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ABHANDLUNGEN

DAS MANAGEMENT IM TECHNISCHEN FORTSCHRITT

Die fortschreitende technische Entwicklung stellt auch das Management vor neue Auf-
gaben. Eine Reihe der bisherigen Funktionen: die Verantwortung fiir Produktionstech- '
nik, die Markterkundung und -beobachtung und die Absatstechnik miissen auf Spesi-
alisten delegiert werden. Sie sind dem Fingerspitzengefiihl des Unternehmers entglitten
und zu errechenbaren Gréfien geworden. Dem Management bleiben Aufgaben allgemei-
ner Natur vorbehalten: die finanszielle Disposition, die Koordinierung der technischen
Betriebseinheiten und die Menschenfithrung. Daszu sind keine Speszialisten, sondern
Personlichkeiten mit universalen Qualititen erforderlich. So sehr sich das Regime der’
Marktwirtschaft vom Regime der zentralen Verwaltungswirtschaft vom Blickpunkt wirt-
schafilicher Versorgung unterscheiden mag: dem -Management stellen sich die gleichen
Probleme. Es diirfte interessant sein zu beobachten, wie der Wandel in der Auslegung
ideologischer Grundsdtze im kommunistischen Wirtschaftssystem 'dieser Notwendigkeit .
unter Erhaltung des zentralen Plansystems sich zu entsprechen bemiiht.

- Funktionswandel des Management in der
 modernen Markthrtschaﬁ

Dr. Herbexjt&ross, Disseldorf

Die westliche Lehre vom motrierynen‘ Unternehmer

oder Manager bemiiht sich um ein Leitbild der
Betriebsfithrung, das sie zugleich als eine besondere
" Fithrungsschicht der Marktwirtschaft und der industriel-
len Gesellschaft darstellt, In der modernen Gesell-

schaft wird der Unternehmer notwendig zu einer ge-!

staltenden Fithrungskraft, Er erkennt und setzt die
Aufgaben des Betriebes, und ihm obliegt ihre ge-
meinsame. Durchfithrung, Zugleich ist er verantwort-
licher Mitgestalter der " Gesellschaft und des politi-
schen Lebens. Damit wird er zu einer vielseitigen und
moglichst universalen Personlichkeit, die neben und
mit den Filthrungskriften anderer Bereiche wirkt.

.Sein Leitbild erwiéchst heute aus einer typisch indu-
striellen Form der Marktwirtschaft, die dem Betriebe,
vornehmlich dem indﬁstriellen, eine besondere ge-
sellschaftliche und wirtschaftliche Aufgabe zuerkennt.
Der industriellen Marktwirtschaft ging eine hé&ndle-
rische voraus. In ihr ging es um den Einsatz von
Kapital, um Handel. Kapitalbesitz und unternehme-
rische Funktion fielen weitgehend zusammen, Mit Ka-
pital kaufte der Unternehmer jener vor-industriellen

_ Zeit Waren und Arbeitskraft, und die Erhaltung oder

Vermehrung des Kapitals erschienen als das allein
Wesentliche, Es ist .das Verdienst besonders der
- amerikanischen Unternehmenslehre (Drucker, Knauth,
Barnard, Mayo, Whitehead, usw.), die andersartigen
Fithrungsaufgaben des Unternehmers der industriel-
len Gesellschaft ‘erkannt zu haben. In der modernen
Lehre erscheint der Unternehmer. — oder Manager —
als eine betriebliche Fiihrungskraft, die in Synthese
auf Kapital und Arbeit wirkt und alle im Unterneh-
men wirkenden Krdfte zur Erfiillung gemeinsamer,
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vom Markt gestellter Aufgaben vereinigt.‘\Die wett-

bewerbliche Bewdhrung am Markte héngt in der

) industriellen Gesellschaft nicht nur vom Trichtigen
‘Einsatz des Kapitals ab; sondern vom erfolgreichen

Zusammenwirken im Betriebe, der die Giiter hervor-
bringt. Daraus aber erwidchst die Notwendigkeit
einer doppelten- Begabung: der héndlerisch-kauf-

mannischen Begabung sowie der Begabung fiir Men- - '

schenfiihrung und Betriebsgestaltung. In der Einheit
von Markt- und Menschenfiihrung- liegt das Besondere
des modernen Unternehmers und seines Eifolges um-
schlossen. Die hervorragende, Gesellschaft und Kul-

" . tur mitgestaltende Funktion des Unternehmens fiihrt

heute aber zugleich zu einer. dritten Aufgabe des
erfolgreichen Unternehmers: seiner gesellschafthchen
und politischen Verantwortung.

Wir haben es also mit einer Figur zu tun;‘die kein
bloBes Vollzugsorgan eines von der Staatsbiirokratie
ausgearbeiteten Produktionsplans mit bestimmten
Soll-Ziffern der Erzeugung darstellt, In -der Person

"des westlichen Unternchmers vereinigen sich viel-
. mehr die Erkennung und Setzing der, Aufgabe, ihre

Durchfﬁhrung_ und -ein entscheidender Beitrag zur
Formung. von Gesellschaft und Politik
DER MARKT ALS AUFGABE S

Dem Unternehmer werden seine Aufgaben vom Markt "
gestellt. Die Produktion fiir den Markt erfordert nicht

‘nur Anpassungsfihigkeit, sondern eine sdidpferische,

den Markt gestaltende Kraft. Das wird heute in den USA
als ,Marketing" bezeichnet. Dabei geht es um mehr

"als um bloBe Anpassung an den Markt. Die technische

Dynamik unserer Zeit, zusammen mit der Verbrauchs- .
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dynamik der Menschen, stellt die Bedarfsweckung
neben die Bedarfsdeckung. Neue Bediirfnisse treten
hinzu, und auch die alten wandeln sich und geraten
in den Bereich der Bedarfswedkung.

Wachstum und Verdnderung erscheinen als die un-
trennbaren Leitmotive einer neuen technischen Dy-
namik. Produktion und Beschaftigung werden damit
zur Funktion der Nachfrage, und die Einkommen zur
Funktion des Verbrauchs, Verbrauchsformung und
Bedarfswedkung werden zur Voraussetzung von Pro-
duktion, Einkommen und Wohlstand, Es vollzieht sich
also eine weitgehende Umkehr des Denkens. Der
Ostliche Betriebsleiter, wie iiberhaupt die Betriebs-
leiter einer fotalitdren Wirtschaft, erhalten ihr Pro-
duktions- und Kostensoll. So bleibt ihnen im wesent-
lichen die Aufgabe, das Soll zu erfiilllen und eine
entsprechend erfolgreiche Beschaffungs- und Betriebs-
politik zu entfalten. Fiir den westlichen Unternehmer
wiirde diese rein technisch-organisatorische Fahigkeit
allein nicht genligen. Weit wichtiger ist die ,Market-
ing“-Funktion, die um so gr6B8ere schopferische
Fdhigkeiten erfordert, je mehr sich der Westen zu
einer Massen-Gesellschaft des Wohlstands entwickelt.

Das ,Marketing” entwidkelt folgende Bereiche, die
immer mehr zu den vordringlichen Aufgaben des
Unternehmers geh&ren:

Marktforschun g. Besondere volkswirtschaftliche
Abteilungen galten noch vor kurzem als Luxus, Heute
werden sie — wenigstens bei modernen Unterneh-
men — zu wichtigen Hirnzellen., Aus urspriinglich
mehr statistisch erfassenden und berichtenden Biiros
werden Forschungsorgane, die in die Zukunft den-
ken, liber neue Wege des Vertriebes, der Form-
gebung, Verpackung, tber den richtigen Preis, neue
Produkte usw. nachdenken. Sie bedienen sich dazu
modernster technischer Methoden und der fdhigsten
Képfe. Ihnen obliegt es, dem Leiter des Unterneh-
mens Alternativen der Marktbearbeitung und Be-
darfsweckung, der Vertriebswege usw. auszuarbeiten,
Die Marktforschung wird damit zu einem wesent-
lichen Instrument des wirtschaftlichen Wachstums und
der Verdnderung und damit eine wichtige Erfolgs-
sicherung des Unternehmens schlechthin, Man nennt
unsere durch Automation, Elektronen usw. gekenn-
zeichnete Zeit gelegentlich die Ara der ,zweiten in-
dustriellen Revolution”. Schlagworte dieser Art ent-
halten meist ein Stiick Ubertreibung. Man sollte eher
von einer ,Marketing-Revolution” sprechen. Auf die-
sem Gebiete vollzjehen sich jedenfalls weit groBere
Verdnderungen als in den Produktionsbetrieben.

Formgebung. Neue Produkte wollen neue Be-
_diirfnisse decken oder alte Bediirfnisse in véllig
neuen Formen: ansprechen, Kennzeichen des gehobe-
nen Bedarfs — des entbehrlichen Bedarfs —, der fiir
‘unsere Zeit typisch wird, ist der Wunsch nach an-
sprechenden Formen: ,H&aBlichkeit verkauft sich
schlecht”, Formgebung ist ein wesentliches Element
der Marktschaffung. Dabei geht es nicht nur um neue
Formen fiir alte Giiter, sondern um die Formung
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vollig neuer Erzeugnisse iiberhaupt. Die Automation
produziert anders, sie kann nicht einfach Erzeugnisse
etwa des Handwerks ilibernehmen und friihere Ar-
beitsmethoden kopieren., Sie drangt auf neue Be-
diirfnisse, neue Giiter und neue Formen. )

Werbung. Moderne Werbung will nicht nur Be-
diirfnisse wecken, sondern im Zeitalter des Marken-
artikels ein dauerndes Verkaufsgesprich mit den
Verbrauchern fithren. Das setzt Warenkunde und
Kundenkontakt voraus. Verbraucherforschung wird

_entsprechend wichtig. Neben eigne Organe der Markt-

und Verbraucherforschung treten beratende Biiros,
Meinungs-Befragungs-Institute usw,

So geht es um einen neuen Kontakt mit dem Markte:
Marktforschung und Marktbeobachtung verzahnen
sich zur obersten Funktion des westlichen Unter-
nehmers {iberhaupt, Es findet ein ewiges Wettrennen
statt zwischen der wachsenden technischen Dynamik
und dem Konsum einer industriellen Gesellschaft, die
in allen Sozialschichten dem Bereich des unentbehr-
lichen Bedarfs entwdchst. Es. entsteht das Problem
einer moglichen Unterkonsumtion, aber auf der
Grundlage einer geséattigten Gesellschaft, im Gegen-
satz zum Unterverbrauch auf Grund der Verelendung,
wie sie Karl Marx und andere voraussagten, Kiirz-
lich wurden in New York recht eindrucksvolle Be-
rechnungen iiber die Entfaltung der westlichen Pro-
duktivitit verdffentlicht, die auf die steigende
Produktivitidtskurve seit 1860 verweisen und eine
Art umgekehrten Malthus'schen Gesetzes nahelegen:
die Produktion vermehrt sich geometrisch, aber der
Bedarf steigt nur arithmetisch, Damit entwickeln wir
uns auf einen Zustand moéglicher- Ubersattigung zu,
der einen drastischen Abbau der Wirtschaft erfordert,
gleichsam als einzigen Ausweg aus sonst erdriicken-
dem Materialismus, den niemand wiinschen dirfte.
Solche Perspektiven werden sich aber zundchst nur
in wachsenden Marktaufgaben des Unternehmers aus-
wirken. Schalten wir die triib-zynische Perspektive
eines George Orwell (,1984") aus, wonach in ewigen
Kriegszustand verstrickte Staaten diesen technischen
Uberflu8 dauernd verschieSen, so droht uns in der
Tat, das ,Marketing” als ein immer diffiziler wer-
dendes Aufgabengebiet zu {berwiltigen. Auf dieser
Perspektive beruhen wohl auch die Voraussagen von
Drudker und anderen, daB wir einer umwélzenden
Verdnderung unseres GroB- und Einzelbandels, ja
der Vertriebsmethoden schlechthin entgegengehen.
Die hierzu erforderlichen Marketing - Fahigkeiten
aber werden selbst in den USA erst kaum gesehen.

INNERBETRIEBLICHE FUHRUNG

Das ,Marketing” stellt die Aufgaben des Betriebes
als Aufgaben der gemeinsamen Arbeit, Die Zusam-
menarbeit im Betriebe beruht heute weder auf fal-
schem Patriarchalismus noch auf dem Gewinnstreben
allein. Partriarchalische Ziige wurden im westlichen
Unternehmertum weitgehend als Defensive gegen die
Angriffe des Sozialismus entwickelt. Man glaubte,
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durch - wohlgemeinte ,Betreuung”, durch Gewinn-
beteiligung . usw. der sozialistischen und sonstigen
Kritik den 'Wind aus den Segeln nehmen zu kénnen.
Die in den USA, Grof8britannien und anderen Ldndern
seit etwa 1930 entwickelte Betriebssoziologie (Elton
Mayo, Roethlisberger usw.} brachte jedoch bald den
Nachweis einer bestimmten Rangordnung von Wiin-
schen des Arbeiters, um deren Erfiillung auf betrieb-
licher Ebene es in erster Linie geht, Immer mehr
riickte dabei das Leitbild eines Arbeiters und Ange-
stellten in den Vordergrund, der als mitwissender

und mitdenkender Partner angesprochen werden will. -

Die Erfordernisse erfolgreichen Betriebsablaufs, .die
Entdeckung der im Menschen schlummernden geisti-
gen Substanz,” des ,Hirnkapitals” in Ergdnzung des
finanziellen Kapitals, all das legte neue Grundsdtze
der Betriebsfﬁhrung nahe, Dabei handelt es sich um
zweierlei:

a) Férderung des Betriebs-Verstehens durch laufende
Unterrichtung und Aussprache; Vermittlung des Ge-
fiihls, daB der Mensch im Betriebe eine Stdtte ge-
meinsamen Handelns und Verstehens findet,

b) Férderung der Zusammenarbeit durch Abgabe von
Verantwortung und Vollmacht. Anerkennung des
Meisters als eines Organs des Management. Wek-
kung der Mitverantwortung- und Uberbriickung der
fritheren geistigen Kluft zwischen denkender und
ausfilhrender Arbeit.

Die neuen Tendenzen werden durch die Erfordernisse
der Technik, die die Ersetzung des blof ausfithrenden
Handlangers durch mitdenkende, den Produktions-
vorgang kontrollierende und steuernde Mitarbeiter
verlangen, noch verstdrkt, '

Als Hauptziel der! neuen Betriebsfiilhrung galt eine
durch ,Human Relations” bezeichnete Einstellung und
Methodik. Dabei glaubte man, durch ,Pflege des
Menschlichen" gewisse Folgen der Technisierung be-
wuBt ausgleichen zu konnen. Man hielt die ,Human
Relations" fiir einen psychologischen Ausgleich et-
waiger seelischer Spannungen auf Grund der mono-
tonen und entnervenden Funktionen der Technik.

Heute beginnt man sich von dieser urspriinglichen
Human Relations“-Konzeption zu distanzieren und
sie als Fiasko einer mifverstandenen Lehre von der
«wissenschaftlichen Betriebsfiilhrung” abzulehnen. Die

wissenschaftliche Betriebsfithrung, wie sie von Taylor, .

Gantt usw. entwickelt wurde, zerlegte die Produk-
tion in repetierbare Vorgidnge, die man den Men-
schen am Fliefband zumutete, Die Vorgdnge wurden
von Fachleuten der Rationalisierung erarbeitet und
alsdann dem Arbeiter vorgeschrieben, der dadurch
mehr Lohn verdienen sollte. Wahrscheinlich war diese
Methodik in einem bestimmten Stadium unserer tech-
nischen Entwicklung, die etwa bis zum zweiten Welt-
kriege reichte, unvermeidlich, Das Wesen der Auto-
mation, der Elektronentechnik und moderner betrieb-
licher Einrichtungen liegt nun darin, die Zerlegung

des Produktionsprozesses in repetierbare Vorgdnge
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logisch zu Ende zu fithren, namlich alle repetierbaren
Arbeiten auf Maschinen zu iibertragen, Dadurch ist
der Arbeiter nicht mehr nur Anhéngsel der Maschine.
Er wird zum Kontrolleur der Maschinen, zur verant-
wortungsvollen Fachkraft, Mit dieser Entwicklung
vollzieht sich allgemein eine Hebung des Intelligenz-
und Verantwortungs-Niveaus im Betriebe. Daraus er-
geben sich Folgerungen fiir die Betriebsfiithrung, die
man kurz so umschreiben kann:

Dezentralisierung: Gliederung der Produk-
tion in kleinere und ,autonome Betriebe”, die als
weitgehend eigenverantwortliche Zellen des Unter-
nehmensganzen fungieren. Vermehrung kleinerer
und mittlerer Betriebe.

Delegierung: Verringerung der Rangstufen,
Verlagerung von Verantwortung nach unten. Ent-
widklung eines neuen Vorgesetzten-Begriffs. Der Vor-
gesetzte  ist der Assistent seines Untergebenen
{Drucker). Grundsatz maximaler Erledigung auf un-
terer Stufe, Nur die groBSen, auf dezentralisierter

. Ebene nicht tbersehbaren Aufgaben werden nach

oben abgegeben. Umwandlung der Unternehmens-
spitze in ein mehr denkendes, planendes und kon-
trollierendes, . statt selbst noch ausfiihrendes Gre-
mium. Ernest Dale geht in seiner fiir die ,American
Management Association? verfaBten Schrift iiber
»Planning and Developing the Company Organization
Structure” (New York, 1952) so weit, als ,Firma der
Zukunft* eine hochstens auf 2500 Mann je Betrieb
beschrankte Organisation anzusehen, deren Spitze im
wesentlichen planend und beratend wirkt, Entspre-
chend steigen die technischen, ja wissenschaftlichen
Anforderungen an die Mitarbeiter aller Rénge, die zu
denkenden und geschulten Personlichkeiten aufsteigen.

So entfaltet sich ein neues Leitbild der betrieblichen
Fithrung, das durch Mitwissen, Mitdenken und Mit-
wirken geprégt ist, den Patriarchalismus durch Team-
geist ablést und den Betrieb im ibrigen nicht ,ver-
herrlicht”, sondern als Stidtte gemeinsamer Arbeit an
gemeinsamen Aufgaben des Marktes versteht. Der
Betrieb erhdlt damit den Charakter eines Werkzeuges
zur Erzielung von Lebensunterhalt und gesellschaft-
lich-marktwirtschaftlicher Nitzlichkeit, Er wird, je
mehr er sich technisiert und je weniger Arbeitszeit
er vom ejnzelnen fordert, wohl eine ganze Leistung,
aber niemals den ,ganzen Menschen, mitsamt Fa-
milie und Freizeit, in Anspruch nehmen koénnen. Die
neuere Lehre vom Management sieht in den betrieb-
lichen Aufgaben etwas Ahnliches, was man im Kriege
als ,task force”, als Partnerschaft im Dienste einer
gestellten Aufgabe, ansieht, In diesem Sinne wird der
Betrieb zum Werkzeug der Personlichkeit, des Indi-
viduums, der niemals den ganzen Menschen bean-
spruchen kann. David Riesman betont mit Recht diese
Tendenz zum Riickzug von allzu starker Verpersén-
lichung und Vergemeinschaftung des Betriebslebens.
Der Angehorige eines Betriebs mag Protestant oder
Katholik, Monarchist oder Demokrat sein, das geht
niemanden etwas an. Der Dienst am Markte im Be-
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triebe verlangt keine Religio‘nsgemeinschaften, keine
Ideologie: der Betrieb ist in moderner Sicht nicht
mehr ein Instrument der Unterwerfung unter die
4Gruppe®, sondern ein Kontrakt freier Menschen, die
dem erfolgreichen, auf marktwirtschaftliche Bewdh-
rung bedachten Unternehmer folgen, um maximal zu

verdienen, im ibrigen aber Individuen und unab--

héngig zu bleiben. AuchindenUSA gab eseineZeitlang
den sogen, ,Groupism”, die Lehre von der ,Gruppe
im Betriebe, Man erkennt heute die Begrenztheit
dieses Denkens und ersetzt es durch die selbstver-
¢ stdndliche Zusammenarbeit von Menschen im Be-
triebe, die einer von allen bejahten, nach Leistung
honorierten ‘Aufgabe am - Markte, am Kunden, am

* Verbraucher (und Verbraucher.sind wir alle) dienen.

INTUITION UND RATIONAL&TAT CER BETRIEBSFUHRUNG

.Der marktwirtschaftliche Erfolg ist das rationale Bin-
deglied im Betriebe, ein. Ziel innerlich reifer und

" selbstandiger Menschen, Diese Einstellung wird auch

von den amerikanischen Gewerkschaften geteilt, die
zur geltenden Ordnung nicht in Opposition  stehen,
sondern sie-.als Partner der Tarifvertrdge bejahen.
Die Unternehmensfiihrung aber wird zunehmend als
eine schwierige . professionelle Aufgabe des Unter-
nehmers erkannt, der sich dazu einer wachsenden
Fiile von Hilfsmitteln bedient. Zu diesen gehort in
‘erster Linie heute die Anwendung der sogen. ,Ein-
. satz- und Planungsforschung" oder von ,Operations
Research”, Man versteht darunter die Errechnung von
Alternativen des: Vorgehens, etwa der zweckméBig-
sten Mischung der Produktion, des rationellsten Ein-

satzes von Kapital, Arbeitskraft usw. ,,Oberations Re-,

search”, entweder in kleinen Keimzellen bei einzel-
nen Unternehmen oder auf Beratungsebene betrie-
ben, will dem Unternehmer die Vielfalt der Alter-
nativen klarlegen, vor denen er tédglich steht. Wel-

X,

‘cher Vertrieb ist der zweckfnéﬂigste, wie wird die-

Rohstoffversorgung in einigen Jahren':aussehen? —
»Operations. Research” ist eine mit Hilfe modernster
mathematischer Verfahren, elektronischer Rechen-
maschinen usw. arbeitende Methode der Unterbauung
unternehmerischer Intuition durch Fakten. Sie ist
die privatwirtschaftliche Antwort auf die komplizier-
ten und langfristigen Risiken von Produktion und

Vertrieb im technischen Zeitalter. Ihr dient neuer-.

dings die auf privatwirtschaftlicher Ebene, im Rahmen
privater Beratungsfirmen angewandte Methode der
.Input-Output-Analyse”, wie sie von Wassily Leon-
tief u. a. an der Harvard-Universitit und in Wa-
shington entwickelt wurde.

Es kennzeichnet iiberhaupt die moderne Kbnzeption
_der Marktwirtschaft, daB ihre Vorgédnge transpa-
renter werden. Man . denkt im ewigen Kreislauf
" von Einkommen, Produktion und Absatz.
Gesichtspunkte  der Teilzahlung, vom garantierten
Jahreslohn, von Investierungen, Abschreibungen und
Selbstfinénzierurig‘ dringen vor. Intuition’ weicht zu-
“nehmend der berechnenden Planung, der Transparenz.
Damit wird aber niemals der letzte — und entschei-
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Neue -

dende — Rest unternehmerischen Koénnens, eben der
Intuition, entbehrlich werden. Nur weitet sich der
Beréich des Verstehbaren, des Ubersehbaren und
damit auch des Mitteilbaren, das auch von der Beleg-
schaft durch das geschriebene und gesprochene Wort
des Management aufgenommen werden kann., ‘

DAS UNTERNEHMEN ALS ,OFFENTLICHE INSTITUTION‘f

So wenig das Unternehmen etwa im Leben der Be-

triebsangehorigen die Familie, die Religion oder gar

.das Leben ausmachen oder ersetzen darf (Drucker),

so sehr empfindet man doch die o6ffentliche Verant-
wortung,- die ihm und der Betriebsfiihrung obliegt.

- Dabei ist selbstverstdndlich, daB die oberste Pflicht

jedes Unternehmens ist, Gewinne zu- erzielen. Das
ist der einzige vollgiiltige Gradmesser der Bewé&h-
rung, die keine andere als eine marktwirtschaftliche

sein kann, Aufféllig ist jedoch die .auBerordentlich -

starke Betonung der offentlichen, der gesellschafts-
und allgemeinpolitischen Pflichten des Unternehmers.
Stichworte wie ,Public Relations”, ,Community Re-
lations” im . angelsdchsischen Sprachbereich sind da-
fiir ein Symptom. Zweifellos wurden einige Seiten
dieses ‘Aspekts in den ersten Nachkriegsjahren et-
was libertrieben. Es besteht aber ein giiltiger Kern,
den man etwa so umschreiben kann:

a) Ein Unternehmen strahlt tber Belegschaft und
Markt hinaus, vor allem in der Gemeinde des Werk-
standorts,. Diese Beziehungen ergeben sich

bleme, Schulen, Gesundheitspolitik usw. Ein Unter-
nehmen ist als Korperschaft wie ein Biirger, es soll

Erwartungen erfiillen und wird von der offentlichen -

Meinung beeinfluBt. Die Offentlichkeit wird somit zu
einem wesentlichen Partner jedes Unternehmens, und
der Unternehmer muB sich um deren Aufklirung und
Pflege kiimmern. : ’ :

b) Ein Unternehmen ist aber zugleich eine Stétte fiir
die Erfillung der Wiinsche seiner Mitarbeiter, Ka-

pitalgeber, Abnehmer, Lieferanten usw. Das Unter-
" nehmen beruht auf der Zusammenarbeit von Men-

schen, die sich mdglichst selbst helfen méchten, durch
Erfiilluing sinnvoller und anerkannter Aufgaben, Je

weniger ein Unternehmen in diesem Sinne funktio- -

niert, desto lauter wird der Ruf nach anderen LO-
sungen, die gegen. Unternehmertum und Marktwirt-

~schaft gerichtet sein kénnen. So obliegt dem Unter-

nehmen die Aufgabe, im Rahmen seiner Arbeit zur
Lésung gesellschaftspolitischer Aufgaben beizutragen,
den VorstoB des Wohlfahrtsstaats und einer staats-

politischen Konzeption, die den Freiheitsbereich aus- -

hohlt, unnoétig zu machen (Vergleiche dazu Gross-
Stein, ,Unternehmer in der Politik”, Diisseldorf 1954).

Man hort oft von der Verpflichtung des Unterneh-
mers, sich auch politisch zu betdtigen. Dazu ist’ zu
sagen, daB die politische Verantwortung und Betati-
gung im Westen als eine allgemeine Aufgabe aller
Biirger gilt, die sie sich nicht durch 'Staatskommis-
sare entreifen lassen sollen. Die wirtschaftlichen Fiih-

. ‘ ~ . 1956/IX

aus
einer Fiille praktischer Alltagsfragen: Verkehrspro-
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rungskrifte selbst haben weder Anspruch noch An-
laB, starker politisch zu arbeiten als irgendein an-
derer Beruf, Dagegen wohnt jeder wirtschaftlichen
Betdtigung im Betriebe — so markt- und gewinn-
orientiert sie auch sein muB — ein Stick gesell-
inne,
Sinne wird die Betriebsfilhrung heute zunehmend

schaftspolitischer Verantwortung

Summary: Changes intherdle
of the manager in modern
. market economies. Itis a con-
sequence of modern economic develop-
ment that the task of the entrepreneur
in western market economy is no longer
to make the best use of a given amount
of capital but that he today plays an
important role as a formative leader of
the social process of production. His
tasks he derives from market and not
from capital or from a government plan.
His foremost tasks therefore are mar-
ket research, product determination and
sales promotion. These tasks are of
growing importance in a society in
which a situation of underconsump-
tion is developing because of rais-
ing standards of living. The second
set of tasks of the entrepreneur, so the
author says, quoting American experi-
ences of the last years, are decentrali-
.sation of management and delegation
of decisive powers from entrepreneurs
to staff, which is necessitated especi-
ally as a consequence of automation.
This is part of the third set of tasks,
concerning human relations, mutual
understanding between management
and staff, stockholders, customers etc.
If management does not accomplish a
good solution of these tasks, a call for
other solutions will arise, solutions that
may be directed against entrepreneur-
ship and free market economy. The
concept that the factory should be a
second home to the labourer (in Ame-

rica this concept is called ,groupism*) '

may be regarded as surpassed. Today
most writers understand firms to be
a dispassionate contract between free
individuals, the principal task being to
serve the market. Entrepreneurial in-
tuition today is to be replaced by
scientific methods of business manage-
ment {input — output analysis etc.),
but the motive power of market econ-
omy remains to be the free initiative
of the free entrepreneur,

1956/IX

In diesem

Résumé: Problémes du mana-
gement dans 'économie de
marché moderne, Eu égard au
développement  économique  ayant
abouti, dans le monde occidental, &
I'économie de marché moderne, l'en-
trepreneur ne peut plus regarder com-
me tache primaire l'exploitiation la
meilleure possible d'un fonds de capi-
tal déterminé. Les problémes que l'en-
trepreneur moderne doit résoudre ne

lui sont posés ni par le capital, ni par -

un plan dirigiste, mais par le marché.
En conséquence de cette évolution
I'entrepreneur assume des fonctions

créatrices et dirigeantes dans l'en- ¢

semble du procédé de production de
I'économie nationale. De ces données
il en résulte que les tiches pratiques
a résoudre par l'entrepreneur dans la
vie économique se trouvent dans .le
domaine de 1'étude des marchés, de la
publicité et de la création de produits
nouveaux. Une importance particuliére

revient & ces fonctions d'entrepreneur .
‘dans les économies nationales moder-

nes dont l'amélioration continuelle du
standard de vie est accompagnée éven-
vuellement par le phénomeéne de la
sous-consommation. Une autre tache
importante de l'entrepreneur est dé-
duite par 'auteur des expériences qu'il
a faites aux Etats-Unis. Elle consiste
dans la décentralisation des fonctions
dirigeantes et de leur délegation & des
membres experts de l'entreprise, Cette
décentralisation s'impose surtout a la

. veille de l'introduction de 1'automation,

et elle implique aussi quelques pro-
blémes du domaine des human rela-
tions dans 'entreprise,” c'est a dire des
bonnes relations entre la direction et
les employés, investiteurs, clients etc.
Moins l'entrepreneur répond a ces
taches, plus sera fait appel & d'autres
solutions, hostiles a 1'économie de
marché et aux entrepreneurs. Entre-
temps on- a renoncé a l'idée du
»groupisme®,
devrait étre un ,deuxiéme chez-soi* de
l'employé. L‘équipe d‘une entreprise
n'est plus qu'un nombre d'individus

libres, réunis seulement par un con-’

trat a fins déterminées: servir les in-
téréts du marché. Bien que l'intuition
de I'entrepreneur soit toujours la vraie
force créatrice, hors de mesures ratio-
nalistes, elle ne saura résoudre des
problémes scientifiques (input-output-
analyses etc) relevant du domaine des
experts spécialistes.

disant que l'entreprise

als Aufgabe eines universalistisch gebildeten Men-
schen, und nicht des Spezialisten, gedeutet.

Bei aller Betonung des Wirtschaftlichen ist der Unter-
nehmer und Manager der westlichen Marktwirtschaft
Betriebsfithrer in einer Ordnung, die mit wachsender
technischer Fiille einem mehr nichtwirtschaftlichen,
einem kulturellen Zeitalter den Weg bereiten soll.

Resumen: Problemas del ,ma-
nagement” en la economia
de mercado moderna. El de-
sarrollo econémico ha tenido -por re-
sultado de que el empresario-en el re-
~gimen de mercado de indole occiden-
tal, no puede mdas ver su tarea en la
mejor aplicacién de un dado capital,
sino que ha llegado a ser una perso-
nalidad dirigente que influye en el pro-
ceso de produccion social. Sus tareas le -
son presentadas por el mercado y no
por el capital o por el plan econémico
estatal. Por eso, las tareas mas urgen-
tes del empresario son la investiga-
ciéon del mercado, el desarrollo de la
produccion y la propaganda. Estas fun-
ciones del impresario adquieren mds
importancia en una sociedad que de-
bido a su creciente prosperidad cae en
una situacién de bajo consumo. La se-
gunda tarea importante del empresa-
rio, segun la opinién del autor, hoy es
la decentralizacién y la delegacién de

. tareas de direccién a los miembros de

la empresa, lo que, en particular, es
una consecuencia de la automacién.
Esto es, al mismo tiempo, una seccion
parcial de las importantes tareas de la
direccién de hombres en la empresa:
mantenimiento de un buen clima entre
la empresa y los obreros asi como los
inversionistas y consumidores etc. Cu-
anto menos una empresas va funcio-
nando en este sentido, tanto mas se
‘llaman por soluciones dirigidas contra
los empresarios y la economia de mer-
cado. Una opinion anticuada (en Ame-
rica llamada .groupism*) es que la
empresa deberia de ser una especie de
segundo hogar de los obreros. En la
actualidad la empresa va desarrollan-
dose cada vez mdas en un sobrio con-
tacto de finalidad entre hombres libres,
cuya tarea mayor es la de servir el
mercado. La intuicién del empresario
tendréd que ceder mucho a la admini-
stracion cientifica de la empresa. Pero

_la tltima fuerza motriz queda en aquel

terreno que no es accesible a la ra-
cionalidad, la intuicién del empresario
libre.
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