o A

Steiger

Lippmann :
Handbuch

Angewandte Psychologie
fur Fihrungskrafte

@ Springer



Handbuch Angewandte Psychologie fiir Flihrungskrafte



Thomas Steiger
Eric Lippmann (Hrsg.)

Handbuch
Angewandte Psychologie

fur Fiuhrungskrafte

FUihrungskompetenz und Flihrungswissen

4., vollstandig liberarbeitete Auflage

Mit 155 Abbildungen und 49 Cartoons von Ivan Steiger

@ Springer



Herausgeber
Dr.Thomas Steiger
Wannenstrasse 54
8610 Uster, Switzerland

Dr. Eric Lippmann

Institut fir Angewandte Psychologie (IAP)
Merkurstr. 43

8032 Zirrich, Switzerland

ISBN-13 978-3-642-34356-8 ISBN 978-3-642-34357-5 (eBook)
DOI 10.1007/978-3-642-34357-5

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Medizin
© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 1999, 2004, 2008, 2013

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Die dadurch begriindeten Rechte, insbesondere die der Uber-
setzung, des Nachdrucks, des Vortrags, der Entnahme von Abbildungen und Tabellen, der Funksendung,

der Mikroverfilmung oder der Vervielfdltigung auf anderen Wegen und der Speicherung in Datenverarbeitungs-
anlagen, bleiben, auch bei nur auszugsweiser Verwertung, vorbehalten. Eine Vervielfaltigung dieses Werkes
oder von Teilen dieses Werkes ist auch im Einzelfall nur in den Grenzen der gesetzlichen Bestimmungen des
Urheberrechtsgesetzes der Bundesrepublik Deutschland vom 9. September 1965 in der jeweils geltenden
Fassung zuldssig. Sie ist grundsatzlich vergutungspflichtig. Zuwiderhandlungen unterliegen den Strafbestim-
mungen des Urheberrechtsgesetzes.

Produkthaftung: Fiir Angaben tber Dosierungsanweisungen und Applikationsformen kann vom Verlag keine
Gewahr ibernommen werden. Derartige Angaben miissen vom jeweiligen Anwender im Einzelfall anhand
anderer Literaturstellen auf ihre Richtigkeit tiberpriift werden.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk berechtigt auch ohne be-
sondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und Marken-
schutzgesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt werden diirfen.

Planung: Joachim Coch, Heidelberg

Projektmanagement: Judith Danziger, Heidelberg

Lektorat: Traudel Lampel, Odenthal

Projektkoordination: Michael Barton, Heidelberg
Umschlaggestaltung: deblik Berlin

Fotonachweis Umschlag: © SVLuma / fotolia.de

Cartoons: lvan Steiger

Satz: Fotosatz-Service Kéhler GmbH - Reinhold Schéberl, Wiirzburg

Gedruckt auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier

Springer Medizin ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media
www.springer.com



Vorwort zur 4. Auflage

Mit grofSer Freude legen wir Thnen die inzwischen 4. Auflage des Handbuches vor. Dieses Buch
ist mehr als das Ergebnis der Zusammenarbeit einer Gruppe von Autoren und Autorinnen. Es
ist entstanden aus der 60-jahrigen Geschichte der Ausbildung von Fiihrungskréften an einem
Institut, das sich der angewandten Psychologie verpflichtet fiihlt. 1947 ist das »Vorgesetzten-
Seminar« als eine einjahrige berufsbegleitende Schulung von Fithrungskréften am Institut fiir
Angewandte Psychologie (IAP) Ziirich gegriindet worden. Damals war das eine absolute Pionier-
leistung und unseres Wissens im wirtschaftlichen Bereich die einzige Fiihrungskrifteausbildung
in der Schweiz tiberhaupt. Vor 14 Jahren, beim Verfassen der 1. Auflage, war das » Vorgesetzten-
Seminar« eine zweijahrige berufsbegleitende Institution zur iiberbetrieblichen Entwicklung von
Fithrungskriften.

Die 3. Auflage war das Ergebnis verschiedener Revisionen und Weiterentwicklungen dieses
Fithrungscurriculums, welches sich heute als ein Weiterbildungs-Masterstudiengang in Leader-
ship und Management présentiert.

Die Teilnehmenden kommen aus allen Bereichen von Industrie, Gewerbe, Dienstleistung
und Verwaltung sowie aus schulischen, sozialen und kirchlichen Organisationen. Weit iiber 5000
Teilnehmende haben sich bis heute am IAP Ziirich in ihren Fiihrungskompetenzen weiterquali-
fiziert. Heute betragt der Frauenanteil fast 50 % - ein fiir Fithrungsausbildungen weit iiberdurch-
schnittlicher Wert.

Themen dieses Bildungsprogramms sind alle Fragen der Gestaltung struktureller, kultureller,
motivationaler Rahmenbedingungen fiir die Leistungserbringung durch die Mitarbeitenden.
Mit anderen Worten stehen alle Fragen der Gestaltung der Zusammenarbeit von Menschen in
Organisationen im Zentrum des Interesses.

Die Autorinnen und Autoren sind mit wenigen Ausnahmen festangestellte, ehemalige bzw.
freie Mitarbeitende des IAP Institutes fiir Angewandte Psychologie Ziirich. Sie waren oder sind
Dozenten und Dozentinnen im Studiengang am IAP oder sind auch in anderen Fiihrungs-
kriftequalifizierungen involviert. Wir danken unseren Autorinnen und Autoren, dass sie mit
jeder Auflage immer wieder die Energie aufbringen, ihre Texte zu iiberarbeiten und auf den
neuesten Stand zu bringen.

Auch die 4. Auflage durften wir wieder mit den Zeichnungen des bekannten Cartoonisten
Ivan Steiger illustrieren. Thm danken wir ganz herzlich, denn seine trefflichen Bilder verweisen
mit einem Schmunzeln auf Kerngedanken unserer Texte.

Weiterer Dank gilt natiirlich den vielen Kundinnen und Kunden des IAP wie auch allen
Leserinnen und Lesern. Aus Threm Kreis kamen Anregungen, welche in die Uberarbeitung
einflieflen konnten.

Besonderer Dank gebiihrt dem Projektleiter bei Springer, Herrn Joachim Coch. Er hat uns
seit Beginn mit viel Verve bei der Entstehung dieses Werkes unterstiitzt.

Die bisherigen Auflagen haben schon viele Fithrungskrifte in ihrer Arbeit erfolgreich be-
gleitet und unterstiitzt. Viele Riickmeldungen haben uns das bestitigt. Wir hoffen, dass auch
diese aktualisierte 4. Auflage weiterhin fiir viele unserer Leser ein Wegweiser sein kann im
variantenreichen Feld der Fithrung, welches sich weiterhin und zunehmend durch Komplexitat
und Dynamik auszeichnet.

Zirich, im Frithjahr 2013 Dr. Thomas Steiger
Prof. Dr. Eric Lippmann
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Es gibt keine »richtige« oder »falsche« Art von Fithrung, die sich Fithrungs-
krafte einmal aneignen konnen und die sie dann als erfolgreiche Vorgesetzte
auszeichnet. Vielmehr gehen wir davon aus, dass Fithrungskrifte virtuos tiber
eine grofe Vielfalt von Verhaltensweisen und Instrumentarien verfiigen miis-
sen, um der komplexen Vielfalt und der Dynamik der Organisationsrealitat
gewachsen zu sein. Der Umgang mit Unvorhersehbarem, mit unkontrollier-
baren Einfliissen, mit Vielgestaltigem erfordert ein vielfiltiges Handlungsre-
pertoire. Ein begrenzt ausgestatteter »Werkzeugkasten« dagegen verleitet
zum Einsatz von unangemessenen Methoden. Wenn Fiihrung nichts Vorge-
gebenes ist, dann entsteht sie also in einer bestimmten Situation, gestaltet von
der damit betrauten Fithrungskraft. Sie gestaltet Fiihrung, Wirkung und da-
mit Wirklichkeit. Ansichten, Einstellungen, Werthaltungen der Fithrungs-
krafte - haufig unbewusstes, implizites » Wissen« — bestimmen deren Verhal-
ten, d. h. sie schranken Verhalten ein. Dieses eingeschrénkte Verhalten er-
moglicht aber auch nur eingeschrankte Wirkungen, die natiirlich wiederum
die Tendenz haben, die Erwartungen der Fithrungskraft zu erfiillen. So wird

Xvil

Vielfalt anstelle von
»richtig« oder »falsch«

Fiihrungskraft schafft
Wirklichkeiten
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Flihrungsintelligenz

Anspruch dieses Buches

Autorenkollektiv mit
vernetzter Perspektive

Grundlagen des Fiih-
rungsverstandnisses

sie in ihren Annahmen bestitigt und damit dazu verleitet, wieder dhnlich zu
regieren. Hat z. B. eine Fithrungskraft Mithe, Aufgaben an Mitarbeiter zu
delegieren (etwa aus Angst vor Machtverlust, zu wenig Vertrauen in Mitar-
beiter usw.), so werden die Mitarbeiter nicht gefordert, selber mehr Verant-
wortung zu iibernehmen. Falls dann bei einer Delegation tatsidchlich etwas
misslingen sollte, sieht sich die Fiihrungskraft in ihrer Haltung bestétigt. Der
Fithrungsalltag ist voll von solchen »sich selbst erfiillenden Prophezeiungen,
deren Existenz den Fithrungskraften zumeist verborgen bleibt. Die Fahigkeit,
solche zumeist unbewusste Einstellungen und Haltungen aufzugeben bzw.
neue niitzlichere Spielméglichkeiten und Verhaltensvariationen aufzuneh-
men, lasst sich mit dem Begriff Fiihrungsintelligenz umschreiben. Fithrungs-
intelligenz bezeichnet in diesem Sinne die gelungene Verbindung von kogni-
tiver mit emotionaler Intelligenz: die Fahigkeit, Einfliisse und Zusammen-
hinge zu sehen, gleichzeitig die zugehorigen Gefiihle der eigenen Person und
betroffener Dritter wahrzunehmen und diese Wahrnehmungen bewusst in
das eigene Verhalten mit einzubeziehen.

Fithrungskrifte in unserer komplexen und dynamischen Welt miissen
dabei unterstiitzt werden, ihre vielgestaltigen Fithrungswirklichkeiten intel-
ligent zu erzeugen und zu gestalten.

Dieses Buch leistet einen Beitrag dazu. Es liefert zumindest eine grofie
Vielfalt Theorien, Denkmuster, Hypothesen, Annahmen, Methoden, Instru-
mente, Tipps, die geeignet sind, eigene Denkmuster zu hinterfragen und Neu-
es auszuprobieren. Praxisbezogene Vertiefungsfragen unterstiitzen den
Transfer in den Fithrungsalltag. Gleichzeitig ergeben sich aus diesem An-
spruch auch Beschrankungen: was das Buch nicht kann oder was es auch
nicht will.

Im Gegensatz zu einem wissenschaftlichen Kompendium ist das Buch fiir
Praktiker geschrieben, die sich mit anspruchsvollen Fragestellungen der Fiih-
rung wissenschaftlich fundiert und kritisch auseinandersetzen, und sich in
ihrem Fithrungshandeln anregen lassen wollen. Das Buch eignet sich hervor-
ragend auch als Grundlage betrieblicher und tiberbetrieblicher Bildungs-
mafinahmen, aus deren Kontext es entstanden ist. Die Literaturverweise sind
bewusst den Bediirfnissen der praktizierenden Fithrungskraft angepasst und
beschranken sich auf ein Minimum.

Eine Besonderheit dieser Publikation ist wohl der Umstand, dass sie
grofitenteils von einem Autorenkollektiv verfasst worden ist, das sich auf ein
bestehendes und tber Jahrzehnte weiterentwickeltes und bewiahrtes Bil-
dungsprogramm fiir Fihrungskrafte bezieht. Das Resultat ist eine umfassen-
de Textsammlung, die das Phdnomen »Fithrung« aus verschiedenen Perspek-
tiven beleuchtet und sich dabei aber immer wieder auf gemeinsame Grund-
lagen bzw. Grundanschauungen stiitzt. Die Texte stehen miteinander in einer
engen Beziehung und sind miteinander vernetzt. Auch wenn die einzelne
Perspektive in den Vordergrund tritt, so bleibt der Einzelaspekt mit dem
Gesamtkontext verbunden und wird in dieser Weise dem komplexen Thema
»Fithrung« erst gerecht.

Diese gemeinsamen Grundlagen des Fiihrungsverstindnisses sind Ge-
genstand des ersten Abschnitts des vorliegenden Werkes. Ausgehend von der
Frage, inwiefern zumeist unreflektierte, unbewusste Menschenbilder Fiih-
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rungsverhalten beeinflussen, beziehen sich spitere Uberlegungen immer auf
ein komplexes Menschenbild. Die kritische Wiirdigung herkdmmlicher Vor-
stellungen von Organisationen fithrt zur Darstellung eines systemischen Or-
ganisationsverstdndnisses. Die Betrachtung von Entwicklungen auf dem
Gebiet der Fithrungsforschung und -theorien miindet in die Formulierung
eines komplexen Fithrungsverstdndnisses, des Rollenkonzepts der Fithrung.
Alle weiteren Texte nehmen immer wieder Bezug auf diese Grundlagen.

Die Bezugnahme auf das Rollenkonzept bildet den roten Faden des ge-
samten Werks. Dabei kann man Fithrung als einen doppelten Vorgang der
Rollengestaltung verstehen: die Gestaltung der eigenen Fithrungsrolle durch
den Vorgesetzten selbst sowie die Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir
die erfolgreiche Rolleniibernahme durch die Mitarbeitenden.

Auf die aktive Gestaltung der eigenen Fithrungsrolle bezieht sich eine
Reihe von Texten mit sehr unterschiedlichen Fragestellungen: Was sollte eine
Fithrungskraft iiber Psychologie wissen? Wie geht eine Fithrungskraft mit
ihren eigenen Ressourcen und denen der Mitarbeitenden um? Wie fiihrt
sie die eigene Person? Welche methodischen Ansétze konnten ihr dafiir niitz-
lich sein? Wie gelingt es einer Fithrungskraft, durch Kommunikation die
Beziehung zu ihren Mitarbeitenden tragfahig zu gestalten? Was sind die
Anspriiche, Moglichkeiten und Konzepte, Arbeit in und mit Gruppen zu
gestalten?

Der nichste Abschnitt des Buches fokussiert diejenigen Aspekte von Fiih-
rung, die sich auf die Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir die Rollen der
Mitarbeitenden beziehen. Zuerst geht es um verschiedene Formen der Bera-
tung, die den Prozess der Rolleniibernahme professionell unterstiitzen. Im
Weiteren betreffen alle Aspekte des Organisierens diese Rahmenbedingun-
gen. Organisation wird so zu einer zentralen Fithrungsaufgabe. Die Auswahl
der Mitarbeitenden sowie deren Férderung und Entwicklung sind kritische
Faktoren fiir die erfolgreiche Rollenbesetzung. Die optimale Gestaltung von
Trennungsprozessen ist nicht nur menschlich wichtig, sondern hat auch gro-
e Wirkung auf die in der Organisation verbleibenden Mitarbeitenden. Von
ebenso grofler Bedeutung ist es, wissensmaflige und emotionale Vorausset-
zungen fiir die Zusammenarbeit zu schaffen: Informieren, Wissen durchlés-
sig machen, Lernchancen schaffen, Identifikation und Motivation ermogli-
chen. Unter dem Titel »Fordern und Fordern« befassen sich die nichsten
Kapitel mit einigen klassischen und sehr sensiblen Fithrungsvorgiangen:
Delegieren, Fithren mit Zielen sowie Beurteilen von Mitarbeitenden.

Einige wichtige Fithrungsaufgaben entziehen sich einer monografischen
Darstellung, also der Hervorhebung einer einzelnen Erscheinung des Fiih-
rungsprozesses; sie erfordern vielmehr eine ganzheitliche Wahrnehmung.
Der letzte Hauptabschnitt des Buches befasst sich in diesem Sinne mit dem
Management von komplexen Fithrungssituationen. Die Beschreibung und
Umsetzung von Fithrung in diesen komplexen Situationen setzt einerseits alle
weiter oben angesprochenen Betrachtungen voraus, integriert sie aber ande-
rerseits in eine Gesamtdarstellung. Die hier behandelten Situationen befassen
sich mit dem Management von Projekten, der Gestaltung von Verédnderungs-
prozessen in Organisationen und dem Umgang mit Konflikten als Fithrungs-
aufgabe. Dazu gehoren auch neuere Gesichtspunkte des Managements, wie
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Rollenkonzept als roter
Faden

Gestaltung der eigenen
Fiihrungsrolle

Gestaltung der Rahmen-
bedingungen fiir die
Rollen der Mitarbeiten-
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Management komplexer
Fiihrungssituationen
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Grundlagentexte zuerst
lesen

erweiterter Nutzen durch
Vernetzung der Texte

Vertiefungsfragen unter-
stiitzen Praxistransfer

kollektives Lernen in
Gruppen

das Bewiltigen von Unterschieden in Organisationen (Diversitit) und der
Umgang mit Macht (Mikropolitik).

Hinweise fiir den Umgang mit diesem Buch

Wir haben schon darauf hingewiesen: Das Buch entstammt dem Kontext

einer umfassenden Fithrungsausbildung und représentiert deshalb nur einen

Teil eines didaktischen Gesamtpaketes. Dieser Teil reprasentiert vornehmlich

wichtige Grundannahmen und den theoretischen Rahmen fiir das Verstind-

nis von Fiihrungsprozessen. Fithrungskompetenzen kénnen allerdings nicht

rein theoretisch angeeignet werden. Das veranlasst uns, unseren Lesern!

einige Hinweise fiir den Umgang mit dieser Lektiire und ergédnzende Maf3-

nahmen vorzuschlagen, um den Transfer in die Praxis zu erleichtern.

== Die Grundlagentexte des ersten Hauptabschnittes sind fundamental und
wichtig fiir die tibrigen Kapitel. Wir empfehlen den Lesern dringend,
diese Kapitel zuerst zu lesen. Vielleicht wird deren Wichtigkeit erst nach
der weiterfithrenden Lektiire wirklich deutlich. Wir empfehlen deshalb,
auf diese Basistexte immer wieder zuriickzukommen: Sie sind gewisser-
maflen die Schliissel zum Gesamttext.

== Die meisten Texte dieses Buches betonen einzelne Aspekte des Phéino-
mens Fithrung und erméglichen einen raschen Zugriff auf konkrete Fra-
gestellungen zum jeweiligen Thema. Ein viel weiter gehender Nutzen
erschliefit sich allerdings, wenn die Vernetzung dieser Texte verfolgt wird.
Wenn die Querbeziige in den Texten bewusst verfolgt und immer wieder
hergestellt werden, zeichnen sich Muster, Analogien, Verwandtschaften
von niitzlichen Haltungen und wirkungsvollem Verhalten ab, die durch
die Betrachtung aus den verschiedensten Perspektiven besser verinner-
licht werden kénnen. Fithrungskompetenzen entstehen nicht durch die
Zurkenntnisnahme rezeptartiger Hinweise, sondern durch das Verstehen
und Verinnerlichen von Zusammenhangen und dem Anspruch, diese im
Fithrungsalltag zu beriicksichtigen.

== Dije meisten Texte schlieflen mit Vertiefungsfragen zum Thema. Wir
empfehlen unseren Lesern die Nachbereitung der Lektiire, indem sie
diese Fragen bearbeiten. Die meisten Fragen stellen einen Bezug her
zur konkreten Fiithrungsrealitdt des Lesers. Diese Fragen stellen also auch
eine wichtige Moglichkeit des Transfers in die eigene Fithrungspraxis
dar.

== Das Erarbeiten bzw. das Lernen von stark haltungs- und verhaltensorien-
tierten Fahigkeiten und Fertigkeiten ist grundsatzlich schwieriger und
weniger effektiv, wenn es allein, d. h. vereinzelt vor sich geht. Deutlich
ergiebiger ist jede Form des kollektiven Lernens. Wir empfehlen deshalb
dringend, die Lektiire dieses Buches oder von Teilen davon mit geeigne-
ten Mafinahmen des Lernens in Gruppen zu unterstiitzen. Hier einige
Méglichkeiten:

== Kapitelweise Austausch mit einem oder mehreren Partnern tiber das Ver-
stdndnis des Textes und konkrete Anwendung auf konkrete Fithrungs-
situationen der Beteiligten.

! Der besseren Lesbarkeit wegen beschrénken wir uns im Folgenden auf die ménnliche Form.
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== Griindung einer »Qualititsgruppe Fithrung«im Betrieb, die ausgewihlte
Vorhaben der Verbesserung der Fithrungsprozesse vor dem Hintergrund
dieses Buches reflektiert und umsetzt.
== Fiir jede Form inner- oder tiberbetrieblich organisierter Bildungsmaf3-
nahmen fiir Fithrungskrifte kann dieses Buch den theoretischen Rahmen
abstecken, dokumentieren und als Basis fiir Vertiefung und Verarbeitung
dienen ...
== Intervisionsgruppe Fithrung: Eine inner- oder iiberbetrieblich zusam-  Intervision:
mengesetzte Gruppe bearbeitet Félle aus der eigenen Fithrungspraxis. Die  kollegiales Beraten
Gruppe berit dabei die fallgebende Person, indem sie die Anregungen
dieses Buches verarbeitet. Als Vorbereitung auf die Fallbesprechung und
hinsichtlich der Anwendung auf den Fall werden die betreffenden Kapitel
kritisch gelesen. Intervision ist eine der leistungsfihigsten Moglichkeiten
der Fithrungsentwicklung. In diesem Zusammenhang verweisen wir ger-
ne auf das Buch von Lippmann (2004). Intervision. Kollegiales Coaching
professionell gestalten. Dieses Buch gibt eine Fiille von Anregungen und
Methoden fiir die Gestaltung von kollegialem Lernen.

Wir wiinschen unseren Lesern eine inspirierende Lektiire und dann eine er-
folgreiche Umsetzung in ihrem Fithrungsalltag.

i
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AUF EINEN BLICK

subjektive Wahrnehmung

allgemeine
Orientierungssysteme
stabilisieren

Fuhren heif3t, sich mit Menschen und den Beziehungen zwischen Men-
schen in Arbeitsorganisationen auseinanderzusetzen. Dabei berufen wir
uns auf bewusste und unbewusste verallgemeinernde Vorstellungen tber
Menschen und die Hintergriinde ihres Verhaltens. Diese gesellschaftlich
gepragten und historisch wandelbaren Menschenbilder funktionieren im
Alltag wie Orientierungsraster, die unsere Wahrnehmung strukturieren
und unser Verhalten pragen.

1.1 Entstehung und Funktion von Menschenbildern

Alle Menschen haben, wo immer sie sich gerade befinden, einen bestimmten
Gesichtskreis: Was ihnen néher ist, nehmen sie schérfer wahr, in der Ferne
verschwimmen die Konturen mehr und mehr. Um sich trotz dieser egozent-
risch beschrankten Sichtweise in ihrer Umwelt orientieren und mit den Mit-
menschen kommunizieren zu konnen, bediirfen Menschen bestimmter,
moglichst unverriickbarer Orientierungs- und Bezugsgrofien. In menschli-
chen Gesellschaften und deren Subsystemen findet sich die Tendenz, fiir ei-
nigermaflen stabile Bedingungen der Orientierung fiir den Einzelnen zu
sorgen. Es entwickeln und tradieren sich gesellschaftsimmanente Klassifika-
tionssysteme, mit Hilfe derer sich bewegliche und fremde Groflen, wie der
Mensch eine ist, gewissermaflen kiinstlich fixieren lassen. Auf den ersten
Blick scheint es befremdlich, dass der Mensch dem Menschen eine zumindest
teilweise fremde, bewegliche Grof3e sei, die zu definieren ihm schwer falle.
Sobald wir aber die schlichte und doch grundlegende Frage stellen »Was ist
der Mensch?«, verdeutlicht sich: Menschliches Leben kann nicht angemessen
oder gar abschliefSend oder objektiv beantwortet werden, analog zur Frage
nach der Wahrheit. In allen Gesellschaften wird sie gestellt und mittels Meta-
Erzahlungen (beispielsweise wissenschaftliche Theorien, medizinische For-
schungen, religiése Vorstellungen, Alltagstheorien, Mythen, Mérchen, Aber-
glaube und anderes mehr) umschrieben, und die » Antworten« dndern sich je
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nach historischer Epoche. Auch in der Psychologie, der Wissenschaft vom
Menschen, dndern sich Modelle, Perspektiven und Kenntnisse mit dem ge-
sellschaftlichen Wandel. Im Idealfall haben die Meta-Erzéhlungen den ganzen
Menschen zum Gegenstand; sie beschreiben die Natur oder das Wesen des
Menschen. Weil man Menschen nie eindeutig und abschlieflend als Ganzes
definieren und bemessen kann, funktionieren die Meta-Erzéhlungen oder
»Antworten« und Interpretationsschemen im Alltag wie Orientierungssys-
teme, indem sie die verschiedenen, subjektiven Wahrnehmungen iiber das
Wesen des Menschen biindeln. Sie bestimmen, was als »menschlich« zu
gelten habe, was zum Wesen des Menschen gehort; sie weisen Rollen und
Verhaltensregeln zu; sie bestimmen, was als »Normalitit« in Bezug auf den
Menschen ins Blickfeld gerdt oder als » Anormalitit« ausgegrenzt wird, und
sie bewerten und urteilen iiber das, was uns an Menschlichem im Alltag
erscheint. In ihnen finden wir grundsitzliche und fiir die jeweiligen Gesell-
schaften allgemeingiiltige Werthaltungen und Einstellungen, die den Men-
schen im Alltag in ihrem Tun und Erleben Sinn stiften und Verhaltensregeln
auferlegen (vgl. Devereux 1973, Eck 1993, Elias 1970).

Menschenbilder werden in Organisationen selten ausdiskutiert und
meist sind sie den Mitarbeitenden bei der Arbeit gar nicht bewusst. Gleich-
wobhl bilden sie die Basis und den Bezugsrahmen fiir Handlungen und Ent-
scheidungen. Ausformuliert sind Menschenbilder in den Fithrungsgrundsat-
zen einer Organisation. Unausgesprochene Vorstellungen zeigen sich in der
Organisation der Abldufe und in der Gestaltung von Aufgaben, insbesondere
bei der Auftragserteilung und Delegation. Das Verhiltnis zwischen den, in
den Fithrungsgrundsitzen explizit gemachten, Menschenbildern und jenen,
die den Alltag prigen, kann Ursache vielfiltiger Spannungen und Konflikte
im System sein. Fiir eine Fiihrungskraft ist es darum wichtig, sich von Zeit zu
Zeit gewahr zu werden, inwiefern die explizit formulierten Menschenbilder
ihres Betriebes und von ihr selbst mit den konkret gelebten Kommunika-
tionsabldufen und der Kooperation innerhalb ihrer Abteilung vergleichbar
sind.

— Definition
Unter dem Begriff Menschenbilder sammeln und analysieren die Human-
wissenschaften allgemein gultige Vorstellungen oder Meta-Erzdhlungen
Uiber die sogenannte Natur des Menschen. Menschenbilder sind gebiin-
delte Annahmen und Werthaltungen tiber das Wesen des Menschen, die
in sozialen Gemeinschaften entstehen und sich als Versuche generieren,
die Natur des Menschen zu verstehen und ihr Sinn zu verleihen. Diese
Bilder pragen und formen die Wahrnehmung der einzelnen Mitglieder
von Gesellschaften und Organisationen. Sie generieren allgemeine Wert-
haltungen liber das, wie der Mensch sein soll und wie er sich zu verhalten
habe. Diese Vorstellungen sind uns teilweise bewusst, teilweise tradieren
sie sich durch den Prozess der Sozialisierung ohne unser bewusstes Nach-
denken dariiber, welche der Annahmen in diesen Bildern unseren Beob-
achtungen und Erfahrungen tatsachlich entsprechen. Die Bilder erheben
v

Rollenzuschreibungen

Werte und Einstellungen

Definition:
Menschenbilder
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sinnstiftende Funktion
von Menschenbildern

Pluralitat der Werte-
systeme in westlichen
Industriestaaten

Kenntnis tiber eigene
Menschenbilder macht
handlungsfahiger

»complex man«

den Anspruch auf Wahrheit, auch wenn diese im sozialen Leben kaum
Uberprifbar ist, weil Menschen verschieden sind und sich das mensch-
liche Leben letztlich weder bestimmen noch ganz erfassen lasst.

1.2 Menschenbilder wandeln sich

Weil Menschenbilder Sinn stiften, wandeln sie sich - einhergehend mit tech-
nischen, 6konomischen, ckologischen und sozialen Veridnderungen. Der
Prozess verlauft aber nicht gleichzeitig und wirkt sich nicht fiir alle Menschen
eines Systems gleichermaflen aus. Wird beispielsweise im Zuge der Globali-
sierung und Flexibilisierung des Arbeitsmarktes vom Mitarbeitenden erwar-
tet, sein eigener Unternehmer im Unternehmen zu sein, orientieren sich
jingere Mitarbeiter eher an diesem Menschenbild als altere. Oder wird in
einem modernen Menschenbild von Mitarbeitenden unbedingte Loyalitat
und zeitlich unbegrenzter Einsatz verlangt, sind damit meist Médnner und
Frauen ohne Kinder gemeint. Im Unterschied zu den oben skizzierten Stam-
mesgesellschaften leben wir heute in einer Gesellschaft, in der verschiedene
Wertesysteme und dementsprechend unterschiedliche Menschenbilder
gleichzeitig Giiltigkeit haben, sich ergdnzen oder konkurrieren und einem
steten Wandel unterworfen sind. So kann sich der Automechaniker aus un-
serem Beispiel in seinem Alltag auf ein Menschenbild beziehen, das die Ehe-
frau und Mutter ans Haus bindet und dem Mann und Vater entsprechend
Bewegungsfreiheit in der beruflichen Entwicklung gewihrleistet; oder er
kann die »Natur« oder das »Wesen« seiner Rolle als Vater so begreifen, dass
er als Elternteil gleichwertig zustdndig ist fiir die Pflege und Erziehung seiner
Kinder. Entsprechend seiner verinnerlichten Menschenbilder und damit
Wertesysteme in Bezug auf den Menschen (gemeint sind Mann und/oder
Frau) wird er den Konflikt wahrnehmen und gestalten und/oder von ihm
gestaltet werden. Sein Verhalten ist also nicht von vorherbestimmenden,
leicht lenkbaren Grof3en abhéngig und auch kein reiner Willensakt, sondern
vielmehr ein Prozess standiger Interaktionen zwischen ihm und seiner Um-
welt, den Systemen, in denen er lebt. In diesem Prozess spielen Menschen-
bilder, d. h. die von ihm verinnerlichten Wertesysteme in Bezug auf das We-
sen des Menschen eine wichtige Rolle. Je bewusster er sich der Bilder werden
kann, die er in sich tragt, desto besser kann es ihm gelingen, die Konfliktfelder
realitdtsbezogen wahrzunehmen und entsprechend zu handeln.

1.3 Menschenbilder in der Organisationslehre

Wie eingangs beschrieben und am Beispiel des Automechanikers erldutert,
orientiert man sich in der modernen Organisations- und Fithrungslehre so-
wie in der Betriebswirtschaftslehre hauptsachlich am Bild des komplexen
Menschen (»complex manc), sei er weiblich oder méannlich. Wissenschaftler
sind sich dariiber einig, dass Menschen nicht auf Typen reduzierbar sind, weil
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sie erstens zu verschieden sind und sich zweitens im Laufe ihres Lebens ver-

andern. Zwei Grundannahmen sind heute wegleitend:

1. Menschen haben die Moglichkeit eines eigenen Willens und legen darum
Wert darauf, méglichst autonom handeln zu kénnen. Uber Zwang und
Drohung sind sie kaum zu fithren.

2. Menschen adaptieren sich an ithre Umwelt, indem sie diese beobachten,
nach dem Grund der beobachteten Fakten fragen und Schliisse aus den
von ihnen wahrgenommenen Phidnomenen ziehen, um schliefllich zu
agieren und zu reagieren.

Wie bereits der Blick in die Fremde am Beispiel der Jibaro tragt die folgende
Riickschau in die Geschichte der Theorien dazu bei, sich {iber die eigenen
Menschenbilder und Werthaltungen bewusster zu werden. Die Reihe der
beschriebenen theoretischen Ansitze aus der Soziologie und der Manage-
mentwissenschaft ist keineswegs vollstindig und folgt im Wesentlichen, wenn
auch mit leichten Abweichungen, der ausfiihrlichen Darstellung von Probst
(1993, S. 431-447). Die wichtigsten Beitrdge der wissenschaftlichen Theorie-
bildung sind dargelegt, stets mit dem Fokus auf die darin enthaltenen Men-
schenbilder. Vieles findet auf verschiedene Weise auch heute noch Ausdruck
und Wirkung in der Managementpraxis, auch dies ist ein Grund, sich mit
historisch Gewachsenem zu befassen.

Klassischer Ansatz

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts sind die Arbeiter einer Unternehmung in der
Regel nicht fest angestellt. Sie werden tageweise verpflichtet und suchen jeden
Morgen neu Arbeit vor den Toren der Fabriken. Um fiir ihren Unterhalt und
dem der Familie sorgen zu kénnen, miissen sie tatkraftig, gesund, folgsam
und verlasslich sein in einem patriarchalischen System, von dem sie abhdngen
und das von ihnen abhéngig ist. Die Industrie sucht ihren Gewinn zu maxi-
mieren und den Fortbestand zu sichern, indem sie mehr von den Angestellten
und Arbeitern verlangt. Dementsprechend wird das Stiicklohnsystem einge-
fithrt: Um die Produktivitat zu steigern, bezahlt man stiickweise die effektive
Leistung und glaubt, damit das dringendste Bediirfnis der Arbeiter zu be-
friedigen. In dieser direkten Konkurrenzsituation kénnen ungeniigende,
schwache und kranke Arbeiter/innen sofort durch bessere ersetzt werden.
Die Arbeitsweise des Menschen wird mit jener einer Maschine gleichgesetzt:
Sie muss gut funktionieren, um moglichst effizient zu produzieren. Flief3-
bandarbeit wird eingefiihrt, die Produktion wird standardisiert und die Ar-
beitsorganisation wird mehr und mehr zum Instrument in den Handen der
Betriebsleitung. Als Vater dieser Betriebsorganisation gilt Taylor (1856-
1915), ein Ingenieur, der sich zeitlebens als Praktiker versteht, auch wenn er
1893 die Midvale Steel Company in den USA verldsst, um sich der Entwick-
lung und Verbreitung seiner Theorien zu widmen. In dieser Firma durchlauft
er alle Hierarchiestufen und entwickelt sein wissenschaftliches Prinzip und
seine Doktrin der Aufgabenerfiillung und Arbeitsteilung. Fiir ihn gilt: Das
Management registriert und klassifiziert die Kenntnisse und Fahigkeiten
der Arbeiter und setzt sie in Gesetzmafliigkeiten um. Entsprechend wiahlt
das Management die Arbeiter und bildet sie aus. Management und Arbeiter

Anséatze in der
Organisationslehre

Industrialisierung

Mensch als Maschine

GesetzmaBigkeiten
menschlichen Verhaltens
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zwei Funktionen von
Unternehmen

Verwaltungsprinzipien
nach Fayol

Biirokratie nach Weber

arbeiten eng zusammen und stellen sicher, dass die Verrichtungen optimal
durchgefiihrt werden (vgl. den Film Modern Times von Chaplin).

Zur gleichen Zeit entwickelt der Franzose Fayol (1841-1925) seine Prin-
zipien iiber Fithrung. Er gliedert das Unternehmen in Funktionen, die er in
zwei grofle Gruppen zusammenfasst:
== Ressourcen schaffende Funktionen wie Technik, Absatz und Finanzen,
== Betriebsmittel erhaltende Funktionen wie Rechnungsfithrung, Sicherheit

und Administration.

Fayol hilt fest, die anweisende Autoritdt muss stets im Betrieb anwesend sein,
zumindest sollte sie vertreten sein. Er widmet sich der Verwaltung von Be-
trieben und stellt in diesem Feld wichtige Prinzipien auf, dhnlich wie Taylor
fiir den Bereich der Produktivitit oder Aufgabenerfiillung.

Die wichtigsten Verwaltungsprinzipien fiir die Betriebsfithrung sind nach
Fayol die folgenden. Die Bezeichnungen mégen sich gewandelt haben, die
damit benannten Phidnomene hingegen sind auch in modernen Unterneh-
men wirksam.

Arbeitsteilung,

Autoritit und Verantwortung,

Disziplin,

Einheit der Leitung,

Unterordnung von Einzelinteressen unter das Gesamtinteresse,
zufriedenstellende Vergiitung fiir das Unternehmen und die
Angestellten,

7. Zentralisierung,

8. klare Autoritatshierarchie,

9. Ordnung (ein Platz fiir jeden und ein jeder an seinem Platz),
10. Gleichheit,

11. Firmentreue der Angestellten,

12. Initiative,

13. Corpsgeist.

A e

Fayol versteht diese Prinzipien nicht als starre Regeln, sondern als ein, dem
jeweiligen Betrieb anpassbares, Instrumentarium. Seine Uberlegungen sind
Ausgangspunkt fiir viele noch heute verwendete Hilfsmittel wie Organi-
gramme, Stellenbeschreibungen und anderes mehr.

Weber (1864-1920), Begriinder der Soziologie in Deutschland, gilt eben-
so wie Fayol als einer der bedeutendsten Denker in der Organisationslehre.
Urspriinglich Jurist und Nationalokonom interessieren ihn bereits wahrend
seines Studiums Handelsgesellschaften und Handelsrecht. Er untersucht die
handlungsleitenden Interessen von gesellschaftlichen Gruppen wie Eliten
oder Schichten und fragt, wie diese durchgesetzt und institutionalisiert wer-
den. Sein Idealtypus der Organisation ist die Biirokratie, gekennzeichnet
durch Amter und Stellen, ausgerichtet auf Kompetenzen und Ausbildung. Fiir
Weber sind Angestellte und Arbeiter » Amtstriger«, d. h. sie sind frei und nur
im Rahmen ihrer Amtspflichten verantwortlich. Gleichzeitig sind sie einer
strengen und homogenen Amtsdisziplin (keine Willkiir) unterworfen. Au-
Berdem sind sie in Hierarchien eingebunden, mit Kompetenzen ausgestattet
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und aufgrund ihrer Qualifikationen eingestellt. Sie erhalten eine feste Entloh-
nung in Geldform und haben Anspruch auf eine Altersvorsorge. Ihre beruf-
liche Laufbahn orientiert sich an der Betriebszugehorigkeit und ihren Ver-
diensten.

Die genannten drei Vertreter des klassischen Ansatzes gehen davon aus,
dass der Mensch dem Unternehmen seine Arbeitskraft zur Verfiigung stellt,
wenn entsprechende Vergiitungsanreize zur Verfiigung gestellt werden (=
»economic man«). Andere menschliche Bediirfnisse als wirtschaftliche oder
6konomisch bedingte kommen in ihren Vorstellungen iiber den Menschen
nicht vor. Der Mensch ist zwar keine Maschine, aber er funktioniert wie eine
Maschine und entsprechend muss der Betrieb so organisiert sein, damit die
einzelnen Menschen an ihrem Platz optimal, einer Maschine dhnlich, funk-
tionieren.

Dieses Menschenbild kapitalistischer wirtschaftswissenschaftlicher
Theorie, der homo oeconomicus, lésst sich zuriickverfolgen bis ins 18. Jahr-
hundert in ein vom Philosophen Ludovici (1704-1778) verfasstes Kauf-
manns-Lexikon und in die Arbeiten von Smith (1723-1790), einem Klassiker
unter den Okonomen. Letzterer beschrieb in seinem Werk Inquiry into
the Nature and Causes of the Wealth of Nations 1776 den Menschen mit
einem natiirlichen Hang zum Tauschen und Schachern und einem nicht zu
umgehenden Egoismus, der ihn dazu bringt, in erster Linie fiir sich selbst
zu sorgen.

Beziehungsorientierter Ansatz (oder Human-Relations-
Bewegung)

Im Zuge des wirtschaftlichen Aufschwungs nach dem 1. Weltkrieg werden in
den USA. durch die Gewerkschaften Streiks in der Arbeiterklasse durchge-
fithrt, Forderungen an die Unternehmen gestellt und Rechte der Arbeitneh-
menden durchgesetzt. Man verlangt, wohl auch wegen den nachhaltigen
Entbehrungen und den unzahligen Toten, mehr Geld und Arbeitszeitverkiir-
zungen. Der Krieg hat die Welt nachhaltig erschiittert. Man will nicht mehr
nur leben, um zu arbeiten und zu sterben. Im Management wird der Arbeiter
wie vor dem Krieg auf seine Rolle als Produktionsmittel im Unternehmen
definiert und reduziert, auch wenn ihm auf Druck der Arbeitskdimpfe mehr
Ruhe, Lohn und Freizeit zugestanden wird. In dieser sozial bewegten Zeit
tberpriift 1924 in den USA ein wissenschaftliches Team von Psychologen
unter der Leitung von Mayo die von Taylor entwickelten Theorien iiber Auf-
gabenerfiillung und Arbeitsteilung. Recherche und Analyse finden in der
Western Electric Company statt. Die Wissenschaftler erforschen die Bezie-
hungen zwischen den dufleren Arbeitsbedingungen und der Produktivitat
und stellen fest: Rationalisierungsmafinahmen und die Einfithrung eines
Leistungslohnes reichen nicht aus, um die Produktivitit zu steigern. Dariiber
hinaus muss der Mensch in der Organisation als soziales Wesen wahrgenom-
men und sein Bediirfnis nach Anerkennung beachtet werden.

In dieser Richtung denken spater Autoren wie Maslow (1954) mit seinem
bekannten Modell der Bediirfnispyramide oder auch Herzberg (1959),
der sich mit dem Thema Motivation auseinandersetzt (» Abschn. 12.3 Moti-
vation).

klassischer Ansatz

»economic man« oder
»homo oeconomicus«

Aufschwung der
Gewerkschaften

Arbeitsbedingungen und
Produktivitat
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Mensch als soziales
Wesen mit Bedlirfnissen

Flihrungspersonen
konstruieren eigene
Wirklichkeiten

Mensch in der
Organisation muss
optimal gefiihrt sein

Maslow und Herzberg betrachten den Menschen weiterhin wie im klas-
sischen Ansatz beschrieben als ein Wesen mit der Fihigkeit zu Reaktionen;
sie weisen zusdtzlich nach, dass die Arbeitsleistung von Mitarbeitern eng
damit zusammenhéngt, wie in den Betrieben durch die Fithrung auf die in-
neren Bediirfnisse der Arbeitnehmer eingegangen wird.

1960 verweist McGregor auf die fatale Abhédngigkeit zwischen der Ar-
beitsleistung von Angestellten und dem Verhalten des Managements. Eng
verkniipft damit ist der Mechanismus der »sich selbst erfiillenden Prophezei-
ung, der mit impliziten Annahmen tiber die Wirklichkeit die Wirklichkeit
selbst formt. Er wird in den Managementwissenschaften der 1990er-Jahre
unter dem Begriff radikaler Konstruktivismus wieder aufgenommen und
weitergefiihrt:

Die Fiihrungswelt, also die Vorstellungen tber Fiihrung, wie sie sein soll, wo
sie stattfindet und wie sie funktioniert, ist komplex. Sie entsteht im gemein-
samen Handeln der beteiligten Individuen. Eine Vielfalt unterschiedlicher in-
dividueller Sichtweisen flieBt ins Kollektiv ein, das eine Kultur erschafft, die
zur gemeinsamen wie auch individuellen Wirklichkeitsbewaltigung dient
und standiger Anpassung unterworfen ist.

(Burla et al. 1994, S. 25).

Fiir die Praxis der Fithrung lassen sich diese Erkenntnisse leicht umsetzen:
Jedes Fithrungsverhalten hat Konsequenzen fiir die Handlungen der Mitar-
beiter, und in der umgekehrten Richtung wirken die Mitarbeitenden auf ihre
Fithrungspersonen. So werden wechselwirkend jene Verhaltensmuster und
Einstellungen provoziert und produziert, die in der konkreten Situation im
Spiel sind und von den Beteiligten erwartet werden. Basis der Erwartungen
sind die bewussten und unbewussten Menschenbilder der interagierenden
Personen.

Fiir alle Modelle des beziehungsorientierten Ansatzes in der Manage-
mentwissenschaft gilt, auch wenn sie unterschiedliche Aspekte hervorheben
und andere aufler Acht lassen: sie griinden in einem Menschenbild, das dem
Menschen neben den 6konomischen auch soziale Bediirfnisse zuerkennt (=
»social man«). Die Organisation und die in ihr tatigen Menschen bleiben aber
weiterhin im Bild der Organisation als »Maschine« mit den Menschen als in
ihr funktionierenden Teile verhaftet. Weil der Mensch in diesem Denken
reagiert als soziales und/oder biologisches Wesen auf Anreize oder Versa-
gungen, die ihm durch und in der Organisation zur Verfiigung gestellt wer-
den. Entsprechend optimal muss der Mensch im Betrieb behandelt werden,
nur so kann seine Leistung gesteigert werden.

Sowohl der klassische wie der beziehungsorientierte Ansatz wurden in
der Folge vertieft und weiterentwickelt, eng verwoben mit dem sozialen und
technischen Wandel in den Industrienationen.

Wichtige Modelle auf dem Weg zum systemischen Ansatz

Das Denken und Handeln der Menschen wird durch den 2. Weltkrieg ent-
scheidend verandert: Wertvorstellungen zerbrechen angesichts von Ausch-
witz und Hiroshima; die Entwicklung der Technik, insbesondere auch der
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Medien, stellt neue Beziige zwischen den Individuen und der Welt her; Ein-
steins Relativitatstheorie verandert den Wahrheitsbegriff in der Wissenschaft.
In der Wirtschaft sammelt sich das Vermogen nicht mehr nur in Familien,
sondern in Unternehmen; ein allgemeiner Wohlstand fiithrt zur Konsumge-
sellschaft, in der die Werte relativ werden. Dogmen werden gesucht, die aller-
dings oft eher auf Opportunismus beruhen. In dieser Zeit sucht auch die
Organisationstheorie die aufkommende Unsicherheit zu beherrschen und
neue Regeln zu schaffen. Zwar werden auch der klassische und der bezie-
hungsorientierte Ansatz vertieft und weiter entwickelt, eng verwoben mit
dem sozialen und technischen Wandel in den Industrienationen. Anderer-
seits aber wird in den 70er-Jahren beinahe dogmatisch der Satz geprigt, es
gibe keine besseren oder schlechteren Organisationsformen, es seien nur
nicht alle gleich effektiv. Alle bisherige Fiihrungs- und Managementtheorien
lie3en sich tiber Bord werfen, weil Umwelt und interne Bedingungen die
Organisation bestimmten, so behauptet es die aufkommende Kontingenz-
theorie. Dieser Ansatz setzt sich vor allem durch in Phasen der Entwicklung
von Unternehmen, in denen Anpassungsfihigkeit der Organisation an Markt-
und Umweltbediirfnisse wichtig ist. Begriffe wie Dezentralisierung, Divi-
sionalisierung oder Ergebniskontrolle werden eingefiihrt. Das Menschenbild
in diesem Denken wirkt rudimentér. Deutlich wird lediglich, dass sich
der Mensch in Unternehmen und das Unternehmen der Umwelt gegen-
tiber adaptiv und flexibel zu verhalten habe und den Verdnderungen ausge-
liefert ist.

Der Betriebswissenschaftler Simon hingegen spricht dem Menschen in
den Unternehmen einen bewussten freien Willen zu. Simon definiert 1983
das eigentliche Problem der Unternehmensfithrung darin, wie man mehrere
Ebenen und mehrere Zentren in eine Entscheidungsstruktur einpasst, von
der die Handlung abhéngt. In seinem Denken greift Simon auf den Ansatz
von Barnard (1938) zuriick, der aussagte, das Vorhandensein einer Organisa-
tion beruhe auf der Kooperation seiner Mitglieder, auf der Bereitschaft, am
Leben einer Organisation teilzunehmen, und nicht auf einer naturgemaflen
Unterwerfung und Anpassung an die Systemfiihrung. Die einzelnen Men-
schen wiirden sich »ausrechnen« und entsprechend dariiber entscheiden - in
Abwigung der eigenen Vor- und Nachteile - inwiefern sie an einem System,
in einer Organisation teilnehmen wollten oder nicht. So gesehen besteht die
Aufgabe des Managers darin, den Mitarbeitern absichtsvolle, bewusste und
zielgerichtete Verhaltensanweisungen zu erteilen, die bei den Unterneh-
mensmitgliedern nach entsprechender Priifung zu unterschiedlichen Ent-
scheidungen fithren. Des Weiteren hat der Manager die Aufgabe, die fiir den
Entscheidungsprozess notwendigen Kommunikationsnetze aufzubauen und
zu gewdhrleisten, und er muss die Unternehmensziele festlegen. In diesem
Ansatz wird ein Menschenbild vertreten, in dem der Mensch in der Organi-
sation tiber einen freien Willen verfiigt. Simon vertritt die Auffassung, dass
Angestellte, die man vor eine Entscheidung stellt, weder ausschlief}lich und
systematisch ihre eigenen Interessen verfolgten, noch dass sie sich willenlos
den Zielen und Anforderungen der Organisation unterwarfen. Vorausset-
zung fiir eine freie Entscheidung der Angestellten sei allerdings, dass die
Mitglieder der Organisation ihr innerlich beitreten und ihre Ziele annehmen,
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wenn auch zuweilen in kritischer Distanz. Dieses Ziel kann weder durch eine
Spezialisierung noch durch verstirkte Kontrolle erreicht werden. Hingegen
miissten den Angestellten vollstindige und ungefilterte Informationen zur
Verfiigung stehen. Dies sei aber laut Simon nur beschriankt moglich, da der
einzelne Mitarbeiter und auch der Manager nur einen Bruchteil der Folgen
erkennen konne, die sich aus seinen Handlungen ergeben. Zudem handele
der Einzelne stets nur beschrénkt rational. Ein Manager ist nach Simon je-
mand, der angesichts der Vielfiltigkeit und Unvorhersagbarkeit der Gescheh-
nisse in der Organisation und in ihrer Interaktion mit der Umwelt versucht,
die Komplexitit durch eine Entscheidung zu bewéltigen. Diese These der
eingeschrinkten Rationalitit gilt auch auf der Ebene der Mitarbeiter und
verweist auf die Umwertung von Autoritét in diesem Ansatz: Die Autoritdt
soll wichtige Informationen verbreiten und fiir die nétigen Ubereinkiinfte
Anreize schaffen; erzwungen werden kann die Konvergenz mit den Unter-
nehmenszielen nicht.

Der Mensch funktioniert in diesen Interaktionen nicht mehr wie eine
Maschine oder wie ein Individuum, dessen Bediirfnisse hinreichend befrie-
digt werden miissen, damit er optimal leistet, sondern es wird ihm die Mo6g-
lichkeit des bewussten freien Willens zugesprochen. Unternehmen werden
in diesem Ansatz nur beschrankt als Systeme bewusster und rational/ver-
niinftiger Interaktionen begriffen, da die Einzelnen aufgrund ihres
eingeschriankten Wissensstandes irrational handeln miissen. Diese irrationa-
len Anteile Einzelner biindeln sich zu allgemeinen Strémungen in der Orga-
nisation und werden in der Managementtheorie allgemein als Widerstand
oder Schattenanteil definiert, die die sogenannten verniinftigen Ablaufe st6-
ren. In psychoanalytischen Theorieansétzen wiederum entwickeln sich un-
bewusste Prozesse nicht zwangslaufig aus Informationsdefiziten heraus, son-
dern sind allen menschlichen Systemen inhérent. Individuen sind in diesem
theoretischen Modell aufgrund psychischer Mechanismen stets bis zu einem
gewissen Grade dazu gezwungen, unangenehme und unertragliche Gefiihle
und Impulse (beispielsweise Unsicherheiten, Angste oder Aggressivitit) zu
verdrangen.

Systemischer Ansatz

Die beschriebenen Theorieansitze orientieren sich mehrheitlich an der west-
lichen Denktradition, die von Descartes im 17. Jahrhundert in seinem Werk
Discours de la méthode begriindet wurde: Ein Problem kann dann begriffen
und bewéltigt werden, wenn man es in Einzelgrofien, in seine Komponen-
ten und Faktoren zerteilt, um die Ursachen des Problems zu entdecken und
zu untersuchen. Dieses analytische Vorgehen hat sich in unserem Kulturkreis
durchgesetzt und prégt unser Denken im Alltag und in den Wissenschaften.
Die Forschung gliedert ihr Wissen in Einzeldisziplinen, in denen die Pro-
bleme wiederum mit der analytischen Methode analysiert und untersucht
werden. Mit zunehmendem Wissensstand wurde in den letzten Jahrzehnten
deutlich, dass viele Untersuchungen in Teildisziplinen vergleichbare Ergeb-
nisse nachweisen. Gleichzeitig wird es schwieriger bis unméglich, komplexe
Probleme mit einer einzigen Disziplin zu untersuchen (vgl. Elias 1970). Die-
se Erkenntnis fithrt zunéchst zur Entwicklung der Kybernetik, dem Versuch,
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die Ordnung, die Unordnung und die Interaktionsdynamik zwischen den
Teilen und dem Ganzen systematisch zu erfassen. Die Physiker Heisenberg
und Einstein beweisen mit ihren Arbeiten iiber die Unschirfe und die
Relativitit, dass das Ganze nicht in seinen Teilen begriffen noch durch sie
erklirt werden kann. Sie weisen auflerdem nach, dass der Wahrnehmungs-
standpunkt der Forscher von entscheidender Bedeutung ist. »Natiirliche«
oder in der Sache selbst begriindete und sogenannte objektive Erklarungen
eines Problems werden somit ausgeschlossen. Der Mensch hat die Fahig-
keit, weitgehend selbst {iber seine Wahrnehmung eines Problems zu ent-
scheiden.

Das Beispiel des Automechanikers illustriert dieses Menschenbild: Thm
wird in der Beschreibung des Problems die Fahigkeit zuerkannt, selbst bis zu
einem gewissen Grade bewusst entscheiden zu kénnen, ob und wie er die
Chance zur Weiterbildung als Problemstellung wahrnehmen will. Je nach
Wahrnehmungsstandpunkt und Wissensstand wird er gewisse Aspekte der
Situation in Relation zu anderen setzen, sich den sich daraus ergebenden
Konflikten stellen - oder sie verdrdngen — und bestenfalls rational/verniinftig
entscheiden und handeln. Im systemischen Denken versteht man ein System
immer auch in seinen Beziehungen zur Umwelt, die ihrerseits als etwas
Dynamisches begriffen wird. Je nach Position des Beobachters nimmt er
die Umwelt als giinstigen oder negativen Einflussfaktor auf das System wahr.
in gilinstigerer oder Beziehungen zu ungiinstigerer Auswirkung auf das
System.

Humane Organisationen werden in diesem Ansatz also weder als mecha-
nische noch als biologische Einheiten definiert, sondern als vom Menschen
bewusst oder unbewusst gestaltete Systeme, als soziotechnische oder soziale
Gebilde. Dariiber hinaus wird dem einzelnen Menschen die Fahigkeit zuge-
sprochen, die Strukturen und den Prozess in Organisationen zu veridndern,
auch um seine eigenen Ziele zu integrieren oder seine eigenen Bediirfnisse
zu befriedigen.

— Definition
Der Mensch ist ein komplexes individuelles Wesen und verhalt sich als An-
gehoriger von Organisationen oder Systemen zugleich als Gestalteter und
Gestaltender. In der von ihm subjektiv wahrgenommenen Realitét sucht
er seine Bedurfnisse zu befriedigen, indem er reagiert und agiert. Die Rea-
litat, auch die organisatorische, ist also kein objektives Ganzes, sondern
das Ergebnis vieler subjektiver Wahrnehmungen und Vorstellungen (vgl.
Probst 1992, S. 391 ff.).

Dieses Menschenbild ist die Basis moderner Ansitze in den Management-
wissenschaften. Untersuchungsgegenstand sind vermehrt die subjektiven
Wahrnehmungen einzelner Fithrungskrifte, weil nachgewiesen werden
kann, wie stark sich diese auf den Betrieb auswirken und die Produktivitat
beeinflussen. Motiv fiir diese Forschungen sind aufSerdem Globalisierungs-
vorginge, Fusionen mehrerer Unternehmen, Migrationsprozesse und der
damit verbundene kulturelle Wandel in den westlichen Industriegesell-
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