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Qualitätsdenken muß
im gesamten Betrieb
verankert werden
Durch die Mitarbeiterbefragung die
Qualitätsphilosophie transportieren

bli. HEIDELBERG. „Qualität beginnt
in den Köpfen der Mitarbeiter." Ein sol
cher Slogan geht leicht über die Lippen. Ob
sich jedoch die Einstellungender Mitarbei
ter tatsächlich verändern, ob Kollegen und
Mitarbeiter wirklich als interne Kunden ge
sehen werden, bleibt dabei vielfach unge
wiß. Weder Qualitätsseminare noch offiziell
verkündete Qualitätsgrundsätze der Ge
schäftsleitung können gewährleisten, daß
die neue Botschaft tatsächlich ankommt
und ein Umdenken bewirkt.

Um seine Qualitätsphilosophie im Ma
nagement und bei der Mitarbeiterschaft
besser zu verankern, ist jetzt ein westfäli
sches Dienstleistungsunternehmen neue
Wege gegangen. Mit Unterstützung von
Organisationspsychologen der Universität
Bielefeld unter der Leitung von Fred Mül
ler wurden sowohl Abteilungsleiter als auch
gewerbliche Mitarbeiter, Gruppenleiter und
Sachbearbeiter zu ihrem Qualitätsverständ
nis, zur Ist-Einschätzung des unterneh
mensinternen Qualitätsbewußtseins und ih
ren Qualitätszielen befragt. Die Psycholo
gen haben sich dabei eines Effektes gezielt
bedient, den ihre Zunft sonst mit Sorgfalt
zu vermeiden trachtet: Durch die Befra
gung selbst sollte das untersuchte Phäno
men in die Köpfe der Befragten hinein
transportiert werden. So wurde etwa ge
fragt: „Was heißt die Verbesserung der ei
genen Arbeit für Sie?" Anschließend wur
den zahlreiche Möglichkeiten zur Verbesse
rung der eigenen Arbeit genannt. Die Ziel
setzung war dabei aber nicht in erster Linie
herauszufinden, wo ein Mitarbeiter oder
Vorgesetzter im allgemeinen Verbesse
rungspotentiale sieht, sondern ihn durch
die Fragen zum eigenen Mitdenken anzure
gen und ihm dadurch die Qualitätsthematik
tu verdeutlichen. Die Fragen sollten
Schwerpunkte setzen und ihn dazu bringen,
sich für sich selbst im eigenen Arbeits- und
Tätigkeitsbereich konkrevzu überlegen,
was es mit den hehren Qualitätsgrundsät-
an eigentlich auf sich hat. Der Fragebogen
soll dazu dienen, die Schwierigkeiten be-
wußtzumachen, den Ausfüllenden dazu sti
mulieren, Argumente abzuwägen und
schließlich Stellung zu beziehen.

Dabei traten dann interessante Aspekte
nitage. Denn die Mitarbeiterhieltenmit ih-
-erf Einschätzungen keineswegs hinter den
Berg: Während die Abteilungs- und Grup
penleiter eine positive Einschätzung des
3ualitätsklimas hatten, wurde von den aus
übenden Mitarbeitern die Möglichkeit,
Schwierigkeiten offen anzusprechen, die
Jnterstützung durch den Vorgesetzten bei
Qualitätsdifferenzen sowie das Qualitäts-
raining und die entsprechende Schulung
vesentlich skeptischer beurteilt. Dies ist
iber kein schlechtes Zeugnis für die Vorge-
etzten, sondern ein Zeichen dafür, daß
tuch auf der unteren Ebene die Auseinan-
lersetzung mit dem Qualitätsdenken er-
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Geschäftlich unterwegs

Neue Fähre von Kiel nach Königs
berg. Über den Veranstalter Schnie-
der Reisen in Hamburg wird eine
neue Fährverbindung zwischen Kiel
und Pillau (Nähe Königsberg)ange
boten. Die Überfahrt dauert etwa 20
Stunden. ggr

Orientiemngshilfe für Hertz-Kunden.
Die Mietwagengesellschaft Hertz hat
an etwa 70 Flughäfen in den Verei
nigten Staaten Computer-Wegweiser
installiert. Die Routenführung zum
Hotel oder Geschäftspartner kann
auf Wunsch auch ausgedruckt wer
den, ggr

Conrad Hotel in Hongkong mit Son
derservice. Mit einer Reihe von Ver
besserungen will das Conrad Hotel
in Hongkong die Übernachtungs
zahlen erhöhen. In den Vergünsti
gungen ist ein kostenloser Limousi
nen-Service zwischen Flughafen und
Hotel sowie ein automatisches Up
grade in eine höhere Zimmerkatego
rie enthalten. ggr

Swissair streicht Fjrst-Class in Euro
pa. Mit dem nächsten Flugplan wird
es auch bei der Swissair nur noch
ein System mit zwei Beförderungs
klassen in Europa geben. Im Gegen
zug wird die Business-Class aufge
wertet, ggr

Neue Verbindung nach Alma-Ata.
Kasachstan Airlines hat einen neu
en Kurs zwischen Hannover und
Alma-Ata in den Flugplan aufge
nommen. Die Maschinen verkehren
von Montag bis Freitag und werden
im Auftrag von Aeroflot durchge
führt, ggr

CityLine wieder unterwegs nach
-.. * ~ . - ** * _^L_A^A. JWAit A

Börse diese Woche
Zinspolitik steht
im Mittelpunkt
Rückschlagsgefahr bei Bankaktien
Kaufempfehlungen für Chemiewerte

fz. FRANKFURT. Die Frankfurter
Aktienbörse präsentierte sich am vergan
genen Freitag mit uneinheitlichen Kursen
bei eher etwas leichterem Gesamteindruck.
Der Deutsche Aktienindex (Dax) schloß
mit 1682,82 um 4,58 Punkte niedriger.
Demgegenüber legte der F.A.Z.-Aktien-
Index von 663,99 auf 667,42 Punkte zu.
Händler berichteten von einem unsicheren
Wochenendgeschäft, das vor allem von
den Dispositionen an der Deutschen Ter
minbörse und des Berufshandels auf dem
Börsenparkett geprägt worden sei. Das In
teresse der Anleger habe sich nach der
Rücknahme der Zinsen für Wertpapier-
pensionsgeschäfte (von 8,49 auf 8,25 Pro
zent) durch die Bundesbank auf den Ren
tenmarkt konzentriert, für die Aktien sei
kaum etwas übriggeblieben, hieß es.

Das wichtigste Gesprächsthema in Bör
senkreisen war die jüngste Zinsentschei-

F.A.Z.-Aktienindex
rom 7. Dezember bis S. März
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düng der Bundesbank. Hermann Rems-
perger, Chefvolkswirt der Berliner Han
dels- und Frankfurter Bank, wertete sie
„als eine Leitzinssenkung" und wies dar
auf hin, daß für die Geld- und Devisen
märkte die sogenannten Repo-Sätzedie ei
gentlichen Leitzinsen seien. „Das Ausland
und auch die breite öffenrjrchkcit im In
land starren immer noch einseitig auf die
ofllcial rates, nämlich den Diskont- und
den Lombardsatz." Dennoch, so Rems-
perger,könne nun die Spekulationberech
tigten Mut zur Senkungdes Diskont- und
Lombardsatzes für die nächsten Sitzungen
des Zentralbankrates schöpfen.

Dagegen zeigte sich Johann Wilhelm
Gaddum, Direktoriumsmitglied der Bun
desbank, davon überzeugt, daß der Zins
senkungsspielraum nach der Entschei
dung, den Satz für Pensionsgeschäfte auf
8,25 Prozent zurückzuführen, zunächst
AtM)5«w\höp(l> «m. Gaddum iintprslrirh 711'-
gleich, daß damit keine Vorentscheidung
für eine definitive Rücknahme von Dis
kont- und Lombardsatz bei der Sitzung
des Zentralbankrates am 18. März getrof
fen sei.

Das jüngste- Kursfeuerwerk am Aktien-
und am Rentenmarkt hat sowohl auf dem
Börsenparkett als auch.bei der technischen
Analyse die Besorgnis über die Nachhal
tigkeit dieses Aufschwungs gestärkt. Den
„Fundamentalisten" fehlt schon seit länge
rem, wie der „Börsendienst der Volksban
ken und Raiffeisenbanken" meint, „das
Vertrauen in die deutschen Kapitalmärk
te". Immerhin habe das Kurs/Gewinn-
Verhältnis (KGV) der im Dax enthaltenen
Titel inzwischen einen Wert von rund 19
erreicht, und die Nachrichten aus der
Wirtschaft verschlechterten sich ständig.
Wer sich bisher noch nicht ausreichend
engagiert habe, versuche seine Chancen
bei Kursrückschlägen zu nutzen. Die be
sten Chancen böten zinsempfindliche Titel
aus der Banken-, Bau- und Versorgungs
branche, so der Börsendienst. Mittel- und
längerfristig orientierten Anlegern wird ge
raten, ihre Bestände zu halten.

Die Deutsche Bank AG, Frankfurt, ver
tritt die Ansicht, daß vor allem den zins
empfindlichen Werten nach der guten
Entwicklung der letzten Wochen eine Ver
schnaufpause gegönnt sein dürfte. Eine
Zurückbildung des Kursniveaus in den Be
reich - gemessen am Dax - von 1620 bis
1630 Punkten sollte nicht überraschen und
als „gesunde Marktbereinigungsphase"
angesehen werden. Mittelfristig ergebe
sich für den Markt noch ein Spielraum bis
in den Bereich von 1750 bis 1780 Punkten.
Ein nachhaltiges Aufwärtspotential werde.
trotz der vorhandenen Zinsphantasie aller
dings von der fundamentalen Seite her be
grenzt.

Die Bayerische Landesbank, München,
gibt sichzuversichtlich, daß die zyklischen
Chemietitel trotz des noch unfreundlichen
konjunkturellen Umfeldes am stärksten
von einer,Erholung der Weltkonjunktur
profitieren werden. Die bereits realisierten
Restrukturierungen und Kostensenkungs-
nroflamme würden zu ..erheblichen Er-
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Kultur-Werkstatt

Der Charakter
der Wirtschaft

Von Rainer Otte

OSNABRÜCK. Wann macht Arbeit
keinen Spaß? Wenn sie eine gedankenlose
Pflichtübung ist, in der außer Leistung und
Fitneß nichts zählt. Motivation und Kreati
vität werden zur seltenen Kür. Wer Arbeit
aber nur als Mittel zum Zweck sieht, ver
baut sich den Blick auf die Quellen der
menschlichen Produktivität. Der Sozialpsy
chologe Erich Fromm (1900 bis 1980) hielt
dagegen: „Das Ziel ist, eine Arbeitssitua
tion zu schaffen, in welcher der Mensch
sein Leben und seine Energie für etwas ein
setzt, das für ihn einen Sinn hat, wobei er
weiß, was er tut, wo er einen Einfluß auf
das hat, was er tut, und wo er sich mit sei
nen Mitmenschen eins und noch nicht ge
trennt von ihnen fühlt." Schöne Worte fern
der Praxis?

Fromm war als Psychoanalytiker ge
wohnt, genauer hinzuschauen. Jede Ar
beitsorganisation baut auf Menschen.
Menschen können sehr verschieden sein.
Das Verblüffende ist jedoch, daß sich der
Charakter von Menschen geradezu im Hin
blick auf die Wirtschaft und das Arbeitsle
ben ausbildet. Der Charakter verbindet in
dividuelle und soziale Dimensionen. Die
dominierenden Charaktertypen bemerkt
kaum jemand, weil sich der einzelne und
das Unternehmen, das Individuum und die
Gesellschaft einander anpassen. Diese
„Harmonie" hat gefährliche Fußangeln.
Wer kennt ihn nicht, den Beschäftigten mit
der Radfahrermentalität, frei nach dem
Motto: „Nach unten treten, nach oben buk-
kein!" Vorgesetzte erleben ihn als diensteif
rig und zuvorkommend, Mitarbeiter wissen
vom Gegenteil zu berichten. Fromm dia
gnostizierte eine „autoritäre Charakter
struktur".

Vorgesetzte werden zu Vaterbildern und
zu Autoritätspersonen, Untergebene zu
Opfern von sinnlosen, manchmal auch sa
distischen Herrscherallüren. Das Ziel be
steht darin, Gefühle der eigenen Ohnmacht
und Bedeutungslosigkeit abzuwehren. Fa
tal ist, daß sich solche Mechanismen im Be
trieb einspielen. Das Klima wird frostig:
Autoritätskonflikte prägen den Umgangs
ton. Zwischen den Menschen entstehen mit
der Zeit unüberwindbare Barrieren. Man
reißt sie auch dann nicht ein, wenn die Bi
lanz des Unternehmens darunter leidet. Die
autoritären Haltungen haben sich in den
Charakterstrukturen der Betroffenen fest
gefressen. Psychische Widerstände verlei
hen ihnen die zähe Beharrlichkeit. Die Cha
rakterstruktur des Unternehmens läuft auf
die Verhinderung der produktiven Arbeit
hinaus. Fromm sah auch dort Hemmnisse
der Organisationsentwicklung, wo schein
bar alles im Lot war. Er sprach vom „Mar
keting-Charakter", wenn sich Menschen
nur noch die Fähigkeiten und Kompeten
zen zueignen, die auf dem Personalmarkt
geradehoch im Kurs stehen.Sie wollen ge
braucht werden und präsentierensich gern
als das Angebot,das glänzendzur Nachfra
ge des Cmiernenmens paßt. Sbfenge sie ifa-
mit erfolgreich sind, vermutet kaum je
mand tiefgreifende Konflikte. Dieses Bild
kann aber schnell in das Gegenteil umkip
pen. Wenn die Fahne nur anpasserisch
nach dem Wind der Personalkonjunktur
gehängt wird, dann zieht die Erfolgsmasche
bei veränderter Windrichtung nicht mehr.
Kreativität und eigene Ideen fehlen.

Fromm warnte ebenfalls davor, dem
„narzißtischen Charakter" auf den Leim zu
gehen. Gilt die Arbeit nur der Jagd nach
persönlicher Bestätigung, dann wird die
Realität allzuleicht ausgeblendet. „Gute"
Mitarbeiter sollen eifrig Beifall klatschen.
Vorgesetzte Lob und Streicheleinheiten ver
teilen. Tief im Inneren weiß jeder, wie man
den anderen rumkriegt, um selbst gut dazu
stehen. Selbstaufblähung darf aber nicht
mit produktiver Arbeit verwechselt werden.
Analyse ist gut. konstruktive Vorschläge
sind besser. Produktive Arbeit gehörte für
Fromm zu den menschlichen Grundwerten.
In der Fähigkeit, etwas zu schaffen, sah er
ein Zeichen seelischer Gesundheit. Huma
nistisches Management fördert sie: „Wäh
rend bei der entfremdeten Bürokratie alle
Macht von oben nach unten fließt, fließt sie
beim humanistischen Management in beide
Richtungen." Fromms Schüler Michael
Maccoby entwickelte die Anregungen wei
ter. Den Abschied vom Fließband bei Vol
vo begleitete er mit Ratschlägen und Sym
pathien. Die Verbesserungder Qualität des
Arbeitslebens wurde für ihn geradezu zum
Kriterium der Wettbewerbsfähigkeit. Hu
manistisches Management verwaltet Men
schen nicht wie Dinge, denn produktive Ar
beit und persönliche Ziele haben einen ge
meinsamen Nenner: die Selbstentfaltung,
die niemand gern beim Betreten des Betrie
bes an der Garderobe ablegt. Vom „pro
duktiven Charakter" lebt die Motivation
und die Zusammenarbeit.
Blick durch die Wirtschaft. 8. März 1993

***

Frühmwhriien beenden Träume.
Heinrich Nüsse

 
Otte, R., 1993: Der Charakter der Wirtschaft, In: Frankfurter Zeitung.  
Blick durch die Wirtschaft, Frankfurt Vol. 36 (No. 46, 8. 3. 1993), pp. 1.
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Qualitätsdenken muß
im gesamten Betrieb
verankert werden
Durch die Mitarbeiterbefragung die
Qualitfitsphilosophie transportieren

bli. HEIDELBERG. „Qualität beginnt
in den Köpfen der Mitarbeiter." Ein sol
cher Slogan geht leicht über die Lippen. Ob
sich jedoch die Einstellungender Mitarbei
ter tatsächlich verändern, ob Kollegen und
Mitarbeiter wirklich als interne Kunden ge
sehen werden, bleibt dabei vielfach unge
wiß. Weder Qualitätsseminare noch offiziell
verkündete Qualitätsgrundsätze der Ge
schäftsleitung können gewährleisten, daß
die neue Botschaft tatsächlich ankommt
und ein Umdenken bewirkt.

Um seine Qualitätsphilosophie im Ma
nagement und bei der Mitarbeiterschaft
besser zu verankern, ist jetzt ein westfäli
sches Dienstleistungsunternehmen neue
Wege gegangen. Mit Unterstützung von
Organisationspsychologen der Universität
Bielefeld unter der Leitung von Fred Mül
ler wurden sowohl Abteilungsleiter als auch
gewerbliche Mitarbeiter, Gruppenleiter und
Sachbearbeiter zu ihrem Qualitätsverständ
nis, zur Ist-Einschätzung des unterneh
mensinternen Qualitätsbewußtseins und ih
ren Qualitätszielen befragt. Die Psycholo
gen haben sich dabei eines Effektes gezielt
bedient, den ihre Zunft sonst mit Sorgfalt
zu vermeiden trachtet: Durch die Befra
gung selbst sollte das untersuchte Phäno
men in die Köpfe der Befragten hinein
transportiert werden. So wurde etwa ge
fragt: „Was heißt die Verbesserung der ei
genen Arbeit für Sie?" Anschließend wur
den zahlreiche Möglichkeiten zur Verbesse
rung der eigenen Arbeit genannt. Die Ziel
setzung war dabei aber nicht in erster Linie
herauszufinden, wo ein Mitarbeiter oder
Vorgesetzter im allgemeinen Verbesse
rungspotentiale sieht, sondern ihn durch
die Fragen zum eigenen Mitdenken anzure
genund ihm dadurch die Qualitätsthematik
tu verdeutlichen. Die Fragen sollten
Schwerpunkte setzen und ihn dazu bringen,
sich für sich selbst im eigenen Arbeits- und
Tätigkeitsbereich konkret/-zu überlegen,
was es mit den hehren Qualitätsgrundsät-
ten eigentlich auf sich hat. Der Fragebogen
»11 dazu dienen, die Schwierigkeiten be
wußtzumachen, den Ausfüllenden dazu sti-
nulieren, Argumente abzuwägen und
schließlich Stellung zu beziehen.

Dabei traten dann interessante Aspekte
»tage. Denn die Mitarbeiter hielten mit in-
•err Einschätzungen keineswegs hinter den
Berg: Während die Abteilungs- und Grup-
xnleiter eine positive Einschätzung des
^ualitätsklimas hatten, wurde von den aus
führenden Mitarbeitern die Möglichkeit,
Schwierigkeiten offen anzusprechen, die
Jnterstützung durch den Vorgesetzten bei
Qualitätsdifferenzen sowie das Qualitäts-
raining und die entsprechende Schulung
vesentlich skeptischer beurteilt. Dies ist
iber kein schlechtes Zeugnis für die Vorge-
etzten, sondern ein Zeichen dafür, daß
tuch auf der unteren Ebene die Auseinan-
lersetzung mit dem Qualitätsdenken er-
vfgrvfctt t*?g&tt*tifftt hat.
lick durch die Wirtschaft. 8. März 1993

Geschäftlich unterwegs

Neue Fähre von Kiel nach Königs
berg. Über den Veranstalter Schnie-
der Reisen in Hamburg wird eine
neue Fährverbindung zwischen Kiel
und Pillau (Nähe Königsberg) ange
boten. Die Überfahrt dauert etwa 20
Stunden. ggr

Orientienmgshilfe für Hertz-Kunden.
Die Mietwagengesellschaft Hertz hat
an etwa 70 Flughäfen in den Verei
nigten Staaten Computer-Wegweiser
installiert. Die Routenführung zum
Hotel oder Geschäftspartner kann
auf Wunsch auch ausgedruckt wer
den, ggr

Conrad Hotel in Hongkong mit Son
derservice. Mit einer Reihe von Ver
besserungen will das Conrad Hotel
in Hongkong die Übernachtungs
zahlen erhöhen. In den Vergünsti
gungen ist ein kostenloser Limousi
nen-Service zwischen Flughafen und
Hotel sowie ein automatisches Up
grade in eine höhere Zimmerkatego
rie enthalten. ggr

Swissair streicht Eh-st-Class in Euro
pa. Mit dem nächsten Flugplan wird
es auch bei der Swissair nur noch
ein System mit zwei Beförderungs-
ktassen in Europa geben. Im Gegen
zug wird die Business-Class aufge
wertet, ggr

Neue Verbindung nach Alma-Ata.
Kasachstan Airlines hat einen neu
en Kurs zwischen Hannover und
Alma-Ata in den Flugplan aufge
nommen. Die Maschinen verkehren
von Montag bis Freitag und werden
im Auftrag von Aeroflot durchge
führt, ggr

CityLine wieder unterwegs nach

Börse diese Woche
Zinspolitik steht
im Mittelpunkt
Rückschlagsgefahr bei Bankaktien
Kaufempfehlungen für Chemiewerte

fz. FRANKFURT. Die Frankfurter
Aktienbörse präsentierte sich am vergan
genen Freitag mit uneinheitlichen Kursen
bei eher etwas leichterem Gesamteindruck.
Der Deutsche Aktienindex (Dax) schloß
mit 1682,82 um 4,58 Punkte niedriger.
Demgegenüber legte der F.A.Z.-Aktien-
Index von 663,99 auf 667,42 Punkte zu.
Händler berichteten von einem unsicheren
Wochenendgeschäft, das vor allem von
den Dispositionen an der Deutschen Ter
minbörse und des Berufshandels auf dem
Börsenparkett geprägt worden sei. Das In
teresse der Anleger habe sich nach der
Rücknahme der Zinsen für Wertpapier-
pensionsgeschäfte (von 8,49 auf 8,25 Pro
zent) durch die Bundesbank auf den Ren
tenmarkt konzentriert, für die Aktien sei
kaum etwas übriggeblieben, hieß es.

Das wichtigste Gesprächsthema in Bör
senkreisen war die jüngste Zinsentschei-

F.A.Z.-Aktienindex
tom 7. Oezember bis 6. März
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düng der Bundesbank. Hermann Rems-
perger, Chefvolkswirt der Berliner Han
dels- und Frankfurter Bank, wertete sie
„als eine Leitzinssenkung" und wies dar
auf hin, daß für die Geld- und Devisen
märkte die sogenannten Repo-Sätze die ei
gentlichen Leitzinsen seien. „Das Ausland
und auch die breite Öffentlichkeit im In
land starren immer noch einseitig auf die
öfTicial rates, nämlich den Diskont- und
den Lombardsatz." Dennoch, so Rems-
perger, könne nun die Spekulation berech
tigten Mut zur Senkungdes Diskont- und
Lombardsatzes für die nächsten Sitzungen
des Zentralbankrates schöpfen.

Dagegen zeigte sich Johann Wilhelm
Gaddum, Direktoriumsmitglied der Bun
desbank, davon überzeugt, daß der Zins
senkungsspielraum nach der Entschei
dung, den Satz für Pensionsgeschäfte auf
8,25 Prozent zurückzuführen, zunächst
jjMguuigfcöpO «ml Gaddum unlprstrirh 7ii>
gleich, daß damit keine Vorentscheidung
für eine definitive Rücknahme von Dis
kont- und Lombardsatz bei der Sitzung
des Zentralbankrates am 18. März getrof
fen sei.

Das jüngste* Kursfeuerwerk am Aktien-
und am Rentenmarkt hat sowohl auf dem
Börsenparkett als auch,bei der technischen
Analyse die Besorgnis über die Nachhal
tigkeit dieses Aufschwungs gestärkt. Den
„Fundamentalisten" fehlt schon seit länge
rem, wie der „Börsendienst der Volksban
ken und Raiffeisenbanken" meint, „das
Vertrauen in die deutschen Kapitalmärk
te". Immerhin habe das Kurs/Gewinn-
Verhältnis (KGV) der im Dax enthaltenen
Titel inzwischen einen Wert von rund 19
erreicht, und die Nachrichten aus der
Wirtschaft verschlechterten sich ständig.
Wer sich bisher noch,nicht ausreichend
engagiert habe, versuche seine Chancen
bei Kursrückschlägen zu nutzen. Die be
sten Chancen böten zinsempfindliche Titel
aus der Banken-, Bau- und Versorgungs
branche, so der Börsendienst. Mittel- und
längerfristig orientierten Anlegern wird ge
raten, ihre Bestände zu halten.

Die Deutsche Bank AG, Frankfurt, ver
tritt die Ansicht, daß vor allem den zins
empfindlichen Werten nach der guten
Entwicklung der letzten Wochen eine Ver
schnaufpause gegönnt sein dürfte. Eine
Zurückbildung des Kursniveaus in den Be
reich - gemessen am Dax - von 1620 bis
1630 Punkten sollte nicht überraschen und
als „gesunde Marktbereinigungsphase"
angesehen werden. Mittelfristig ergebe
sich für den Markt noch ein Spielraum bis
in den Bereich von 1750 bis 1780 Punkten.
Ein nachhaltiges Aufwärtspotential werde
trotz der vorhandenen Zinsphantasie aller
dings von der fundamentalen Seite her be
grenzt.

Die Bayerische Landesbank, München,
gibt sich zuversichtlich, daß die zyklischen
Chemietitel trotz des noch unfreundlichen
konjunkturellen Umfeldes am stärksten
von einer,Erholung der Weltkonjunktur
profitieren werden. Die bereits realisierten
Restrukturierungen und Kostensenkungs-
oroßamme würden zu „erheblichen Er-
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Der Charakter
der Wirtschaft

Von Rainer Otte

OSNABRÜCK. Wann macht Arbeit
keinen Spaß? Wenn sie eine gedankenlose
Pflichtübung ist, in der außer Leistung und
Fitneß nichts zählt. Motivation und Kreati
vität werden zur seltenen Kür. Wer Arbeit
aber nur als Mittel zum Zweck sieht, ver
baut sich den Blick auf die Quellen der
menschlichen Produktivität. Der Sozialpsy
chologe Erich Fromm (1900 bis 1980) hielt
dagegen: „Das Ziel ist, eine Arbeitssitua
tion zu schaffen, in welcher der Mensch
sein Leben und seine Energie für etwas ein
setzt, das für ihn einen Sinn hat, wobei er
weiß, was er tut, wo er einen Einfluß auf
das hat, was er tut, und wo er sich mit sei
nen Mitmenschen eins und noch nicht ge
trennt von ihnen fühlt." Schöne Worte fern
der Praxis?

Fromm war als Psychoanalytiker ge
wohnt, genauer hinzuschauen. Jede Ar
beitsorganisation baut auf Menschen.
Menschen können sehr verschieden sein.
Das Verblüffende ist jedoch, daß sich der
Charakter von Menschen geradezu im Hin
blick auf die Wirtschaft und das Arbeitsle
ben ausbildet. Der Charakter verbindet in
dividuelle und soziale Dimensionen. Die
dominierenden Charaktertypen bemerkt
kaum jemand, weil sich der einzelne und
das Unternehmen, das Individuum und die
Gesellschaft einander anpassen. Diese
„Harmonie" hat gefährliche Fußangeln.
Wer kennt ihn nicht, den Beschäftigten mit
der Radfahrermentalität, frei nach dem
Motto: „Nach unten treten, nach oben buk-
kein!" Vorgesetzteerleben ihn als diensteif
rig und zuvorkommend, Mitarbeiter wissen
vom Gegenteil zu berichten. Fromm dia
gnostizierte eine „autoritäre Charakter
struktur".

Vorgesetzte werden zu Vaterbildern und
zu Autoritätspersonen, Untergebene zu
Opfern von sinnlosen, manchmal auch sa
distischen Herrscherallüren. Das Ziel be
steht darin, Gefühle der eigenen Ohnmacht
und Bedeutungslosigkeit abzuwehren. Fa
tal ist, daß sich solche Mechanismen im Be
trieb einspielen. Das Klima wird frostig:
Autoritätskonflikte prägen den Umgangs
ton. Zwischen den Menschen entstehen mit
der Zeit unüberwindbare Barrieren. Man
reißt sie auch dann nicht ein, wenn die Bi
lanz des Unternehmens darunter leidet. Die>
autoritären Haltungen haben sich in den
Charakterstrukturen der Betroffenen fest
gefressen. Psychische Widerstände verlei
hen ihnen die zähe Beharrlichkeit. Die Cha
rakterstruktur des Unternehmens läuft auf
die Verhinderung der produktiven Arbeit
hinaus. Fromm sah auch dort Hemmnisse
der Organisationsentwicklung, wo schein
bar alles im Lot war. Er sprach vom „Mar
keting-Charakter", wenn sich Menschen
nur noch die Fähigkeiten und Kompeten
zen zueignen, die auf dem Personalmarkt
geradehoch im Kurs stehen.Sie wollen ge
braucht werden und präsentieren sich gern
als das Angebot,das glänzendzur Nachfra
ge des t/mernenmens paöt. Sbfenge sie da
mit erfolgreich sind, vermutet kaum je
mand tiefgreifende Konflikte. Dieses Bild
kann aber schnell in das Gegenteil umkip
pen. Wenn die Fahne nur anpasserisch
nach dem Wind der Personalkonjunktur
gehängt wird, dann zieht die Erfolgsmasche
bei veränderter Windrichtung nicht mehr.
Kreativität und eigene Ideen fehlen.

Fromm warnte ebenfalls davor, dem
„narzißtischen Charakter" auf den Leim zu
gehen. Gilt die Arbeit nur der Jagd nach
persönlicher Bestätigung, dann wird die
Realität allzuleicht ausgeblendet. „Gute"
Mitarbeiter sollen eifrig Beifall klatschen.
VorgesetzteLob und Streicheleinheiten ver
teilen. Tief im Inneren weiß jeder, wie man
den anderen rumkriegt, um selbst gut dazu
stehen. Selbstaufblähung darf aber nicht
mit produktiver Arbeit verwechselt werden.
Analyse ist gut, konstruktive Vorschläge
sind besser. Produktive Arbeit gehörte für
Fromm zu den menschlichen Grundwerten.
In der Fähigkeit, etwas zu schaffen, sah er
ein Zeichen seelischer Gesundheit. Huma
nistisches Management fördert sie: „Wäh
rend bei der entfremdeten Bürokratie alle
Macht von oben nach unten fließt, fließt sie
beim humanistischen Management in beide
Richtungen." Fromms Schüler Michael
Maccoby entwickelte die Anregungen wei
ter. Den Abschied vom Fließband bei Vol
vo begleitete er mit Ratschlägen und Sym
pathien. Die Verbesserung der Qualität des
Arbeitslebens wurde für ihn geradezu zum
Kriterium der Wettbewerbsfähigkeit. Hu
manistisches Management verwaltet Men
schen nicht wie Dinge, denn produktive Ar
beit und persönliche Ziele haben einen ge
meinsamen Nenner: die Selbstentfaltung.
die niemand gern beim Betreten des Betrie
bes an der Garderobe ablegt. Vom „pro
duktiven Charakter" lebt die Motivation
und die Zusammenarbeit.
Blick durch die Wirtschaft. 8. März 199)

***

Früluuu Irriten beenden Träume.
Heinrich Nüsse
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