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Wir héren und lesen oft von der Kommunikation, die, genaugenommen, ,,Mit-
teilung“ bzw. ,Verbindung“ bedeutet und nach Jaspers ,das verstehende Mitein-
ander von Mensch zu Mensch“ ist. Die modernen Massenkommunikationsmittel
Film, Funk, Fernsehen und Presse sind unsere tiglichen Begleiter. Doch eigentlich
verdient im Leben und im Berufsalltag viel mehr Aufmerksamkeit unser ,klas-
sisches Kommunikationsmittel“, das Gesprich von Angesicht zu Angesicht oder per
Telefon. Denn ohne das bleiben sich die Menschen fremd wie Steine.

Sicher, auch Taubstumme und Personen, die unterschiedliche Sprachen sprechen,
kénnen sich verstindlich machen. Die zum Munde gefiihrte Hand soll Hunger oder
Durst verdeutlichen. Die Hand auf der linken Brust iiber dem Herzen beteuert die
friedfertige Haltung, die zur Faust geballte Hand droht usw. usf. Aber durch die
Geste 1dft sich immer nur der einfachste Sachverhalt ausdriicken; sie bleibt also ein
Ersatzmittel. Sicher, es lift sich durch Gesten und in den Sand gekritzelte Zeichen
unter Umstinden sogar etwas Hiibsches erwerben . . . Wir alle kennen solche Trans-
aktionen vom Urlaub in mehr oder weniger fernen Lindern her. Doch beim echten
Verkauf gibt es keinen Ersatz fiir das Gesprich. Die freie Wirtschaft lebt von den
Millionen Verkaufsgesprichen, die Tag fiir Tag gefiihrt werden.

Erst durch das Gesprich kénnen sich wildfremde Menschen kennen- und verstehen-
lernen. Neben der Aufnahme von Nahrung und Tabakrauch besteht die wichtigste
Funktion des Mundes darin, das stets zur Offnung bereite Tor der Verstindigung
zu sein.

Das Gespriich, die verbindende Briicke zwischen Menschen, ist seiner Natur nach
friedlich. Wir sprechen ja auch von Friedens-Gesprichen und ihrem Gegenteil, der
Kriegs-Erkldrung. Bei ersteren sind die Gesprichspartner ehrlich bemiiht, einen
gemeinsam gangbaren Weg zu finden. Die Kriegserkldrung bricht alle Briicken ab.
Man gibt eine lapidare Erklirung ab und man redet nun iiberhaupt nicht mehr,
sondern lifit die Waffen sprechen. ,Inter arma silent musae“ sagten schon vor
geraumer Zeit die Lateiner: Zwischen den Waffen schweigen die Musen. Im Kriege
gibt's keine Kunst mehr, auch nicht die der freien Rede. Man schweigt und schlagt
sich tot.

Ahnlich geht’s in der Diktatur zu. Sie ist unduldsam und vertrdgt das offene Ge-
sprich nicht. Sie méchte am liebsten schon ihren Untertanen das selbstindige Den-
ken verbieten. ,Stillgestanden! Maul gehalten! Die Hinde an die Hosennaht! Das
Denken iiberlassen Sie den Pferden!“ Wer so etwas befiehlt — und ein Befehl ist
selbstverstindlich kein Gesprdch — der bezeichnet dann auch natiirlicherweise
Reichstag und Parlament als ,Schwatzbuden“ und die Presse als ,,Journaille“. Diese
totalitdre Gesinnung ist weder an eine bestimmte Nation noch Klasse gebunden,
sie ist leider allerorten anzutreffen.

Dabei gibt es auch gesittete Streit-Gespriche zwischen Menschen, deren Anschauun-
gen nicht iibereinstimmen. Jeder bringt seine Argumente vor und ist bestrebt,
den anderen zu iiberzeugen. Das sachlich und ruhig gefiihrte Streitgespriich
in Biiro, Betrieb oder Versammlungssaal ist eine der besten Lektionen in ange-
wandter Demokratie. Denn es ist nur dort méglich, wo der eine Gesprichspartner
die Anschauungen des anderen achtet, auch wenn er sie nicht teilen kann oder will.
Solch ein Gesprich setzt Toleranz und menschliche Reife voraus. Seht junge
Menschen und unentwickelt gebliebene Erwachsene neigen dazu, sich dann gegen-
seitig zu iiberschreien. Das Streitgesprich wird also zu einer Redeschlacht, und von
dort ist der Weg zur Saalschlacht, in der man sich an Stelle von Beweisen mit Maul-
schellen traktiert oder gar mit handfesten Gegenstinden bombardiert, nicht weit.
Dafiir gibt es eine uralte Devise, nach der wahrscheinlich schon die Hohlen-
menschen handelten: ,,Und willst du nicht mein Bruder sein, so schlag’ ich dir den
Schidel ein.”

Das verniinftige Gesprich mit Andersdenkenden ist eine Kunst. Ihre Beherrschung
erfordert guten Willen, Selbstdisziplin und viel Ubung. Man darf dabei nicht in den
Fehler verfallen, in dem anderen nur auf Grund seiner Anschauungen, die man mifs-
billigt, einen Feind zu sehen. Wenn wir miteinander reden — und das miissen
wir in jedem Betrieb auch mit Vorgesetzten und Kollegen, die uns nicht liegen —
dann ist automatisch mit Eréffnung des Gespriches der andere unser Gesprichs-
Partner. Uber alle persoénlichen oder sachlichen Differenzen, die uns trennen, hin-
weg sind wir also fiir die Dauer des Gespriches mit ihm verbunden.

Das Gesprich gehort zum Leben wie das Schweigen zum Tode. Und weil es zu leben
gilt, mufs das Gesprich immer wieder gefiihrt werden. Denn ein Gott gab uns die
Fihigkeit, Gedanken in Worte zu fassen, nicht fiir das Selbstgesprich, sondern um
sie anderen Menschen mitzuteilen.

LEADERSHIP

VON DER KUNST DER MENSCHENFUHRUNG

Ein Nachwort zur Minchner Tagung der Fiihrungskrafte unseres Unternehmens
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¢ | AST DER FUHRUNG

In jedem Bereich des menschlichen Lebens muB derjenige, der an
erster Stelle steht, unablassig im grellen Licht der Offentlichkeit
leben. Ob die Fihrung einem einzelnen Mann oder einem indu-
striellen Erzeugnis anvertraut ist, Nachahmung und Neid sind unab-

lassig am Werk. / In der Kunst, in der Literatur, in der Musik, in der
Industrie sind Belohnung und Strafe immer gleich. / Die Belohnung
ist die weltweite Anerkennung; die Strafe scharfe Ablehnung und
Verleumdung. / Wenn das Werk eines Mannes RichtmaB fiir die
ganze Welt geworden ist, dann wird es gleichzeitig das Ziel fur die
Pfeile einer eiferstichtigen Minderheit. Wenn sein Werk nur mittel-
maBig ist, dann wird er sicherlich in Ruhe gelassen - aber wenn er
ein Meisterwerk vollbringen sollte, dann werden dadurch Millionen
Zungen in Bewegung gesetzt. / Der Neid richtet seine gespaltene
Zunge niemals gegen einen Kiinstler, der nur ein mittelméBiges Ge-
mélde schafft. /| Was Sie auch schreiben oder malen oder dichten
oder singen oder bauen, - niemand wird den Versuch machen, Sie
zu Ubertreffen oder Sie herabzusetzen, es sei denn, daB lhr Werk
das Siegel des Genius trégt. / Noch lange, nachdem ein groBes oder
ein gutes Werk vollendet worden ist, werden diejenigen, die ent-
tauscht oder eiferstichtig sind, mit ihrem Geschrei fortfahren, es sei
nicht durchzufihren. / Diinne hamische Stimmen im Bereich der Kunst
nannten unseren eigenen Whistler einen Prahlhans, lange nachdem
die ganze Welt ihn als gréBtes Genie anerkannte. /| GroBe Massen
versammelten sich in Bayreuth, um im Wagnerschen Tempel der
Musik anzubeten, wahrend eine kleine Gruppe derjenigen, denen er
die Maske vom Gesicht gerissen und von denen er sich getrennt
hatte, &rgerlich sagte, er sei gar kein Musiker. / Die kleine Welt fuhr
in ihrer Behauptung fort, daB Fulton kein Dampfschiff bauen kénne,
wihrend die groBe Welt schon an den Ufern der Stréme stand, um
das Schauspiel der vorbeifahrenden ersten Dampfschiffe zu sehen. /
Der Fihrer wird angegriffen, weil er ein Fihrer ist; und die An-
strengung, es ihm gleichzutun, ist nur ein zusétzlicher Beweis dieser
Fiihrung. / Diejenigen, die ihn aber nicht erreichen oder tbertreffen
kénnen, versuchen ihn herabzusetzen oder zu vernichten - nur um
dadurch erneut seine Uberlegenheit zu bestétigen, obwohl sie ihn
beiseite stoBen wollten. / Das ist nichts Neues. Das ist so alt wie
die Welt und so alt wie die menschlichen Leidenschaften - Neid,
Furcht, Eifersucht, ehrgeiziges Streben und der Wunsch, zu ber-
treffen. / Und das alles fithrt zu nichts. / Wenn der Fuhrer wirklich
fuhrt, dann bleibt er der Fiihrer. / Meisterdichter, Meistermaler, Mei-
sterarbeiter, jeder wird gleichermaBen angegriffen, und jeder tragt
gleichermaBen den Lorbeer durch die Jahrhunderte. / Das, was gut
oder groB ist, wird durch sich selbst bekannt, gleichgiiltig, wie laut
das Geschrei der Ablehnung ist. / Das, was zu leben verdient - wird
leben.

Das ist die beriihmteste Anzeige der Welt.  In seltener Klarheit wurden kdrzlich die Pro-

bleme der Leadership von Mr. Drake aus der

Sie erschien vor einem halben Jahrhundert in  Fihrungsspitze der British Petroleum Com-
der ,Saturday Evening Post”, doch ihrer Bot-  pany vor einer Tagung fiir Offiziere der bri-
schaft sieht man die 50 Jahre kaum an. Sie  tischen Handelsmarine dargelegt. Wir finden
ist so zeitlos wie echte Leadership. Denn so-  diese von Fren Férster, BP Hamburg, treff-
lange es Menschen gibt, sind immer einige lich ibersetzten Ausfuhrungen so instruktiv,

auf Grund ihrer besonderen Eigenschaften
und Leistungen zur Fiihrung berufen.

daB wir daraus einige Abschnitte zitieren
mdéchten:



Vom Geist des Dienens

Zunachst ist da der Geist des Dienens zu
nennen, des Dienens fur andere. Es ist ein
Dienst an denjenigen, fir die man verant-
wortlich ist, wie auch fiir die, denen man ver-
antwortlich ist.

Diese erste wesentliche Voraussetzung bringt
zwei weitere grundsétzliche Forderungen mit
sich: die Verpflichtung des Fuhrenden zum
Lehren, zum Erziehen, zur Weiterentwicklung
jener, fiir die er verantwortlich ist. Und als
eine natiirliche Ergénzung hierzu: die Selbst-
erziehung.

Im Hinblick auf bares wirtschaftliches Uber-
leben ist diese Politik der Foérderung der
Talente eine einfache Notwendigkeit. Unter-
nehmen, die angesichts standig steigenden
Wettbewerbs fiir sich selbst ein Wachstum
anstreben, werden schnell herausfinden, daB
voriibergehende Vorteile, etwa durch tech-
nologische Fortschritte, keineswegs ausrei-
chen. Vielmehr wird nur das Unternehmen
seinen Rivalen voraus sein, das die in den
Menschen liegenden Kapazitaten optimal
nutzt, in einer schépferischen Weise die
Energien freisetzt. Aber um genau zu sein:
in erster Linie ist das eine Fiihrungsverant-
wortung im gesellschaftlichen Sinn, so wiin-
schenswert sie im 6konomischen Sinne auch
sein mag.

... und sich selbst weiterbilden

Auf der anderen Seite nun — hinsichtlich der
Forderung, sich selbst zu erziehen — muB der
Vorgesetzte akzeptieren, daB man niemals
aufhéren kann zu lernen. Wir missen mit
den Entwicklungen Schritt halten, die um uns
her aufkommen und wachsen, ob sie nun auf
dem Gebiet der Verwaltung, der Natur- oder
Gesellschaftswissenschaften, der Erziehung,
der internationalen Angelegenheiten liegen
oder sonstwo — irgendwie haben wir uns mit
ihnen auseinanderzusetzen.

Die Kunst der Kommunikation

Das bringt mich zu meinem vierten wesent-
lichen Punkt: der Gewandtheit in der Kom-
munikation. Natiirlich gehért dazu mehr als
die Fahigkeit, kurze und biindige Memoran-
den, Berichte und Anweisungen zu schreiben
oder auch auf einer Sitzung zu sprechen.
Gute Kommunikation erfordert zuerst einmal,
daB man genau weiB, was man mitteilen will.
Das mag recht trivial klingen; es erweist sich
aber taglich, daB an dieser Klippe zahlreiche
Versuche zur Kommunikation scheitern. Man
muB die Menschen verstehen, und zwar Men-
schen als einzelne und in der Gruppe, und
man muB also wissen, daB ein einzelner oft
anders spricht, handelt und reagiert, als er es
innerhalb einer Gruppe téte.

Gute Kommunikation bedeutet ebenso Auf-
nehmen wie Weitergeben.

Zwei unserer fiihrenden Industriepsycholo-
gen, Mrs. M. Brown und Dr. E. Sidney, haben
nachgewiesen (in ,The Skills of Interview-
ing“), daB nur wenige Menschen gelernt ha-
ben, ebenso auf das zu hoéren, was nicht
oder nur zégernd gesagt wird, wie auf das,
was ausgesprochen wird. Sie erinnern uns
weiter daran, daB allein das Zuhéren oft
schon ausreicht, um Enttduschung und MiB-
verstandnis zu beheben und damit die Kraft

der Menschen zur Uberwindung von Pro-
blemen freizumachen. Wer in einer Fihrungs-
position zuhéren kann, ,ist ein schopferi-
scher Vorgesetzter in dem Sinne, daB er die
schopferischen Krafte derjenigen freilegt, die
er fihrt*. Ob es sich um das Kommando
eines Schiffes, einer Abteilung oder eines
ganzen Unternehmens handelt, immer geht
es darum, Dinge durch Menschen tun zu las-
sen, und das heiBt, ihre Mitarbeit durch Ver-
stdndnis, durch Diskussion, durch Informa-
tion zu gewinnen, indem man ihre Stellung-
nahme ermutigt und ihnen damit ein Gefihl
der Beteiligung gibt.

Ich komme nochmals auf meine Bemerkung
vom wachsenden intellektuellen Interesse un-
serer Mitarbeiter auf allen Ebenen zuriick,
das heute tberall deutlich ist. Es wird nicht
mehr alles so bereitwillig akzeptiert, es wird
stérker Kritik getbt als fruher. Die Soziologie
lehrt uns, daB die Menschen gar nicht so

sehr mit Gehalts- und Statusfragen beschaf-
tigt sind; sie sind vielmehr an der Anerken-
nung interessiert, die man durch innere An-
teilnahme gewinnt; sie wollen fuhlen, daB sie
einen Beitrag leisten, daB ihre Meinungen
gefragt sind und daB sie in ihren Ideen er-
mutigt werden. Weiter muB ein guter Vor-
gesetzter seinen Untergebenen klare Ziele
setzen, wobei er in Wirklichkeit sich selbst
Ziele setzt und sie mit seinen Mitarbeitern
diskutiert. Das gibt dem einzelnen vom Start
weg ein BewuBtsein der Teilhaberschaft, und
es bietet im Ubrigen ein hervorragendes Hilfs-
mittel fir das Beurteilen von Fortschritt und
Leistung, was ohnehin Gegenstand wieder-
holter Aussprache sein sollte. Selbstver-
standlich gibt es Dinge, die auf Befehl ein-
fach ausgefiihrt werden missen. Die in je-
dem Unternehmen notwendige Disziplin soll
aber auf dem vollen Verstandnis dafiir be-
ruhen, weshalb solche Befehle gegeben wer-

den mussen. Wo eine Fihrung Respekt er-
heischt, ist die Disziplin selten in Gefahr —
wenn tberhaupt.

Immer ein Beispiel geben

Hier komme ich zu dem fiinften wesentlichen
Faktor, der eigentlich keine ,Qualitat” an
sich ist. Es ist einfach das Beispiel, und ich
mochte wiederum Kapitan Roskills Studie der
Fuhrungskunst zitieren, der sagt: ,In der
Fiihrungskunst ist das Beispiel die starkste
Waffe."

Ein Vorgesetzter wird sténdig tiberwacht und
ist dauernd der Kritik ausgesetzt. Jedes
Nachlassen wird sofort bemerkt, ebenso jede
scheinbare Diskriminierung, die vielleicht be-
stimmte Leute oder Gruppen begunstigen
kénnte, auch jedes Zoégern bei der Ausfih-
rung einer versprochenen Handlung, jede
Patronage und jeder Versuch, billige Popula-
ritdt zu gewinnen. Monatelange, jahrelange
Anstrengungen kénnen durch einen solchen
Fehlgriff nutzlos werden.

Mut und Integritét

Vielleicht ist es nicht unlogisch, zwei weitere
Faktoren zusammen zu nennen: Mut und
Integritét. Fur mich bedeuten sie nicht nur
eine aufrechte und gerade Haltung in den
Handlungen eines Menschen, sondern auch
die Bereitschaft, um Prinzipien zu kampfen,
und zwar sowohl im Interesse anderer als
auch im eigenen. Hierzu gehort die Bereit-
schaft, eine Aktion anderer anzuerkennen,
welche man fur korrekt halt, oder ohne Vor-

urteil und Intoleranz zu schwierigen und viel-
leicht unpopuléren Entscheidungen bereit zu
sein, solange man glaubt, daB sie richtig
sind. Und schlieBlich ist damit die Kunst ver-
bunden, niemanden zu beschuldigen, son-
dern statt dessen herauszufinden, warum es
falsch gelaufen ist. Das ist ganz besonders
wichtig; wie oft aber wird gegen diese
Grundregel verstoBen — von Eltern, von Kol-
legen, von Managern, von Vorgesetzten!

Urteilskraft

Wenn wir von Urteilskraft und Entscheidungs-
willen sprechen, sollten wir uns zweifellos
auf die Klugheit berufen. Klugheit ist eine
Sache fiir sich, eine komplizierte Sache. Fir
unsere Frage ist sie grundlegend, aber ich
méchte doch vorziehen, hier nur von der
Urteilskraft zu reden. Milton M. Mandell hat
gesagt, daB ,Klugheit fir die Urteilskraft
dasselbe ist wie Benzin fur das Automobil;
mit anderen Worten, sie ist der Treibstoff —
und nicht wegzudenken. Aber mit ihr allein
erreicht man gar nichts".

Urteilskraft ist eine Verbindung von Klugheit,
von technischem Wissen, von Verstandnis
fir die Menschen und von einer Reihe von
Faktoren, die eine bestimmte Situation kenn-
zeichnen. Das scheint alles auf jene Redens-
art hinzufihren (mit der ich nicht uberein-
stimme), daB Fiihrer ,geboren“ sein muBten
und nicht gemacht werden konnten. Urteils-
kraft wachst aus Erfahrung, und sie erst er-
méglicht es, angemessene Entscheidungen
zu fallen. Vielleicht ist Urteilskraft die wich-

tigste intellektuelle Qualitat, die zu einer
guten Fuhrungskraft gehért. Und hier kommt
nun die ganze Breite geistiger Fahigkeiten
ins Spiel. Mangel an Entscheidungskraft er-
wéchst aus der Unkenntnis der Tatsachen
oder doch aus der Unféhigkeit, Tatsachen zu
analysieren, zu werten; oder sie beruht auf
zu geringem Selbstvertrauen. In Krisenzeiten,
im Krieg oder in einer plétzlichen Notlage hat
ein Fihrer seine Entscheidungen oft auf der
Basis von viel zu wenigen Tatsachen zu
fallen, und hier ist der Mut zum eigenen
Urteil unerlaBlich.

Organisieren und Delegieren

Ungemein wichtig ist weiterhin die Fahigkeit,
zu organisieren und zu delegieren, eine
Fahigkeit, die ihrerseits auf dem Verstandnis
fir die Arbeit anderer, fir ihre Eignung und
schlieBlich wiederum auf dem Kommunika-
tionsvermégen beruht.

Die Fahigkeit zu organisieren ist schwer zu
definieren. Sie hat einiges mit administrati-
vem Kénnen zu tun, aber sie sollte vielleicht
doch noch schépferischer sein und der Exe-
kutive naherstehen. Ein guter Organisator ist
in der Regel auch ein guter Delegator und
schon deshalb ein ziemlich seltener Vogel,
denn die meisten Menschen tun sich sehr
schwer beim Delegieren. Die ,Kunst* des
Delegierens wéchst nicht automatisch und
leichthin, sie muB erlernt werden. Ein guter
Vorgesetzter wiederum wird seinen Unter-
gebenen das Delegieren beibringen, und
zwar durch sein eigenes Beispiel.




anzupassen. Wer dann trotzdem Verantwor-
tung fur andere trégt, findet sich unter einer
fast unzumutbaren Belastung. Und manch-
mal kompensiert er das zu stark und wird
dann zu einer unzumutbaren Belastung fiir
andere.

gesetzten so lange beunruhigen, bis er die
Ursache herausgefunden hat.

Schwung und Initiative
Initiative wird oft auch anders genannt; so
benutzen die Amerikaner den treffenden Aus-

gaben und Zielen angemessen und dal3 ihm
ein hohes MaB an menschlichem Verstand-
nis zugeordnet sein muB. Oft steht es damit
nicht so gut, und deshalb ist der Mann mit
dem enormen Schwung nicht immer auch der
beste Vorgesetzte.

VIELE SIND BEREIT, MITZUDENKEN

PRAMIIERUNG VON VERBESSERUNGSVORSCHLAGEN BEI MWM

Die Einfihrung des betrieblichen Vorschlagswesens bei MWM ist auf
erfreulich fruchtbaren Boden gefallen. In knapp einem Vierteljahr
gingen bereits 39 Vorschlage ein. 12 davon wurden fiir préamiierungs-
wirdig befunden, 9 befinden sich noch in Bearbeitung bei der Gut-
achterkommission, wahrend wir die tbrigen 18 zwar als Beweis des
Mitarbeitenwollens wiirdigen, sie jedoch unter den betriebsprak-
tischen Gegebenheiten nicht verwerten kénnen. Unter den pramiier-
ten Vorschlagen befinden sich zwei Einreichungen, die wahrschein-
lich noch weiter auswertungsfahig sind.

Die Verbesserungsvorschlage kamen - mit einer Ausnahme fiir das
Gebiet der Konstruktion - bis jetzt samtlich aus dem Fertigungs-
bereich. Sicherlich werden auch aus der Verwaltung Anregungen zu
erwarten sein, allerdings werden zunéchst die vielfachen, mitten in
FluB sich befindlichen Auswirkungen der Umstellung von Verwal-
tungsabléufen auf die elektronische Datenverarbeitung noch abgewar-
tet werden missen.

Vorstandmitglied Direktor Stark dankte - im Beisein von Betriebs-
direktor Kutschbach - den Einreichern prémiierter Vorschlage. Er
freue sich Uber die erkennbare Bereitschaft zum Mitdenken, die das
BewuBtsein der Zusammengehdérigkeit sichtbar werden 14Bt. Aber
gerade im Zeitalter der Automation bedeuten Wille und Vermégen
zum férdernden Denken das Behaupten des Menschen im immer
harter werdenden Existenzkampf der Betriebe und seiner Menschen.
Und hier kommt es auf die Ideen jedes Mitarbeiters an; beim Vor-
schlagswesen wird auch der kleinste Wirkungsbereich angesprochen.
Die groBen, meist schon in den Bereich des Erfindens einzuordnenden
Gedanken kénnen nur spérlich gesét sein, sie tropfen nur in zeitlich
weiten Absténden - einzelne oder ganz wenige im Jahr - ein. Die
Summe aber all der vielen kleinen Verbesserungsvorschlage fiigt sich
im Gesamtablauf fir den Betriebszweck zu einem wertvollen, uns
alle stiitzenden Faktor.

Im Strom des stetigen Fortschritts muB das Mitdenken aller in der
Gemeinsamkeit des Unternehmens miteinander wirkenden Frauen und
Ménner mitflieBen. Das betriebliche Vorschlagswesen ist daher eine
Dauereinrichtung, deren guter Start uns froh stimmt. Wir wollen auch
die offentliche Anerkennung der Vorschlagspramien beibehalten, je-
weils fiir die Mitarbeiter ein und desselben Direktionsgebiets im Bei-
sein seines Leiters.

So bleiben noch der Dank an alle, die sich um die Moglichkeiten von
Verbesserungen in funktionalen Ablaufen und fur das Zusammen-
arbeiten der Menschen im Werk Gedanken gemacht haben sowie die

Auf dem historischen Foto, das Herrn Direktor Knorr in seinem
schlichten Biiro in Berlin zeigt, hangt an der Wand als Schmuck das
Bild Kaiser Wilhelms Il. Und zwar ist es ein sehr typisches Bild, denn
es zeigt Seine Majestét in der Uniform der Garde mit dem groBen
Adlerhelm - so wie sich Wilhelm am liebsten sah und zeigte. In
dieser Aufmachung war der Kaiser im Grunde genommen das echte
Symbol seines Reiches und seiner Untertanen, die genau wie er sich

Bitte an jeden Belegschaftsangehérigen, dies auch weiterhin zu tun:
Ideen sind die Nahrung des Fortschritts, Verbesserungsvorschlége,
fur deren praktische Verwirklichung wir selbstverstéandlich sorgen,
sind sein Nahrboden. JHB
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Arbeitszimmer von Herrn Direktor Knorr

nur allzugern an Glanz und Gloria und am &uBeren Schein berausch-
ten... ,Die Deutschen aber haben damals®, schreibt W. Gorlitz,
.mit Industrie- und Handelsmacht, mit Besitz in Ubersee, mit dem
Stolz auf Macht und Ansehen, ihre gliicklichste Zeit erlebt, obwohl
der Abend mit l&ngeren Schatten sich schon abzuzeichnen begann.
Sie glaubten in der Mehrzahl noch immer daran, daB die Welt sie um
ihren ,herrlichen' Kaiser beneide, obwohl sie diesen — nicht ohne


















