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Auf einen Blick

Menschenbilder erklaren das
Wesen des Menschen

subjektive Wahrnehmungen

Definition: Menschenbilder

Auf einen Blick

Das Bild des Menschen in der Arbeit hat sich tiber die letzten
Dekaden grundsatzlich gedndert und weiterentwickelt. Die
jeweiligen Menschenbilder der entsprechenden Dekaden be-
schrieben, wie der Mensch im Grunde genommen ist, wie die-
ser arbeitet und wie er zu fiihren ist. Mit jedem Entwicklungs-
schritt wurde jedoch dem komplexen Wesen Mensch mehr
Rechnung getragen. Insgesamt hat diese Entwicklung in allen
Bereichen wie Politik, Wirtschaft, Gesellschaft positive Verande-
rungen bewirkt, sei dies durch die Humanisierung der Arbeit,
mehr Autonomie und Gestaltungsspielraum und die starkere
Berlicksichtigung individueller Bediirfnisse. Die Entwicklung
der Menschenbilder ist nicht abgeschlossen, da sie immer auch
ein Ausdruck der derzeitigen erlebten Welt darstellt.

1.1 Definition und Funktion
von Menschenbildern

Menschenbilder liefern eine Antwort auf die grundlegende Frage
»Was ist der Mensch?“ (Hug 2013). Sie geben somit eine Erkla-
rung zum generellen Wesen des Menschen. Jeder Mensch findet
im Verlauf seiner Entwicklung seine eigene ,,Antwort“ auf diese
grundlegende Frage und konstruiert dadurch sein individuelles
Menschenbild. Das Menschenbild hilft dabei, Sinn und Verstind-
nis fiir die komplexen sozialen Dynamiken zu generieren.

In allen Gesellschaften finden sich jedoch tibergeordnete Men-
schenbilder wieder. Hug beschreibt dies als die Biindelung unter-
schiedlichster subjektiver Wahrnehmungen tiber das Wesen des
Menschen.

Somit definiert Hug Menschenbilder wie folgt:

— Definition
Unter dem Begriff Menschenbilder sammeln und analysieren
die Humanwissenschaften allgemeingiiltige Vorstellungen
oder Meta-Erzdhlungen liber die sogenannte Natur des
Menschen. Menschenbilder sind gebiindelte Annahmen und
Werthaltungen lber das Wesen des Menschen, die in sozialen
Gemeinschaften entstehen und sich als Versuche generieren,
die Natur des Menschen zu verstehen und ihr Sinn zu ver-
leihen. Diese Bilder pragen und formen die Wahrnehmung
der einzelnen Mitglieder von Gesellschaften und Organisa-
tionen. Sie generieren allgemeine Werthaltungen lber das,
wie der Mensch sein soll und wie er sich zu verhalten habe.




1.1 - Definition und Funktion von Menschenbildern

B Abb. 1.1 © 2018 by Tobias Leuenberger

Diese Vorstellungen sind uns teilweise bewusst, teilweise
tradieren sie sich durch den Prozess der Sozialisierung ohne
unser bewusstes Nachdenken dariiber, welche der Annahmen
in diesen Bildern unseren Beobachtungen und Erfahrungen
tatsachlich entsprechen. Die Bilder erheben den Anspruch auf
Wahrheit, auch wenn diese im sozialen Leben kaum tber-
prifbarist ... (Hug 2013, S. 5).

Psychologisch gesehen ist das Menschenbild ein Schema, d. h.
eine durch Erfahrung und Lernen konstruierte Kategorie, welche
die von uns wahrgenommenen und selbst identifizierten Grund-
eigenschaften und -annahmen tiber Menschen und dessen Platz
in der Gesellschaft in sich vereint. Sie helfen dabei, die angetroffene
Komplexitit der Umwelt zu reduzieren. Sie geben Orientierung in
der komplexen sozialen Umwelt, da sie einfache Erklarungen fiir
das Verhalten anderer liefern. Sie helfen somit bei der Wahl von
passendem Verhalten und regeln daher bis zu einem gewissen Grad
ein organisiertes Zusammenleben von Menschen (Hug 2013).

Auch hinsichtlich der Frage ,Was ist ein Mitarbeiter und wie
ist dieser zu fithren?“ haben sich unterschiedliche Menschenbilder
im Verlauf der Zeit entwickelt und finden heute noch Niederschlag
im Handeln von Fiithrungskriften in den unterschiedlichsten Or-
ganisationen.

Menschenbilder sind vereinfachte Annahmen iiber die Natur
der Mitmenschen und im Falle der Fiihrung iiber die Natur des
Menschen im wirtschaftlichen Kontext (Schein 1980). Somit be-
antworten diese Menschenbilder die Frage: ,Was ist die Natur eines
Mitarbeitenden?

Weinert (1998 S. 672) definiert Menschenbilder im wirtschaft-
lichen Kontext als:

Definition

Menschenbilder sind Grundannahmen, Einstellungen und Er-
wartungen von Fiihrungskraften gegeniiber Zielen, Fahigkeiten,
Motiven und Werten von Mitarbeitern (Weinert 1998, S. 672).

Grundeigenschaften
und Grundannahmen
liber den Menschen

vereinfachte Annahmen

Definition: Menschenbilder
nach Weinert
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Menschenbilder,
Organisationsverstandnis,
FUhrungsverstandnis

Menschenbilder andern
Uber die Zeit

agt
Menschenbild = Organisationsverstandnis

Fuhrungsversténdnis

B Abb. 1.2 Zusammenhang Menschenbild, Organisationsverstandnis,
Fihrungsverstandnis

Im organisationalen Kontext geben Menschenbilder somit Auf-
schluss dariiber, wie Mitarbeitende im Generellen sind. Menschen-
bilder wirken sich somit direkt auf die Gestaltung von Organisa-
tionsstrukturen als auch auf die Art und Weise der darin gelebten
Fihrung aus (@ Abb. 1.2). Sie tun dies, indem die Grundannah-
men, welche mit dem entsprechenden Menschenbild verkniipft
sind, die Einstellung und Erwartung und somit das effektive Ver-
halten von Fithrungskriften beeinflussen (Peters 2015; Peters und
Ghadiri 2013).

Diese wirtschaftlichen Menschenbilder finden Niederschlag in
den Fithrungsgrundsitzen einer Organisation und zeigen sich in
deren Prozessen, in der Gestaltung von Aufgaben und speziell in
der Auftragserteilung und Delegation (Hug 2013).

1.2 Ursachen fiir den Wandel
der Menschenbilder

Unterschiedlichste Prozesse sind an der Entstehung eines Men-
schenbildes beteiligt. Auf der individuellen Ebene spielen Wahr-
nehmung, Erfahrung, als auch die kulturelle Sozialisation eine
wichtige Rolle. Auf der gesellschaftlichen Ebene sind gesellschaft-
liche und politische Verdnderungen, technologische und 6konomi-
sche Fortschritte, Erkenntnisse aus der Forschung und 6kologische
Veranderungen Treiber fiir die Veranderung der vorherrschenden
Menschenbilder (Hug 2013).

Da die Veranderungsgeschwindigkeit in der Gesellschaft aber
auch in Organisationen zugenommen hat, trifft man nicht selten
auf mehrere Menschenbilder, welche gleichzeitig nebeneinander
existieren. Dies fithrt immer wieder zu Konflikten, da teils nicht
miteinander vereinbare Denkweisen das Handeln der unterschied-
lichen Akteure leiten (Hug 2013). Gleichzeitig ermdglichen die
Auflésungen dieser Konflikte eine gemeinsame Weiterentwicklung
des vorherrschenden Menschenbildes und somit der Organisation
und der Fithrung.



1.3 « Menschenbilder in der Organisationslehre

Je bewusster man sich das eigene Menschenbild macht und je
klarer man sich iiber die damit verbundenen Werte und Normen
wird, desto besser kann es gelingen, entstehende Konflikte zu er-
kennen und 16sungsorientiert zu handeln (Hug 2013).

1.3 Menschenbilder
in der Organisationslehre

Die Arbeits- und Organisationspsychologie als auch die Betriebs-
wirtschaftslehre sind sich einig dariiber, dass in den letzten rund
130 Jahren mehrere Schritte mit entsprechenden Menschenbil-
dern unterschieden werden konnen (Peters 2015). In der aktuellen
Phase ist es jedoch noch nicht ganz klar, was das vorherrschende
Menschenbild sein wird. Unbestritten ist jedoch, dass ein neues
Menschenbild aktuell entsteht. Die Entwicklung der Menschen-
bilder in dieser Zeit war und ist eng verflochten mit wirtschaftli-
chen, gesellschaftlichen und insbesondere technologischen Ent-
wicklungen. Nachfolgend werden die wichtigsten Menschenbilder
und die Entwicklungen der entsprechenden Epochen dargestellt.
Zu beachten bleibt, dass diese Menschenbilder in verschiedenen
Organisationen und Wirtschaften noch heute Bestand haben, bzw.
sogar in einer Organisation nebeneinander existieren konnen.

1.3.1 Klassischer Ansatz, economic man”

Zu Beginn des Industriezeitalters am Ende des 19., Anfang des
20. Jahrhunderts veranderte sich durch den von der Dampfma-
schine und Elektrizitit hervorgerufenen technologischen Sprung
die Art der Produktion grundlegend. Massenproduktion wurde
moglich, wodurch die Grundbediirfnisse viel einfacher gedeckt
werden konnten. Dies fithrte jedoch gleichzeitig dazu, dass einer-
seits die Bevolkerungszahlen stiegen, Stadte wuchsen und viele
arbeitsintensive Handarbeiten durch Maschinen ersetzt wurden.
Obwohl in den entstehenden Fabriken stetig mehr Arbeitskréfte
benotigt wurden, war gleichzeitig eine grof3e Anzahl an ungelern-
ten Arbeitskraften auf dem Arbeitsmarkt jederzeit verfiigbar. Somit
waren ungelernte, nicht leistungsfdhige oder widerspenstige Ar-
beitskrifte leicht ersetzbar. Die Arbeitskrifte waren nicht selten als
Tagelohner unterwegs und suchten vor den Fabriken nach Arbeit,
um mit dem entsprechenden Lohn die Grundbediirfnisse ihrer
Familien zu decken.

Die Maschine war der Taktgeber fiir die Geschwindigkeit
der Arbeit, und die Menschen dienten dieser Maschine zu. Ent-
sprechend blieb diese Entwicklung nicht ohne Einfluss auf das
Menschenbild. Der Mensch wurde als Maschine betrachtet,

Industrialisierung

Mensch als Maschine
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Taylorismus, ,economic man”

burokratisch-administrativer
Ansatz

Verwaltungsprinzipien

welche jedoch fehlerhaft funktioniert. Der Mensch musste jedoch
moglichst gut funktionieren, damit effizient produziert werden
konnte. Mit der Einfithrung der FlieSbandarbeit und dem Stiick-
lohnsystem in den Fabriken akzentuierte sich diese wahrgenom-
mene Problematik zusitzlich (Hug 2013; Peters 2015).

= Taylorismus
Aus seinen Untersuchungen zur Arbeitstétigkeit in der Fabrik
entwickelt Frederik Winslow Taylor (1856-1919) seine wissen-
schaftliche Doktrin der Aufgabenerfiillung und Arbeitsteilung.
Bekannt als ,,The Principles of Scientific Management® (Taylor
1913) liefert Taylor die wissenschaftlichen Grundlagen fiir das
Menschenbild des ,,economic man®. Der Mensch ist getrieben
durch finanzielle Anreize wie den Lohn. Die Arbeit muss so or-
ganisiert sein, dass der gesamte Arbeitsprozess mit der schlecht
funktionierenden Maschine Mensch optimiert wird. Taylor fithrte
Arbeitszeit- und Bewegungsstudien durch und rationalisierte da-
mit die Arbeitsabldufe. Die strikte Arbeitsteilung brauchte ebenso
intensive Kontrollen. Hierbei verfolgte der Ansatz von Taylor zwei
Zielsetzungen (Peters 2015):
1. Hohere Leistungsergebnisse durch systematische Nutzung der
Mitarbeiter unter Anwendung wissenschaftlicher Methoden
2. Verbesserung der Lebensstandards der Mitarbeiter durch ent-
sprechend hohere Lohne (aufgrund einer hoheren Produktivi-
tat)

Die Fithrung hatte die Aufgabe, die Kenntnisse und Fahigkeiten
der Arbeiter zu klassifizieren und die Arbeiter auszuwéhlen und
auszubilden (Hug 2013). Gleichzeitig hatte das Management zu
kontrollieren, dass die vordefinierten Tétigkeiten auch entspre-
chend umgesetzt wurden.

= Birokratisch-administrativer Ansatz

Ungefahr zeitgleich wurden in Europa durch die Industrialisierung

und die Biirokratisierung intensiver an Organisations- und Ver-

waltungsprinzipien geforscht. Der Franzose Fayol (1841-1925)

entwickelte zur gleichen Zeit wie Taylor Fithrungsprinzipien. Er

unterschied jedoch zwischen zwei grundsitzlichen Funktionen in

einem Unternehmen (Hug 2013):

1. Ressourcen schaffende Funktionen wie Technik, Absatz und
Finanzen,

2. betriebsmittelerhaltende Funktionen wie Rechnungsfithrung,
Sicherheit und Administration.

Die von Fayol daraus abgeleiteten Verwaltungsprinzipien fuflen
wie bei Taylor auf dem Menschenbild des ,,economic man® Fiir
Fayol ist es zentral, dass die Autoritat jederzeit im Betrieb anwe-
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B Tab. 1.1 Verwaltungsprinzipien nach Fayol (1956)

Arbeitsteilung Klare Autoritatshierarchie

Autoritat und Verantwortung Ordnung (ein Platz fiir jeden
und ein jeder an seinem Platz)

Disziplin Gleichheit
Einheit der Leitung Firmentreue der Angestellten
Unterordnung von Einzelinteressen Initiative

unter das Gesamtinteresse

Zufriedenstellende Vergiitung fiir das ~ Corpsgeist
Unternehmen und die Angestellten

Zentralisierung

send oder vertreten ist beispielsweise durch die Vorarbeiter. Seine
wichtigsten Verwaltungsprinzipien sind in 8 Tab. 1.1 aufgefiihrt
(Fayol 1956).

Viele der in B Tab. 1.1 aufgefiihrten Prinzipien finden sich heute
noch in unterschiedlichsten Unternehmen wieder. Ebenso finden
sich diese Prinzipien heute noch in organisationalen Hilfsmitteln
wie beispielsweise Stellenbeschreibungen und Organigrammen
(Hug 2013).

= Biirokratietheorie

Max Weber (1864-1920) war zur gleichen Zeit in Deutschland
mit der Untersuchung der Gesellschaft und Unternehmen ti-
tig. Er gilt als Begriinder der Soziologie in Deutschland und
pragte mit seiner Blirokratietheorie die Organisation von Un-
ternehmen und deren Fithrung im deutschsprachigen Raum. Er
bezeichnete Angestellte und Arbeiter als ,,Amtstrager®. Obwohl
im Grunde genommen frei, so waren sie im Rahmen ihrer Amts-
pflicht verantwortlich fiir das Wohlergehen der Organisation.
Die Organisationen zeichneten sich durch eine strenge Hierar-
chie aus, in welche die Angestellten und Arbeiter eingebunden
waren. Innerhalb dieser Hierarchie waren sie mit Kompetenzen
ausgestattet, erhielten feste Entlohnung und hatten Anspruch auf
eine Altersvorsorge. Innerhalb dieser Hierarchie herrschte eine
homogene Amtsdisziplin, welche die Beteiligten vor Willkiir
schiitzen sollte. Fiir Weber war somit die Biirokratie der Ideal-
typus einer Organisation. Sie war gekennzeichnet durch Amter
und Stellen, welche eine Person iibernahm. Die entsprechenden
Amter und Stellen in einer Organisation waren auf bestimmte
Kompetenzen und Ausbildung ausgerichtet. Entsprechend er-
folgte die Einstellung einer Person aufgrund ihrer Qualifikation
(Hug 2013; Peters 2015; Weber 1922).

Burokratietheorie
Amtstrager, Kompetenzen,
homogene Amtsdisziplin
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Entwicklung von Gewerk-
schaften

Human-Relations-Bewegung,
»social man”

Mensch ist Bedirfnistrager

Zugehorigkeit, Aufmerk-
samkeit, soziale Interaktion,
kooperativer Fiihrungsstil

1.3.2 Beziehungsorientierter Ansatz

Nach dem 1. Weltkrieg und dem Wegfall der klassischen Gesell-
schaftsstrukturen wie Monarchien ist die industrialisierte Welt
in einem grundlegenden Wandel. Streiks von Gewerkschaften
in vielen Landern fithren zu fundamentalen Verdnderungen im
Wirtschaftsgefiige. Arbeitnehmer erhalten mehr Rechte, werden
in verschiedenen Landern stirker sozial abgesichert, und man will
nach den Leiden des industriell gefiihrten Krieges nicht mehr nur
leben um zu arbeiten und zu sterben. In dieser sozial bewegten
Zeit beschiftigen sich Forscher und Organisationen wieder mit der
Frage, wie Leistungssteigerung in Organisationen erreicht werden
kénnen.

Die Human-Relations-Bewegung etablierte ein neues Men-
schenbild. Die Grundlage hierfiir waren unterschiedliche Studien
zur Leistung von Mitarbeitenden, welche entgegen den gingigen
Erwartungen voéllig andere Ergebnisse hervorbrachten. Die be-
kanntesten sind die Untersuchungen im Jahre 1923 bei der ,Wes-
tern Electric Company“ in Hawthorne (Chicago). Wie bei Taylor
waren die Untersuchungen darauf ausgerichtet, die Arbeitsumge-
bung und Arbeitsgestaltung zu verbessern um die Produktivitat
zu steigern. Arbeitsraumgestaltung, Pausenldnge, Beleuchtungs-
verhiltnisse und Beliiftung wurden experimentell variiert. Inte-
ressanterweise zeigte auch die Kontrollgruppe, bei welcher keine
Verdnderungen stattfanden ebenfalls eine dquivalente Steigerung
der Produktivitit. Zudem zeigte die Experimentalgruppe weiterhin
steigende Leistung, selbst wenn die positiven Veranderungen der
Arbeitsumgebung zuriickgenommen wurden. Die Forscher um
den Psychologen George Elton Mayo erkliren dieses Phdnomen
dahingehend, dass die erhohte Aufmerksamkeit der Unterneh-
mensleitung als auch das Interesse der Forscher an den Arbeits-
gruppen der ausschlaggebende Faktor fiir die in allen Gruppen er-
hohte Arbeitsproduktivitét sei (Mayo 1933). Die Durchfiihrung der
Studie selbst fithrte schon zu einem besseren Betriebsklima (Peters
2015). Daraus entwickelte sich das Menschenbild des ,social man”.

= Social Man

Der Mensch ist ein Bediirfnistrdger und ist als soziales Wesen
wahrzunehmen. Neben der Befriedigung der elementaren Grund-
bediirfnisse wie Schlaf, Nahrung und Sicherheit existieren weitere
Bediirfnisse, welche sich ebenfalls auf das produktive Handeln
eines Menschen auswirken.

Entsprechend sollten Organisationen so strukturiert sein,
dass sie die Bediirfnisse der Menschen insbesondere derjenigen
nach Zugehorigkeit und Aufmerksamkeit befriedigen. Fiihrung
sollte weniger kontrollieren sondern vielmehr die soziale Inter-
aktion fordern. Hierzu war es notwendig, dass die Fiihrungskraft
als Vermittler zwischen den Beschiftigten agierte und sich nach-
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haltig darum kiimmerte, ein positives Betriebsklima zu schaffen.
Jenes Menschenbild des ,,Social Man® ist somit die Grundlage des
kooperativen Fiihrungsstils (Peters 2015).

1.3.3 Motivationsorientierter Ansatz

Die Folgen des 2. Weltkrieges auf die Gesellschaft und Wirtschaft
war tiefgreifend. Einerseits erfolgte eine grofle technologische Um-
wilzung, andererseits wurden fiir den Wiederaufbau viele Arbeits-
krafte benétigt, welche durch den zweiten Weltkrieg nicht mehr
vorhanden waren. Im Zuge dieser Umwalzungen und der giins-
tigen wirtschaftlichen Lage fiir die Arbeitnehmer wurden Firmen
vermehrt mit hohen Fluktuationsraten, langen Fehlzeiten und
wiederkehrenden Streiks konfrontiert (Hug 2013; Peters 2015).

Herrick und Maccoby (1975) sahen darin eine Krise der
Arbeitsmotivation, welcher mit den vorherrschenden Men-
schenbildern nicht beizukommen war. Als Reaktion wurde der
Human-Relations- Ansatz weiterentwickelt und neben der zwi-
schenmenschlichen Arbeitsbeziehung trat vermehrt der Mensch
als Arbeitsressource und seine motivationalen Treiber in das
Zentrum des Forschungsinteresses.

= Self-actualizing Man

Spitere Forscher erweiterten die bestehenden Ansitze. Sie erkann-
ten, dass Motivation zur Arbeit auf dem Ausmafl an wahrgenom-
mener Autonomie und Kontrolle fufst. Maslow (1977) entwickelte
das bekannte Modell der Bediirfnispyramide mit seinen Defizit-
und Wachstumsbediirfnissen. Herzberg (1966) erweiterte dies,
indem er zwischen Hygienefaktoren und Motivationsfaktoren
unterschied (Kapitel Motivation). Maslow préigte zudem das Men-
schenbild des ,self-actualizing man® Dieser strebt nach Selbst-
verwirklichung und will sich entwickeln. Selbstverwirklichung
bedeutet hierbei den Wunsch, seine individuellen Fahigkeiten
auszuschopfen, um sich selbst zu entfalten (Peters 2015). Organi-
sationen konnen diesem Bediirfnis entgegenkommen, indem sie
Tatigkeiten zuweisen, welche Autonomie und Handlungsspiel-
raume gewidhren. Fiihrungskrifte hatten somit die Aufgabe, durch
Deckung der Bediirfnisse der jeweiligen Stufen dem Mitarbeiten-
den zu ermdéglichen, die ndchste Stufe in der Bediirfnispyramide
zu erklimmen. Weiterentwicklung durch gezielte Férderung sind
hierbei zentrale Aspekte des Fithrungsverhaltens.

In demselben Zeitraum erkennt McGregor (1960) einen Zu-
sammenhang zwischen der Einstellung und dem Verhalten des
Managements und dem Arbeitsveralten von Angestellten. Er be-
schreibt zwei zugrunde liegende Annahmen, welche Fiihrungs-
krifte Uiber ihre Mitarbeitenden haben (8 Tab. 1.2). Das darauf
fuflende Fithrungsverhalten produziert im Sinne der ,selbst-

n 1

Veranderung der Gesellschaft
und Wirtschaft nach dem
2. Weltkrieg

Mensch als Arbeitsressource
mit motivationalen Treibern

Motivation,
Selbstverwirklichung

Bedirfnispyramide

nach Maslow
Zwei-Faktoren-Theorie

von Herzberg

X-/Y-Theorie von McGregor
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systemischer Ansatz

soziale Systeme, beschrankte
Rationalitat, Entscheiden
unter Unsicherheit

O Tab. 1.2 Theorie X und Y von McGregor (1960, © D. M. McGregor)

Theorie X Theorie Y

Mitarbeitende ... Mitarbeitende ...

Sehen einen hohen Stellenwert in
der Arbeit

Befriedigen ihre Ich-Beduirfnisse
Streben nach Selbstverwirklichung
Haben Selbstdisziplin und Selbst-
kontrolle

Haben eine Abneigung gegen
Arbeit

Mussen gezwungen, gelenkt,
gefiihrt werden

Wollen ,an die Hand genommen
werden”

Brauchen externe Kontrollen
und Strafen

Fiihrungskraft zeigt einen ... Fiihrungskraft zeigt einen ...

Autoritdren Fiihrungsstil Kooperativen Fiihrungsstil

erfiillenden Prophezeiung® genau jenes erwartete Verhalten bei
den Mitarbeitenden. McGregor bezeichnete diese beiden Grund-
annahmen als Theorie X und Theorie Y.

Auch heute noch finden sich dhnliche Grundannahmen bei
Fihrungskriften in Organisationen wieder.

Gemeinsam haben alle Modelle des beziehungsorientierten
Ansatzes, dass sie auf einem Menschenbild griinden, welches ne-
ben 6konomischen auch soziale Bediirfnisse als zentrale Wesens-
eigenschaften des Menschen erkennt. Die Organisation wird zwar
weiterhin als Maschine betrachtet, in denen Menschen als integrale
Teile mitwirken. Da jedoch der Mensch als soziales Wesen auf
Anreize und Versagungen reagiert, muss der Mensch im Betrieb
optimal behandelt werden, damit eine optimale Leistung gezeigt
werden kann (Hug 2013).

1.3.4 Systemischer Ansatz

Noch in den 1950er-Jahren entwickelte das Travistock Institut auf
der Grundlage ihrer Studien tiber die Einfiihrung neuer Techno-
logien im Steinkohlebergbau den soziotechnischen Systeman-
satz, welcher ein stirkeres Gewicht auf den Einbezug des sozialen
Systems setzt (Trist und Bamforth 1951). Entwicklungen haben
Auswirkungen auf das gesamte Organisationssystem inklusive der
komplexen Interaktionsnetze zwischen den Menschen. Eine Orga-
nisation ist somit nicht nur ein technisches Gebilde, sondern ein
komplexes System von interagierenden Individuen, das sich selbst
bewusst und unbewusst organisiert. Gleichzeitig fithrten neue
Technologien nicht nur im Bergbau, sondern in allen Bereichen
der Wirtschaft und Gesellschaft zu Verdnderungen. Die gesamte
Arbeitsumwelt wurde komplexer. Der Mensch war gezwungen, mit
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seinen beschrénkten Ressourcen unter Unsicherheit Entschei-
dungen in einer sich dynamisch verdndernden Umwelt zu treffen.
Die Flexibilisierung und Digitalisierung der Arbeit stellten sowohl
Unternehmen als auch Menschen vor neue Herausforderungen.

= Complex Man

Das Menschenbild des ,complex man*” integriert die unterschied-

lichsten Aspekte der zuvor schon existierenden Menschenbilder.

Zentral hierbei ist, dass sich Menschen in unterschiedlichster

Hinsicht, wie beispielsweise Motivation, Werte, Ziele, Fihigkeiten

und Bediirfnisse individuell unterscheiden. Diese Aspekte ver-

andern sich zusétzlich iiber die Zeit bei jedem Menschen. Gleich-
zeitig muss sich der Mensch als Teil einer Unternehmung und die

Unternehmung in der Umwelt adaptiv und flexibel verhalten.

Edgar Schein (1980) fithrte den Begrift des ,,complex man” ein

und basierte dieses auf den folgenden sechs Annahmen:

1. Bediirfnisse variieren inter- und intraindividuell.

2. Motive wirken nicht unabhéngig voneinander, sondern sind zu
komplexem Muster verwoben.

3. Haufig werden neue Motive im Austausch mit der Organisation
gelernt.

4. Einzelne Person kann in verschiedenen Organisationen oder
verschiedenen Bereichen einer Organisation unterschiedliche
Motive verfolgen (z. B. Selbstverwirklichung in Freizeit).

5. Arbeitszufriedenheit und Effizienz lassen sich nur zum Teil auf
Motive der Arbeiter zuriickfiithren.

6. Fithrungsverhalten sollte Anspriichen der Arbeitnehmer ange-
passt sein.

Fiir Schein haben alle Menschen im Unternehmen einen bewuss-
ten freien Willen, mit welchem sie ihre Ziele verfolgen. Die Koope-
ration der Mitglieder und die Bereitschaft an der Organisation teil-
zunehmen, basiert auf der Abwagung von Vor- und Nachteilen
tiir sich als auch fiir das System. Im Rahmen der vorherrschenden
Entscheidungsstruktur treffen die Mitarbeiter dann ihre Ent-
scheidungen iiber die nétigen Handlungen. Die Fithrung hat die
Aufgabe, den Mitarbeitenden absichtsvolle, bewusste und zielge-
richtete Verhaltensweisen zu erteilen, die notwendigen Kommu-
nikationsnetze aufzubauen und die Unternehmensziele festlegen,
im Rahmen derer die Mitarbeiter eigenstandig Entscheidungen
iber das notwendige Verhalten treffen konnen. Die grofite He-
rausforderung besteht jedoch darin, dass die Mitarbeitenden nur
beschrénkt Zugang zu Informationen haben, da immer gewisse
Informationen unbewusst sind oder nicht zur Verfiigung stehen.
Somit entscheiden Fithrungskrifte als auch Mitarbeitende mit ei-
ner eingeschrankten Rationalitdt. Fiihrung hat somit die Aufgabe,
unter diesen Bedingungen Entscheide zu treffen. Der Mensch in
der Arbeitswelt als auch die Fithrungskrifte sind somit Komplexi-
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L~complex man”

Menschen unterscheiden
sich individuell und verhalten
sich adaptiv und flexibel in
einer andernden Umwelt

Mensch ist Komplexitats-
bewaltiger, Sinn der Arbeit
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Konstruktivismus

Definition: systemische Sicht

gemeinsam kreiert man die
organisationale Realitdt

tatsbewaltiger (Hug 2013). Sie sind auf der Suche nach dem Sinn
der Arbeit.

= Systemisches Menschenbild
Die systemische Betrachtung des Menschen fufit auf den Arbei-
ten von Luhmann (1984) als auch Maturana und Varela (1987).
Der Mensch wird als ein biologisches System gesehen, welches
sich durch Riickkopplungsschlaufen dynamisch einer sich ver-
andernden Umwelt, bestehend aus anderen Systemen, anpasst.
Durch dessen Interaktion mit der Umwelt und die Verarbeitung
der Informationen iiber die eigenen Sinneskanile kreiert sich der
Mensch das eigene Bild der Realitdt (Konstruktivismus). Zusam-
men mit anderen Menschen bilden sie soziale Systeme, welche
sich ebenfalls {iber interne und externe Riickkopplungsschlaufen
dynamisch der veraindernden Umwelt anpassen und sich selbst or-
ganisieren (Autopoesis). Individuum und Umwelt stehen in einem
dauerhaften sich gegenseitig beeinflussenden Austausch, welcher
vielschichtig und tiber unterschiedlichste Kanile erfolgt. Organi-
sationen sind somit bewusst und unbewusst gestaltete Systeme,
welche durch die dynamische Interaktion zwischen Menschen ent-
stehen. Jeder Mensch wirkt auf diese Systeme ein und verdndert
diese. Durch Veranderung der Strukturen und Prozesse in einer
Organisation besitzt der Mensch die Fahigkeit, die eigenen Ziele zu
integrieren oder seine eigenen Bediirfnisse zu befriedigen.

Probst (1992) definiert diese systemische Sicht des Menschen
wie folgt:

— Definition

Systemische Sicht: Der Mensch ist ein komplexes individuel-
les Wesen und verhdlt sich als Angehdriger von Organisatio-
nen oder Systemen zugleich als Gestalteter und Gestaltender.
In der von ihm subjektiv wahrgenommenen Realitat sucht

er seine Bedirfnisse zu befriedigen, indem er reagiert und
agiert. Die Realitdt, auf die organisatorisch, ist also kein ob-
jektives Ganzes, sondern das Ergebnis vieler subjektiver Wahr-
nehmungen und Vorstellungen (Probst 1992, S. 391 ff.).

Somit ist die zentrale Aufgabe der Fiihrungskraft einerseits, die
eigene Realitdt bewusst zu steuern als auch eine Systemumwelt
zusammen mit den Mitarbeitenden zu schaffen, welche einerseits
die individuellen als auch die kollektiven Bediirfnisse befriedigen
kann. Alle Organisationsbeteiligten kreieren die organisationale
Realitdt und was als Organisation wahrgenommen wird. Gemein-
sam kann man diese auch verandern, wobei man jedoch auf Riick-
kopplungsmechanismen und Prozesse stof3t, welche erst in der
Verdnderung ihre vorherige Existenz aufzeigen.
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1.3.5 Neuroansatz

In den letzten rund 30 Jahren erlebte die Welt erneut tiefgreifende

Umbriiche. Einerseits zerbrach der Ostblock, und der tiber 50 Jahre

dauernde Kalte Krieg war zu Ende. Die Informationstechnologie in

Form von Computer, Internet, Mobiltelefonie verdnderte die Arbeit

und die Zusammenarbeit von Menschen grundlegend. Gleichzeitig

ermoglichten neue Technologien in der Wissenschaft ein tieferes

Verstdndnis fiir die grundlegenden Funktionen des Menschen,

insbesondere des Gehirns. Das aktuell immer stérker entstehende

Menschenbild des ,,brain-directed man” (Peters 2015) versucht

die Motive und die Handlungs- und Entscheidungsprozesse des

Menschen anhand der im Gehirn ablaufenden Prozesse zu erkliren

und zu verstehen. Nach Peters sind folgende Aspekte dieses Men-

schenbildes zentral (Peters 2015, S. 11 f.; Peters und Ghadiri 2013):

1. Unterschiedliche Gehirnareale sind Ausgangspunkt fiir das
Handeln des Menschen und seine Bediirfnisse. Nicht nur ra-
tionale Uberlegungen bestimmen die Motive und das Handeln
des Menschen. Nicht wenige Handlungsmuster sind vorpro-
grammiert und werden unbewusst ausgelost.

2. Emotionen spielen eine zentrale Rolle als aktive Handlungstrei-
ber unseres Verhaltens, wobei sowohl Emotionen und Affekt
die im Gehirn ablaufenden kognitiven Prozesse unterschiedlich
stark beeinflussen konnen. Die rationalen und bewussten Ver-
arbeitungsprozesse im Gehirn haben ein Vetorecht beim tig-
lichen Agieren des Menschen.

3. Der Mensch ist ein wandlungsfihiges Wesen, obschon viele
Handlungsmuster automatisiert ablaufen. Giinstige Bedingun-
gen, welche auf das Belohnungssystem im Gehirn wirken, ver-
starken die Lern- und Anpassungsprozesse.

4. Die Erfiillung der neurowissenschaftlichen Grundbediirfnisse
ist von zentraler Bedeutung fiir die Mitarbeiterzufriedenheit.
Die Grundbediirfnisse wirken in allen Menschen und werden
somit in diesem Menschenbild als allgemeingiiltig betrachtet.
Sozialisation, Lernen, Personlichkeit und viele andere Ein-
flussgroflen fiihren zu einer unterschiedlichen Akzentuierung
dieser Grundbediirfnisse.

Organisationen sollten so konzipiert werden, dass sie den
grundlegenden psychologischen Verarbeitungsprozessen im
Menschen Rechnung tragen. Insbesondere die Befriedigung der
Grundbediirfnisse kann nur durch individuelle Anpassungen der
angetroffenen Organisationsumwelt an das einzelne Individuum
gewdéhrleistet werden. Hierbei sollte jedoch das einzelne Indivi-
duum selbst mitentscheiden und die hierfiir relevante Umwelt mit-
gestalten konnen.
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Verarbeitungsprozesse
im Gehirn

Grundbedurfnisse
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Zusammenfassung

Es gilt, dass ,,alte“ Verhaltensweisen nie verlernt werden. Neue
Handlungsmuster existieren zuerst parallel zu den schon vorherr-
schenden. Durch die entsprechende Gestaltung der Umwelt an-
hand von Lernerfahrungen und konstruktiven Riickmeldungen
kénnen die neuen Handlungsmuster verfestigt und mit der Zeit
automatisiert werden. Erst die dadurch ,verinnerlichten” Hand-
lungsmuster werden langfristig erfolgreich wirksam.

Als Fithrungskraft ist darauf zu achten, dass das durch sie ge-
staltete Arbeitsumfeld jene Voraussetzungen bietet, dass das in-
dividuelle Belohnungssystem die hilfreichen Handlungsmuster
verstarkt. Klarheit iiber die aktuell wichtigen Grundbediirfnisse bei
den Mitarbeitern hilft der Fithrungskraft dabei, durch das eigene
Verhalten jenes giinstige Arbeitsumfeld zu generieren.

Zusammenfassung

Die Entwicklung der Menschenbilder erfolgte in den letzten
130 Jahren in mehreren Schritten. Am Anfang stand die
Sichtweise des Menschen als schlecht funktionierende
Maschine, welche primér durch finanzielle Anreize getrieben
wird und egoistisch denkt und handelt (,economic man”).
Spatere wissenschaftliche Untersuchungen zeigten jedoch,
dass der Mensch ein soziales Wesen ist auf der Suche nach
Anerkennung und Zugehdrigkeit (,social man”). Obwohl in
den friihen Jahren dieser Entwicklung hin zu einem neuen
Menschenbild das Verstandnis des Menschen als Teil einer
Maschine bestehen blieb, veranderte sich auch dies, als die
Motivation der Mitarbeitenden in das Zentrum der Aufmerk-
samkeit riickte. Die Erkenntnis, dass der Mensch nach der Be-
friedigung von Beddrfnissen und nach Selbstverwirklichung
strebt, flihrte erneut zu einem Wandel des Menschenbildes
(,self-actualizing man“). Die Betrachtung von Organisationen,
Gesellschaften und des Menschen als komplexe, dynamische
Systeme, welche miteinander interagieren und sich gegen-
seitig beeinflussen, fihrte zu einem erneuten Wandel des
Menschenbildes. Der Mensch konstruiert sich seine Realitat
in dieser komplexen Systemumwelt selbst und ist auf der
Suche nach dem Sinn der Arbeit (,complex man”). Die neuste
Entwicklung basiert auf den wissenschaftlichen Erkenntnissen
der Neuropsychologie und setzt die Grundbedyirfnisse als
auch die psychologischen Verarbeitungsprozesse des Gehirns
ins Zentrum der Betrachtung (,brain-directed man”).
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