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Vorwort

Personalwirtschaftliche Probleme kennt nicht nur die Privatwirtschaft, der
dffentliche Dienst hat sie ebenfalls. Einige Problemkreise sind allen Betrie-
ben gemeinsam, einige in modifizierter Form, andere weisen sicher spezifi-
sche Ziuge auf. Im Bereich der Bibliotheken bildet das Personal, wie bei al-
len Dienstleistungsbetrieben, ein gravierendes Moment sowohl fur die Lei-
stungsfihigkeit als auch fur die Kosten. Es ist erfreulich, daB bei den Mitar-
beitern in den Bibliotheken neuerdings das Interesse an diesen so bedeutsamen
Fragen wichst. Grundkenntnisse Uber Betriebs- und Arbeitsplatzorganisation,
formale Ablidufe in der &ffentlichen Verwaltung sowie Kommunikationssysteme

und Motivationen sollte eigentlich jeder besitzen.

Die betriebliche Weiterbildung ist einen groBen Schritt vorangekommen. So
bot es sich an, personalwirtschaftliche Probleme in &ffentlichen und wissen-
schaftlichen Bibliotheken in den Mittelpunkt eines Fortbildungsseminars zu
stellen. Dank gebuhrt der Arbeitsstelle fur Bibliothekswesen, die die Finan-
zierung Ubernahm und der Technischen Universitit Berlin, die die Raume und
einen gewichtigen Teil der Vortragenden stellte. Herrn Robert Funk, der Lei-
ter des Seminars hat es in Zusammenarbeit mit Frau Ellen Branthin verstanden,
den Teilnehmern eine bunte Palette von personalwirtschaftlichen Problemen
in vier Themenkreisen zusammengefaf}t und in einer bereits in anderen Fortbil-
dungsseminaren bewthrten Mischung von Vortrag, Gruppenarbeit und Diskus-
sion anzubieten. Die vorliegende Publikation soll dazu dienen, die Konzepte
der Theoretiker und der Praktiker, der Lenkenden und Gelenkten einem brei-

teren Interessentenkreis zugdnglich zu machen.

Wir stehen erst am Anfang einer betriebswirtschaftlichen bzw. arbeitswissen-
schaftlichen Betrachtungsweise der Bibliotheken. Die bisher vorgelegten Ab-
handlungen und Untersuchungen, insbesondere solche, die sich mit Richtwer-
ten befassen, berUhren beinahe zwangsléufig den Personalsektor, sei es unter
dem Aspekt der Haushaltsplanung oder der Lésung arbeitswissenschaftlicher

und soziologischer Probleme. Die Zielsetzung eines sparsamen Mitteleinsatzes
und einer entsprechenden Personalstellenzuweisung bzw. Arbeitsorganisation
kollidiert leicht mit Bestrebungen, den menschlichen Handlungsspielraum in der

betrieblichen Praxis zu erweitern. Die in den letzten Jahren verstdrkte Diskus-
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sion des optimalen Arbeitsinhaltes tritt zunehmend in den Mittelpunkt wissen-

schaftlichen Interesses. Die Ergebnisse mussen, ebenso wie Probleme der tig-
{ lichen Praxis, von Bibliothekaren diskutiert und den Kollegen nahegebracht

werden. Dafur bietet sich u.a. die Veranstaltung weiterer Seminare mit per-
sonalwirtschaftlicher Themenstellung an. M8gen sich dafur immer Geldgeber

und gentigend "Wissende" finden!

Berlin, im Januar 1974 Hishnut Barbag

e ——
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PERSONALWIRTSCHAFT IN BIBLIOTHEKEN ALS DIENSTLEISTUNGS-
BETRIEBEN: Bedeutung, Literatur, Begriffe, Probleme der Hierarchie.
(Kurzfassung)*)

1. Bedeutung. Warum interessieren sich Bibliothekare heute vermehrt fir
Probleme der Personalwirtschaft? Haben Bibliotheken noch nicht eine opti-
male Personal- (und Organisations-)struktur gefunden? Was |&Bt sich in
Bibliotheken noch groB @ndern? Was hat sich als nicht bewahrt herausge-
stellt? Deutlicher wird heute, daB wesentliche soziokulturelle Veranderun-
gen der die Bibliotheksbetriebe umgebenden Gesellschaft dazu auffordern,
personalwirtschaftliche Anderungen durchzufihren. Steigendes Interesse far
diesen Bereich entstent beim einzelnen Bibliothekar durch den durchschnitt-
lich tUblichen Funktionszuwachs der Bibliotheken, der sich individuell in Zu-
satzrollen bemerkbar macht, die meist mit dem Personalbereich in Verbin-
dung stehen. Delegation von Fihrungsaufgaben wird in Bibliotheken von ei-
niger GréBe zunehmend Ublicher und 1528t heute eine breite Schicht von Bi-
bliothekaren mit personalwirtschaftlichen Problemen in Berlhrung kommen.
Eng mit Funktionszuwéchsen sind finanzielle Probleme verbunden: Die stei-
genden Mengen der jéhrlich erscheinenden Medien und ihre Verteuerung er-
zwingen RationalisierungsmaBnahmen. Bibliothekare unterliegen als Privat-
personen und gerade auch als Angehdrige des Offentlichen Dienstes offentli-
chen Thematisierungen von Gegenstandsbereichen wie: Humanisierung der
Arbeitswelt, Rationalisierung des Offentlichen Dienstes, Reform des Of-
fentlichen Dienstes, Mitbestimmung u.a.m. Die viele Jahre expansioni-
stisch betriebene Politik des Offentlichen Dienstes ist zunehmend ins Kreuz-
feuer verschiedenster Argumentationen geraten. Die Verdffentlichungen in
der Reihe "Studienkommission fur die Reform des Offentlichen Dienstrechts"
(90) erscheinen fir die Antizipation von personalwirtschaftlichen Problemen
in Dienstleistungsbetrieben richtungsweisend. Bibliothekare sind aber auch
mit Erwerb und Verwaltung von Buichern befaBt und daher auf den Themenbe-
reich Personalwirtschaft aufmerksam geworden, da auf diesem Bereich aus-
gesprochen viel Literatur erscheint und besonders Taschenblcher, Reader
und populére Sachblicher (Kochbiicher) stark expandieren. Die Literaturflut
zeigt uns an, daB dies Thema fur privatwirtschaftliche und 6ffentliche Betrie-
be "in" ist. Bedeutung fur den einzelnen Bibliothekar erhélt der Bereich Per-
sonalwirtschaft also vorwiegend dadurch, daB gesellschaftlich vermehrt dis-
kutierte Tatbestinde im Bereich des Offentlichen Dienstes rezipiert werden
und dem Berufsangehorigen vermehrt neue Rollen zuwachsen.

2. Literatur. Bibliotheksspezifische Forschung auf personalwirtschaftlichem
Bereich ist weltweit kaum vorhanden. Erst in den letzten Jahren sind zum
Gesamtbereich von Organisation und Fuhrung einige wenige relevante deut-
sche Verdffentlichungen erschienen (z.B. 6,47,32,7,48,39) . Als Desiderat
fiir den personalwirtschaftlich interessierten Bibliothekar und auch fir Aus-

+) Die AusflUhrungen basieren im wesentlichen auf: F. Heidtmann: Zur
Soziologie von Bibliothek und Bibliothekar. Berlin 1973. (AfB-Materia-
lien. Bd 6). Vgl. auch F. Heidtmann: Personalfiihrung in Bibliotheksbe-
betrieben. In: Zur Theorie und Praxis des modernen Bibliothekswesens.

Pullach 1975.
Literatur am SchluB des letzten Aufsatzes.
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Abb. 1: Problemlandschaft Personalwirtschaft
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zubildende muB ein Kompendium zu bibliotheksspezifischen Personalpro-

blemen genannt werden, wie auch, daB endlich praktische Begleituntersu-

chungen zu den zahlreichen organisations- und personalmaBigen Veranderun-
gen in Bibliotheksbetrieben angefertigt und publiziert werden. Vorlaufig muB
also zur Information auf nicht-bibliothekarische Fachliteratur zurlckgegrif-
fen werden, z.B. auf

- Fachliteratur zur Wirtschaftlichkeit und Rationalisierung des Offentlichen
Dienstes (z.B. 36),

- betriebswirtschaftliche Literatur zu Personalproblemen (z.B. 34,4,8,9,
15,22,23,25,46,48,55,75) ,

- Literatur zu Problemen von Organisation und Flhrung, welche meist auch
personalwirtschaftliche Probleme mitbehandelt (z.B. 5,29,30,33,89,95),
auf diesem Bereich erscheint zunehmend Literatur hoher didaktischer Po-
tenz, zum Besitz jedes Interessierten sollte z.B. die Veroffentlichung
(61a) gehoren,

- popularisierte Darstellungen relevanter fachwissenschaftlicher Ergebnis-
se aus den Arbeitswissenschaften (z.B. 92,3,35), der Psychologie
(z.B. 16,14,80,81,11,85) und der Soziologie (z.B. 88,13, 12,14,66,67),

- populédre Sachbticher (z.B. 4,82,50,91,94,30).

Erfahrungen aus Aus- und Fortbildung zeigen, daB der leichteste Einstieg in

die personalwirtschaftliche Problematik Uber die populédren Sachbiicher er-

folgt.
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3. Begriffe. Die zum Bereich Personalwirtschaft gehérenden Begriffe wer-
den uneinheitlich gebraucht. Personalwirtschaft kann von der Sache her dem
Bereich der Organisation und Flihrung von soziotechnischen Systemen (89)
subsumiert werden. Da aber in den seltensten Féallen Betriebe ganzheitlich
als soziotechnische Systeme betrachtet werden, sondern meist Teilproble-
me im Vordergrund stehen, werden verschiedenartige Gliederungen gerade
zum Bereich Personalwirtschaft verwendet. Ublicher wird heute, von zwei
Begriffen auszugehen: elementare Personalfihrung bezieht sich auf Fuh-
rungsaufgaben und Fiihrungstechniken und operative Personalfihrung auf die
eigentlichen Tatigkeiten mit dem Personal. Probleme des FlUhrungsstils so-
wie zusammenhiangend damit der Organisationsgestaltung werden im allge-
meinen unter diesen Begriffen mitbehandelt.

Abb. 2: Begriffe der Personalwirtschaft

Personalflihrung

/ \

r elementare Personalfuhrung operative Personalfihrung

FUhrungsaufgaben gleiche Begriffe:

(Managementfurktionen) Personalwirtschaft

2.B. Zicle setzen Personaldisposition
planen Personalpolitik
entscheiden Personalwesen
Realisierung veranlass '

kontrollieren Themenbereiche

N\ .
Managementtechniken Personalbeschaffung Personaleinsatz

aufgabenbezogene N gruppenbezogene|
z.B. die Techniken z.B. Kollegien
des
management by ...

An Stelle des Begriffes Personalwirtschaft werden heute noch oft synonym
die Begriffe Personalpolitik (z.B. 25) und Personaldisposition (z.B. 3)
gebraucht. Die Themenbereiche der operativen Personalfihrung lassen sich
reduzieren auf die beiden komplexen Grundiagenprobleme

- Beschaffung des Personals und

- Einsatz des Personals.

Ublicherweise werden horizontale Gliederungen verwandt, selten zuséatzli-
che vertikale Aufgliederungen geringer Tiefe. Da elementare und operative
Personalfiihrung nur zu analytischen Zwecken, nicht aber in der Praxis zu
trennen sind, zeichnen sich in den Veréffentlichungen mehr und mehr zwei-
dimensionale Gliederungen fiir den Problembereich Personalwirtschaft ab
(88), Abb. 3 zeigt ein solches Schema.
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. 3: Personaldisposition

Operative Funktionen
der Personaldisposition

Elementare Fihrungsfunktionen

An diesen sollten die Mitarbeiter
= allgemeine Managementfunktionen :

méglichst weitgehend bei dor Aus-
Ubung der operativen Funktionen
beteiligt sein.

Ziele setzen | Planen | Entscheiden | Realisieren Kontrollieren

Personalbedarfsfeststellung |

Personalplanung
und -beschaffung

Personalbeschaffung

Personalauswahl

Formalisierung betrieblicher Struktur und Ablaufe : Organigramme, Stellenplane,

Stellenbeschreibungen, Stellenbilder, Stellensystemdiagramme, Arbeitsanalysen
in verschiedenster Form, Arbeitsanforderungsschemata, Nachwuchs- und Personal-
qualifizierungsplane, u.a.m.

Entscheidung zur Innen- oder AuBenrekrutierung, Rekrutierungspolitik, Budgetie-
rung der Personalbeschaffung. Vorberei tung der Personalauswahl . Bestimmung von
Auslesekriterien und -verfahren. Entwicklung eines standardisierten Selektions-

verfahrens, Durchfiihrung von Einstellungsgesprachen, Gewinnung von Informatio-

nen Uber den Bewerber hinsichtlich Arbeitsanforderungen und betrieblicher Integra-
tion, u.a.m.

Ausleseentscheidung nach festgelegten Kriterien unter Mitwirkung zumindest be-
troffener Betriebsangehdriger.

Einfihrung von Neuen

Personal-
anpassung

Einsetzen, Umsetzen und
Ausscheiden vonMitarbeitern)|

Endgultige Eingliederung in
die Organisation

Lemtheoretisch und sozial angemessene Gestaltung von EinfGhrungen.

Angemessene Arbeitsunterweisungen, Initiierung von sozialen Lemprozessen hin-
sichtlich kooperativen Verhaltens und Maglichkeit zu Identifikation mit Arbeits-
aufgabe und Betriebszweck.

Aufstellen von Personalentwicklungs- und Karriereplénen.

Erhaltung der Leistungs-
fahigkeit

Erhaltung des Leistungs
willens

Personal -
integration

[inpassung des Mi!arberteTs,

|Anpassung des Betriebes

Innerbetriebliche Aus- und Fortbildung, Organisation betrieblicher Lemprozesse,
individuelle Karriereférderung, Beforderung, Héhergruppierung, Beachtung der
Grundlagen von Arbeitsmedizin, Arbeitshygiene, Arbeitsphysiologie, Arbeitspsy-
chologie, V ung von tion und Kommunikation, u.a.m.

Anerkennung und Bestatigung, Werbung um rollenkonformes Verhalten durch An-
reizvermittlung, geeignete MaBnahmen der Personalbeurteilung, kooperative Kritik
und Korrektur, Anerkennung und Férderung des Fortbildungsstrebens, Mitarbeiter-
motivierung durch kooperative Fihrungsstile und Anreizsysteme, Ausbau des be-
trieblichen Vorschiagswesens, u.a.m.

Anpassung an sich verandernde technologische und kooperative Bedingungen des
Betriebes, kooperative Teilhabe an Zielsetzung und anderen Managementfunktio-
nen, Aus- und Fortbildung, job-diversification, job-enrichment, job-enlargement,
job-rotation, u.a.m. :

Anpassung an die Wertvorstellungen der Mitarbeiter sowie Anpassung der Arbeits-

bedingungen an arbeitswissenschaftliche und soziale Voraussetzungen. Wahi eines
kooperativen Fihrungsstils, Einrichtung von Teamarbeit, Enthierarchisierungsman-
nahmen verschiedener Art, betriebliche Sozialarbeit, u.a.m.

Personalmdnungl

Innerbetriebliche Ausgestaltung des rechtlichen Rahmens, Tarifwesen, Beamten-
und Angestelltengesetze, Sozialgesetzgebung, ‘Informationen Uber und Vertretung

von rechtlichen Ansprichen. Fihrung der Personalakten und Personalstatistiken,
u.a.m.
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4. Probleme der Hierarchie. Bibliotheken haben Ublicherweise eine relativ
streng hierarchisierte und blrokratisierte Aufbaucrganisation, welcher fast
immer als typischer Flhrungsstil ein autoritarer zugeordnet ist. Ein autori-
tarer FUhrungsstil ist aber nicht notwendig mit einer hierarchischen Organi-
sationsform verbunden, vielmehr kdnnen letztere mit verschiedensten FUh-
rungsstilen gefihrt werden. Zahlreiche gesellschaftliche und technologische
Entwicklungen der Gegenwart (5) bedingen, daB den traditionellien Organisa-
tions- und Fiihrungsformen dffentlicher wie privatwirtschaftiicher Betriebe
zunehmend Skepsis entgegengebracht wird (61a) . Die gegenwartig lebhafte
Diskussion von seiten verschiedener Fachwissenschaften um optimale Fih-
rung und Organisation von Betrieben macht keineswegs halt vor den offent-
lichen Betrieben, gerade sie werden zunehmend kritisiert hinsichtlich ihrer
typischen Organisationsformen und Fuhrungsstile (z.B. 5,46,95,1 ;2 ,26,54,
69,84 ,64,43,73,55) . Forderungen nach partizipativen Fuhrungsformen haben
ebenso wie das Entstehen von kritischeren Klienten ihre Basis in gesell-
schaftlichen Demokratisierungstendenzen, die Auffassung eines mundigen
Birgers beinhaltet u.a. die Aufhebung rigider Untergebenenverhaltnisse. Da
die &ffentliche Verwaltung vermehrt neue gesellschaftliche Aufgaben zu
Ubernehmen hat, entsteht die Frage nach der Rationalisierung, da die Ko-
sten der &ffentlichen Verwaltung nicht ins UnermeBliche steigen durfen.
Uber Nutzen und Kosten der Dienstleistungen wird vermehrt diskutiert (z.B.
36), eine Rationalisierung der &ffentlichen Verwaltung erscheint allgemein
als dringliche Aufgabe, dabei wird gerade der Produktionsfaktor Mensch hau-
fig als vordringlich zu optimierende GroBe angesehen.

Besteht in einem &ffentlichen Betrieb Uberhaupt ein Handlungsspielraum zur
Veranderung der in allen Verwaltungsbetrieben vorfindlichen hierarchischen
Organisationsform, ist nicht bereits zu viel vorgegeben und festgelegt? Zwar
gibt es einen limitierenden rechtlichen Rahmen, jedoch bestenht ein erhebli-
cher Spielraum zur Ausgestaltung und Rationalisierung von Aufbau- und Ab-
lauforganisation und des personalwirtschaftlichen Bereichs. So besteht aus-
reichend Freiraum zur Variation der hierarchischen Aufbauorganisation und
zur Einflihrung kooperativer Fihrungsstile wie auch partizipativer MaBnah-
men, so daB Vorstellungen von einer innen und auBen demokratischen Lei-
stungsverwaltung entsprochen werden kann. Dieser Handlungsspielraum wird
in Bibliotheken erst ansatzweise auszuflllen versucht.

Wesentliche Kritik wird heute der Hierarchie entgegengebracht, sie wendet
sich oft gegen den mit hierarchischen Strukturen besonders eng verbundenen
autoritaren Fuhrungsstil. Eine Forderung, die Hierarchie ganz abzuschaffen,
da nur sie Uberwiegend fir heute unerwiinschte Autoritatsstrukturen verant-
wortlich ware, ist zu undifferenziert. Zwar hat die hierarchische Organisa-
tionsform allein und insbesondere in Verbindung mit autoritaren Flhrungssti-
len zweifelsohne stark dysfunktionale betriebliche Folgen hinsichtlich Lei-
stungshohe und Zufriedenheit, jedoch bietet eine hierarchische Organisa-
tionsform auch Vorteile. Die Ursachen der Hierarchiekritik liegen in den so-
ziokulturellen Wandlungen der letzten Jahrzehnte: Soziale Institutionen
miissen sich vermehrt den rascher wechselnden Umwelteinfllissen anpassen,
sie sind heute einem hdheren Anpassungs-, Innovations- und Lerndruck aus-
gesetzt. Die bewahrten Eigenschaften der hierarchischen Organisationsform
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wie Kontinuitat, Funktionserflllung und scheinbare Konflikt- und Reibungs-
losigkeit scheinen angesichts solcher Anforderungen aus der Umwelt keine
Erfolgsgaranten mehr zu sein. Die fortschreitende Arbeitsteilung und die
Spezialisierung von Funktionen der &ffentlichen Verwaltung stellen immer
hohere Anforderungen an Selbstkoordinierungsféahigkeit, Fachwissen, Anti-
zipation und an Reaktion auf Umweltanforderungen.

Die hierarchische Organisationsform als "bekanntestes strukturelles Grund-
muster der Herrschaftsausiibung und -sicherung" ist durch strenge Uber- und
Unterstellungsverhaltnisse gekennzeichnet, eine kettenférmige Abstufung
nach dem Merkmal abnehmender Macht kennzeichnet das Positionsgeflige,
das Prinzip der Ungleichheit von Macht, Status, Privilegien und Befriedi-
gungsmoglichkeiten ist konstitutiv flur die Hierarchie und entspricht heute we-
niger demokratischen Gesichtspunkten. Jede Position in der Hierarchie ist
mit genau definierter Befehlsgewalt und Gehorsamspflicht ausgestattet, die-
ses Verhéltnis bildet in hierarchischen Organisationen die Grundlage der Per-
sonalfuhrung. Die hierarchische Organisationsform ist ferner durch eine mo-
nokratische Natur ausgezeichnet: Willensbildung und Zielentscheidungen ent-
stehen allein an der Spitze der Hierarchie, die Ausibung der Befehle wird
(streng) kontrolliert, Verantwortung und Recht der Positionsbesetzung (in-
nerhalb fester Regeln) liegen ebenfalls bei der Hierarchiespitze. Hierarchi-
sche Organisationsformen férdern durch die Eigenart der Flhrung von der
Spitze aus (Einmannprinzip) charismatische und patriarchalische Fiihrungs-
stile. Die Aufgabenverteilung in hierarchischen Organisationen erfolgt de-
duktiv, vorausgesetzt wird eine Kongruenz von Ziel- und Aufgabenhierarchie.
Eine besondere Koordination wird nicht als notwendig angesehen, dennoch
auftretende Konflikte werden vom jeweiligen nachsthoheren Vorgesetzten ko-
ordiniert, Konfliktlosung erfolgt also Uber die vertikalen Koordinationswege,
nicht Uber multilaterale Verhandlungen oder Kollegialorgane, eine Unterdrik-
kung der Konflikte durch die Macht der Vorgesetzten ist wahrscheinlicher als
ihre rationale Losung.

Die hierarchische Organisation ist eindimensional, es gibt keine gegenseiti-
gen horizontalen Abhangigkeitsverhéltnisse. GleichermaBen sind die Informa-
tionsstréome hierarchisch kanalisiert und an den 'Dienstweg’' gebunden, wei-
tere Moglichkeiten der formalen Kommunikation sind in der Regel ausge-
schlossen. Die Macht eines Stelleninhabers in der 'Linie' wird so verstarkt,
jedoch kénnen Mechanismen der Informationsfilterung, -verstarkung und -um-
formung sowie MiBbrauche aller Art eintreten.

Besonders typisch fur hierarchische Organisationsformen ist das spezifische
Rollensystem, die damit verbundene Statusdifferenzierung und die daraus re-
sultierenden Verhaltensweisen. Verhalten ist relativ streng definiert (gene-
relle Rollenerwartung zu rollenkonformem Verhalten), Rollen- und Normen-
konformitat wird durch strenge positive und negative Sanktionen gesichert.
Die Auspragung von fir den LeistungsprozeB extrafunktionalen (irrelevanten)
Rechten und Pflichten wie z.B. Achtung, Respekt, Ehrerbietung usw. sowie
flr den LeistungsprozeB meist nicht funktionalen wie Gehorsam und Loyalitat,
ist stark abhangig von der jeweiligen Ausprégung eines FUhrungsstils. Das
Statussystem mit seinen Rechten, Privilegien und Symbolen ist zumeist
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stark formalisiert und bestimmt weitgehend die Einwirkungsmoglichkeiten
des Rolleninhabers. Sichtbar wird heute, daB die in hicrarchischen Organt-
sationen zu vergebenden Status die sozialen BedUrfnisse der Mitarbeiter am
Arbeitsplatz nicht befricdigen konnen, wenn auch einige Motive der zahlren -
chen Motivklassen, wie z.B. das nach sozialer Differenzierung oder nach
Macht, durchaus befriedigt werden konnen. Gefdrdert wird durch cine hicrar-
chische Organisationsform die Konformitat: Konformes Verhalten wird be-
lohnt, nicht-konformes Verhalten wird bestraft, autoritare Sozialications-
strukturen der umgebenden Gesellschaft, die heute oft nicht mehr fur ange-
messen gehalten werden, werden so in der Organisation fortgefuhrt. Das An-
reizsystem der hierarchischen Organisation kennt nur ganz gewisse Auspra-
gungsformen, seine Binduny an Status . Anerkennung, Sicherheit, Privile-
gien des Positionsranges, spezifische Aufstiegsmechanismen, Belohnung
rollenkonformen Verhaltens, Machtausubung vorgesetzter Instanzen usw. 15t
richtet
und kann als "Motivationskonditionierung' beschrieben werden, d.h. nur

stark auf die Sicherung der iHerrschaftsstruktur der Hierarchic aus
<

wenige menschliche Motive, die allgemeirn am Arbeitsplatz zu verwirklichen
versucht werden, kannen Entsprechungen finden. Tendenzen zur Arnpassung
und die Suche nach Sicherheits- und Statuskedurfnissen stehen so als Ver-
halten in hierarchisch-autoritaren Strukturen im Vordergrund. Gerade Lei-

stungsmotive konnen nur begrenzt befriedigt bzw. aktiviert werden, vori da-
her wird hierarchischen Strukturen hawufig der Vorwurf gemacht, Leistungsre-
serven nicht voll auszuschopfen.

Nun sind in der Realitat hierarchisch-autoritare Strukturen haufig nicht in
reinen Auspragungen vorhanden, sondern in Spielarten, die cinige achtei-
sonders die
Art der Personalfiinrung ist einer der Faktoren, der in Zusammenhang mit
anderen organisatorischen MaBnahmen entscheidende Schwachen rigider hier-
archischer Strukturen beseitigen kann.

le aufheben, ohne andere positive Leistungen zu schmalern, b

Abb. 4: Hierarchie und Enthierarchisierung
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