.!

In der Folge beschréanken wir uns auf die Behandlung des Bediirf-
nisses nach Sicherheit.

3. Das Bediirfnis nach Sicherheit

Das Bedirfnis nach Sicherheit kann in drei Unter- oder Teil-

bedirfnisse aufgeteilt werden, die ihrerseits auch ihrer Bedeutung

nach hierarchisch geordnet sind. Es sind dies:

— das Bediirfnis nach einem Klima der Bejahung und des Ver-
trauens,

— das Bedlrfnis nach Information,

— das Bediirfnis nach einer konstanten und durchgesetzten Ord-
nung.

3.1 Das Bediirfnis nach einem Klima der Bejahung
und des Vertrauens

Die wohl wesentlichste Grundlage fiir jede Fiihrungsbeziehung ist
das Klima der Bejahung und des Vertrauens. Die Schaffung dieses
Klimas geschieht aber in den seltensten Féllen sofort. Wohl haben
einige Vorgesetzte eine positive Ausstrahlungskraft und eine
Sicherheit, die relativ schnell ein Gefilihl des Wohlwollens und
der Freundlichkeit vermitteln, doch sind solche Chefs (und dies
zur Beruhigung des Grossteils der Vorgesetzten) eher als Aus-
nahmen zu betrachten.

In den meisten Fallen wird der Vorgesetzte in der Anfangsphase
einer Flhrungsbeziehung seinerseits etwas reserviert, gehemmt
oder unsicher und daher auch nicht in der Lage sein, seine per-
sonliche Einstellung sofort zum Tragen zu bringen. Weiter ist das
gleichfalls abwartende oder gar vielleicht ablehnende Verhalten
der Unterstellten in dieser Phase nicht dazu angetan, die «Anlauf-
schwierigkeiten» eines Chefs zu mindern, sondern erschweren
diesem seine Aufgabe nur noch mehr. Wir kénnten diese Phase
als Phase des «Herantastens» oder «Abtastens» bezeichnen.
Wahrend in einer Flhrungsbeziehung zwischen zwei Personen
(einem Chef und einem Unterstellten) Sympathien diese Phase
wesentlich verkiirzen kénnen, ist dies bei einer relativ unpersén-
lichen Mehrpersonenbeziehung (Vorgesetzter — mehrere Unter-
gebene) meistens nicht der Fall. Der weniger extravertierte Chef
wird es in dieser Hinsicht eher schwerer haben. Es ist in diesem
Zusammenhang von Bedeutung, dass jeder Vorgesetzte sich be-
wusst wird, dass zu Beginn einer Fihrungsbeziehung die Unter-

1 Dies erklart auch, warum so oft auch wohlgemeinte Bemiihungen von
Vorgesetzten zur Forderung der Selbstdndigkeit der Unterstellten fehl-
geschlagen haben und heute noch ins Leere gehen. Die enttduschten Vor-
gesetzten resignieren bei solchen Fehlschlagen meistens mit dem Schluss,
dass die Unterstellten eben nicht fahig seien, selbstdndig zu sein. Die
Ursache dieses verhangnisvollen Irrtums liegt aber darin, dass in solchen
Fallen das Grundbediirfnis der Unterstellten nach Sicherheit nicht erfillt
und somit keine Voraussetzung fiir eine potentiell durchaus mdégliche Weiter-
entwicklung der Selbstandigkeit der Untergebenen gegeben war.



gebenen (wenn auch meistens nicht auf sichtbare Weise) sozu-
sagen auf Anzeichen der Grundeinstellung des Vorgesetzten
«lauern». Alle Massnahmen und Ausserungen eines Chefs werden
aber, bevor die Untergebenen sich uber dessen Grundhaltung
Klarheit verschafft haben, meist kritisch oder gar mit Misstrauen
registriert. Es gibt fir diese Anfangsphase keine Abkirzung.
Weder Versprechen noch wohlformulierte Begriissungen schaffen
dieses Klima des Vertrauens schneller. Der Zeitpunkt, wann das
Vertrauen dem Chef geschenkt wird, bestimmen seine Unter-
stellten.

Diese Ausfiihrungen kénnten vielleicht den Eindruck erwecken,
dass der Vorgesetzte praktisch seinen Untergebenen in diesen
Belangen ausgeliefert sei. Dies trifft aber nicht ganz zu. Denn
wir miissen uns doch vor Augen halten, dass besonders in der
Anfangsphase einer neuen Fiihrungsbeziehung, die fiir die Unter-
stellten voller Ungewissheit und Neuigkeiten ist, die Unterstellten
in der Regel lber jedes Anzeichen des Wohlwollens dankbar
sind. Freundlichkeit, Geduld und kleine Hilfen sind hier als An-
zeichen einer Gesinnung besonders von Bedeutung und werden
entsprechend registriert. Nicht ohne Grund wird die Anfangsphase
einer Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung aus der Sicht der
psychologischen Erkenntnisse als eine der wichtigsten bezeich-
net. Was hier falsch gemacht wird, kann nachher nur mit betrécht-
lichem Mehraufwand wieder ausgebessert werden.

Die Bedeutung der Anfangsphase einer Fihrungsbeziehung wird
hier mit Absicht betont: einmal im Hinblick auf deren eminente
Bedeutung fiir die Schaffung des Vertrauensklimas und zweitens
wegen der haufigen Schwierigkeiten, mit denen sich ein Vor-
geselzter in diesem Stadium in der Regel konfrontiert sieht.
Vielen Vorgesetzten ist die Anfangsphase ebenso unangenehm
wie den Unterstellten. Sie schiitzen sich leider sehr oft damit,
dass sie sich in ihre neuen Aufgaben stlirzen und die Unterstell-
ten mit der Fassade «Die merken dann schon, wie ich es meine»
oder gar «Die sind da zum Arbeiten» abfertigen. Solches Verhal-
ten stempelt Vorgesetzte allerdings zum psychologischen Walross.
Vielmehr sollten sich die Chefs lberlegen, ob sie auch aktiv
etwas unternehmen, damit die Unterstellten die Grundhaltungen
und Einstellungen des Chefs erkennen kénnen. Die Vorgesetzten
sollten nach Wegen und Méglichkeiten suchen, um ohne Uber-
treibung ihre positive Einstellung zu manifestieren.

Es muss aber mit aller Deutlichkeit betont werden, dass Vor-
gesetzte mit keiner Ausserung, mit keinem noch so brillanten
Wissen und mit keinem Trick die Untergebenen lange uber ihre
eigentliche Grundhaltung hinwegtduschen kénnen. Vorgesetzte,
die ihre Untergebenen als prinzipiell dimmer oder unterlegen
ansehen, ferner auch vielleicht die Untergebenen als Mittel zur
Erreichung personlicher Ziele betrachten (Beférderungen usw.),
werden nie ein Klima des Vertrauens schaffen kénnen. Erfolg-
reiche Menschenfiihrung bleibt fiir sie ein leerer Begriff.

3.2 Das Bediirfnis nach Information

Das zweite Teilbedlrfnis des Grundbediirfnisses nach Sicherheit
ist das Bedirfnis nach Information. In der militarischen Praxis
wurden in den letzten Jahren auf diesem Gebiet wesentliche
Fortschritte erzielt. Die Erkenntnis, dass ein Soldat nur dann
sinnvoll und motiviert zum Einsatz kommen kann, wenn er lber
die Zusammenhénge informiert wurde, hat sich beinahe in Form
eines «Durchpaukens» allgemeiner und spezieller Lagen nieder-
geschlagen. So erfreulich diese Entwicklung ist, so muss doch
angeflihrt werden, dass in einer Fihrungsbeziehung der Unter-
stellte primar andere, fiir ihn aber dusserst bedeutsame Informa-
tionsbedtirfnisse besitzt.

Das erste wesentliche Informationsbediirfnis betrifft die Leistung
und das Verhalten. Der Untergebene will wissen, welche Leistung
und welches Verhalten der Vorgesetzte ganz konkret erwartet.
Zwar mochte er dies oft nicht in globaler Form (z. B. «voller Ein-
satz»), sondern er mochte wissen, was und mit welchen Bedin-
gungen (Zeit, Ausmass) er zu tun hat. Die Kenntnis des von ihm
erwarteten Verhaltens ist ebenfalls von Bedeutung. Der Unter-
stellte mochte in der Regel lber das erwartete Tun und Lassen,
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tiber die Verhaltensnormen genauestens informiert sein. Nicht
erst die negativen Reaktionen oder Folgen bei Ubertretungen
sollten ihn auf eine erwartete Verhaltensform aufmerksam machen,
sondern er mochte von Anfang an ein klares Bild Uber die
«Linien» um das «Spielfeld» sowie Uber die «Regeln auf dem
Spielfeld» haben. Die oft verbreitete «Er-merkt-es-dann-schon-
Einstellung» vieler Chefs ist dem Sicherheitsbedirfnis der Unter-
gebenen sehr abtraglich.

Eng verbunden mit der Leistung und dem Verhalten ist ein weite-
res Informationsbediirfnis der Untergebenen. Sie wollen namlich
wissen, wie der Chef die erbrachten Leistungen oder Verhaltens-
weisen beurteilt. Die in Wirtschaft und Armee leider immer noch
sehr weitverbreitete Untugend, wonach in der Regel die Gross-
zahl der guten Leistungen und positiven Verhaltensweisen kom-
mentarlos zur Kenntnis genommen werden, aber umgekehrt unge-
nliigende Leistungen oder falsches Verhalten energische negative
Reaktionen seitens der Vorgesetzten auslésen, wirden wir als
das «negative Prinzip» in der Menschenfiihrung bezeichnen.
Diese Feststellungen werden meistens von Kritikern aufgegriffen.
So wird oft betont, man kénne einerseits nicht dauernd loben, da
sonst dessen Wirkung allméahlich verloren ginge, und anderseits
seien die Wehrméanner schliesslich nicht im Dienst, um gelobt zu
werden, sondern um Aufgaben zu erfillen. Solche verbreitete
Ansichten zeugen allerdings nur von einer mangelnden Einsicht
und Kenntnis in die Zusammenhange der Menschenfiihrung und
der Lerntheorie.?

Das Bediirfnis nach Information bedeutet hier, dass der Unter-
gebene den Massstab des Vorgesetzten moglichst genau kennen
will. Die Kenntnis des Anspruchsniveaus des Chefs ist ein ganz
wesentlicher Faktor fiir den Einsatz des Untergebenen. Dies heisst
auch keineswegs, dass der Untergebene dauernd gelobt werden
will (wenn er dies auch bei einer besonderen Leistung zu Recht
erwarten mag), sondern er begniigt sich in der Regel damit, zu
wissen, ob er sich mit seinen Leistungen und Verhaltensweisen
innerhalb der normalen «Erwartungsbandbreite» des Chefs be-
wegt. Dieser Prozess ist keineswegs einmal abgeschlossen, son-
dern erfordert eine stdndige Erneuerung. Der Untergebene will
also wissen, was der Vorgesetzte von seinen Leistungen halt —
und dies nicht nur einmal am Ende der Dienstleistung («Das
haben Sie in diesem WK gut gemacht!»), sondern im Sinne eines
Verstéarkers oder Motivators laufend, nach Mdoglichkeit téglich.
Zum Lob als besondere Art der Leistungsbewertung kann hier
nur gesagt werden, dass dessen sparliche Anwendung (voraus-
gesetzt, dass eine regelméssige Begutachtung der Leistungen
gegeben ist) eher angebracht ist, doch muss im gleichen Zuge
die Erkenntnis betont werden, wonach kein Mensch ohne Lob
oder gar unter Tadel besser arbeitet als mit Lob.

Im weiteren hat der Untergebene das Bediirfnis nach Informatio-
nen lber diejenigen Umstédnde oder Verdnderungen, die ihn per-
sénlich betreffen. Auch hier wird in manchem Betrieb und in der
Armee sehr oft geslindigt. Kurzfristige Weisungen oder Befehle
stellen den Untergebenen vor neue Situationen, bei welchen eine
Vororientierung tber die kommenden Weisungen oder Befehle
durchaus mdéglich gewesen wéare. Dem Einwand, dass «es nicht
moglich sei» (Betrieb) oder «im Ernstfall auch so wére» (Armee)
muss entgegengehalten werden, dass dies relativ bequeme Aus-
flichte sind, die allerdings einmal mehr ein wesentliches Bediirf-
nis in einer Fiihrungsbeziehung missachten. Im Gegensatz zu
vielen Befiirchtungen, dass bei sténdiger Information die Unter-
gebenen nachher nichts mehr ohne vorherige Information tun
wiirden und alles zu einer globalen «Fragerei» ausarten wirde,
ist ndmlich — psychologisch einleuchtend — erwiesenermassen
genau das Gegenteil der Fall. Untergebene, die in der Regel stets
zeitig und gut uber sie betreffende Verénderungen informiert
wurden, schenken in «Stress-Situationen» ihren Vorgesetzten viel

2 Ziel der Fiihrung ist und bleibt eine optimale und effiziente Erfullung von
Aufgaben durch Unterstellte. Dies ist aber nur dann zu erreichen, wenn die
Untergebenen mdoglichst selbstéandig arbeiten und sich entfalten kénnen und
nicht lediglich als frustrierte Ausfiihrungsorgane eingesetzt werden.



eher das Vertrauen und bringen auch einiges Verstandnis fiir
mangelnde Informationen auf. Der Hinweis auf ein Training fir
den Ernstfall (Armee), wo ohnehin mit mangelhafter Information
gerechnet werden misse, ist in den Ausbildungssituationen in
Friedenszeiten nicht stichhaltig und der heute so wesentlichen
Fuhrungseffizienz aus den erwédhnten Griinden entschieden ab-
traglich. .

Schliesslich mlssen wir noch die Informationen Uber die Eigen-
heiten des Chefs erwahnen. Der Untergebene ist in der Regel
durchaus bereit, einzelne Eigenheiten des Chefs (sofern sie
natiirlich den Rahmen des Zumutbaren nicht sprengen) als Ge-
gebenheiten in einer Fiihrungssituation zu akzeptieren. Auch hier
besteht ein subjektives Informationsbediirfnis, da der Unterstellte
nicht gerne mittels schlechter Erfahrungen sich dieses Wissen
aneignet. Jeder Vorgesetzte tut gut daran, sich zu Uberlegen,
welche nicht allgemein (blichen Erwartungen er seinen Unter-
gebenen gegeniiber hegt, die seinen Untergebenen mitgeteilt
werden sollten.

3.3 Das Bediirfnis nach einer konstanten
und durchgesetzten Ordnung

Die Umschreibung dieses Bediirfnisses wurde mit Absicht so ge-
wahlt, dass der Ausdruck «Disziplin» vermieden werden konnte.?
Dieses Bedlirfnis wird manche Angehodrigen «moderner» Theorien
oder auch Verfechter «alter» Methoden vielleicht erstaunen. Ent-
gegen weitverbreiteter Meinungen ist psychologisch klar erwiesen,
dass der Mensch in der sozialen Umwelt auch heute ausgepragt
ein Bediirfnis nach einer konstanten und verwirklichten (durch-
gesetzten) Ordnung besitzt. Diese konstante Ordnung gestattet es
namlich dem einzelnen Untergebenen, sein Verhalten so zu ge-
stalten, dass er mit Sicherheit «richtig liegt». Das Ordnungsgeflige
innerhalb eines sozialen Systems (beispieisweise einer. betrieb-
lichen Organisation) erleichtert dem Individuum die Orientierung
und ist eine wichtige Komponente seines Bediirfnisses nach
Sicherheit im zwischenmenschlichen Verkehr.

Allerdings missen gleich zwei wesentliche Erganzungen angefiihrt
werden. Als erstes ist die Konstanz dieser Ordnung von grésster
Bedeutung. Erst das Wissen, dass fiur alle die gleichen Rahmen-
bedingungen im gleichen Ausmass auch in absehbarer Zeit gelten
und verlangt werden, gibt die gesuchte Sicherheit* So ist es
ebenso von Bedeutung, dass das Ausmass der Ordnung oder
Disziplin von Anfang an so gewéhlt wird, dass sie so beibehalten
werden kann.® Nachtragliche Anpassungen wegen eines falsch ge-
wahlten Massstabes flihren wiederum zu Unsicherheiten. Schliess-
lich mussen die Ordnungsregeln bekannt sein, was wir schon
beim Bedirfnis nach Information erwahnt haben.

Zweitens darf diese so wichtige Konstanz der Ordnung (in Auf-
fassung und Durchsetzung) aber unter keinen Umstanden zu
«systeminternen» Fehlleistungen fihren. Wir verstehen darunter,
dass Ordnung nie Selbstzweck sein darf und ebenso die Mittel
zur Durchsetzung genausowenig diesem Selbstzweck huldigen
dirfen. Ordnung ist ein Bedirfnis oder Erfordernis, das aber
nicht isoliert von der Umwelt existiert. Bei sich andernden Bedin-
gungen (Umwelt) muss die Ordnung angepasst werden, was kei-
neswegs einem Nachgeben gleichkommt.®

3 Dem Ausdruck Disziplin haftet heute im deutschsprachigen Gebrauch oft
ein negativer Beigeschmack an. Wir verstehen hier unter «Ordnung» eine
sinnvolle Disziplin und keine «véllige geistige und koérperliche Hingabe» aus
friiheren Zeiten.

4 So wiére auch ein geordnetes Fussballspiel nicht méglich, wenn die Linie
des Spielfeldes im Verlauf des Spiels von irgendeiner Instanz flexibel ver-
andert oder ein «Offside» nach Laune des Schiedsrichters gepfiffen wiirde.

5 Analog kénnen die Regeln im Fussballspiel nicht wihrend des Matchs
geéndert werden.

6 Genau wie die beriihmte «Zahnbiirste nach links» ein Ausdruck einer
fehlenden Anpassung der Ordnungsmassstidbe darstellte, so muss die heute
zum Teil zu sehr verbreitete Tolerierung bestimmter Missstande seitens der
Vorgesetzten als eine zu weit gegangene Anpassung der Ordnungsmassstibe
bezeichnet werden, die dem Bediirfnis nach Sicherheit der Untergebenen in
keiner Weise Rechnung tragt und somit auch der Effizienz der Fiihrung
schadet.

Im Grunde genommen bedeutet das Einhalten einer bestimmten
Ordnung eine Einschrdnkung mancher anderer Bediirfnisse der
betroffenen Individuen (z. B. nach Freiheit, Selbstandigkeit). Ord-
nung und insbesondere deren Durchsetzung ruft gewissermassen
einen Bedirfniskonflikt bei den Untergebenen hervor. Es ist aber
eine nicht delegierbare Aufgabe des Chefs, diesen Konflikt flr
die Untergebenen dadurch zu I6sen oder zu minimieren, dass er
entschieden fir die Einhaltung einer bestimmten (sinnvollen)
Ordnung einsteht und auf diese Weise (obschon dies beinahe
paradox erscheint) durch eine klare Eingrenzung der Freiheit der
einzelnen Untergebenen ein anderes wesentliches Bedirfnis der-
selben Untergebenen erfiillt. Das Vorhandensein dieses psycho-
logischen Bediirfnisses nach Ordnung moge allen etwas ver-
unsicherten Chefs einen Riickhalt geben, denn das Durchsetzen
von Ordnung ist in der Praxis nicht immer mit eitel Freude ver-
bunden. Straff, aber fair und offen gefiihrte Organisationen — und
hier gibt es keine wesentlichen Unterschiede zwischen Betrieben
oder militdrischen Einheiten — sind, wie die Praxis zeigt, nicht
diejenigen Organisationen, wo die Mitarbeiter ungllcklich sind,
sich bemuttert oder gar unterdriickt fihlen, sondern vielmehr die-
jenigen Gruppen von Menschen, die hohe Leistungen gepaart mit
der Zufriedenheit ihrer Mitglieder erreichen. Zum Abschluss muss
aber ausdriicklich betont werden, dass auch die Ordnung in einer
Atmosphére der Bejahung durchgesetzt werden muss. Sie darf
keinesfalls zum Droh- oder Druckmittel des Vorgesetzten werden,
mit welchem er eigenes Unvermbégen verdecken oder seine
hochst eigenen Triebe oder Machtbediirfnisse befriedigen kann.
Sonst wirde der positive Effekt der konstanten Ordnung aufge-
hoben und in Form von Unsicherheit und Angst (Unterdriickung)
ins Gegenteil verwandelt werden.

4. Zusammenfassung

Der Mensch trachtet grundséatzlich nach der Erfillung seiner ver-
schiedenen Bediirfnisse. Die wesentlichen Bedirfnisse der Men-
schen unserer Gesellschaft sind Bedlrfnisse sozialer Art. In
Organisationen mit irgendwelcher hierarchischer Gliederung fiihrt
der Aufbau dazu, dass die Erfiillung der sozialen Bediirfnisse
(und somit die Zufriedenheit und Leistungsfahigkeit der Individuen
in diesen Organisationen) der Untergebenen weitgehend vom
Verhalten der Vorgesetzten abhangig ist. Diese weitgehende
«Bedlrfniserflillungs-Abhéangigkeit» der Untergebenen fihrt aber
dazu, dass Untergebene in erster Linie ein Bedlirfnis nach Sicher-
heit besitzen. Dieses Bedlrfnis nach Sicherheit setzt sich zusam-
men aus den drei Teil- oder Unterbedirfnissen nach a) einem
Klima der Bejahung und des Vertrauens, b) nach Information
(Uber Leistungen, Verhalten, Bewertungen von beidem, Verdnde-
rungen, Eigenheiten des Chefs) und schliesslich c) nach einer
konstanten und durchgesetzten Ordnung.

Diese Bediirfnisse sind — wie die meisten menschlichen Bedirf-
nisse — in einer hierarchischen Reihenfolge geordnet, d.h. der
Mensch strebt erst nach der Erflillung des nachstfolgenden Be-
diurfnisses, wenn das vorhergehende in genligendem Masse be-
friedigt worden ist.

Ist das Bediirfnis nach Sicherheit (und sind es somit auch die
Teilbedlrfnisse) gentigend erfillt, dann erst strebt der Unter-
gebene nach Selbstandigkeit und Selbstentfaltung und kann in
dieser Richtung gefordert werden. Es ist Aufgabe jedes Vorge-
setzten, die Voraussetzungen fiir dieses individuelle Wachstum
der ihm unterstellten Personen zu schaffen.
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