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Vorbemerkung

Bei den folgenden Ausfuhrungen han-
delt es sich nicht um theoretische Ab-
leitungen. Es ist vielmehr ein Beitrag
aus der Praxis fUr die Praxis. Er wurde
erarbeitet zu einem FlUhrungsseminar
fir Amtsleiter eines Landratsamtes.
Dabei wurden Erkenntnisse und Erfah-
rungen aus verschiedenen Bereichen
des offentlichen Dienstes zusammen-
gefalt.

Dargestellt werden die Fuhrungsaufga-
ben am Beispiel der untersten organi-
satorischen  Flhrungseinheit  eines
Landratsamtes und ihrer FUhrungs-
kraft, dem Amtsleiter'.

Die Prinzipien lassen sich aber auf an-
dere Behdrden (z.B. Ministerien, Re-
gierungsprasidien, Gemeindeverwal-
tungen) und andere Flhrungsebenen
(z.B. Dezernenten, Referats- oder Ab-
teilungsleiter, Behdrdenchefs) (bertra-
gen. Was unten richtig ist, kann oben
nicht falsch sein. Und funktionierende
Organisationen sollten sich durchdacht
und leistungsfdhig von unten nach
oben aufbauen - nicht umgekehrt.

Im folgenden ersten Abschnitt werden
haufige Fihrungsfehler aufgezeigt.
Schlagwortartig werden »richtige« und
»falsche« Verhaltensweisen gegen-

1 Aulbau eines Landratsamies (i.d. R} Vier s
sechs Abtellungen (Dezernate) mit Dezernenten als
Leiter. Jedes Dezernal hat vier bis sechs Amier (2.B.
Kammeret, Bauordnungsamt, Kulturamt) mit einem
Amisleiter. Jedes Amt hat mehrere Sachbearbeiter
und weitere Mitarbeiter (z.B. Hillssachbearbeiter,
Kanzleikrafie). Die Flhrungsspanne solile immer vier
bis sieben Personen umfassen,

Ubergestellt. Dieser Blick in den Alltag
soll das nétige ProblembewuBtsein
schaffen. — Im zweiten Abschnitt wird
dann beobachtet, wie ein frisch bestell-
ter Amtsleiter schrittweise seinen neu-
en Pflichten begegnet. Die Flhrungs-
grundsatze sollen dabei systematisch
erarbeitet werden.

Der Schwache und der gute
Amtsleiter

1. Der Obersachbearbeiter ist ein
schlechter Amtsleiter (AL)

—Er arbeitet zu viel und flhrt zu
wenig -

Richtig ist:

Spezialist ist der Sachbearbeiter (SB) -
moglicherweise noch der stellvertre-
tende AL — nie der AL.

Der AL verteilt die Arbeit und leitet zur
Arbeit an. — Er duldet keine Rickdele-
gation. Altverfahren sind vom SB zu
»beerdigen«. Der AL muf3 sie aber su-
chen und kontrollieren, daB sie vom SB
auch bestattet werden.

Falsch ist:
Die dicken Akten landen beim AL. Die
SB delegieren zuriick.

Ganz falsch ist:

Der AL meint, bis die »Simpel« das
konnen, habe ich es selbst gemacht. —
Folge: Der AL wird zum Lastesel seiner
Mitarbeiter.

Fazit:
Der beste SB ist nicht der beste AL.

2. Der Kleinkrdmer ist ein schlechter
AL

— Er fuhrt kleinlich und laBt dem SB
keine Entfaltungsméglichkeiten —

Richtig ist:

Der AL hat den Uberblick und der SB
den Durchblick!

a) Der AL gibt die groBe Linie an. Er
erteilt wichtige Auftrage. Der SB erle-
digt den Rest und alle Einzelheiten.

b) Der AL hat ein |angerfristiges Ar-
beitsprogramm (Monats- und Jahres-
programm) und |aBt es durchflnhren.

c) Der AL setzt Arbeitsschwerpunkie,
die er straffer kontrolliert und genauer
bespricht.

d) Der AL Uberblickt die ganze Arbeit.
Er kann das Wesentliche vom Unwe-
sentlichen unterscheiden.

Falsch ist:

Der AL meint: »lch muB alles wissen«
(Detailfanatiker). Dieser AL »versauft«
in der Routinearbeit. Solche Leute tra-
gen auch ihren Vorgesetzten alle De-
tails vor. Ihre Riicksprachen sind eine
Qual. Sie stehlen allen die Zeit und die
Lust. Die SB mussen diesem AL alles
berichten, zur Unterschrift vorlegen
und wegen allem um Erlaubnis fragen.
Solche kleinlichen und neugierigen AL
rihmen sich, flr alle sténdig eine »of-
fene Tir« zu haben.

Ganz falsch ist:

Der AL meint; »lch wei3 alles besser
und kann alles am besten.« Dieser AL
|&Bt zwar die SB arbeiten, aber er
drangt sich standig in die Sachbearbei-
tung hinein. Solche AL stdren den SB
beim Arbeiten. Sie lassen dem SB kei-
nen Entfaltungs- und Gestaltungs-
raum.

Folge: Der Babysachbearbeiter — voll
versorgt und uniahig.

Folgerung:
Wer unfdhige SB hat, ist meist selbst
schuld. Der Kleinkrémer und Detail-
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fanatiker kann oft Ursache und Wir-
kung nicht unterscheiden. Er kampft
mit dem Symptom und entdeckt nicht
die Wurzeln des MiBstandes. Er ist wie
der »Polizist in Chicago«, der glaubt, er
konne als Einzelkampfer mit seiner Pi-
stole Chicago reformieren. Oder ein
anderes Beispiel:

Der Architekt mit dem Schraubenzie-
her in der Tasche wére besser Haus-
meister geworden!

Fazit:
Der AL hat die SB, die er verdient.

3. Der Amokidufer ist ein schlechter AL
— Er fuhrt standig, aber planlos und
hektisch -

Richtig ist:

Wer fuhrt, muB Herr seiner Zeit und
seines Handelns sein!

a) Der AL hat eine Tagesorganisation.
Er setzt Termine, bestimmt Ruckspra-
chen und Dienstbesprechungen. Er hat
keine »offene Tire«.

b) Der AL setzt Ziele. Er beherrscht
das Gesetz des Handelns. Er greift
Problembereiche auf, organisiert und
liberwacht sie.

c) Der AL kann denken und planen.
Daflr nimmt er sich Zeit.

Falsch ist:

Der AL ist Spezialist fir hochtourigen

Leerlauf, Er tritt aufs Gas, ohne daB ein

Gang - eine sinnvolle Umsetzung und

Organisation — eingeschaltet ist.

- Statt die Arbeit zu managen, wird er
von der Arbeit gemanagt (ge-
trieben).

— Statt Uberlegt zu handeln und zu fih-
ren, mufl er standig reagieren und
rotieren.

— Eigentlich ist er immer zu spét dran
und kann nichts richtig machen.

Ganz falsch ist:

Der AL macht gleichzeitig Mitarbeiter-
besprechung, Telefonstunde und Se-
kretariatsgeschafte. Er macht alles,
aber nichts richtig.

Fazit:
Der gute AL fihrt und handelt planvoll
und lberzeugend (souveran).

4. Der Blitzableiter seiner Mitarbeiter
ist ein schwacher AL

Richtig ist:

Vom AL gehen positive Impulse, Ideen
und Stimmungen aus. Er sorgt fur ein
gutes Betriebsklima. Der AL hilft (ber
schlechte Stimmungen hinweg.
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Falsch ist:

Der AL ist Antenne und Empfangssta-
tion fiir negative Gefiihle (die es immer
gibt). Standiges Ausweinen untergrabt
das SelbstbewuBtsein der Mitarbeiter
und die Autoritat des AL. Das entmutigt
alle. Sie arbeiten lustlos und mide.

Ganz falsch ist:

Der AL ist der Oberjammerer. Er ist der
Sender schlechter Geflhle, negativer
Impulse und destruktiver Ideen. Dieser
AL demoralisiert alle bis zur Arbeitsver-
weigerung. Er ware besser Personalrat
statt Amtsrat.

Fazit:
Wer jammert, darf nicht fuhren.

5. Der angstliche Amtsleiter ist ein
schwacher AL

Richtig ist:

Der AL fallt die wichtigsten Entschei-
dungen und vertritt sie Uberzeugend.
Er Ubernimmt Verantwortung!

Falsch ist:

»|ch sage nicht so oder so, sonst kénn-
te einer sagen, ich habe so oder so
gesagt« (keine Entscheidungsfreude).
Unschlissigkeit verunsichert. Alle ar-
beiten Ubervorsichtig und langsam.

Falsch ist:

Wichtige Entscheidungen aufzuschie-
ben (Vertagungstaktik), faule Kompro-
misse einzugehen (das dicke Ende
aufzuschieben).

Ganz falsch ist:

Den Mitarbeitern die Verantwortung,
den ,schwarzen Peter« aus Angstlich-
keit oder Unschlissigkeit zuzu-
schieben.

Fazit:

Der ganz schwache AL macht die
Sachbearbeitung und delegiert daftr
die Verantwortung. Er behauptet, er sei
gut, aber seine Leute seien um so
schlechter.

Fassen wir unsere Eindriicke zusam-
men. Der erste Schwachpunkt ist ein
fehlerhaftes Fihrungsverhalten (Hek-
tik, Jammern, Angst). Flhrungskrafte
mussen zur Selbstbeobachtung und
zur Verhaltensanderung fahig sein.
Wer beides nicht mehr kann, mit dem
geht es abwarts.

Ein weiterer haufiger Mangel bei einem
schwachen AL ist die falsche Abgren-
zung von Fihrung und Sachbearbei-
tung. Organisationen leben aber von
der sachgerechten und wirkungsvollen
Arbeitsteiiung.

SchwerpunktmaBig sind dabei

- die Aufgaben eines Amtsleiters (AL):
Fihren,
Entscheiden,
Weiterbilden;
- die Aufgaben eines Sachbearbeiters
(SB):
Entscheiden,
Organisieren (= Arbeitsablaufe
steuern, Verfahren abschlieBen),
Weiterbilden;
— die Aufgaben der ibrigen Mitar-
beiter:
Ausflhren,
Organisieren,
Weiterbilden.
Die Reihenfolge der Aufgaben ent-
spricht inrer Bedeutung. Beim SB steht
»Entscheiden« an erster, beim AL an
zweiter Stelle.
Am Beispiel eines neu bestellten AL
sollen nun dessen Aufgaben Schritt flir
Schritt vorgestellt werden, und zwar
zundchst das Fiihren (A.), dann das
Entscheiden (B.) und schlieBlich die
Schwerpunkte der Weiterbildung (C.).

Der Amtsleiter fiihrt seine Mitar-
beiter

l. Verteilung und Zuteilung
der Arbeit (Aufgaben)

Ein neuer AL kdnnte schon bei der
Durchsicht des Posteingangs auf Vor-
génge stoBen, die noch keinem SB
nach der Geschaftsverteilung zugeord-
net sind. Er muB diese Aufgaben ei-
nem SB zuschreiben. Die Verteilung
und Zuteilung von Arbeit ist eine der
ersten und urspriinglichsten Obliegen-
heiten eines AL. Die festgelegte Ge-
schaftsverteilung ist dabei nur die Aus-
gangslage, die standig zu Uberprifen
und weiter zu entwickeln ist.

Umn die Verteilung und Zuteilung der
Arbeit zweckmaBig und erfolgreich zu
gestalten, sollte der AL folgendes kon-
nen und beachten:

1. Fahigkeit zur Arbeitsanalyse

Dazu ist (iber die Arbeit nachzudenken
und analytisches Denken zu entwik-
keln.

2. Arbeitsaufteilung und -verteilung

a) Die Arbeit ist in zweckmaBige Sach-
gebiete oder Arbeitsschritte aufzuteilen
und dann auf geeignete Mitarbeiter zu
verteilen.

b) Die Arbeitsmenge ist festzustellen.
Der AL muB sich einen Uberblick iiber
den gesamten Arbeitsanfall verschaf-
fen, Fallzahlen sammeln und werten.



Die Mitarbeiter sollen gleichmaBig aus-
gelastet sein. Organisationsuntersu-
chungen ergeben immer wieder, daB
Fallzahlen und Arbeitsmengen nicht
bekannt sind.

3. Mitarbeitergespréche fihren

a) Der AL soll vor allem Uber die Ar-
beitsorganisation,

b) dann uber die Grundsétze der Fall-
bearbeitung und

c) zuletzt Gber Einzelfélle mit seinen
Mitarbeitern sprechen. Haufig ist es
umgekehrt.

Im offenen und gut gefiihrten Mitarbei-
tergesprach kann der AL vieles erfah-
ren und herauslocken, wovon bei der
Ublichen Fallriicksprache nie die Rede
waére. Der AL sollte nicht nur mit seinen
»Dauerkunden« sprechen, sondern
auch einmal die »Mauerblimchen«
zum Vier-Augen-Gesprach bitten. Die-
se denken oft mehr als sie sagen.

Il. Richtiger Einsatz der Mitarbeiter

Unser neu eingesetzter AL stellt nach
kurzer Zeit fest, daB in seinem Amt
manche Leute Dinge machen, die sie
gar nicht richtig kdnnen. In Zusammen-
arbeit mit dem Personalchef muB er
hier méglichst bald fur Abhilfe sorgen.
Notig ist daher:

1. Menschenkenntnis

Flhrungskrafte ohne Menschenkennt-
nis sind fir eine Behtrde eine Bela-
stung.

2. Der richtige Mann am richtigen Platz

Auch dem besten Menschenkenner
unterlaufen Fehleinschétzungen. Ver-
such und Irrtum kennzeichnen den All-
tag. Wichtig ist, daB eine Behorde nicht
versetzungsmude und erstarrt ist. Der
richtige Mann darf nicht auf dem fal-
schen Platz vergessen werden.

3. Alle Menschen sind ungleich, aber
nicht zu allem gleich unféhig

Unterforderung, Uberforderung und
Fehlbesetzungen sind alltaglich. Im
Extremfall fihrt dies bis zum dienstlich
veranlaBten Alkoholismus. Umsetzun-
gen konnen Wunder wirken. Spate-
stens nach flinf Jahren sollten sie je-
den Mitarbeiter (und AL!) treffen und
ihm in einer neuen Aufgabe neuen
Schwung erméglichen. Die Ausrede ei-
ner »langen und schwierigen Einarbei-
tung« darf Versetzungen nicht abblok-

ken. Die Ausbildung unserer Leute ist
heute so gut, daB die Einarbeitung drei,
héchstens sechs Monate dauern kann.

4. Mitarbeiter sind genau und richtig zu
beurteilen

Gefalligkeitsbeurteilungen sind ein Un-
recht flir die guten Mitarbeiter und sen-
ken die Einsatzfreude. Der AL sollte
regelmaBig mit dem Personalchef
sprechen. Der Personalchef sollte sich
beim AL informieren. Eine enge Zu-
sammenarbeit von AL und Personal-
chef ist fur beide wichtig.

lll. Uberwachen der Arbeitsergeb-
nisse

Stellen wir uns vor, unser AL sei so gut,
daB er nach einiger Zeit die Arbeit be-
stens verteilt und Uberall den richtigen
Mann auf den richtigen Platz gesetzt
hat. Trotzdem bleibt noch viel zu tun.
Denn jetzt heift es: »Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist besser.« Er muB nun die
Arbeitsergebnisse Uberwachen und
dabei die Zeit am Zlgel haben:

1. Zeit ist der knappste Faktor im Ar-
beitsprozel

Die Zeit zerrinnt unwiederbringbar.
Manches Versdumte I4Bt sich nicht
mehr nachholen. Gerade Behdrden
wird ein verschwenderischer Umgang
mit der Zeit vorgeworfen. Denn »Zeit«
erscheint im offentlichen Dienst nicht
so unmittelbar als »Geld« wie in der
kostenrechnenden Wirtschaft. Diesem
Selbstbetrug diirfen wir nicht erliegen.
Jedes Gehalt 1Bt sich in Stundenprei-
se umrechnen.

2. Schwerpunkte der Arbeit und damit
der Uberwachung setzen

Dazu sind Kopien wichtiger Vorgange
auf Wiedervorlage zu legen. Es dlrfen
aber keine Originale — weder Akten
noch Einzelvorgange - beim AL festge-
halten werden. Akten werden beim SB
gefihrt. Er kommt mit ihnen und geht
mit ihnen. Dabei sind Erledigungster-
mine mit dem SB zu vereinbaren und
eine entsprechende Wiedervorlage auf
der Kopie zu vermerken. Mdoglich ist
heute auch, die »WV« Uber den Bild-
schirm zu terminieren.

3. Bei wichtigen oder neuen Aufgaben
sind Zeit und Verfahrensgang bis zum
Abschluf3 zu Gberwachen

Denn bei solchen Aufgaben ist es be-
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sonders schwerwiegend, wenn der SB
den Uberblick tiber Verfanren und Zeit
verliert. Hier braucht er den AL als
richtigen und helfenden Beobachter im
Hintergrund.

4. Uberpriifung der Verfahrensdauer
von Massengeschéften und Routine-
arbeit

So sind z.B. Baugenehmigungen, de-
ren Antragseingang uber vier Wochen
zurlickliegt, aufzulisten und dem AL
vorzulegen. Immer wieder ist an der
Beschleunigung der Verfahren zu ar-
beiten.

5. Standig »Aktenleichen« suchen und
begraben lassen

»Aktenleichen« sind umfangreiche und
meist schwierige, oft Jahre zurlckrei-
chende und trotzdem noch nicht abge-
schlossene Verfahren (z.B. Beitrags-
abrechnungen im ErschlieBungsrecht).
Und merke: Ohne »Leichen« lebt's
sich leichter.

IV. Verbesserung des Arbeitsab-
laufs

Die Arbeit ist verteilt, der Personalein-
satz verbessert, die Arbeitsergebnisse
werden (berwacht. Damit ist die »Zeit
der Reformen« gekommen. Das be-
deutet, daB ohne Ubertreibung oder
missionarischen Eifer an die Verbesse-
rung der Arbeitsabldufe zu gehen ist.
Vor allem sind wiederkehrende Verfah-
ren und Routinearbeiten anzupacken.
Dabei kénnen die gréBten Schritte
nach vorne getan werden. Die moder-
ne Birotechnik zwingt uns ohnehin da-
zu. Und besser ist operieren als ope-
riert zu werden.

1. Arbeitsabldufe untersuchen und ver-
bessern

Wichtigste AL-Aufgabe: Immer wieder
Arbeitsablaufe untersuchen und ver-
bessern. Das ist wichtiger als uber Ein-
zelfallen zu briten.

2. Wiederkehrende Verfahren durch-
leuchten und besser gestalten

Zur Zeitkontrolle mufl die Verbesse-
rung der Verfahrensorganisation kom-
men. Der AL muB3 dazu Arbeitsplane
und Abpriflisten (mit Zeitbedarf) erar-
beiten und damit die Verfahren steuern
(z.B. flur Blmsch-Verfahren, Bebau-
ungsplane usw.). Dabei ist die zeitspa-
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rende und rechtzeitige Einbeziehung
der staatlichen Sonderbehdrden und
anderer Amter einzuplanen. Bei langen
Verfahren (z.B. Planfeststellungen)
sind die einzelnen Entscheidungs-
schritte festzulegen und zu terminie-
ren. Es sind dann Soll-Ist-Vergleiche
vorzunehmen. Nach dem Verfahrens-
abschluB3 gilt jedesmal der Grundsatz:
Lernen heiBt, sein Verhalten aufgrund
von Erfahrung dndern! Organisations-
untersuchungen zeigen immer wieder,
daB zu viele wursteln, zu wenige plan-
voll vorgehen; daf bei alteingesesse-
nen SB (und AL!) Verbesserungen im-
mer seltener werden. Dabei ist weniger
das Lebensalter, sondern vielmehr das
Dienstpostenalter die Klippe fir neue
Einfélle.

3. Routinearbeit und Massengeschéfte
rationalisieren; EDV-Einsatz standig
fortentwickeln

Das ist die Aufgabe von heute, an der
niemand vorbeikommt. Gehen wir mit
Freude und Forschergeist an sie
heran.

4. A-Akten (friher: Generalia) anlegen
und auf neuestem Stand halten

Darin sind Grundsatzentscheidungen,
Erlasse sowie einschlagige Rechts-
grundlagen aus Gesetzblattern, GABI
usw. geordnet abzulegen. - Jedes Amt
und jeder SB hat seine Rechtsgrundla-
ge griffbereit. Das kommunale (oder
jeweils einschlagige) Aktenzeichen ge-
hort auf jeden Vorgang und jede Akte.
Auf ein geordnetes Registraturwesen
sollte man viel Wert legen und dabei an
Nachfolger und einen reibungslosen
Arbeitsplatzwechsel denken.

5. In allem auf Ordnung, ZweckmabBig-
keit und Ptnktlichkeit achten

Diese hergebrachten Tugenden der
Beamten sind in den Jahren des an-
tiautoritdren Eifers in Verruf geraten.
Uber die Birokratie schimpfen alle.
Wenn aber bei einer Mulldeponie, bei
einer Lebensmittel- oder sonstigen
Uberwachung (vgl. dsterreichischen
Weinskandal usw.) etwas passiert,
dann spricht alle Welt von Behorden-
schlamperei, zu wenig Kontrolle und
harten Konsequenzen. Daher sind be-
wahrte Grundsétze beizubehalten und
sachgerecht fortzuentwickeln. Nach
dem Gerede derer, die keine Verant-
wortung tragen, darf man sich nicht
richten.
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V. Hilfe und Unterstiitzung fiir die
Mitarbeiter

Der knappste Faktor ist die Zeit, der
kostbarste der Mensch. Es genigt
nicht, nur an der Verbesserung und
Beschieunigung der Verfahren zu ar-
beiten. Es ist eine Steigerung der Fih-
rungskunst, wenn es einem AL gelingt,
seine Mitarbeiter zu neuen Arbeitsein-
stellungen und -verhalten zu fiihren.
Der erste Schritt ist getan, wenn die
Mitarbeiter Gber ihre Arbeit nachden-
ken und an deren Verbesserung mit-
wirken. Dabei muB der AL seinen Mit-
arbeitern helfen und sie unterstiitzen.
Seine Aufgaben sind:

1. Anleitung zur Arbeit — nicht Abnah-
me der Arbeit

Sonst werden Arbeitsbereitschaft, Ver-
antwortungsfreude und EntschiuBkraft
der SB geschwacht. - Die Arbeitsanlei-
tung umtaBt folgende Schwerpunkte:
a) Den Mitarbeitern ist zu zeigen, wie
sie zlgig den Schreibtisch leeren. Da-
bei darf der AL keine Akten Uber-
nehmen.

b) Gemeinsam mit dem SB sind Sto-
rungen der Sachbearbeitung (haufige
Ruckfragen und Ferngespréche sowie
Arbeitsunterbrechungen aller Art) fest-
zustellen. Gemeinsam und standig ist
um deren Abbau zu kdmpfen.

c) Die Abschaffung des Schriftverkehrs
von Zimmer zu Zimmer (zwischen den
SB, zwischen den Amtern) sollte ein
wichtiges Anliegen des AL sein. Kampf
den Vermerken!

Untersuchungen haben festgestellt,
daB Stérungen und unnétige Schrei-
ben bei einzelnen SB (und AL!) bis zu
60 % der Zeit auffressen. Die SB mis-
sen vor allem entscheiden und Verfah-
ren abschlieBen. Wer viel schreibt und
wenig entscheidet ware besser
Schreibkraft,

2. Hilfe muf3 zur Abhilfe fiihren

Helfen ja — aber nicht auf Dauer! Wer
standig fragt und Hilfe braucht, sitzt am
falschen Arbeitsplatz. Die Folgerung
heift: Fortbildung oder Umsetzung.

3. Einarbeitungspidne und Stellenbe-
schreibungen fir jede SB-Stelle
schaffen

Das ist eine grundsatzliche und dauer-
hafte Mitarbeiterhilfe.

4. Fiihrung braucht persénliche Begeg-
nung

Nicht nur zwischen den SB, auch zwi-

schen AL und SB sind die Vermerke
abzuschaffen. Mit den Mitarbeitern soll
man sprechen und ihnen weder schrei-
ben noch von ihnen Schreiben emp-
fangen. Dafir sind mandliche und per-
sonliche Rucksprachen zu festen Zei-
ten (am besten einmal wochentlich) zu
vereinbaren. Das ist zeitsparender,
wirkungsvoller und menschlicher. Da-
neben soll der AL keine »Laufkund-
schaft« der SB dulden. Der AL braucht
seine kostbare Zeit zur Erledigung sei-
ner Aufgaben (Flhren, Entscheiden,
Weiterbilden). Bei den Ricksprachen
sind Entscheidungen zu féllen, an die
sich der AL und der SB halten. Die
bewéhrte FUhrungsspanne von vier bis
héchstens sieben SB je AL darf nicht
Uberschritten werden. Der AL kommt
sonst in Zeitdruck und verliert den
Uberblick.

VI. Schulung und Fortbildung der
Mitarbeiter auf ihrem Arbeitsplatz?

Es geht hier nicht um die Weiterbil-
dung, die den SB vorlibergehend aus
dem ArbeitsprozeB herausldst, um ihm
neue Fahigkeiten zu vermitteln. Die
Grenze zwischen Fortbildung am Ar-
beitsplatz und Weiterbildung in und au-
Berhalb der Behorde ist flieBend. Vor
allem dienen beide Bemihungen &hnli-
chen Zielen.

Der AL ist verantwortlich, daB seine SB
folgendes kannen:

1. Beherrschung der Rechtsgrundia-
gen des eigenen Sachgebiets

Darauf unbedingt bestehen! Viele
Ruckfragen und Stérungen entfallen
dann.

2. Beherrschung der Arbeitsorganisa-
tion einschlieBlich der neuen Burotech-
niken

Dazu fortbilden!

3. Beherrschung von klarem Denken
und einfacher Sprache

a) Kurze Satze, treffende deutsche
Worter! Wer einfach spricht, den ver-
steht man besser. Nur klare und einfa-
che Gedanken (berzeugen. Sie ver-
kiurzen die Arbeitsdauer und sparen
Kraft, Zeit und Geld. Alles ist so zu
sagen, daB es der andere, der Birger,

2 Oftals »Training on the Jobw bezeichnet



der Kollege, nicht nur verstehen kann,
sondern verstehen muB.

b) Das Ziel heiBit: Nur notwendige, treff-
sichere und kurze Vermerke fir die
Akten fertigen, Vermerke sind dazu da,
rechtserhebliche Tatsachen in den Ak-
ten festzuhalten,

VIl. Anleitung der Mitarbeiter zum
selbstandigen Denken und Handeln
im eigenen Bereich und zum Mitden-
ken in libergeordneten Bereichen

Der erfahrene und gut ausgebildete SB
dréngt zur selbstandigen Aufgabener-
ledigung. Das ist gut und muB gefér-
dert werden.

1. Unsere Arbeit ist geistige Arbeit

Fir den SB ist dies vor allem das Fal-
len richtiger Entscheidungen — neben
dem zlgigen AbschluB der Verfahren.
Der AL muB beim SB die Entschei-
dungskraft entwickeln und ihn zu kon-
zentrierter Denkarbeit fuhren.

2. Jeder SB erledigt seine Aufgaben
selbst

Das geht am schnellsten und ist auf
Dauer am besten. Der SB muB lernen,
den eigenen Kopf zu benltzen. In der
Regel sind SB-Entscheidungen die
richtigsten Entscheidungen. - Eine Be-
urteilung muB etwas zur Selbstandig-
keit und Entscheidungskrait eines SB
sagen.

3. SB und Ubrige Mitarbeiter in Dienst-
besprechungen Uber das ganze Amt
und die gesamte Behorde auf dem lau-
fenden haiten

Dabei sind nur die groBen Linien aufzu-
zeigen. Dienstbesprechungen sind kei-
ne Erzahlstunden und keine Riickspra-
cherunden. Ricksprachen betreffen
nur einen oder wenige SB. Sie sind
Einzelveranstaitungen. Themen der
Dienstbesprechungen sollen dagegen
alle oder fast alle Beteiligten angehen.
Ziel der Dienstbesprechung ist: Der SB
soll das eigene Handeln im Zusam-
menhang sehen. Er soll die groBen
Ziele der Behordenpolitik und die
Schwerpunkte der Behdrdenarbeit er-
kennen und danach handeln.

3 Oft wird auch der englische Begrilf »management
by objectives«~ gebraucht. Er kdmmt wie der deutsche
Ausdruck aus dem militarischen Sprachgebrauch.

4 Vgl. B, Das Entscheiden. 5. 191,

5 Daraul beruht die erolgreiche Arbeit der japani-
schen Qualitatszirkel

4. Auftragstaktik®

Dem SB werden Aufgaben, Auftrage
und bestimmte Arbeitsziele vorgege-
ben. Die recht- und zweckméBige Er-
reichung dieser Ziele, der richtige Voll-
zug obliegt dem SB, ist seine Haupt-
aufgabe. Dazu ist er vom AL anzulei-
ten. Nur auf ausgebildete und selb-
sténdige SB kann delegiert werden.

VIIl. Anleitung zur Ubernahme von
Verantwortung

Der erfahrene und selbsténdige SB
darf und muB Verantwortung tragen.
Verantwortungsscheu ist menschliche
Schwache, Verantwortungsbereit-
schaft persénliche GréBe. Das Verant-
wortungsbewuBtsein der Mitarbeiter ist
zu entwickeln durch:

1. Verweigerung der Riickdelegation

Denn das ist fir den SB der einfachste
und schnellste Weg, sich vor Verant-
wortung, Entscheidungen und Arbeit
zu driicken.

2. Festlegen einer »Linie« und dann
durchhalten dieser Linie

Wir brauchen SB und AL mit iberzeu-
genden Grundsétzen. Das versteht der
Burger, das schafft auf die Dauer beim
Birger Verstandnis und Vertrauen. Der
Birger muBl wissen, woran er ist. -
Neue Gesetze, Entwicklungen und
prinzipielle Einsichten kdnnen aller-
dings zu neuen Grundsatzen fuhren.

3. »Halten« von Entscheidungen der
SB

Das Umwerfen einer Entscheidung ist
immer ein »Zwischenfall«. Dazu muf
eine Entscheidung falsch, rechtswidrig
oder gegen die vereinbarten Grundsét-
ze sein. Verantwortung delegieren
heit auch Ermessen delegieren!

4. Bei wichtigen Entscheidungen

durch AL* ist immer

a) der Entscheidungsvorschlag des SB
einzuholen,

b) die Entscheidung in Anwesenheit
des zustandigen SB zu fallen,

c) jede Besprechung mit anderen Be-
horden und Biirgern in Anwesenheit
des zustandigen SB zu fiihren.

5. Nie das Ansehen und die Persén-
lichkeit des SB untergraben

Wer als SB selbstandig denkt und han-
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delt, wer entscheidet und Verantwor-
tung tragt, der verdient unsere Aner-
kennung. Das gilt vor allem, wenn er
einmal einen Fehler macht. Wer als AL
die Selbstachtung und Autoritét seiner
Leute untergrabt, vernichtet das Anse-
hen seines Amtes und zwar nach innen
wie nach auBen. Gute Mitarbeiter wer-
den gehen, die anderen verkimmern,
der AL wird als einsamer Obersachbe-
arbeiter zuriickbleiben.

6. Keine sachfremd beeinfluften oder
»seltsamen« Entscheidungen treffen

Das korrumpiert den SB. Er weif3 nicht
mehr, was geht. Die Entscheidungen
werden unberechenbar. Im Rechts-
staat gilt zu Recht das Willkirverbot.

IX. Aufnahme und Umsetzung von
Anregungen der mitdenkenden und
verantwortungsbereiten Mitarbeiter
(kooperativer Fiihrungsstil)

Wir haben nun gut ausgebildete, selb-
standige und verantwortungsbereite
SB. Sie sollten an der Amtsfihrung
beteiligt werden. lhre Erfahrung, ihr
Wissen und ihre Uberzeugung sind in
die Amtsgeschéfte einzubeziehen. Das
schadet niemand und niitzt allen. — Die
letzte Entscheidung trifft aber der AL,
der auch die Gesamtverantwortung
tragt.

1. In Mitarbeitergesprdchen Anregun-
gen fir die Amtsfiihrung herausiocken

Klagen sind positiv umzuminzen und
in gemeinsam durchzuflhrende Ver-
besserungen  Uberzuleiten. Die
schlechtesten Klagen sind: Wir brau-
chen mehr Leute. Das sagen alle. - Die
besten Vorschlage lauten: Wir setzen
bessere Arbeitsmethoden und neue
Arbeitsmittel ein und machen mit den
gleichen Leuten mehr. Das ist fast im-
mer maglich.

2. Mitarbeiter und seine Vorschldge
anhoren und ernst nehmen

Der SB weiB in seinem Bereich besser
Bescheid als der AL. Er kann die be-
sten Vorschlage machen, wenn er
Denken gelernt hat®,

X. Entwicklung und Weitergabe von
Ideen und Impulsen an die Mitar-
beiter

Der AL, der das bisher Gesagte gut
beherrscht, hat die mittlere Reife der
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Fahrungskunst erreicht. Er macht sei-
ne Sache nicht schlecht. Zum Fiih-
rungsabitur braucht er aber noch mehr.
Er bendtigt die Gabe des schépferi-
schen Denkens und die Fahigkeit, sei-
ne Mitarbeiter zu begeistern.

1. Der AL muB Ideen haben und Impul-
se geben

Leute ohne regen Geist und ohne Ge-
spur fir Entwicklungschancen sollten
nicht fGhren. Sie stehen sich und guten
Mitarbeitern im Wege. Wer zu jeder
Lésung das passende Problem findet,
kann vielleicht als Amtsrichter, nie aber
als Amtsleiter bestehen. Nicht die Be-
urteilung eines abgeschlossenen Ein-
zelfalles, nicht die Verurteilung einer
rechtswidrigen Tat und nicht das abwa-
gende Richten Uber streitende Partei-
en ist das Hauptgeschaft eines AL.
Das machen bei uns — wenn Uberhaupt
— die SB. Modernes Verwalten heiBt
vor allem Gestalten — und zwar zu-
kunftsweisend und in wichtigen Le-
bensbereichen. Dazu braucht der AL
Beweglichkeit und gute Einfalle. Der
SB muB wissen, was im Geselz steht,
dem AL mufl dazu mehr einfallen.

2. Er muB Schwung in den Laden
bringen

Er darf nicht als Ladenhlter seines
Amtes walten. Er darf kein Beamten-
muffel sein. Nur Geist und Optimismus
begeistern. Fir die Zukunft handein
kann nur, wer an die Zukunft glaubt.
Fronliche Menschen haben's leichter
beim Fuhren.

3. Er darf nicht abwartend, langatmig
und umsténdlich handein

Wer umsténdlich arbeitet, &rgert alle.

XI. Durchsetzung von Ideen und Im-
pulsen (der Vorgesetzten, des AL,
der Mitarbeiter)

Zum schopferischen Denken muB das
schopferische Handeln kommen, sonst
bleibt alles beim alten. Das erfordert
Einsatz und Tatkraft. Die Erfahrung mit
der Umsetzung von Ideen fihrt zur
Entwicklung weiterer wirklichkeitsna-
her Ideen.

1. Gute Ideen zu haben ist etwas —
gute Ideen zu verwirklichen ist alles

Eigene Ideen, solche der Vorgesetzten
und Mitarbeiter mussen umgesetzt
werden.
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2. Es geht mehr, als man glaubt!

Das sollte jeder AL ausprobieren und
sich dabei selbst herausfordern.

3. Der AL braucht Uberzeugungs- und
Durchsetzungskraft

Er muB Optimismus und Zuversicht
ausstrahlen, aber nicht nach Populari-
tat haschen. Ohne sich anzubiedern,
muB seine Uberzeugungskraft auf die
Mitarbeiter (bergehen. Miesmacher
sind nicht zum AL geeignet. — Der AL
braucht personliches und menschii-
ches Format. Zum Kénnen mufl die
Ausstrahlung kommen.

4. Aufgaben und Auftrdge nicht auf-
geben,

sondern zéh und unbeirrt zu Ende fuh-
ren. Der AL muB belastbar sein und
Widerstande Uberwinden. Er braucht
Selbstvertrauen ohne Getue. Er muB
ohne AnmaBung anordnen, aber an-
ordnen und auf Ausflhrung bestehen.

5. Gesamtinteresse vertreten

Der AL muB die Interessen des Gan-
zen vor die eigenen und vor Teilinter-
essen, auch vor Interessen einzelner
Mitarbeiter, stellen. Nur dadurch kann
er Uberzeugen und Autoritat gewinnen.
Er will dann nichts flr sich, sondern
alles fur die Aufgabe, das Ganze. Die
Aufgabe gibt die Autoritat.

Xll. Verstandnis und Gerechtigkeit
gegeniiber Mitarbeitern®

Zur guten ldee muB das Ethos kom-
men. Dann hat die Filhrung ihre eigent-
liche Rechtfertigung und die tberzeu-
gendste Stufe erreicht. Fhrung im 6f-
fentlichen Dienst heiBt Dienst am Ge-
meinwohl. Das niitzt letztlich den Br-
gern am meisten. Dies muB man ohne
Pathos, aber standfest vertreten. Dazu
gehoren auch Gerechtigkeit und Ver-
standnis des Amitsleiters gegentiber
den Mitarbeitern. Dabei soll der AL:

1. Nie die eigene Person, immer die
Aufgabe in den Vordergrund stellen

Keine »Nibelungentreue« fordern,
wohl aber treues Dienen fUr das Amt!
»Nibelungentreue« heift: Recht oder
Unrecht — ich stehe zu meinem Vorge-
setzten. Das ist falsch. Uber der Loyali-
tat zu Personen steht die Loyalitat zum
Recht und Rechtsstaat. Autoritat soll
man durch Dienst, nicht durch Herr-

schen oder Unbeherrschtheit erlangen
(wollen).

2. Gemeinschaftsgeist wecken

Dabei ist aber keine Kumpanei oder
Trinkbruderschaft anzuzettein. Alkohol
ist kein Fuhrungsmittel. Gemeinschaft
schafft die gemeinsam erarbeitete Lei-
stung und Uberzeugung und vor allem
eine gute Fuhrung.

3. Gerecht und konsequent handeln

Alles verstehen heifBit nicht alles billi-
gen. Der AL muB nein sagen kénnen.
Dies aber sachlich und emotionslos
begriinden. Ein AL darf keine Lieblinge
und keine Stiefkinder haben. Er tritt
freundlich aber bestimmt auf.

4. Wahrnehmung der Flrsorgepflicht

Dazu gehort nicht die Schniffelei im
persénlichen Bereich. Der AL darf den
Mitarbeitern nicht zu nahetreten (auch
kein »Du«). Mitarbeiter sind nicht auf
Dinge anzusprechen, die sie betreten
machen konnten und fiir den Dienst
nicht von Bedeutung sind. Keine Neu-
gier an den Tag legen! — Aber jeder
Mitarbeiter soll sich vom AL verstan-
den und geachtet fihlen. Jedoch keine
falschen Geflhle! Auf Dauer vertragt
der mindige Mensch weder Bemuttern
noch Bemitleiden.

5. Mitarbeiter gerecht beurteilen

Dies gilt insbesondere im Vergleich zu
anderen. Es sollen gerechte und keine
bequemen Vorschldge zur Beftrde-
rung gemacht werden. Alter allein ist
kein Verdienst. Nur Eignung und Lei-
stung kénnen Befdrderungen rechtfer-
tigen.

Wer so flihrt, der sollte Erfolg haben.
AuBerdem muB der AL noch richtige
Entscheidungen treffen, sowie sich
und seine Mitarbeiter weiterbilden. In
den nachsten Abschnitten soll darauf
naher eingegangen werden.

Der Amtsleiter fallt die wichtigsten
Entscheidungen

Entscheidungen trifft der SB. Nur die
wichtigsten Entscheidungen hat der AL
zu fallen.

6 Verstandnis und Gerechtigkeit sollen auch gegen-
Uber dem Birger gelb! werden. Unser Thema laute!
aber »Fuhren von Mitarbeitern« und nicht «Uberzeu-
gen von Burgem«. Daher fehlen hier entsprechende
Austihrungen.



I. Wichtigste Entscheidungen
sind solche,

1. die mit so schwierigen rechtlichen
oder tatsachlichen Fragen zusammen-
hangen, daB der SB sie nicht treffen
kann (= Bekenntnis der eigenen
Grenzen),

2. die fir eine Vielzahl ahnlicher Falle
bedeutsam sind (Grundsatzentschei-
dungen),

3. die grofe finanzielle Auswirkungen
haben (auch Mitwirkung der Kamme-
rei, des Rechnungspriifungsamtes),

4. die erhebliche (kommunal-)politi-
sche Bedeutung haben.

Il. Beteiligung des Dezernenten

Der AL entscheidet aufgrund eigener
Beurteilung oder entsprechender Ab-
sprache, wann der Dezernent bei sol-
chen Entscheidungen einzuschalten
oder zu unterrichten ist. Hoffentlich

‘nicht jedesmal! Denn in abgewandelter

Form gelten alle bisherigen Grundsat-
ze auch fir die Zusammenarbeit zwi-
schen AL und Dezernenten.

1ll. Wichtige Entscheidungen erfor-
dern eine abgewogene Entschei-
dungsfindung

Dies geschieht in folgenden Schritten:
1. Vom zusténdigen Sachbearbeiter ist
der Sachverhalt aufzuarbeiten und ein
Entscheidungsvorschlag vorzulegen.
Der Sachbearbeiter ist immer an der
Entscheidung seiner Falle zu beteili-
gen. Seine Uberzeugung, Erfahrung,
sein Wissen sind einzubeziehen. Dies
erzieht zur Entscheidungsfreude und
zur  Verantwortungsbereitschaft. -
Mdglich ist dabei eine kurze, hoch-
stens zwei bis drei Seiten umfassende
schriftliche Ausarbeitung (Sachverhalt
und Entscheidungsvorschlag). Aus-
nahmsweise kdnnen wenige entschei-
dungserhebliche Schreiben in Kopie
beigefiigt sein. Die Akten bleiben
grundsaétzlich beim SB.

2. Danach prift der AL frei und mit
gesundem Menschenverstand, wie er
aus eigener Uberzeugung, Erfahrung
und aufgrund seines Wissens den Fall
entscheiden wiirde. Wie wirde ich als
Gesetzgeber das Problem ldsen?

3. Dann erst wird die beabsichtigte Ent-
scheidung an Gesetz und Rechtspre-
chung gepruft.

4. Nun ist das_.Risiko abzuwagen und
zu tragen. Entscheiden ist immer han-
deln unter Unsicherheit:

5. Es ist immer im Sinne des Ganzen

zu entscheiden und zu handeln. Kann
die Behorde, kann ich in Zukunit jeden
Fall dieser Art so entscheiden? Ent-
spricht die Entscheidung den Grund-
satzen (»der Linie«) unserer Behorde?
6. Es ist eine klare und eindeutige Ent-
scheidung zu féllen.

7. Wer entscheidet muB3 die Verantwor-
tung Ubernehmen und (berzeugend
tragen. Der AL darf die Verantwortung
nicht auf Mitarbeiter abwalzen, darf
nicht Uber schlechte Beratung klagen.
8. Wer entscheidet, der unterschreibt
und zwar bei gunstigen wie bei
schmerzlichen Entscheidungen.

IV. Schwierige
nicht aufschieben!

Entscheidungen

Falle sollten gelost werden, bevor sie
sich zu Argernissen hochgestaut ha-
ben. Und je langer schwierige Losun-
gen verzégert werden, um so grofer
werden meist die Widerstande da-
gegen.

V. Getroffene
durchsetzen!

Entscheidungen

Keine »Hampelmann-Politik«  be-
treiben.

Der Amtsleiter bildet sich und seine
Mitarbeiter

I. Die Weiterbildung des AL hat fol-
gende Schwerpunkte:

1. Fihrungs- und Organisationslehre
(einschlieBlich EDV und moderner Bu-
rotechnik)

2. Der AL soll neue und interessante
Entwicklungen des eigenen Aufgaben-
bereiches kennenlernen und die mogli-
che Umsetzung im eigenen Amt pru-
fen. Nur der AL, der sich weiterbildet,
kann schopferisch denken und han-
deln.

3. Er sollte ausgewahlte Fachliteratur
und Rechtsprechung durcharbeiten
und sich Fortbildungsschwerpunkte
setzen.

4. Er muB eigene schwerwiegende
Licken erkennen und schlieBen. Dabei
sollte er sich ein langerfristiges eige-
nes Weiterbildungsprogramm erar-
beiten.

5. Er muB den Uberblick Uber die ein-
schlagige Entwicklung der Rechtspre-
chung und Literatur haben. Er muB
wissen, was wo steht und wer im Amt
es genau wissen muB. Dabei muB er
auch den Mut zur Licke haben. Der AL
kann nicht alles Wissen.
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6. Der AL soll Anregungen zur bencr-
deninternen Fortbildung machen

Il. Der AL ist fur die Weiterbildung
seiner Mitarbeiter verantwortlich

1. Er sorgt dafir, daB der SB sein
Sachgebiet umfassend beherrscht und
darin standig weitergebildet wird. Jeder
SB ist der Spezialist in seinem Sachge-
biet. Der AL sorgt daflr, daB auch der
jeweilige Vertreter im Sachgebiet ge-
nigend ausgebildet ist.

2. Der AL ist verantwortlich, daf} die
ibrigen Mitarbeiter die moderne Bu-
roorganisation und -technik beherr-
schen und darin stanaig fortgebildet
werden.

3. Der AL erkennt die Schwéachen sei-
ner Mitarbeiter und veranlaBt dann die
notwendige Fortbildung.

4. Nicht jeder muB alles wissen! Der AL
verteilt Wissensschwerpunkte unter
seinen Mitarbeitern und sorgt fUr ent-
sprechende Fortbildung. Oberspeziali-
sten ausbilden!

5. Nicht jeder kann alles! Der AL muf
entwicklungsfahige Begabungen sei-
ner Mitarbeiter erkennen und durch
entsprechende Weiterbildung fordern.
6. Der AL erstellt den Fortbildungsplan
fur sein Amt und bespricht ihn mit dem
Personalchef, der fir die Fortbildung in
der ganzen Behdrde verantwortlich ist.
7. Der Personalchef fuhrt die Weiterbil-
dungskartei der Bediensteten. Er ach-
tet auf gleichmafBige Verteilung der
Weiterbildung (ber alle Amter und
Sachgebiete. Er bildet SB und Mitar-
beiter frihzeitig fir kiinftige Aufgaben
aus. Die Weiterbildung umfaBt nicht
nur den derzeitigen Aufgabenbereich.
Der Personalchef muf3 auch an Weiter-
kommen und Umsetzung der Mitarbei-
ter denken. Dabei wirkt der AL durch
Vorschiage und Hinweise mit. Er legt
dabei keinen »Amtsegoismus« an den
Tag. Er |aBt Mitarbeiter weiter- und
auch fortkommen.

Schlubemerkung

Wer als AL im offentlichen Dienst flh-
ren, entscheiden, sich und andere wei-
terbilden kann, der erfiillt eine wichtige
und schone Aufgabe. Hat er dabei
noch Vorgesetzte, die inm die nétigen
Gestaltungs- und Entfaltungsmoglich-
keiten geben, dann kann er im Berufs-
leben auch seine Begabung und Per-
sonlichkeit einbringen. Letztlich liegt
Flhrungsgrundsatzen und Fihrungs-
verhalten immer ein bestimmtes Men-
schenbild zugrunde.
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Mc Gregor’ hat zwei grundverschiede-
ne Einstellungen zur Menschenfiih-
rung einander gegenubergestellt. Er
nennt sie die Theorie X und die Theorie
Y.

Die Vertreter der X-Theorie sehen den
Menschen folgendermaBen:

1. Der Durchschnittsmensch hat eine
angeborene Abneigung gegen Arbeit
und vermeidet sie, wo er kann,

2. Die meisten Mesnchen missen da-
her gezwungen, kontrollient, dirigiert
und mit Strafe bedroht werden, um ih-
ren Beitrag zur Erreichung organisato-
rischer Ziele zu leisten.

3. Der Durchschnittsmensch zieht es
vor, dirigiert zu werden, versucht Ver-
antwortung zu meiden, hat relativ we-
nig Ehrgeiz und sehnt sich vor allen
Dingen nach Sicherheit.

Anders sehen die Vertreter der Y-
Theorie ihre Mitarbeiter:

1. Kérperliche und geistige Arbeitsan-
strengungen sind ebenso natirlich wie
Spiel und Ausruhen. Der Durch-
schnittsmensch hat keine angeborene
Abneigung gegen Arbeit. Je nach den
Bedingungen kann Arbeit eine Quelle
der Zufriedenheit bedeuten,

2. Kontrolle und Strafandrohung sind
nicht die einzigen Motivationsmittel zur
Erreichung organisatorischer Ziele.
Der Mensch (bt Selbstdirektion und
Selbstkontrolle beim Erstreben von
Zielen, die er erreichen will,

3. Der Durchschnittsmensch lernt unter
giinstigen Bedingungen; nicht nur Ver-
antwortung zu akzeptieren, sondern
auch, sie zu suchen.

4. Die Fahigkeit, ein relativ hohes MaR
an Fantasie und Einfallsreichtum bei
der Losung organisatorischer Proble-
me zu entwickeln, ist erheblich und
weit in der Bevolkerung gestreut.

5. Unter den Bedingungen des moder-
nen industriellen Lebens sind die intel-
lektuellen Fahigkeiten des Durch-
schnittsmenschen nur teilweise ge-
nutzt.

Nach der Theorie X arbeiten Dikta-
turen. Dem Menschenbild der Demo-
kratie entspricht die Theorie Y. Wer
meint, daB fir ihn die Y-Theorie und fir
seine Mitarbeiter die X-Theorie richtig
sei, der Uberbewertet sich und unter-
schéatzt die anderen. Er ist ungerecht.
In der modernen, demokratischen und
rechtsstaatlichen Verwaltung soliten
die Grundsatze der Theorie Y gelebt
werden.

7 Mc Gregor, Douglas; The human side of enterpni-
se, New York 1960.

56



