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D A S  M A N A G E M E N T  IM T E C H N I S C H E N  F O R T S C H R I T T

D ie fortschreitende technische Entwicklung stellt auch das Management vor neue Auf- , 
gaben. Eine Reihe der bisherigen Funktionen: die Verantwortung fü r  Produktionstech
nik, die Markterkundung und -beobachtung und d ie Absatztechnik müssen a u f Spezi
alisten delegiert werden. Sie sind dem Fingerspitzengefühl des Unternehmers entglitten  
und zu errechenbaren Größen geworden. Dem Management bleiben Aufgaben allgemei
ner Natur Vorbehalten: die finanzielle Disposition, die Koordinierung der technischen 
Betriebseinheiten und die Menschenführung. Dazu sind keine Spezialisten, sondern  
Persönlichkeiten m it universalen Qualitäten erforderlich.' So sehr sich das Regime der  

■ Marktwirtschaft vom Regime der zentralen Verwaltungswirtschaft vom Blickpunkt w irt
schaftlicher Versorgung unterscheiden mag: dem Management stellen sich die gleichen 
Probleme. Es dürfte interessant sein zu  beobachten, wie der Wandel in der Auslegung 
ideologischer Grundsätze im  kommunistischen Wirtschaftssystem dieser Notwendigkeit 
unter Erhaltung des zentralen Plansystems sich zu  entsprechen bemüht.

Funktionswandel des Management in der 
modernen Marktwirtschaft

r

Dr. H erbert Gross, Düsseldorf

D ie  westliche Lehre voBi m odernen Unternehmer 
oder M anager bemüht sich um ein Leitbild der 

Betriebsführung, das sie zugleidi als eine besondere 
Führungsschicht der Marktwirtschaft und der industriel
len  Gesellschaft darstellt. In der m odernen Gesell
schaft w ird der Unternehmer notwendig zu einer ge
sta ltenden  Führungskraft. Er erkennt und setzt die 
A ufgaben des Betriebes, und ihm obliegt ihre ge
m einsam e Durchführung. Zugleich ist er verantw ort
licher M itgestalter der Gesellschaft und des politi
schen Lebens. Damit wird er zu einer vielseitigen und 
möglichst universalen Persönlichkeit, die neben und 
m it den Führungskräften anderer Bereiche wirkt.
Sein Leitbild erwächst heute aus einer typisch indu
strie llen  Form der Marktwirtschaft, die dem Betriebe, 
vornehm lich dem industriellen, eine besondere ge
sellschaftliche und wirtschaftliche Aufgabe zuerkennt. 
D er industriellen Marktwirtschaft ging eine händle
rische voraus. In ihr ging es um den Einsatz von 
Kapital, um Handel. Kapitalbesitz und unternehm e
rische Funktion fielen weitgehend zusammen. Mit Ka
p ita l kaufte der Unternehmer jener vor-industriellen 
Zeit W aren  und Arbeitskraft, und die Erhaltung oder 
V erm ehrung des Kapitals erschienen als das allein 
W esentliche. Es ist das Verdienst besonders der 
am erikanischen Untemehmenslehre (Drucker, Knauth, 
Barnard, Mayo, Whitehead, usw.), die andersartigen 
Führungsaufgaben des Unternehmers der industriel
len Gesellschaft erkannt zu haben. In der modernen 
Lehre erscheint der Unternehmer — oder M anager — 
als eine betriebliche Führungskraft, die in Synthese 
auf K apital und Arbeit w irkt und alle im Unterneh
m en w irkenden Kräfte zur Erfüllung gemeinsamer,

vom M arkt gestellter Aufgaben vereinigt. Die w ett
bewerbliche Bewährung am M arkte hängt in der 
industriellen Gesellschaft nicht nur vom richtigen 
Einsatz des Kapitals ab, sondern vom erfolgreichen 
Zusammenwirken im Betriebe, der die Güter hervor
bringt. Daraus aber erwächst die Notwendigkeit 
einer doppelten Begabung: der händlerisch-kauf
männischen Begabung sowie der Begabung für Men
schenführung und Betrfebsgestaltung. In der Einheit 
von M arkt- und Menschenführung liegt das Besondere 
des modernen Unternehmers und seines Erfolges um
schlossen. Die hervorragende, Gesellschaft und Kul* 
tu r m itgestaltende Funktion des Unternehmens führt 
heute aber zugleich zu einer dritten Aufgabe des 
erfolgreichen Unternehmers: seiner gesellschaftlichen 
und politischen Verantwortung.

W ir haben es also mit einer Figur zu tun,, die kein 
bloßes Vollzugsorgan eines von der S taatsbürokratie 
ausgearbeiteten Produktionsplans mit bestimmten 
Soll-Ziffern der Erzeugung darstellt. In der Person 
des westlichen Unternehmers vereinigen sich viel
m ehr die Erkennung und Setzung der Aufgabe, ihre 
Durchführung und ein entscheidender Beitrag zur 
Formung von Gesellschaft und Politik.

DER MARKT ALS AUFGABE •

Dem Unternehmer werden seine Aufgaben vom M arkt 
gestellt. Die Produktion für den M arkt erfordert nicht 
nur Anpassungsfähigkeit, sondern eine schöpferische, 
den M arkt gestaltende Kraft. Das wird heute in den USA 
als „M arketing“ bezeichnet. Dabei geht es um mehr 
als um bloße Anpassung an den Markt. Die technische 
Dynamik unserer Zeit, zusammen mit der Verbrauchs-
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dynamik der M ensdien, stellt die Bedarfswedcung 
neben die Bedarfsdediung. Neue Bedürfnisse treten  
hinzu, und audi die alten wandeln sidi und geraten 
in den Bereidi der Bedarfswedcung.
W adistum  und Veränderung ersdieinen als die un
trennbaren Leitmotive einer neuen tedinisdien Dy
namik. Produktion und Besdiäftigung werden damit 
zur Funktion der Nadifrage, und die Einkommen zur 
Funktion des Verbraudis. Verbraudisform ung und 
Bedarfswedcung werden zur Voraussetzung von Pro
duktion, Einkommen und W ohlstand. Es vollzieht sidi 
also eine weitgehende Umkehr des Denkens. Der 
östlidie Betriebsleiter, wie überhaupt die Betriebs
leiter einer totalitären W irtsdiaft, erhalten ihr Pro
duktions- und Kostensoll. So bleibt ihnen im wesent- 
lidien die Aufgabe, das Soll zu erfüllen und eine 
entsprediend erfolgreidie Besdiaffungs- und Betriebs
politik zu entfalten. Für den westlidien Unternehmer 
w ürde diese rein tedm isdi-organisatorisdie Fähigkeit 
allein n id it genügen. W eit w iditiger ist die „M arket
ing "-Funktion, die um so größere sdiöpferisdie 
Fähigkeiten erfordert, je  mehr sidi der W esten zu 
einer M assen-Gesellsdiaft des W ohlstands entwidielt. 
Das „Marketing" entw idielt folgende Bereidie, die 
immer mehr zu den vordringlidien Aufgaben des 
Unternehmers gehören:
M a r k t f o r s c h u n g .  Besonderevolksw irtsdiaftlidie 
Abteilungen galten noch vor kurzem als Luxus. Heute 
werden sie — wenigstens bei modernen Unterneh
men — zu w iditigen Hirnzellen. Aus ursprünglidi 
mehr statistisch erfassenden und beriditenden Büros 
werden Forschungsorgane, die in die Zukunft den
ken, über neue W ege des Vertriebes, der Form
gebung, Verpadiung, über den riditigen Preis, neue 
Produkte usw. nachdenken. Sie bedienen sidi dazu 
m odernster technischer M ethoden und der fähigsten 
Köpfe. Ihnen  obliegt es, dem Leiter des Unterneh
mens A lternativen der M arktbearbeitung und Be- 
darfswedtung, der Vertriebswege usw. auszuarbeiten. 
Die M arktforsdiung wird damit zu einem w esent
lichen Instrument des w irtsdiaftlidien Wachstums und 
der Veränderung und damit eine wichtige Erfolgs
sicherung des Unternehmens sdilechthin. Man nennt 
unsere durdi Automation, Elektronen usw. gekenn
zeichnete Zeit gelegentlich die Ära der „zweiten in
dustriellen Revolution". Sdilagworte dieser Art ent
halten meist ein Stüde Übertreibung. Man sollte eher 
von einer „Marketing-Revolution" spredien. Auf die
sem Gebiete vollziehen sidi jedenfalls weit größere 
V eränderungen als in den Produktionsbetrieben. 
F o r m g e b u n g .  Neue Produkte wollen neue Be
dürfnisse dedcen oder alte Bedürfnisse in völlig 
neuen Formern anspredien. Kennzeidien des gehobe
nen Bedarfs — des entbehrlidien Bedarfs —, der für 
unsere Zeit typisch wird, ist der W unsdi nad i an- 
spredienden Formen: „Häßlidikeit verkauft sidi
sd ile d if .  Formgebung ist ein wesentliches Element 
der M arktsdiaffung. Dabei geht es nicht nur um neue 
Formen für alte Güter, sondern um die Formung

völlig neuer Erzeugnisse überhaupt. Die Automation 
produziert anders, sie kann nicht einfach Erzeugnisse 
etwa des Handwerks übernehmen und frühere Ar
beitsmethoden kopieren. Sie drängt auf neue Be
dürfnisse, neue Güter und neue Formen.

W e r b u n g .  M oderne W erbung will nidit nur Be
dürfnisse wedcen, sondern im Zeitalter des Marken
artikels ein dauerndes V erkaufsgesprädi mit den 
V erbraudiern führen. Das setzt W arenkunde und 
Kundenkontakt voraus. Verbraudierforschung wird 
entsprediend widitig. N eben eigne Organe der Markt- 
und V erbraudierforsdiung treten  beratende Büros, 
M einungs-Befragungs-Institute usw.
So geht es um einen neuen Kontakt mit dem Markte; 
Marktforschung und M arktbeobachtung verzahnen 
sich zur obersten Funktion des westlichen Unter
nehmers überhaupt. Es findet ein ewiges W ettrennen 
sta tt zwischen der wachsenden tedinischen Dynamik 
und dem Konsum einer industriellen Gesellschaft, die 
in allen Sozialschichten dem Bereich des unentbehr
lichen Bedarfs entwächst. Es entsteht das Problem 
einer möglichen Unterkonsumtion, aber auf der 
Grundlage einer gesättigten Gesellsdiaft, im Gegen
satz zum U nterverbraudi auf Grund der Verelendung, 
wie sie Karl M arx und andere voraussagten. Kürz- 
lid i wurden in New York recht eindrucksvolle Be
rechnungen über die Entfaltung der w estlidien Pro
duktivität veröffentlicht, die auf die steigende 
Produktivitätskurve seit 1860 verw eisen und eine 
A rt um gekehrten M althus'sdien Gesetzes nahelegen: 
die Produktion verm ehrt sich geometrisch, aber der 
Bedarf steigt nur arithmetisch. Damit entwidieln wir 
uns auf einen Zustand möglicher Übersättigung zu, 
der einen drastischen Abbau der W irtschaft erfordert, 
gleichsam als einzigen Ausweg aus sonst erdrüdien- 
dem Materialismus, den niemand w ünsdien dürfte. 
Soldie Perspektiven w erden sich aber zunächst nur 
in wachsenden M arktaufgaben des Unternehmers aus
wirken. Schalten wir die trüb-zynische Perspektive 
eines George Orwell („1984") aus, wonach in ewigen 
Kriegszustand verstrid ite Staaten diesen technischen 
Überfluß dauernd versdiießen, so droht uns in der 
Tat, das „Marketing" als ein immer diffiziler wer
dendes Aufgabengebiet zu überwältigen. Auf dieser 
Perspektive beruhen wohl audi die Voraussagen von 
Drudcer und anderen, daß wir einer umwälzenden 
Veränderung unseres Groß- und Einzelhandels, ja 
der Vertriebsm ethoden schlechthin entgegengehen. 
Die hierzu erforderlichen M arketing - Fähigkeiten 
aber werden selbst in den USA erst kaum gesehen.

INNERBETRIEBLICHE FÜHRUNG

Das „Marketing" stellt die Aufgaben des Betriebes 
als Aufgaben der gemeinsamen Arbeit. Die Zusam
m enarbeit im Betriebe beruht heute weder auf fal
schem Patriardialism us nodi auf dem Gewinnstreben 
allein. Partriardialisdie Züge wurden im westlidien 
Unternehmertum w eitgehend als Defensive gegen die 
Angriffe des Sozialismus entwickelt. Man glaubte.
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durch w ohlgem einte .Betreuung", durch Gewiim- 
beteiligung usw. der sozialistischen und sonstigen 
K ritik  den W ind aus den Segeln nehmen zu können. 
Die in  den USA, Großbritannien und anderen Ländern 
seit e tw a 1930 entwickelte Betriebssoziologie (Elton 
M ayo, R oethlisberger usw.) bradite jedoch bald den 
Nachweis einer bestimmten Rangordnung von W ün
schen des A rbeiters, um deren Erfüllung auf betrieb
licher Ebene es in erster Linie geht. Immer mehr 
rückte dabei das Leitbild eines A rbeiters und Ange
ste llten  in den Vordergrund, der als m itwissender 
und m itdenkender Partner angesprochen werden will. 
Die Erfordernisse erfolgreichen Betriebsablaufs, die 
Entdeckung der im Menschen schlummernden geisti
gen Substanz,' des „Hirnkapitals" in Ergänzung des 
finanziellen Kapitals, all das legte neue Grundsätze 
der Betriebsführung nahe. Dabei handelt es sich um 
zweierlei:

a) Förderung des Betriebs-Verstehens durch laufende 
U nterrichtung und Aussprache. Vermittlung des Ge
fühls, daß der Mensch im Betriebe eine S tätte ge
m einsam en H andelns und V erstehens findet.
b) Förderung der Zusammenarbeit durch Abgabe von 
V erantw ortung  und Vollmacht. Anerkennung des 
M eisters als eines Organs des Management. W ek- 
kung der M itverantw ortung und Überbrückung der 
früheren  geistigen Kluft zwischen denkender und 
ausführender Arbeit.

Die neuen Tendenzen werden durch die Erfordernisse 
der Technik, die die Ersetzung des bloß ausführenden 
H andlangers durch mitdenkende, den Produktions
vorgang kontrollierende und steuernde M itarbeiter 
verlangen, noch verstärkt.
Als H auptziel der* neuen Betriebsführung galt eine 
durch „Human Relations" bezeichnete Einstellung und 
M ethodik. Dabei glaubte man, durch „Pflege des 
Menschlichen" gewisse Folgen der Technisierung be
w ußt ausgleichen zu können. Man hielt die „Human 
Relations" für einen psychologischen Ausgleich e t
w aiger seelischer Spannungen auf Grund der mono
tonen  und entnervenden Funktionen der Technik.

H eute beginnt m an sich von dieser ursprünglichen 
„Human Relations"-Konzeption zu distanzieren und 
sie als Fiasko einer mißverstandenen Lehre von der 
„wissenschaftlichen Betriebsführung" abzulehnen. Die 
wissenschaftliche Betriebsführung, wie sie von Taylor, 
G antt usw. entwickelt wurde, zerlegte die Produk
tion  in  repetierbare Vorgänge, die m an den Men
schen am Fließband zumutete. Die Vorgänge wurden 
von Fachleuten der Rationalisierung erarbeitet und 
alsdann  dem A rbeiter vorgeschrieben, der dadurch 
m ehr Lohn verdienen sollte. Wahrscheinlich w ar diese 
M ethodik in einem  bestimmten Stadium unserer tech
nischen Entwicklung, die etwa bis zum zweiten W elt
kriege reichte, unvermeidlich. Das W esen der Auto
m ation, der Elektronentechnik und m oderner betrieb
licher Einrichtungen liegt nun darin, die Zerlegung 
des Produktionsprozesses in repetierbare Vorgänge

logisch zu Ende zu führen, nämlich alle repetierbaren 
A rbeiten auf Maschinen zu übertragen. Dadurch ist 
der A rbeiter nicht m ehr nur Anhängsel der Maschine. 
Er w ird zum Kontrolleur der Maschinen, zur verant
w ortungsvollen Fachkraft. Mit dieser Entwicklung 
vollzieht sich allgemein eine Hebung des Intelligenz- 
und Verantwortungs-N iveaus im Betriebe. Daraus er
geben sidi Folgerungen für die Betriebsführung, die 
man kurz so umschreiben kann:
D e z e n t r a l i s i e r u n g :  Gliederung der Produk
tion in kleinere und „autonome Betriebe", die als 
w eitgehend eigenverantwortliche Zellen des Unter
nehmensganzen fungieren. Vermehrung kleinerer 
und m ittlerer Betriebe.
D e l e g i e r u n g :  Verringerung der Rangstufen,
Verlagerung von V erantw ortung nach unten. Ent
wicklung eines neuen Vorgesetzten-Begriffs. Der Vor
gesetzte ist der A ssistent seines Untergebenen 
(Drucker). Grundsatz m aximaler Erledigung auf un
te rer Stufe. N ur die großen, auf dezentralisierter 
Ebene nicht übersehbaren Aufgaben werden nach 
oben abgegeben. Umwandlung der Unternehmens
spitze in ein m ehr denkendes, planendes und kon
trollierendes, , sta tt selbst noch ausführendes Gre
mium. Ernest Dale geht in seiner für die „American 
M anagement Association" verfaßten Schrift über 
„Planning and Developing the Company Organization 
Structure" (New York, 1952) so weit, als „Firma der 
Zukunft" eine höchstens auf 2 500 Mann je  Betrieb 
beschränkte Organisation anzusehen, deren Spitze im 
wesentlichen planend und beratend wirkt. Entspre
chend steigen die technischen, ja  wissenschaftlichen 
Anforderungen an die M itarbeiter aller Ränge, die zu 
denkenden und geschulten Persönlichkeiten aufsteigen. 
So entfaltet sich ein neues Leitbild der betrieblichen 
Führung, das durch Mitwissen, M itdenken und Mit
w irken geprägt ist, den Patriarchalismus durch Team
geist ablöst und den Betrieb im übrigen nicht „ver
herrlicht", sondern als S tätte gemeinsamer Arbeit an 
gemeinsamen Aufgaben des M arktes versteht. Der 
Betrieb erhält damit den C harakter eines W erkzeuges 
zur Erzielung von Lebensunterhalt und gesellschaft
lich-marktwirtschaftlicher Nützlichkeit. Er wird, je  
m ehr er sich technisiert und je  weniger Arbeitszeit 
er vom einzelnen fordert, wohl eine ganze Leistung, 
aber nieinals den „ganzen Menschen“, mitsamt Fa
milie und Freizeit, in Anspruch nehmen können. Die 
neuere Lehre vom M anagement sieht in den betrieb
lichen Aufgaben etwas Ähnliches, was man im Kriege 
als „task force", als Partnerschaft im Dienste einer 
gestellten Aufgabe, ansieht. In diesem Sinne wird der 
Betrieb zum W erkzeug der Persönlichkeit, des Indi
viduums, der niemals den ganzen Menschen bean
spruchen kann. David Riesman betont mit Recht diese 
Tendenz zum Rückzug von allzu starker Verpersön- 
lichung und Vergemeinschaftung des Betriebslebens. 
Der Angehörige eines Betriebs mag Protestant oder 
Katholik, Monarchist oder Demokrat sein, das geht 
niemanden etwas an. Der Dienst am M arkte im Be
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triebe verlangt keine Religionsgemeinschaften, keine 
Ideologie: der Betrieb ist in m oderner Sidit nicht 
m ehr ein Instrum ent der Unterwerfung unter die 
«Gruppe", sondern ein Kontrakt freier Menschen, die 
dem erfolgreichen, auf marktwirtschaftliche Bewäh
rung bedachten Unternehmer folgen, um maximal zu 
verdienen, im übrigen aber Individuen und unab
hängig zu bleiben. Auch in den USA gab es eine Zeitlang 
den sogen. „Groupism", die Lehre von der „Gruppe 
im Betriebe“. Man erkennt heute die Begrenztheit 
dieses Denkens und ersetzt es durch die selbstver
ständliche Zusammenarbeit von Menschen im Be
triebe, die einer von allen bejahten, nach Leistung 
honorierten Aufgabe am M arkte, am Kunden, am 
Verbraucher (und Verbraucher , sind wir alle) dienen.

INTUITION UND RATIONALITÄT DER BETRIEBSFÜHRUNG 

Der marktwirtschaftliche Erfolg ist das rationale Bin
deglied im Betriebe, e in , Ziel innerlich reifer und 
selbständiger Menschen. Diese Einstellung wird auch 
von den amerikanischen Gewerkschaften geteilt, die 
zur geltenden Ordnung nicht in Opposition stehen, 
sondern sie als Partner der Tarifverträge bejahen. 
Die Unternehmensführung aber wird zunehmend als 
eine schwierige professionelle Aufgabe des Unter
nehm ers erkannt, der sich dazu einer wachsenden 
Fülle von Hilfsmitteln bedient. Zu diesen gehört in 
erster Linie heute die Anwendung der sogen. „Ein
satz- und Planungsforschung" oder von „Operations 
Research". Man versteht darunter die Errechnung von 
A lternativen des Vorgehens, etwa der zweckmäßig
sten Mischung der Produktion, des rationellsten Ein
satzes von Kapital, A rbeitskraft usw. „Operations Re- /  
search", entweder in kleinen Keimzellen bei einzel
nen Unternehmen oder auf Beratungsebene betrie
ben, will dem Unternehmer die Vielfalt der A lter
nativen klarlegen, vor denen er täglich steht. W el
cher Vertrieb ist der zweckmäßigste, wie w ird die 
Rohstoffversorgung in einigen Jahren aussehen? — 
„Operations Research" ist eine mit Hilfe m odernster 
mathematischer Verfahren, elektronischer Rechen
maschinen usw. arbeitende M ethode der Unterbauung 
unternehmerischer Intuition durch Fakten. Sie ist 
die privatwirtschaftliche A ntwort auf die komplizier
ten  und langfristigen Risiken von Produktion und 
V ertrieb im technischen Zeitalter. Ihr dient neuer
dings die auf privatwirtschaftlicher Ebene, im Rahmen 
privater Beratungsfirmen angewandte M ethode der 
„Input-Output-Analyse", wie sie von W assily Leon
tief u. a. an der Harvard-Universität und in W a
shington entwickelt wurde.
Es kennzeichnet überhaupt die moderne Konzeption 
der Marktwirtschaft, daß ihre Vorgänge transpa
renter werden. Man , denkt im ewigen Kreislauf 
von Einkommen, Produktion und Absatz. Neue 
Gesichtspunkte der Teilzahlung, vom garantierten 
Jahreslohn, von Investierungen, Abschreibungen ynd 
Selbstfinanzierung dringen vor. Intuition weicht zu
nehm end der berechnenden Planung, der Transparenz. 
Damit wird aber niemals der letzte — und entschei

dende — Rest unternehmerischen Könnens, eben der 
Intuition, entbehrlich werden. N ur w eitet sich der 
Bereich des Verstehbaren, des übersehbaren und 
damit auch des M itteilbaren, das auch von der Beleg
schaft durch das geschriebene und gesprochene Wort 
des M anagement aufgenommen werden kann.

DAS UNTERNEHMEN ALS .ÖFFENTLICHE INSTITUTION“

So wenig das Unternehm en etwa im Leben der Be
triebsangehörigen die Familie, die Religion oder gar 
das Leben ausmachen oder ersetzen darf (Drucker), 
so sehr empfindet man doch die öffentliche V erant
wortung, die ihm und der Betriebsführung obliegt. 
Dabei ist selbstverständlich, daß die oberste Pflicht 
jedes Unternehmens ist, Gewinne zu erzielen. Das 
ist der einzige vollgültige Gradmesser der Bewäh
rung, die keine andere als eine marktwirtschaftliche 
sein kann. Auffällig ist jedoch die außerordentlich 
starke Betonung der öffentlichen, der gesellschafts- 
und allgemeinpolitischen Pflichten des Unternehmers, 
stich Worte wie „Public Relations“, „Community Re
lations" im angelsächsischen Sprachbereich sind da
für ein Symptom. Zweifellos wurden einige Seiten 
dieses Aspekts in den ersten Nachkriegsjahren et
was übertrieben. Es besteht aber ein gültiger Kern, 
den man etwa so umschreiben kann:
a) Ein Unternehmen strahlt über Belegschaft und 
M arkt hinaus, vor allem in der Gemeinde des W erk
standorts. Diese Beziehungen ergeben sich aus 
einer Fülle praktischer Alltagsfragen: Verkehrspro
bleme, Schulen, Gesundheitspolitik usw. Ein Unter
nehm en ist als Körperschaft wie ein Bürger, es soll 
Erwartungen erfüllen und wird von der öffentlichen 
Meinung beeinflußt. Die Öffentlichkeit wird somit zu 
einem wesentlichen Partner jedes Unternehmens, und 
der Unternehmer muß sich um deren Aufklärung und 
Pflege kümmern. ;

b) Ein Unternehmen ist aber zugleich eine S tätte für 
die Erfüllung der Wünsche seiner M itarbeiter, Ka
pitalgeber, Abnehmer, Lieferanten usw. Das Unter
nehmen beruht auf der Zusammenarbeit von Men
schen, die sich möglichst selbst helfen möchten, durch 
Erfüllung sinnvoller und anerkannter Aufgaben. Je  
weniger ein Unternehmen in diesem Sinne funktio
niert, desto lauter wird der Ruf nach anderen Lö
sungen, die gegen Unternehmertum und M arktw irt
schaft gerichtet sein können. So obliegt dem Unter
nehmen die Aufgabe, im Rahmen seiner Arbeit zur 
Lösung gesellschaftspolitischer Aufgaben beizutragen, 
den Vorstoß des W ohlfahrtsstaats und einer staats
politischen Konzeption, die den Freiheitsbereich aus
höhlt, unnötig zu machen (Vergleiche dazu Gross- 
Stein, „Unternehmer in der Politik", Düsseldorf 1954).

Man hört oft von der Verpflichtung des Unterneh
mers, sich auch politisch zu betätigen. Dazu ist' zu 
sagen, daß die politische V erantwortung und Betäti
gung im W esten als eine allgemeine Aufgabe aller 
Bürger gilt, die sie sich nicht d u rch ' Staatskommis
sare entreißen lassen sollen. Die wirtschaftlichen Füh-
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rurigskräfte selbst haben weder Anspruch noch An
laß, s tä rk er politlscii zu arbeiten als irgendein an
dere r Beruf. Dagegen wohnt jeder wirtschaftlichen 
B etätigung im Betriebe — so markt- und gewinn
o rien tiert sie auch sein muß — ein Stück gesell
schaftspolitischer Verantwortung inne. In diesem 
Sinne w ird  die Betriebsführung heute zunehmend

als Aufgabe eines universalistisch gebildeten Men
schen, und nicht des Spezialisten, gedeutet.
Bei aller Betonung des Wirtschaftlichen ist der Unter
nehm er und M anager der westlichen Marktwirtschaft 
Betriebsführer in  einer Ordnung, die m it wachsender 
technischer Fülle einem m ehr nichtwirtschaftlichen, 
einem kulturellen Zeitalter den W eg bereiten soll.

S n m m aiy : C h a n g e s  i n  t h e  r ô l e  
o f  t h e  m a n a g e r  i n  m o d e r n  
m a r k e t  e c o n o m i e s .  It is a  con
se q u e n c e  o f m o d ern  economic d evelop 
m e n t th a t  th e  ta s k  of th e  en trepreneur 
in  w e s te rn  m a rk e t econom y is no longer 
to  m a k e  th e  b e s t u se  of a  given am ount 
o f c a p ita l b u t th a t  h e  today p la y s  an  
im p o rta n t rô le  as a  form ative lead e r of 
th e  so c ia l p ro c e ss  of production. H is 
ta s k s  h e  d e r iv e s  from  m arket and  no t 
fro m  c a p ita l o r  from  a  governm ent p lan . 
H is  fo rem o st ta s k s  therefore are  m ar
k e t  re sea rch , p ro d u c t determ ination  and  
sa le s  p ro m o tio n . T hese  tasks a re  of 
g ro w in g  im p o rtan c e  in  a soc ie ty  In 
w hich  a  s itu a tio n  of underconsum p
tio n  is  d ev e lo p in g  because of ra is 
in g  s ta n d a rd s  o f liv ing . The second 
se t  o f ta s k s  o f th e  entrepreneur, so th e  
a u th o r  sa y s , q u o tin g  A m erican ex p eri
en c e s  o f th e  la s t  years , are d ecen tra li
sa tio n  o f m an ag em en t and deleg a tio n  
of d e c is iv e  p o w ers  from  en trepreneurs 
to  sta ff, w hich  is necessitated  especi
a l ly  a s  a  con seq u en ce  of autom ation. 
T h is  is  p a r t  o f th e  th ird  set of tasks, 
c o n c e rn in g  h u m an  relations, m utual 
u n d e rs ta n d in g  b e tw een  m anagem ent 
a n d  sta ff, stockholders, customers etc. 
If m a n a g e m e n t does n o t accom plish a  
goo d  so lu tio n  o f th ese  tasks, a  ca ll for 
o th e r  so lu tio n s  w ill a rise , solutions th a t 
m a y  b e  d ire c te d  ag a in s t en trep reneu r
sh ip  a n d  f ree  m a rk e t economy. The 
c o n c e p t th a t  th e  fac to ry  should b e  a 
se c o n d  h om e to  th e  labourer (in A m e
r ic a  th is  co n cep t is  called  .g ro u p ism “) 
m ay  b e  re g a rd e d  as surpassed. T oday  
m o st w r ite rs  u n d e rs tan d  firms to  be  
a d isp a ss io n a te  c o n trac t betw een  free 
in d iv id u a ls , th e  p rin c ip a l task bein g  to 
se rv e  th e  m ark e t. E ntrepreneurial in 
tu i t io n  to d a y  is to  b e  rep laced  b y  
sc ie n tif ic  m eth o d s of business m anage
m e n t ( in p u t —  o u tp u t analysis etc.), 
b u t  th e  m o tiv e  p o w er of m arket econ
om y  re m a in s  to  be  th e  free in itia tiv e  
o f th e  f re e  en trep re n eu r.

Résum é: P r o b l è m e s  d u  m a n a 
g e m e n t  d a n s  l ' é c o n o m i e  d e  
m a r c h é  m o d e r n e .  Eu ég a rd  au  
d éveloppem en t économ ique ay a n t 
abouti, dans le  m onde occiden ta l, à  
l 'économ ie  de  m arché m oderne, l 'e n 
tre p re n e u r  n e  p eu t p lus re g a rd e r com 
m e tâche p rim a ire  l'ex p lo itia tio n  la  
m eilleu re  possib le  d 'u n  fonds de  cap i
ta l dé term iné. Les prob lèm es que l 'e n 
tre p re n e u r  m oderne do it réso u d re  ne  
lu i so n t p osés n i p a r  le  cap ita l, n i p a r 
u n  p lan  d irig is te , m ais p a r  le  m arché. 
En conséquence  de ce tte  évo lu tio n  
l 'e n tre p re n e u r  assum e des fonctions 
c réa tr ic e s  e t d ir ig e an te s dan s l 'e n -  ■ 
sem ble du  p ro céd é  de p ro d u c tio n  de 
l 'économ ie  n a tio n a le . De ces données 
il en  ré su lte  que  les tâches p ra tiq u es  
à réso u d re  p a r  l 'e n tre p re n e u r  dans la  
v ie  économ ique se  tro u v e n t dans le 
dom aine de  l 'é tu d e  des m archés, de la  
p u b lic ité  e t de  la  c réa tio n  de  p ro d u its  
nouveaux . U ne im portance  p a rticu liè re  
re v ie n t à  ces fonctions d 'e n tre p re n e u r 
dans les économ ies n a tio n a le s  m oder
nes do n t l 'am é lio ra tio n  co n tinuelle  du 
s ta n d a rd  de  y ie  e s t accom pagnée éven- 
v u e llem en t p a r  le  phénom ène de  la  
sous-consom m ation . U ne a u tre  tâche 
im p o rtan te  de l 'e n tre p re n e u r  e s t d é 
du ite  p a r  l 'a u te u r  des expérien ces q u 'il 
a  fa ites  au x  E tats-U nis. Elle consiste  
d ans la  d écen tra lisa tio n  des fonctions 
d ir ig e an te s  e t de  leu r d é lég a tio n  à  des 
m em bres ex p erts  de l'e n tre p rise . C ette  
d écen tra lisa tio n  s 'im pose  su rto u t à  la  
v e ille  de l 'in tro d u c tio n  de  l'au to m atio n , 
e t e lle  im plique aussi q uelques p ro 
blèm es du  dom aine des hum an re la 
tio n s dans l'e n tre p rise , c 'e s t à  d ire  des 
b o nnes re la tio n s  en tre  la  d irec tio n  e t 
les  em ployés, in v estiteu rs , c lien ts etc. 
M oins l 'e n tre p re n e u r  rép o n d  à  ces 
tâches, p lu s se ra  fa it ap p e l à  d 'a u tre s  
so lu tions, h o stiles  à  l'économ ie  de 
m arché e t au x  en trep re n eu rs . E n tre
tem ps on  a  renoncé  à  l 'id é e  du 
„groupism e*, d isan t que  l 'e n tre p r ise  
d e v ra it ê tre  u n  »deuxièm e chez-soi" de 
l'em ployé. L 'équ ipe d 'u n e  en trep rise  
n 'e s t p lu s q u 'u n  nom bre d 'in d iv id u s 
lib res, réu n is  seu lem en t p a r  u n  con 
tr a t  à  fins d é term inées; se rv ir  les in 
té rê ts  du  m arché. B ien que l'in tu itio n  
de l 'e n tre p re n e u r  so it to u jo u rs  la  v ra ie  
fo rce  créa trice , ho rs  de  m esu res ra tio 
na lis tes , e lle  ne  sa u ra  réso u d re  des 
p rob lèm es sc ien tifiques (input-output- 
an a ly ses etc) re le v a n t d u  dom aine des 
e x p e rts  spécia listes .

Resumen: P r o b l e m a s  d e l  . m a -  
n a g e m e n t '  e n  l a  e c o n o m í a  
d e  m e r c a d o  m o d e r n a .  El d e 
sa rro llo  económ ico h a  ten ido  p o r re 
su ltad o  de  que el em presario  en  el re- 
gim en de  m ercado  de  índo le  occiden
ta l, no  pued e  m ás v e r  su  ta re a  en  la  
m ejo r ap licac ión  de u n  dado cap ital, 
sino  que h a  lleg ad o  a  se r u n a  perso 
na lid ad  d irig en te  que in fluye  en  e l p ro 
ceso  de p roducción  social. Sus ta reas  le 
so n  p resen tad a s  p o r e l m ercado  y  no 
po r e l cap ita l o p o r e l p lan  económ ico 
es ta ta l. Por eso, la s  ta re a s  m ás u rg en 
te s  de l em presario  son  la  in v es tig a 
ción  del m ercado, e l d esarro llo  de la  
p roducción  y  la  p ro paganda. Estas fun
ciones del im presario  adqu ie ren  m ás 
iin p o rtan c ia  en  u n a  soc iedad  que de
b ido  a  su  c rec ien te  p ro sp erid ad  cae  en  
u n a  situ ac ió n  de b a jo  consum o. La se
gun d a  ta re a  im po rtan te  del em presa
rio , según  la  op in ión  del autor, h o y  es 
la  decen tra lizac ió n  y  la  d e legación  de 
ta re a s  de d irección  a  los m iem bros de 
la  em presa, lo  que, en  p articu la r, es 
u n a  co n secuencia  de la  au tom ación. 
Esto es, a l m ism o tiem po, u n a  sección  
p a rc ia l de la s  im p o rtan tes ta re a s  de la  
d irecc ió n  de  hom bres en  la  em presa: 
m an ten im ien to  de  u n  b u en  clim a en tre  
la  em presa  y  los o b reros a s í como los 
in v e rs io n is ta s  y  consum idores etc. C u
an to  m enos u n a  em presas v a  funcio
n an d o  en  es te  sen tido , ta n to  m ás se  
llam an  p o r so luc iones d irig idas co n tra  
lo s em presario s y  la  econom ía de m er
cado. U na opin ión  an ticu ad a  (en A m e
r ica  llam ad a  .g ro u p ism “) es que la  
em presa  d eb e ría  de  se r  u n a  especie  de 
segundo  h o g a r de  los obreros. En la  
a c tu a lid ad  la  em presa  v a  d esa rro llán 
dose cad a  v ez  m ás en  u n  sobrio  con
ta c to  de fin a lid ad  en tre  hom bres lib res, 
cu y a  ta re a  m ay o r es la  de  se rv ir  el 
m ercado . La in tu ic ió n  del em presario  
te n d rá  que ced er m ucho a  la  adm ini
strac ió n  c ien tífica  de la  em presa. Pero 
la  ú ltim a fuerza  m otriz  q u eda en  aquel 
te rre n o  que  n o  es accesib le  a  la  r a 
c ionalidad , la  in tu ic ió n  del em presario  
lib re .
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