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Einleitung

Der franztsische Autor Henri Fayol ist, verglichen mit zeitgendssischen Autoren wie
Max Weber oder Frederick Winslow Taylor, nicht sehr prasent in der gegenwaértigen
verwaltungswissenschaftlichen Literatur. Dennoch hat er einen wesentlichen, wenn nicht
grundlegenden Beitrag zur Entwicklung der Organisationstheorie geleistet, besonders in
Bezug auf die Struktur von GroRunternehmen.

Im Rahmen dieser Arbeit sollen die wesentlichen Merkmale des Werkes Allgemeine und
industrielle Verwaltung dargestellt und unter Betrachtung zeitgendssischer und aktueller
Literatur diskutiert werden. Im Fokus steht dabei die durch die Einheit der
Auftragserteilung und das komplementdre System der Stdbe dargestellte
Verwaltungsstruktur, ein Thema, das noch heute in der Organisationsliteratur umstritten
ist, wie im weiteren Verlauf der Arbeit deutlich wird.

Dazu werden, nach einer kurzen Vorstellung des Autors und seiner Intention, die
wesentlichen Grundziige seiner Arbeit dargestellt, um im Anschluss die zentralen
Charakteristika der Organisation (die Einheit der Leitung und das System der Stdbe)
unter Einbeziehung weiterer Literatur zu diskutieren. Darauf folgt ein kurzer Exkurs,
indem die Auswirkungen Fayols auf nachfolgende Autoren, konkret die Amerikaner
Luther Gulick und Lyndall F. Urwick, beleuchtet werden.

AbschlieRend sollen weitere Kritikpunkte am Werk kurz benannt werden und eine kurze

Einschatzung Uber die Bedeutung des Werkes abgegeben werden.



1. Henri Fayol

Henri Fayol wurde 1841, also zur Zeit der zunehmenden Ausbreitung der Industrie auch
in Frankreich, geboren. Nach dem Besuch einer Werkschule in St. Etienne, die er
erfolgreich als Ingenieur abschloss, fand er eine Anstellung bei der Société de
Commentry-Fourchambault, wo er seine ganze berufliche Laufbahn zugebracht hat. Er
bekleidete dort immer hohere Positionen und wurde schlieBlich 1888 zum
Generaldirektor berufen. Diesen Posten behielt er inne, bis er 1918 vom Tagesgeschéft
Abschied nahm und fortan seine Erfahrungen als VVerwaltungsrat in die Firma einbrachte.
Dieses Wissen Uber die Fuhrung, Strukturierung und Leitung von Unternehmen, das aus
seiner langjahrigen praktischen Tatigkeit resultierte, wollte er jedoch einem breiteren
Publikum zuganglich machen, weshalb er es in seinem Buch Administration I’industrielle
et Générale 1916 veroffentlichte. Die Grundannahme dieser Arbeit war, dass mit dem
zunehmendem technischen Fortschritt und dem damit verbunden Wachstum der Betriebe
ganz neue Anforderungen an die Unternehmensleiter entstehen. Um diesen gerecht
werden zu kdnnen, war es seiner Ansicht nach erforderlich, eine Verwaltungslehre zu
installieren, welche die rein technische Ausbildung der Ingenieure geméaR den neuen
Anforderungen ergénzen konnte.

Fayol war bis kurz vor seinem Tod 1925, als Redner und auch als Berater in
Organisationstheoretischen Angelegenheit aktiv und gefragt. (\Vgl. Fayol, 1929, S.3-4)

2. Fayols” Allgemeine und industrielle Verwaltung
2.1 Zentrale Merkmale des Werkes

Fayols Anliegen war es, mit seiner Arbeit einen Grundstein fir die von ihm angestrebte
Verwaltungslehre zu legen. Sein Ansatz wird, ebenso wie Taylors Scientific Management
aus dem Jahr 1911, haufig als Managementtheorie bezeichnet. Dieser war ebenso wie

Fayol Ingenieur und Praktiker und die Arbeiten gehen bei beiden auf Ihre Erfahrungen in



der Praxis von Industrieunternehmen zurlick. Gleichzeitig wird in Lehrbichern jedoch
auch haufig der Begriff des ,administrativen Ansatzes“ verwendet und damit eine
Verbindung zur Birokratietheorie Max Webers hergestellt. Beiden ist gemeinsam, dass
sie die Verwaltung von ,,oben nach unten* erkléren, mittels einer strikten hierarchischen

Ordnung und eindeutiger Zuordnung von Kompetenzen. (Muller-Jentsch, 2003, S.84)

Als ersten Schritt versucht Fayol darzustellen, was der Begriff VVerwaltung beschreiben
soll. Dazu legt er dar, dass in einem Unternehmen ausnahmslos alle auftretenden
Vorgéange einem der nachfolgenden sechs Bereiche zugeordnet werden koénnen: dem
technischen Bereich, dem kommerziellen (d.h. Einkauf und Verkauf) Bereich, dem
finanzwirtschaftlichen Bereich, den Sicherheitsmal3nahmen (umfasst den Schutz von
Vermdgen und Personen), der Rechnungslegung oder der Administration. Verwaltung
beschreibt nach Fayol schlielich die Gesamtheit der VVorgédnge administrativer Art. (Vgl.
Fayol, 1929, S.6)

Je nach GroBe und Art des zu filhrenden Unternehmens ist der Umfang der
administrativen Tatigkeiten unterschiedlich grof3, und je hoher eine Position in der
Unternehmenshierarchie steht, desto hoher sind auch die Anforderungen beziglich

administrativer Fahigkeiten an den Stelleninhaber. Tafel Nr. 1. verdeutlicht dies:

TAFEL Nr.1. | Je hoher die

Die verhiiltnismiilige Bedeutung der verschiedenen fiir das Personal einer Position
industriellen Unternehmung notwendigen Befihigungen. .

3 = S innerhalb der

GroBe Unternehmung,

Das die technische Funktion ausfiihrende Personal. Unternehmung,

Befahigungen desto hdher

Kategorien Gesamt-

der I admini- tech- | kommer- |finanzwirt-|Sicherheits-| Rechnungs- cignung wird die
Arbeitskriifte | strative ' nische | zielle | schaftliche wesen | wesen ;
e | % st oo Mernalvn %s %o [T Bedeutung
GroBbetrieb i | | ‘ '- administrativer
e 5 gl isgbralare b ociianlengnn IS s a0giE
Blisa . e 15 6 | s | — | 10 | 10 | 100(@)| Fahigkeiten,
Betriehsleiter . . . . . 25 45 | 08 b 10| 185 1000(o) hier
Unterabteilungsleiter . 30 30 5 5 : 10 | 20 100 (d)
Leiter d. techn. Abtlg. . | 35 | 30 10 5,1 10 | :10 100 (e) | ausgedriickt in
Direktor . . . . . . . | 40 | 15 15 o | 10 | 10 10000 |
Mehrere \w-rrrinigtci | ‘ :
Anlagen | I (\Vgl. Fayol,
Generaldirektor . . . .| 50 | 10 10 10 10 10 100 (2) | 1gp9 s.11)
Staatsbetrieb I I | | | 7
Blimmerer . . . . . . |28 lzmessi=saosii s 10 |- 10-<] 100 @)
| Staatsoberhaupt . . . | 60 | 8 | 8 | 8 I 8 . 8 | 100 (i)




Entsprechend der jeweiligen Position muss das Personal die jeweiligen Fertigkeiten
besitzen. Doch wahrend es flr die technischen Fertigkeiten Lehrinstitutionen gab oder
Spezialisten innerhalb von Unternehmen ausgebildet werden konnten, gab es, wie oben
bereits genannt, einen dringenden Bedarf nach einer Verwaltungslehre, die geeignete
Fuhrungskréfte fur die neu entstehenden, grof3en Industrieunternehmen hervorbringen
konnte.

Fayols’ Allgemeine und industrielle Verwaltung war also als erster Versuch eines
Lehrbuches flr Verwaltung konzipiert und diesem widmet er sich im zweiten Teil seiner
Arbeit.

Verwaltung soll jedoch auch nicht als Leitung einer Unternehmung verstanden werden.

Er grenzt die Begriffe voneinander ab indem er beschreibt:

,Leiten heillt, die Unternehmung ihrem Zwecke gemaR zu fithren,[...] Die Verwaltung ist nur eine der [...] Funktionen,
deren ungestorten Verlauf die Leitung sichern soll, doch spielt sie in der Tatigkeit der Leiter groer Unternehmungen

eine so bedeutende Rolle, als ob diese nur Verwaltungsarbeit leisteten“. (Fayol, 1929, S.8)

Die Verwaltung, beschreibt Fayol weiter, umfasst finf Bereiche, die er als die ,Elemente
der Verwaltung’ ansieht. Diese sind Vorausplanung, Organisation, Vorgange der

Auftragserteilung, der Zuordnung und die Kontrolle. (\Vgl. Fayol, 1929, S.8)

Analog dazu stellt er 14 Verwaltungsprinzipien auf, die sich auf die finf Elemente
beziehen und die er im weiteren Verlauf charakterisiert. Er ist sich dabei sehr wohl der
Tatsache bewusst, dass es sich dabei um keine allgemeingultigen Regeln handeln kann,
die unter beliebigen Umstdnden zum gewdnschten Erfolg fuhren. Deshalb spricht er von

Prinzipien und nicht etwa von Gesetzen.

,Es gibt weder Starres noch Absolutes auf administrativem Gebiete, alles ist hier eine Frage des MaRes. Man kann fast
niemals zweimal die gleichen Bedingungen fur die Anwendung eines Prinzips finden; es gilt die verschiedenartigen
und wechselnden Umsténde, die in gleicher Weise verschiedenartigen und wechselnden Menschen und viele andere
veranderliche Faktoren in Rechnung zu ziehen. Prinzipien sind elastisch und geeignet, sich allen Bedurfnissen
anzupassen. Man muss sich ihrer nur zu bedienen wissen. Das ist eine schwierige Kunst, die Klugheit, Erfahrung,
Entschlossenheit und Sinn fir MaR3 verlangt. Diese letzte Eigenschaft entsteht aus Takt und Erfahrung; sie gehdrt zu
den grundlegenden des Verwalters.” (Fayol, 1929, S.18)



Dennoch geht er von relativ homogenen Unternehmensstrukturen aus, die wohl einerseits
seiner einseitigen Erfahrung in Unternehmen des Bergbaus geschuldet sind, anderseits
aber auch darauf grinden, dass die Industrielandschaft seinerzeit weit weniger breit

geféchert war als zu Zeiten des ,Situativen Ansatzes’ mehr als 35 Jahre spéter.

Den Elementen der Verwaltung ordnet er also bestimmte, seiner Ansicht nach elementare

Werkzeuge zu, die er als unerlasslich betrachtet.

So empfiehlt er als Instrument zur Vorausplanung die Erstellung eines Wirtschaftsplanes,
der ein Ziel mit messbaren Zwischenschritten und notwendige Mittel enthalt. Dieser soll
auf eine langere Periode angelegt sein (finf bis zehn Jahre) und ist daher kaum
erreichbar. Er soll vielmehr nur der Orientierung dienen und so Unwégbarkeiten
minimieren und immer wieder dem aktuellen Status quo angepasst werden. (\Vgl. Fayol,
1929, S.34-41)

Der Wirtschaftsplan soll in der Konferenz entwickelt werden. Diese ist gleichzeitig das
Instrument der Auftragserteilung (=die Fihrung und Unterweisung des Personals) und
der Zuordnung, d.h. der Koordination der Unternehmung. In der Konferenz sollen sich in
kurzen Abstanden (ein bis zwei Wochen) alle Abteilungsleiter mit der Direktion des
Unternehmens austauschen, um eine reibungslose Kommunikation und Zusammenarbeit
aller Unternehmensbereiche zu sichern, und die Fihrung und Steuerung der
Unternehmung zu erleichtern. (Vgl. Fayol, 1929, S.80)

Die Organigramme (Organisationstafeln) sind das zentrale Instrument um den
organisatorischen Aufbau einer Unternehmung zu tberwachen und zu strukturieren. (\Vgl.
Fayol, 1929, S.61)

Diese vier Instrumente stellen in Fayols Augen ein grundlegendes Werkzeug dar, um
effizientes Arbeiten einer Verwaltung in grofen Unternehmen Uberhaupt moglich zu
machen. In Kombination mit den Verwaltungsprinzipien entwirft Fayol so einen

Leitfaden, wie Verwaltung in modernen Unternehmen funktionieren kann.



2.2 Die Einheit der Leitung und der Auftragserteilung sowie die Rangordnung

Ein Kernmerkmal Fayols™ ist das Prinzip der Einheit der Auftragserteilung, wonach es in
einem Unternehmen an keiner Stelle eine Position geben darf, die zwei
Weisungsbefugten untergeordnet ist. Dies wirde zu Irritationen und Missverstandnissen
fihren und den reibungslosen Ablauf stéren. Das bedeutet auch, dass es eine klare
Hierarchie gibt, in der abwaérts keine Instanzen in der Weisungskette bersprungen
werden dirfen, da auch das zur Zweiheit der Auftragserteilung fihren wirde.

Auch nicht ausreichend definierte Kompetenzen von Abteilungsleitern flhren zur
Zweiheit der Auftragserteilung, weil beide in identische Bereiche der Unternehmung
einzugreifen versuchen. (Vgl. Fayol, 1929, S.21)

Dieses Prinzip bezieht sich umgekehrt auch auf die leitenden Stellen einer
Unternehmung, im Prinzip der Einheit der Leitung. Demnach muss ein Leiter die
Verantwortung fur eine ,,Gesamtheit von Vorgéangen, die auf den denselben Zweck
gerichtet sind.” (Fayol, 1929, S.22) haben um eben die Einheit der Auftragserteilung und
somit die Eindeutigkeit der Ausrichtung der Unternehmung insgesamt zu sichern. (\Vgl.
Fayol, 1929, S.22)

Um jedoch lange Kommunikationswege (ber alle Instanzen zu vermeiden, wenn
Abteilungen in unterschiedlichen Instanzenziigen miteinander in Kontakt treten mussen,

hat Fayol einen Weg definiert, der seine strikte hierarchische Ordnung nicht verletzt.

Miussen die Angestellten F und P der links abgebildeten Hierarchie
gemeinsam arbeiten, so ist es lhnen auf direktem Weg erlaubt,

wenn lhre direkten Vorgesetzten E und O daruber informiert sind

und es genehmigen und wenn Sie einvernehmlich miteinander
arbeiten. Falls eine der Bedingungen nicht erfillt ist, muss der

ordentliche Dienstweg Uber alle Instanzen bemiiht werden. (Vgl. Fayol, 1929, S.28-29)



2.3 Die soziale Organisation und die Rolle des Stabs

Aufgabe der Leitung ist unter anderem die Organisation der Unternehmung. Unter der
Organisation versteht Fayol eine Unternehmung ,mit allem [zu] versehen, was zu ihrer
Tatigkeit notwenig ist, ndmlich Materialien, Betriebsausrustung, Kapitalien und
Personal“ (Fayol, 1929, S.43)

In seinen weiteren Ausfiihrungen konzentriert er sich dabei ganz auf die Personalpolitik
einer Unternehmung. Um die Strukturen und damit die notwendigen Planstellen einer
Unternehmung uberblicken zu koénnen, betrachtet Fayol Organisationstafeln als ein
unerléssliches Mittel. Mit ihrer Hilfe kdnnen direkt vakante Posten entdeckt werden und
gleichzeitig die daftr erforderlichen Qualifikationen abgelesen werden, nach denen man
sich bei der Personalauswahl richten muss. (Vgl. Fayol, 1929, S.61)

Die Personalauswahl stellt eine der schwierigsten Tatigkeiten seitens der Verwaltung dar,
da sie maRgeblichen Einfluss auf den Erfolg der Unternehmung hat. Dabei wird es
deutlich schwieriger, die Qualitat der Arbeit zu beurteilen, je héher eine Position in der
Unternehmung ist. Die Qualitat der Arbeit eines Arbeiters kann unmittelbar beurteilt
werden, wahrend die Arbeit eines Leiters erst nach einem relativ langen Zeitraum an
Erfolgen oder Misserfolgen gemessen werden kann. (\Vgl. Fayol, 1929, S.62)

Umgekehrt gehort es auch zu den Aufgaben der Verwaltung, mittels Kontrollen
ungeeignete Arbeiter und Angestellte aus dem Betrieb zu entlassen, oder aber auf

Positionen einzusetzen, fir die sie besser geeignet sind. (Vgl. Fayol, 1929, S.76)

Idealtypisch besteht die Direktion einer Organisation bei Fayol aus nur einer Person, um
die Einheit der Leitung zu gewéhrleisten. Da eine Person allein in groferen
Organisationen kaum in der Lage sein kann alle anfallenden Aufgaben zu bewadltigen,
muss diese entlastet werden. Dies geschieht durch so genannte Stébe, die der Direktion
direkt zur Seite gestellt werden.

,»Der Stab ist eine Gruppe von Menschen, die tber die dem Generaldirektor vielleicht fehlende Kraft, Urteilsfahigkeit
und Zeit verfligen; er ist eine Hilfe, eine Verstarkung, eine Art Erweiterung der Personlichkeit des Leiters. Er ist nicht

nach Rangstufen geordnet und empfangt Befehle nur vom Generaldirektor.“ (Fayol, 1929, S.51)



Der Stab soll die Direktion vor allem bei laufenden und wiederkehrenden Téatigkeiten
entlasten, untergeordnete Abteilungen anweisen und kontrollieren, Abstimmungen des
Wirtschaftsplanes vornehmen und Vorschlédge fir Verbesserungen im Betriebsablauf
erarbeiten. Er hat dabei keinerlei Weisungsbefugnis und ist nur der Direktion gegeniiber
verantwortlich. (Vgl. Fayol, 1929, S.51; S.57)

3. Kritik und Einordnung der Allgemeinen und industrielle Verwaltung

Henri Fayol leistete mit seinen Aufzeichnungen Pionierarbeit im Bereich der
Verwaltungslehre. Seine Leistung beruht in erster Linie darauf, gdngige Methoden der
Verwaltung erstmals systematisch zu erfassen und im Charakter eines Lehrbuches
jedermann zugangig zu machen. Seine Arbeit ist grundlegend deskriptiver Art, da er die
gangige Praxis der Unternehmensfiihrung beschreibt. Diese Ausflihrungen sind jedoch
nicht empirisch belegt, sondern beruhen lediglich auf eigenen Erfahrungen. Er erhebt
aber auch einen normativen Anspruch, indem er die von ihm dargelegten Methoden als
grundlegend und alternativios darstellt. Die zentralsten dieser Werkzeuge, wie
beispielsweise Stébe auf der Leitungsebene, die Benutzung von Organisationstafeln bzw.
Organigrammen oder auch die regelméaRige Konferenz der Abteilungsleiter sind in grof3en
Unternehmen auch heute noch nicht nur aktuell, sondern vielmehr selbstverstandliche

und nicht zu hinterfragende Unternehmenspraxis.

3.1 Die Einheit der Leitung und das Stabliniensystem in der Kritik

Als zentrales Thema greifen jedoch die meisten Autoren, die sich mit Fayol beschéftigen,
sein Prinzip der Einheit der Auftragserteilung auf. Dieses Prinzip formuliert grundlegend
den hierarchischen Aufbau der Organisation nach dem Einlinien-Prinzip, da jeder Stelle
in der Organisation nur eine Stelle direkt mit Weisungsbefugnis tibergeordnet sein darf.

Ein Mehrliniensystem, wie es Taylors ,,System der funktionalen Meister** (Hebeisen,

1999, S.34) ist, lehnt Fayol strikt ab, da es zu Irritationen fuhrt und reibungslose
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Zusammenarbeit zumindest erschwert. Dieser Standpunkt ist in der Literatur umstritten,
so schreibt beispielsweise Hoffmann tber die Mdglichkeit, eine Stelle zwei Leitern zu

unterstellen:

»Die Doppelunterstellung eines Untergebenen unter zwei fachlich kompetente Vorgesetzte kann unter genauer
Kompetenzabgrenzung durch Stellenbeschreibungen, Funktionsdiagramme usw. zur Einheitlichkeit der zweifachen
Auftragserteilung reduziert werden.* (Hoffmann, 1976, S.322-323)

Diese Aufteilung ist jedoch nicht unproblematisch, da zwei tibergeordnete Stellen auf die
begrenzten Kapazitaten eines gemeinsamen Untergebenen angewiesen sind. Es miften
also neben den Kompetenzen der Weisungsbefugten auch die zeitlichen Kapazititen der
Unterwiesenen genau den jeweiligen Tatigkeitsbereichen zugeordnet werden, was jedoch
in der Praxis nicht immer einfach ist und auch zu Verzégerungen im Betriebsablauf
fihren kann.

Doch auch Siepmann und Siepmann beschreiben, dass ein Mehrlinien-System in
offentlichen Amtern, beispielsweise im Sozialdienst, durchaus sinnvoll sein kann und

auch zur Anwendung kommt. (Vgl. Siepmann/Siepmann, 2004, S.64)

Fayols Ausweg aus der drohenden Uberlastung fiir die Leiter von Unternenmungen, die
im Idealfall ja einzelne Personen und keine Gruppen sein sollen (Prinzip der Einheit der
Leitung), ist die Einrichtung von Stében. Diese, die den Leiter, wie oben bereits erlautert,
in verschiedenen Tétigkeiten entlasten sollen, sind also das notwendig erganzende Stiick
in Fayols Unternehmensstruktur, um die Handlungsféahigkeit der Leitung zu bewahren.
Gleichzeitig sind Stébe erforderlich um das Prinzip der Einheit der Auftragsverteilung
Uberhaupt zu ermdglichen, weshalb diese naturlich keinerlei Weisungsbefugnis haben
konnen. Fayol ist deshalb auch Mitbegriinder des klassischen Stab-Linie-Ansatzes. (Vgl.
Scott, 1986, S.102)

An dieser Stelle geschieht jedoch, was in Scotts Arbeit zur Organisationstheorie Uber
Administrationstheoretiker genannt wird, n&mlich dass die Aussagen oft untereinander
widersprichlich erscheinen. (\Vgl. Scott, 1986, S.103). Denn zumindest strittig erscheint

es, dass Fayol auch die "Auftragserteilung und Kontrolle" dem Direktionsstab zuordnet.
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(Vgl. Fayol, 1929, S.51). Auftragserteilung, bedeutet nach Fayol "dafir Sorge tragen,
dass das Personal die ihm obliegenden Aufgaben erfullt". (Fayol, 1929, S.8) Es erscheint

schwer vorstellbar, dass diese Funktion ohne jegliche Weisungsbefugnis ausfihrbar ist.

Dass dies in der modernen Praxis auch hdufig nicht gegeben ist, beschreibt wiederum
Hoffmann:

"Die Vorstellung einer Dichotomie, bei der auf der einen Seite der problembearbeitende, analytisch denkende,
kompetenz- und machtlose Spezialist steht [=Stab] auf der anderen Seite der entscheidendungsbefugte,
entschluBkraftige und befehlende Linienchef und Realisator entspricht nur in Einzelfallen den wirklichen
Verhaltnissen. In der Praxis hat sich diese Entweder-Oder-Vorstellung zu einer Sowohl-Als-Auch-Vorstellung
entwickelt. Der Stab zeigt in bezug auf die urspriinglichen Entscheidungsbefugnisse der Linien sémtliche Nuancen von
volliger Kompetenzlosigkeit in einigen Bereichen bis zur selbstédndigen Entscheidung und Anordnung in anderen
Bereichen. Die Kompetenzlosigkeit des Stabes stellt eine Fiktion dar, welche groBteils die vielen praktischen
Realisierungen des Stabsgedankens nicht trifft." (Hoffmann, 1976, S.317)

Allerdings kann man dann die Verwendung des Begriffs des Stabes an dieser Stelle in
Frage stellen, da mit dem Stab per Definition eine beratende Einheit ohne
Weisungsbefugnisse gemeint ist (\Vgl. Gulick/Urwick, 1976, S.193; Siepmann/Siepmann,
2004, S.60). Man kann bei einer solchen Stelle auch von einer ordindren Linie ausgehen,
die einer Leitung unterstellt ist und Kompetenzen gegeniliber einer untergeordneten
Instanz besitzt. Wenn nun der vermeintliche Stab und die diesem Ubergeordnete Instanz
beide einer Stelle Weisungen erteilen, so ist der Stab nichts anderes als eine Linie in
einem bestimmten Mehrliniensystem.

Jedoch gibt es auch noch bis in die Gegenwart Management-Theoretiker die das Ein-
Linien-Prinzip fir alternativlos halten, wie beispielsweise Peters/Waterman. (Vgl. Kieser,
1999, S.71)
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3.2 Die Weiterentwicklung von Fayols Ansatz

Gulick und Urwick waren es vor allem, die den Ansatz Fayols in ihrer Arbeit
Bemerkungen zur Organisationstheorie 1939 weiterentwickelt haben. Sie nehmen dabei
direkt Bezug auf Fayols Elemente der Verwaltung, wobei sie jedoch die Budgetierung
(Budgeting) aus der Planung und die Personalpolitik (Staffing) aus der Organisation
ausgliedern und als eigenstdndige Arbeitsbereiche eines Leiters betrachten. (Vgl.
Gulick/Urwick, 1976, S.170). Ihr Ansatz hat aul3erdem die 6ffentliche Verwaltung als
Gegenstand der Ausfuhrungen, die Fayol zwar in Exkursen immer wieder in seine
Betrachtungen mit einbezieht, sie aber doch nebenséchlich behandelt. Er geht davon aus,
dass die von ihm aufgestellten Prinzipien zur Fuhrung eines Industriebetriebes nahezu
vollkommen auf eine 6ffentliche Verwaltung Ubertragbar sind.

Tats&chlich bernehmen Gulick/Urwick auch weitere zentrale Merkmale von Fayols
Arbeit. Die Einheit der Auftragserteilung gilt ihnen auch in der 6ffentlichen Verwaltung
als unstrittig, ebenso wie die Funktion der Stébe fast identisch ist, wenngleich diese nicht
nur dem Leiter sondern einem Gremium zuarbeiten sollen. (Vgl. Gulick/Urwick, 1976,
S.163-164; S.193) Dass der Stab ohne Weisungsbefugnis nur in beratender Funktion tétig
sein kann, also keinen Kontakt zu untergeordneten Stellen hat, soll ermdéglicht werden,
indem es flr moglichst alle sieben Leitungsfunktionen Hauptverantwortliche gibt, die
direkt der hochsten Leitungsinstanz unterstellt sind. (Vgl. Gulick/Urwick, 1976, S.171).

Weiterhin beschéftigen sich die beiden amerikanischen Autoren eingehender mit der
Frage, wie viele Stellen von einer leitenden Einheit delegiert werden kdnnen um Leitung
maoglichst effizient zu gestalten, die Fayol auch nur am Rand behandelt hat. Dabei
erkennen Sie, dass diese Frage zumindest von vier Dimensionen der jeweiligen Stellen,
die unter einer Leitung zusammengefasst werden sollen, abhéngig ist. Diese sind:

1. Was ist der Auftrag der Einrichtung, in der sich die Stellen befinden

2. Welche nahere Aufgabe féllt in den jeweiligen Téatigkeitsbereich der Stellen
3. Was ist der Arbeitsgegenstand in den jeweiligen Stellen
4

. An welchem Ort werden die Téatigkeiten ausgelbt
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Aus diesen vier Dimensionen ergibt sich eine Stellenbeschreibung. Stimmen diese
Stellenbeschreibungen bei mehreren Stellen weitgehend (berein, dann kénnen diese
LArbeiten leicht zusammengefasst und gemeinsam beaufsichtigt werden, sie sind
homogen.“ (Gulick/Urwick, 1976, S.173)

Die Erkenntnis, dass auch externe und nicht nur ablaufinterne Faktoren in der
Organisation der Verwaltung berticksichtigt werden mussen, lasst Gulicks und Urwicks
Arbeit moderner erscheinen und riickt sie etwas naher an den spéteren Situativen Ansatz

heran.

3.3 weitere Kritik und Verdienste Fayols

Fayol selbst ist sich jedoch durchaus auch bewusst, dass externe Faktoren die jeweilige
Gestaltung einer Verwaltung durchaus beeinflussen missen, wie seine oben zitierte
Aussage zu den Verwaltungsprinzipien deutlich zeigt. (Vgl. Fayol, 1929, S.18) Jedoch
schenkt er dieser Feststellung im weiteren Verlauf kaum Aufmerksamkeit. Die Prinzipien
sind, wie beispielsweise die Einheit der Auftragserteilung, mitunter sehr starr formuliert
und entsprechen sehr wohl eher Gesetzen, fur die Fayol unter allen Umsténden Gultigkeit
einfordert. Andere Prinzipien, wie Billigkeit, Initiative oder Zentralisation sind wiederum
so wage formuliert, dass dem Vorwurf nur ,Binsenweisheiten®, (Scott, 1986, S.103)
»Folklore oder Bauernregeln® (Kieser, 1999, S.72) zu sein schwer widersprochen werden

kann.

Ebenso ein haufig formulierter Kritikpunkt ist, dass die Zielfindungsprozesse in der
Managementtheorie keine Beriicksichtigung finden. (Vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich, 1992,
S.419; Siepmann/Siepmann, 2004, S.26). Es scheint, dass die Ziele, die derzeit wohl auch
noch nicht so vielféltiger Art waren, von aulen gegeben waren. Den
Managementtheoretikern und so auch Fayol, schien die Frage zu keinem Zeitpunkt in den
Sinn zu kommen, da das klare Ziel der Verwaltung Effizienz war, um den Gewinn der
Unternehmung zu maximieren. Daraus erklart sich gleichzeitig auch das ,,mechanistische
Menschenbild“ (Hill/Fehlbaum/Ulrich, 1992, S.419; Siepmann/Siepmann, 2004, S.26),
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wonach der Mensch gleich einem Teil einer Maschine bzw. eines ,,Organismus* (Fayol,
1929, S.43) zu funktionieren hatte.

Die Arbeit Fayols und der frihen Managementtheoretiker allgemein sind im eigentlichen
Sinne keine wissenschaftlichen Arbeiten, da ihnen hierzu die empirische Grundlage fehlt.
(Vgl. Scott, 1986, S.103; Hill/Fehlbaum/Ulrich, 1992, S.419) Die Arbeit Fayols ist
schliellich nur ein zusammenfassender Bericht tber seine eigenen Erfahrungen als Leiter

von Industrieunternehmen.

Die Leistung besteht jedoch vielmehr darin, ein zukinftiges Forschungsfeld iberhaupt zu
skizzieren, indem Begriffe wie Verwaltung und Organisation erstmalig Gberhaupt
konkretisiert wurden. Fayols Leistung ist es, trotz aller Kurzsichtigkeit beziiglich seines
Menschenbilds oder der mdglichen Vielféltigkeit unternehmerischer Ziele, einen ersten
Leitfaden zu skizzieren, wie Industrieunternehmungen verwaltet und strukturiert werden
konnten. AuRBerdem hat er die Notwendigkeit erkannt, dass die neuen Anforderung durch
die seinerzeit neu entstandene GroRindustrie einer Wissenschaft (wenngleich er diesen

Anforderungen noch nicht gerecht wurde) und Lehre der Verwaltung Gberhaupt bedarf.

Dieser Sachverhalt, gemeinsam mit der Tatsache, dass viele der skizzierten Methoden aus
Allgemeine und Industrielle Verwaltung bis heute zu den Grundlagen moderner
Verwaltung gehoren, lasst Fayol, trotz unvermeidlicher Schwachpunkte, zu einem

grundlegenden Autor in der Geschichte der Verwaltungslehre werden.

Es ist nicht mdglich im begrenzten Rahmen dieser Arbeit auf alle spater formulierten
Kritikpunkte an Fayols Arbeit naher einzugehen. Deshalb missen die Schwéchen in
Bezug auf das mechanistische Menschenbild oder die Méangel in der Einbeziehung
externer Faktoren in Fayols Werk und weitere Punkte nur kurz angedeutet oder sogar
ungenannt bleiben. Ebenso verhdlt es sich mit den Einschatzungen zum Einfluss von
Fayol auf nachfolgende Autoren, der zweifellos Uber die genannten hinausgeht.

Es ist im Rahmen dieser Arbeit lediglich mdglich, einen kurzen Uberblick tiber diese

Punkte zu vermitteln.
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