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@ Nicht durch Brot allein

Von Eugen Loebl

(aus «Kulturny Zivoty, Bratislava)

als im eigentlichen Kultursektor.

Der Schluss unseres Beitrages aus der Wochenzeitschrift des slowakischen Schrift-
stellerverbandes driickt den Wunsch nach Abkehr vom bisherigen Wirtschaftssystem
in aller Unmissverstindlichkeit aus. Wenn die Kulturpresse der CSSR und insbeson-
dere des slowakischen Landesteils fiir ihre liberalen Aeusserungen angegriffen und
zum Teil gesiubert wurde, so hat sie sich deswegen nicht dem Kurs der Prager
Parteispitze untergeordnet, sondern hat ihrer Kritik lediglich wirtschaftliche Schwer-
punkte gegeben. Auf diesem Gebiet werden ja Reformen durchgefiihrt und disku-
tiert, so dass sich Abweichungen von der Parteilinie hier schwerer unterdriicken lassen

Was fiir einen Cheftypus haben wir von der
dogmatischen Aera geerbt? Das Ideal war
ein Mann, der jede Einzelheit seines Un-
ternehmens oder seiner Werkstiitte kannte,
der iiber jegliche Begebenheit seiner Firma
Bescheid wusste und den Kaderbericht iiber
jeden Arbeiter priisent hatte. Vor allem aber
ein Mann, der darauf sah, dass die Vor-
schriften allesamt genauestens eingehalten
wurden. Erwiinscht war also eine Person mit
ausgepriigtem Detailsinn aber ohne Sicht
dariiber hinaus. Ein solcher Chef wiirde na-
tiirlich seinen Untergebenen weder unab-
hiingiges Denken oder Handeln, noch ir-
gendwelche eigene Initiative gestatten. Denn
«Musiker» dieser Art hiitten nicht ins dog-
matische Orchester gepasst.

So entwickelte sich das wohlbekannte «pan-
biirokratischey System, das die individuellen
Fihigkeiten erstickt und im Ergebnis zu-
gleich auch die Entwicklung der Volkswirt-
schaft.

Heute beschiftigt man sich mit den Pro-
blemen der neuen Wirtschaftsfiihrung. Man
untersucht, wie man am besten moderne
technische Prozesse einfiihren soll, wie man
Produkte besserer Qualitit herstellen kdnnte,
wie man rentable Investitionen gewihrleisten
will. Wenn man sich nun mit solchen Fragen
auseinandersetzt, hat man sich, meine ich,
vordringlich auf das Problem der Betriebs-
leitung zu konzentrieren. Gewiss, es trifft zu,
dass wissenschaftlicher Fortschritt und die
Moglichkeit seiner Anwendung auf die Pro-
duktion von grundlegender Bedeutung sind.
In diesem Zusammenhang aber geht es dar-
um, wie es zu bewerkstelligen ist, dass solche
Errungenschaften wirtschaftlich nutzbrin-
gend eingesetzt werden.

Welchen Typ von Chefs
brauchen wir?

Im Rahmen dieses Artikels will ich mich nur
mit einigen Grundgedanken befassen. Ich
gehe von der Annahme aus, dass die Un-
ternehmen im neuen System der Wirtschafts-
leitung das grosstmogliche Ausmass an
Selbstindigkeit haben werden. Wir glauben
nicht, dass es den Oberimtern der verschie-
denen Wirtschaftszweige gelingen wird, sich
die Rolle von Regierungsdepartementen an-
zueignen und die Betriebsfiihrung zu iiber-
nehmen,

Wenn diese Annahme zutrifft, diirfen wir
von den Direktoren verlangen, dass sie die
volle Verantwortung fiir die Leitung ihres
Betriebes iibernehmen. Gleichzeitig miissen
sie mit den Kompetenzen ausgestattet wer-
den, die ihrer Aufgabe entsprechen.

Der neue Cheftyp darf sich nicht in De-
tails verlieren. Er muss in der Ausarbeitung
einer allgemeinen Konzeption seine Haupt-
pflicht erkennen. Er muss auf seinem
Gebiet mit den Entwicklungstendenzen der
Weltwirtschaft vertraut sein, er muss Bedeu-
tung und kiinftige Aufgaben seines Wirt-
schaftszweiges erfassen konnen, er muss wis-
sen, welche Rolle sowohl die Branche im
allgemeinen als auch sein Unternehmen im
besonderen fiir die tschechoslowakische Na-
tionalokonomie spielt. Eine solche Konzep-
tion zu schaffen und mit geeigneten Mass-
nahmen zu verwirklichen, das ist sein grund-
legender und wichtigster Auftrag.

Hernach wird die Bildung eines Fiihrungs-
stabes im Unternehmen unerldsslich, der da-
fiir zu sorgen hat, dass jeder Abteilungschef
aus der Generalkonzeption heraus sein eige-
nes Programm erarbeitet. Denn es liegt wie-
derum an der einzelnen Abteilung, im Rah-
men der gesamthaften Zielsetzung selbstin-
dig ihre eigene Teilkonzeption zu finden.
Und die Verantwortung dafiir liegt beim be-
treffenden Abteilungschef. Auch er muss mit
den Details nur soweit vertraut sein, als es
ndtig ist, um die Grundprobleme seiner Sek-
tion zu verstehen und die gestellten Ziele zu
erreichen. Jeder Verantwortliche muss sozu-
sagen befahigt sein, seine eigene Diagnose
zu geben und eine entsprechende Behand-
lung anzuordnen.

Rekapitulieren wir: Zunichst geht es dar-
um, die Aufgabe des Unternehmens fiir die
unmittelbare und fiir die weitere Zukunft
zu bestimmen.

Hernach geht es um die schwierige Losung
des Problems, die Aufgaben so aufzuteilen,
dass die Kompetenzen klar abgesteckt sind.
Hierzu muss jede Sektion mit einem Ab-
teilungsleiter an der Spitze auch eine wirt-
schaftlich selbstindige Einheit bilden. So
lasst sich die Tatigkeit der Verantwortlichen
in ihrer wirtschaftlichen Auswirkung iiber-
haupt erst beurteilen. Anderseits miissen frei-
lich alle Sektionen zusammengenommen
wiederum eine zentralisierte Gesamtheit bil-

den. Es braucht eine Atmosphdre von Ver-
trauen und Zusammenarbeit, das Gefiihl,
dass jedermann an einem gemeinschaftlichen
Werk teilnimmt. Auch diirfen die einzelnen
Abteilungen nicht vergessen, dass das Ver-
sagen in einer von ihnen die Leistungen der
andern beeintrichtigt. Und umgekehrt, dass
der Erfolg der einen alle andern voranbringt.

Eine Atmosphére
fiir gute Arbeit

Es ergibt sich aus diesem, dass sich der Chef
nicht mit Organisation der Arbeit begniigen
darf, ja nicht einmal unter bestmoglicher
Ausniitzung materieller Anreize. Vielmehr
hat er eine Atmosphire zu schaffen, in wel-
cher der Arbeiter gern arbeitet und gut ar-
beitet, in welcher er sich als wertvolles Mit-
glied der Gemeinschaft vorkommt, in wel-
cher es weder Furcht noch Uebervorsicht
gibt, in welcher die Starken nicht immer die
Schuld auf die Schwachen abschieben kon-
nen usw.

Es ist gebriuchlich geworden, die Profitabili-
tit der Summen auszurechnen, die man in
Bildung investiert hat. Es gibt Kalkulationen,
die den Produktionszuwachs pro Werteinheit
angeben, die man fiir vermehrtes Wissen an-
gelegt hat. Dariiber hinaus ist es aber sogar
mdoglich, den Geldwert von Charakter zu be-
rechnen. Amerikanische Soziologen haben
zu schitzen versucht, in welchem Ausmass
es sich bezahlt macht, filhrende Minner von
untadeligem Charakter anzustellen.

Es zeigte sich, dass Unternehmen mit Ma-
nagern von starkem Charakter viel erfolg-
reicher waren als Firmen, deren Chefs zwar
kompetent waren, aber in ihrem gesamthaf-
ten Charakterbild negative Ziige aufwiesen.
Dabei ging es nicht einmal um leitende An-
gestellte, die ihre Position zum Schaden des
Betriebs und zum eigenen Vorteil miss-
brauchen. Vielmehr ging es um jene Charak-
terziige, die sich in den Beziechungen der be-
treffenden Ménner untereinander und mit

Hermes blickt nach Wegten: «Giinstiger Windn,
{«Pravda», Bratfislava.)



DER KLARE BLICK

An der Landesgrenze: «Sei nett zu ihnen, sie
bringen Devisen.» [«Rohac», Bratislava.)

«Sieh mal an, er hat kein Verfrauen zu un-
serer Brigade, Er liest ja den Text, bevor er
unterschreibt.» («Dikobraz», Prag.)

ihren Untergebenen kundtun. Beispielsweise
kommt es darauf an, dass der Chef immer
sein Wort hilt, dass er seine Mitarbeiter
richtig und objektiv einschitzt, dass er sie
mit Rat und Hilfe zum Erfolg fiihrt, dass er
Fehler aufzeigt ohne zu strafen, dass er auf-
richtig, hart und enthusiastisch ist, die Be-
triebsinteressen iiber seine eigenen stellt usw.
Das alles ist fiir die Rentabilitdt des Unter-
nehmens von Wichtigkeit.

Eine solche finanzielle Begutachtung morali-
scher Kategorien ist vielleicht nicht sehr
schon, aber sie ist zweifellos hochinteres-
sant.

Unsere Situation ist nicht
aussichtslos

Gleicherweise konnte man sich vermutlich
ausrechnen — und es wiirde nichts schaden,
das einmal zu tun — welcher Schaden un-
serer Volkswirtschaft durch die schlechten
Charakterziige einer leider recht amsehnli-
chen Zahl unserer Direktoren zugefiigt
wurde.

Wie doch solche Leute ihre Mitarbeiter an-
widern! Durch Wortbruch, Vetterliwirt-
schaft, Intrigen, Einschiichterung, durch die
Bildung allméchtiger Cliquen, gegen die je-
dermann machtlos ist. Durch die Schaffung
einer Atmosphire von Furcht und Uebervor-
sicht. Ich zweifle nicht daran, dass eine sol-
che Berechnung ganz gewaltige Reserven
unserer Wirtschaft zum Vorschein bringen
wiirde. Wir wiirden herausfinden, dass wir
ohne Investitionen allein durch die Entlas-
sung solcher Bosse Hunderte von Millionen
sparen konnten.

Aber wie ersetzen? Haben wir iiberhaupt
die Leute, die allen Anforderungen entspre~
chen, die man an einen modernen Chef eines
Unternehmens stellt? Schliesslich habe ich

erst vorhin den Cheftypus beschrieben, den
wir vom dogmatischen System geerbt haben.
Ich glaube nicht, dass unsere Situation so
aussichtslos ist, wie sie auf den ersten Blick
erscheinen mag. Jedermann, der mit
dem praktischen Leben in Beriihrung ist,
weiss sehr gut, dass viele leitende Ange-
stellte ihre Unternehmen nur deshalb jahre-
lang auf die alte dogmatische Art geleitet
haben, weil sie dazu gezwungen waren. Sie
werden es begriissen, nicht linger durch
Vorschriften gefesselt zu sein, schopferisch
arbeiten zu konnen, nicht mehr mit einem
befohlenen Kader vorlieb nehmen zu miis-
sen, sondern die kompetentesten Personlich-
keiten ihres Kollektivs als ihre Mitarbei-
ter aussuchen zu diirfen. Auch viele junge
Leute, die noch nie eine andere Art von
Betriebsfiihrung gesehen haben als die dog-
matische Praxis, werden sich freuen, einmal
zu zeigen, was wirklich in ihnen steckt.
Dann, wenn man ihnen Pflichten aufbiirdet,
die selbstindiges Denken, Initiative, schop-
ferische Losungen verlangen. Und so weiter.
Es scheint nur an der Oberfliiche so, als hiit-
ten wir nicht geniigend Leute mit den noti-

gen Fihigkeiten. In Wirklichkeit aber liegen
unsere Schwierigkeiten ganz woanders.

Richtig gestellt muss die Frage lauten: Wol«
len wir solche Leute an verantwortlicher
Stelle? Begreifen wir, dass geistige Arbeit
eine Wirtschaftskategorie ersten Ranges ist?
Glauben wir an die Kraft menschlichen Gei-
stes? Oder huldigen wir immer noch der
Meinung, alles Denken habe sich auf das
Planungs- und Fiihrungszentrum zu be-
schriinken, und der Rest miisse sich mit dem
Erfiillen der Normen begniigen? Betrachten
wir den Einzelnen als Personlichkeit, oder
lediglich als ausfiihrenden Empfinger von
Befehlen und Anweisungen?

Allerdings: Das «materielle Interesse» jener
Armee von Leuten wird auch seine Rolle
spielen, die genau wissen, dass sie ihre Posten
nicht behalten kdnnen, wenn die Qualititen
von Charakter und Intellekt zum Gradmes-
ser der Beurteilung werden. Aber die Inter-
essen der Gesellschaft und die Ziele der ge-
genwirtigen Wirtschaftsmassnahmen erlau-
ben es nicht, darauf Riicksicht zu nehmen.

(Schluss)

Die Tschechosiowakei nimmt unter den osteuropiischen Staaten insofern eine .bes9r'|_dere Stel-

lung ein, als sie zur Zeif der kommunistischen Machtiiber

bereits i iert war.

Nach wirtschafilichen Riickschligen besinnt man sich wieder auf eine Konzepfion, die einer
Industriegeselischaft gerecht werden soll, Unser Bild zeigt ein Stahiwerk in Ostrava im Aufbau.
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