Menschenbilder des Human Resource
Managements
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2.1 Einfiihrung

Das Fachgebiet Human Resource Management ist wie jedes andere wissenschaftliche
Fachgebiet in eine Vielzahl von Untergebieten, Anwendungsbereichen aufgeteilt, die wie-
derum alle ihre jeweiligen theoretischen Grundlagen aus unterschiedlichen Disziplinen
(z. B. Betriebswirtschaftslehre, Psychologie) und Anwendungsfelder haben. Die seit eini-
gen Jahrzehnten anhaltende Wissensexplosion erbringt laufend weitere Erkenntnisse iiber
Prozesse und Abldufe des Human Resource Managements. Dies fiihrt insgesamt zu einer
fast uniiberschaubaren Menge an Wissen.

Studierende des Human Resource Managements und Praktiker fragen sich selbstver-
standlich nach einigen zentralen Erkenntnissen dieses Gebiets. Dazu sollen die einzelnen
Kapitel dienen. Jedoch gibt es dariiber hinaus bestimmte Menschenbilder, die sehr gut
bestimmte grundlegende Einstellungen von Akteuren im Human Resource Management
zusammenfassen. Damit verdeutlichen diese Menschenbilder, warum bestimmte Akteure
bestimmte Handlungen in der Arbeitswelt ausfithren. Da es eine sehr begrenzte Anzahl
von grundlegenden Menschenbildern gibt (s. u.), vereinfachen die Menschenbilder auch
die Komplexitdt des Fachs Human Resource Management. Viele einzelne Sachverhalte,
Theorien und Anwendungen sind vor dem Hintergrund der Menschenbilder besser zu ver-
stehen. Daher dient dieses Kapitel als eine inhaltlich-philosophische ,,Klammer* fiir die
anderen Kapitel dieses Buches.

Der Leser sollte nach dem lesen des Kapitels in der Lage sein, die wichtigsten Vertre-
ter der Menschenbilder zu beschreiben und mit wichtigen zentralen Themen des Human
Resource Managements (z. B. Fiihrung) in Verbindung bringen konnen. Nach der Lektiire
des gesamten Buches sollte es dariiber hinaus gelingen, die Theorien und Instrumente des
Human Resource Managements den einzelnen Menschenbildern schwerpunktmafig zu-
zuordnen. Ziel dieses Kapitels ist es, den kritischen Blick auf die immer groer werdende
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Anzahl von Theorien und Instrumenten zu erméglichen. Denn die Erfahrung zeigt, dass
es zwar im Human Resource Management viele neue Entwicklungen gibt, diese jedoch
in der Regel den Stirken und Schwéchen eines bestimmten Menschenbildes unterliegen.
SchlieBlich sollen Leser nach dem Lesen dieses Kapitels in der Lage sein, in einem be-
liebigen Unternehmen das Vorherrschen eines bestimmten Menschenbildes zu erkennen.

2.2 Begriffsverstiandnis

In Organisationen arbeiten Menschen (Fach- und Fiihrungskrifte) mit Menschen (Kun-
den, Kollegen, etc.) zusammen. Hinter jedem Handeln stehen dabei die grundlegenden
Werte und Einstellungen der jeweiligen Akteure. Insbesondere die Werte sind iiber die
Zeit hinweg sehr stabil. Daher sehen einzelne Akteure die Arbeitswelt durch eine relativ
stabile Brille, die sogenannten Menschenbilder. Diese beschreiben, welche Rolle einem
Akteur (z. B. Mitarbeiter) von einem anderen Akteur (z. B. Fiihrungskraft) zugebilligt
wird. Da Menschenbilder das Handeln eines Akteurs leiten, werden je nach Menschenbild
auch bestimmte Arbeitsprozesse, interpersonelle Beziehungen und Arbeitsinstrumente be-
vorzugt oder cher abgelehnt. Dies wird bei der genauen Beschreibung der einzelnen Men-
schenbilder im nichsten Abschnitt deutlich werden.

Menschenbilder sind interindividuell verschieden. Sie sind durch die Sozialisation
(z. B. Erziehung, Schule) gepragt. Im weiteren Verlauf des Lebens konnen Sie durch in-
tensive Lernerfahrungen, Vorgesetzte und Kollege, aber auch aulerhalb der Arbeit (z. B.
durch Freunde) ldngerfristig verdndert werden. Sie werden, vor allem in den ersten zwei
Lebensjahrzehnten, durch die Personlichkeit und die persdnlichen Werte mitbestimmt,
sind aber nicht mit diesen zu verwechseln. Wichtig ist, dass Menschenbilder in der Regel
unbewusst sind. In Maflnahmen des Human Resource Managements (z. B. Personalent-
wicklung) kann es sinnvoll sein, das jeweilige Menschenbild bewusst und damit explizit
zu machen.

2.3 Modelle

Zu den wesentlichen Kategorien von Menschenbildern legte Schein (1980) eine Viertei-
lung vor (Tab. 2.1). Im Folgenden wird dieser Einteilung im Wesentlichen gefolgt, da sie
auch heute noch Giiltigkeit und Relevanz fiir die Praxis hat.

A) Das rational-6konomische Menschenbild Zum ausgehenden 19. Jhdt. herrschte ein
rational-6konomisches Menschenbild vor, das aufgrund der technischen Neuerungen
(z. B. industrielle Fertigung) mdglich wurde. Entscheidungstréger in Unternehmen sahen
dieses als einen technischen Fertigungsprozess, bei dem jeder Mitarbeiter lediglich einen
kleinen, isolierten Beitrag beim Fertigungsprozess iibernimmt. Es wurde top-down ent-
schieden; Gefiihle des Mitarbeiters stellten ein Hindernis bei der Aufgabenerfiillung dar.
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Tab. 2.1 Menschenbilder des Human Resource Management im Uberblick
Menschenbild
Rational-6kono- | Sozial Selbstverwirkli- | Komplex
misch chung
Philosophie Hedonismus Kooperation, Humanismus, Inter- und
Utilitarismus Anthropologie Positivismus intraindividuell
unterschiedlich
Blickwinkel auf | technikfokussiert, | menschenorien- | Technik- und Technik- und
die Organisation | zentralistisch tiert Menschenfokus- | Menschenfokus-
siert dezentral siert dezentral
Blickwinkel auf | aus Egoismus aus sozialen Suche nach Sinn | Mehrere Werte
den Akteur heraus motiviert | Bediirfnissen motiviert motivieren,
heraus motiviert je nach Situation
Blickwinkel Distanz Nihe Nihe, Autonomie | Distanz/Nihe,
auf die Bezie- je nach Situation
hung zwischen
Akteuren
Implikationen fiir | Mitarbeiter kon- | Kooperation und | Selbstdisziplin, | Je nach Fokus
Management trollieren, beloh- | Wertschétzung Selbstkontrolle, | und Zielsetzung
nen, bestrafen unter Kollegen Sinnsuche des variabel
sowie Mitarbeiter | Mitarbeiters,
fordern Selbstverwirk-
lichung und
Entwicklung
fordern
Beginn der Seit 1890 Seit 1950 Seit 1960 Seit 1980
Verbreitung
Zielkriterien Produktion Zufriedenheit s. links, zusitz- s. links, je nach

lich: Kompetenz-
erweiterung

Zielsetzung

Daher musste nach diesem Menschenbild der Mitarbeiter bei seinen rationalen, egoisti-
schen Eigeninteressen gepackt werden, um z. B. durch Kontrolle, aber auch durch Beloh-
nung (z. B. Stlicklohn) motiviert zu werden. Insgesamt ergibt sich somit eine Distanz
zwischen dem Management und den Mitarbeitern, da Gefiihle und Eigeninteressen des
Mitarbeiters als Storfaktor angesehen werden. Problematisch ist hierbei u. a., dass der
Mitarbeiter dadurch sich nicht mehr in die Arbeit einbringt, als unbedingt nétig. Etwaige
Potentiale wie z. B. eigene Ideen bleiben ungenutzt. Aulerdem fiihlt sich der Mitarbeiter
aufgrund der emotionalen Distanz weder an das Management noch an die Organisation
gebunden und tendiert daher eher zum Wechsel der Organisation. Bei Arbeitsmarktla-
gen, in denen ein Fachkrdftemangel herrscht, verliert die Organisation so potentiell gute

Mitarbeiter.

Die Organisation wird insgesamt nach den Zielkriterien der Wirtschaftlichkeit bewer-
tet. Mitarbeiter werden nur danach bewertet, ob sie einen moglichst stérungsfreien (z. B.
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wenig Einbringen von eigenen Ideen, Meinungen) und hohen Beitrag (z. B. Stiickzahl)
zum reibungslosen Ablauf in der Organisation liefern. Implizit ist, dass Macht in Organi-
sationen ausschlieflich aufgrund der Position (z. B. Manager vs. Mitarbeiter) gerechtfer-
tigt ist, nicht aufgrund von Eigenschaften oder bisheriger Leistung des Akteurs.

B) Das soziale Menschenbild Bis zu den Jahren nach dem zweiten Weltkrieg forderten
einige Entwicklungen die Niitzlichkeit des rational-6konomischen Menschenbilds heraus,
z. B. nahm der Grad der Komplexitét der Arbeit aufgrund neuer technischer Entwicklun-
gen rapide zu. Dies fiithrte dazu, dass Eigenschaften von Mitarbeitern geschétzt werden
mussten, die eher in ein soziales Menschenbild passen: selbstdndig denkende und mit-
einander kooperierende Arbeitnehmer konnen komplexe Arbeitsprozesse bewiltigen und
auf unvorhergesehene Ereignisse z. T. unabhéngig vom Management erfolgreich reagie-
ren. Diese Mitarbeiter werden nicht durch die Arbeit an sich motiviert, sondern durch
das soziale Miteinander bei der Arbeit. Wissenschaftliche Arbeiten in den spéten 1950er
Jahren belegten, dass Mitarbeiter sehr gut durch soziale Kréfte bei der Arbeit (z. B. Wert-
schétzung durch Kollegen) motiviert werden kénnen. Dies bedeutet fiir das Management,
dass eine hohe Distanz zu den Mitarbeitern verhindern kann, dass deren Bediirfnisse fiir
eine maximale Motivation genutzt werden. Wie noch weiter im Kapitel {iber Fiihrung aus-
gefiihrt wird (s. Kap. 17), bedeutet dies auch, dass Manager sowohl Aufgaben verteilen
und kontrollieren, aber auch sich um die Bediirfnisse der Mitarbeiter kiimmern miissen.
Fokus des Managements ist nicht die Kontrolle eines einzelnen Mitarbeiters, sondern
die Stimulation und Férderung von mehreren Mitarbeitern in einem Team bzw. in einem
Arbeitsprozess. Wéhrend beim rational-dkonomischen Menschenbild das Management
den Arbeitsprozess sehr kleinteilig plant und kontrolliert, wird dies beim sozialen Men-
schenbild nicht mehr gemacht; stattdessen werden Arbeitsziele auf einem eher abstrak-
ten Niveau vorgegeben und der Arbeitsgruppe wird die Moglichkeit gegeben, Schritte
zur Zielerreichung z. T. selbstindig zu finden und umzusetzen. All diese Verdnderungen
gegeniiber dem rational-6konomischen Menschenbild implizieren, dass auf der einen
Seite die Bediirfnisse des Mitarbeiters von der Organisation stirker beriicksichtigt werden
als bisher. Auf der anderen Seite kann nun auch die Organisation mehr Loyalitdt, Einsatz
und Identifikation (s. Kap. 10) vom Mitarbeiter erwarten.

C) Das Selbstverwirklichungs-Menschenbild Menschen streben bei der Arbeit nicht nur
nach Einkommenserwerb (rational-6konomisches Menschenbild) und nach Befriedigung
der sozialen Bediirfnisse (soziales M.), sondern auch nach Selbstverwirklichung (Selbst-
verwirklichungs-M.). Damit ist gemeint, dass Menschen ihr volles Potential hinsichtlich
verschiedener Féahigkeiten und Interessen bei der Arbeit (und nicht nur in der Freizeit)
nutzen wollen. Dies war jedoch bis in die spiten 1950er Jahre sehr schwierig, da viele
Tatigkeiten sehr spezialisiert waren (z. B. FlieBband). Dies verhinderte z. B., dass ein
Arbeitnehmer neben der rein korperlichen Ausfithrung der Tatigkeit (z. B. Montage
am FlieBband) und dem Befriedigen sozialer Bediirfnisse (Pausengesprache mit Kol-
legen) seine potentiell vorhandenen weiteren Féahigkeiten nutzen kann. Dazu gehéren
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beispielsweise das Einbringen von Vorschldgen zur Verbesserung des Arbeitsprozesses,
der Zusammenarbeit der Kollegen untereinander, bis hin zur Optimierung des Marketings
usw. Erst durch diese titigkeitsiibergreifenden Ideen und Handlungen eines Mitarbeiters
kann dieser sinnvoll auf den gesamten Arbeitsprozess gestaltend einwirken. Dadurch ent-
steht das Gefiihl, einen groflen, sinnhafteren Beitrag zu leisten und neben der z. B. rein
korperlichen Produktion auch z. B. geistig-kreative Beitrdge liefern zu konnen. In diesem
Sinne kann Arbeit erfillend sein, da sie mehrere Motive und Bediirfnisse des Menschen
abdeckt.

Manager konnen Mitarbeiter zusétzlich motivieren, indem sie den Sinn der Arbeit (z. B.
das gesamte Produkt, nicht nur das Teilprodukt, zusammenbauen), die iibergeordneten
Ziele (z. B. neues, besseres Produkt an den Markt bringen) und die zu Grunde liegenden
Werte (z. B. Innovation) fiir die jeweilige Arbeitsaufgabe verstehen und regelméBig an die
Mitarbeiter kommunizieren. Dies bedeutet flir das Management vermehrt Planungsaufga-
ben und Kommunikation (vgl. transformationale Fithrung, Kap. 17). Mitarbeiter konnen
jedoch nicht einfach im Sinne des sozialen Menschenbilds auf einer oberfldchlichen Ebe-
ne verstanden werden, sondern ihre Werte und Interessen miissen vom Management in der
Tiefe verstanden werden, damit geplant werden kann, wie diese in Ubereinstimmung mit
den Werten und Zielen der Organisation in Einklang gebracht werden kann. Im Idealfall
gelingt es dann dem Management durch Kommunikation der sowohl von der Organisa-
tion als auch von den Mitarbeitern geteilten Werte und Ziele, dass die Mitarbeiter aus
ihrer intrinsischen Motivation ihr Bestes zur Zielerreichung geben. Mitarbeiter kdnnen
hierfiir auch entwickelt werden — ein Gedanke, der bei bisherigen Menschenbildern noch
weitgehend fehlte. Wenn Mitarbeiter ihre Werte leben und ihre intrinsisch motivierten
Ziele erreichen wollen, ist es oft nétig, dass sie hierfiir zusétzlich zum ersten (Schule) und
zweiten (z. B. Berufsausbildung, Universitit) Bildungsweg weiter qualifiziert werden.
Das Management muss also rechtzeitig Personalentwicklungs-Mafinahmen planen und
anbieten (s. Kap. 3). Insgesamt kann im Sinne der Selbstverwirklichung erreicht werden,
dass Menschen durch eine kontinuierliche Entwicklung zufriedener und leistungsféhiger
werden. Das Selbstverstindnis des Managements hat sich im Zuge des Selbstverwirkli-
chungs-Menschenbilds weiter verdndert: Statt Kontrolle geht es darum, den Mitarbeiter
zur selbstdndigen, von inneren Werten geleiteten ,,Selbst-Fithrung* zu entwickeln. Letzt-
endlich wird Macht abgegeben, denn Mitarbeiter konnen relativ autonom entscheiden,
wie sie Aufgaben und Ziele umsetzen. Mitarbeiter kdnnen aufgrund von eigenen Ideen
selbst zu (z. B. Projekt- oder Team-)Managern werden, auch wenn sie dabei keine formale
Leitungsposition innehaben.

D) Das komplexe Menschenbild Seit den 80er Jahren nimmt die Komplexitét der Arbeits-
welt weiter zu. Hinzu kommen Globalisierung und ein zunehmender Konkurrenzdruck.
Dadurch sehen sich die Organisation, aber auch deren Management und Mitarbeiter vor
immer neuen, nicht planbaren Herausforderungen gestellt. Das einzig Besténdige scheint
der Wandel zu sein: Durch unterschiedliche Aufgaben, wechselnde Teamzusammen-
setzungen, rasche technische Weiterentwicklung, neue Medien, variierende Handels-
und Zuliefererbezichungen, flexible Arbeitszeiten und Vergiitungssysteme scheint es
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einleuchtend, dass ein Mitarbeiter liber die Zeit hinweg verschiedene Motive hat, die in
unterschiedlichen Situationen wirksam werden. Selbstverstdndlich ist es zusitzlich die
Regel, dass in einem Arbeitsteam Mitarbeiter mit unterschiedlichen Motiven und Interes-
sen arbeiten.

Fir die jeweilige Fiihrungskraft bedeutet dies, dass es schwieriger wird, die Werte
zu identifizieren, die weiterhin alle Mitarbeiter verbinden (z. B. Innovation), um daraus
eine Zukunftsvision abzuleiten, die mittel- und langfristig die Mitarbeiter motiviert (vgl.
transformationale Fithrung). Schein (1980) geht daher davon aus, dass ,,der erfolgreiche
Manager ein ausgezeichneter Diagnostiker sein und ein ausgeprigtes Gespiir fiir Erkun-
dungen haben muss*“ (S. 95). Wihrend die vorhergehenden Menschenbilder anscheinend
auf eine Wert- bzw. Motivstruktur fokussieren, erkennt das komplexe Menschenbild die
Vielschichtigkeit, Wandelbarkeit und die Situationsspezifitdt der Werte und Motive eines
Mitarbeiters an. Gleichzeitig wird so ermdglicht, dass eine Fiihrungskraft das Maximum
an Motivation eines Mitarbeiters freisetzen kann. Damit werden die vorhergehenden Men-
schenbilder nicht negiert, sondern zu einem komplexeren Menschenbild integriert.

2.4 Empirische Befunde

A) rational-6konomisch Allein die Tatsache, dass in vielen Unternechmen eine leistungs-
abhéngige Bezahlung bzw. Anteile am Lohn leistungsabhidngig vergeben werden, spricht
dafiir, dass dieses Menschenbild sich in irgendeiner Form fiir das Funktionieren von Orga-
nisationen bewahrt haben muss. Konzepte wie Stiicklohn sprechen ebenfalls dafiir, dass
Mitarbeiter durch rationale Systeme motivierbar sind.

Im Bereich der Mitarbeiterfithrung gibt es eine Reihe von Ansétzen, die sich dem ratio-
nal-6konomischen Menschenbild zuordnen lassen. Im Rahmen der transaktionalen Fiih-
rung (s. Kap. 17) ist eine faire Austauschbeziehung die Grundlage fiir die Beziehung zwi-
schen Mitarbeiter und Fithrungskraft. Die Fiihrungskraft definiert die Aufgaben, verdeut-
licht aber auch, welche materielle (z. B. Lohn) und nicht-materielle (z. B. Lob) Belohnung
bei Zielerreichung vom Mitarbeiter erwartet werden kann. Der Mitarbeiter wiederum gibt
seine Arbeitskraft und bekommt bei erfolgreicher Leistung die vereinbarte Belohnung. Es
gibt mittlerweile umfangreiche empirische Studien aus verschiedenen Unternehmen ver-
schiedener Branchen aus verschiedenen Léndern, die eindrucksvoll belegen, dass trans-
aktionale Fiihrung positiv in Beziehung steht zu a) der Leistung der gefiihrten Mitarbeiter
(Judge und Piccolo 2004), b) der Zufriedenheit der Gefiihrten (Dumdum et al. 2002),
sowie ¢) weiteren organisational relevanten Kriterien wie z. B. Commitment. Empirische
Ergebnisse zu Ansdtzen anderer Fiihrungsstile, wie zum Beispiel dem Management-by-
Objectives, kommen grundsitzlich zu denselben Ergebnissen. Damit zeichnet die empi-
rische Forschung ein eindeutiges Bild und spricht fiir den Erfolg eines rational-6konomi-
schen Menschenbildes. Jedoch ist damit nicht gesagt, dass a) eine Reihe von Nachteilen
(vgl. oben, z. B. Distanz des Mitarbeiter zu den Zielen der Organisation) gegeben ist und
b) dass es nicht andere, sowohl fiir den Mitarbeiter als auch fiir die Organisation bessere
Menschenbilder gibt.
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B) Soziales Menschenbild In den letzten 50 Jahren wurden eine Reihe von Mallnahmen
und Ansétzen entwickelt, die im Sinne des sozialen Menschenbilds die Interessen der Mit-
arbeiter beriicksichtigen und fiir die Effektivitit der Organisation nutzbar machen wollen.

In einer Studie mit 308 Taiwanesischen Unternechmen wurde die Effektivitdt von
mehreren partizipativen Organisationsmainahmen untersucht (Huang 1997). Zu diesen
MaBnahmen zihlten erstens die Einfiihrung von Qualitétskontrollzirkeln, bei denen Mit-
arbeiter die Moglichkeit hatten, Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsqualitdt zusam-
men mit dem Management zu besprechen, Entscheidungen zu treffen und umzusetzen.
Zweitens gab es fiir die Mitarbeiter eine Umsatzbeteiligung. Beide Malnahmen lassen die
Mitarbeiter am Erfolg und teilweise auch am Management des jeweiligen Unternehmens
teilhaben. Das Management hat also — im Sinne des sozialen Menschenbilds — offenbar
Interesse an den Werten und Einstellungen der Mitarbeiter. Interessanterweise zeigte diese
Studie, dass Unternehmen, die die genannten Mallnahmen umsetzten, hohere Profite und
Wachstumsraten erzielten als Unternehmen, die dies nicht taten.

C) Das Selbstverwirklichungs-Menschenbild Mehrere Theorien der Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften betonen die Wichtigkeit von Moglichkeiten zur Selbstverwirkli-
chung durch die Arbeit. Das Job Characteristics Modell (JCM, s. Kap. 12) von Hackman
und Oldham (1975) beinhaltet beispielsweise die Element der Autonomie und Ganzheit-
lichkeit der Arbeit. So sollten Mitarbeiter selbstidndig Teile der Arbeitsausfithrung planen
konnen. Im Sinne der Ganzheitlichkeit sollten sie nicht nur einen isolierten Teilprozess
bearbeiten, sondern moglichst viele. Autonomie und Ganzheitlichkeit sind zwei Merk-
male von Arbeit, die beim Mitarbeiter zu erlebter Sinnhaftigkeit fiihren. Dem JCM zu
Folge fithren Merkmale wie Sinnhaftigkeit zu erhohter Motivation und Zufriedenheit,
geringer Kiindigungswahrscheinlichkeit, etc.

Durch das JCM konnen arbeitsbezogene Elemente identifiziert und gefordert werden,
so dass sich Mitarbeiter (z. B. durch mehr erlebte Sinnhaftigkeit der Arbeit) selbst ver-
wirklichen konnen. Prinzipiell nimmt die Monotonie der Tétigkeit ab, wenn das JCM bei
der Planung und Strukturierung von Arbeit(sprozessen) beriicksichtigt wird. Zahlreiche
empirische Studien sprechen insgesamt fiir die Giiltigkeit des Modells (Fried und Ferris
1987). Damit ist implizit auch belegt, dass das Selbstverwirklichungs-Menschenbild zu
einem hohen Ausmaf} an Motivation und Zufriedenheit beim Mitarbeiter fiihrt.

Es gibt aktuelle Modelle der Personalfithrung, die sich dem Selbstverwirklichungs-
Menschenbild zuordnen lassen. Transformational Fithrende inspirieren Mitarbeiter durch
eine positive Zukunftsvision (s. Kap. 17). Diese basiert auf Werten, die sozial akzeptiert
und von den Teammitgliedern geteilt werden. Nach der Theorie der transformationalen
Fithrung nach Bass (1985) gelingt es transformationalen Fithrungskréften, die Mitarbeiter
weg von eher egoistisch motivierten Motiven (z. B. Lohnmaximierung) hin zu Werten zu
bewegen, die die Gruppe oder die Organisation als Ganzes fordern (z. B. miteinander offen
kommunizieren und erfolgreich arbeiten). Gleichzeitig férdern transformational Fiihrende
die Mitarbeiter, die sich selbst weiterentwickeln und verwirklichen wollen, z. B. indem sie
diesen Mitarbeitern die Moglichkeit zu mehr Fortbildung geben (Rowold und Laukamp
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2009). Zahlreiche Studien sprechen fiir die Effektivitdt der transformationalen Fiihrung.
Zudem ist nachgewiesen, dass die transformationale Fithrung (Selbstverwirklichungs-
Menschenbild) effektiver ist als die transaktionale Fiihrung (rational-6konomisches Men-
schenbild) (Judge und Piccolo 2004). Indirekt scheint damit auch ein Nachweis fiir den
Wert und die Aktualitdt des Selbstverwirklichungs-Menschenbilds gegeben zu sein.

D) Das komplexe Menschenbild Hier wird auf die Komplexitdt der Interaktion zwi-
schen Arbeitssituation und Werten etc. der organisationalen Akteure verstirkt Riicksicht
genommen. Hierzu passen eine Reihe vom empirischen Befunden: So konnten Rowold
und Streich (2007) zeigen, dass es nicht den einen besten Fiihrungsstil gibt, der stets das
Maximum an Motivation und Leistung beim Mitarbeiter freisetzt, sondern dass dies in
Abhiéngigkeit von der jeweiligen Situation geschehen muss: In einer empirischen Unter-
suchung in Deutschland konnte dabei gezeigt werden, dass transaktional Fithrende dann
ihren Gefiihrten zu einem hohen Ausmal} an Innovation (gemessen an der Anzahl der
Patente pro Mitarbeiter) entwickeln, wenn Fithrungskréfte und Mitarbeiter in Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen arbeiten. In anderen Abteilungen desselben Unternehmens,
wie etwa dem Vertrieb, konnten keine Zusammenhénge beobachtet werden.

2.5 Umsetzung in der Praxis

Von der ,,Umsetzung von Menschenbildern kann insofern gesprochen werden, als dass
jeder Arbeitnehmer ein bestimmtes Menschbild in sich tridgt und bei Entscheidungen be-
wusst oder unbewusst anwendet. Auch wenn es eine historische Entwicklung gibt, die
nahelegt, dass heute das komplexe Menschenbild das aktuellste ist, gibt es nach wie vor
weltweit viele Fach- und Fithrungskréfte, die nach dem rational-6konomischen Men-
schenbild entscheiden und handeln. Der Grund dafiir ist, dass es fiir die meisten Menschen
einfacher ist, andere Menschen als ,,Maschinen® zu sehen, die von aulen mit groer emo-
tionaler Distanz kontrolliert werden. Es ist dagegen schwer, sich in einzelne Mitarbeiter
mit ihren individuellen Bediirfnissen hineinzuversetzen (z. B. komplexes Menschbild).
Bestimmte Branchen legen aufgrund der verwendeten Technologien bzw. der gidngigen
Arbeitsprozesse bestimmte Menschbilder nahe: Wiahrend ein Ingenieur in einem IT-Unter-
nehmen sein ganzes (Berufs-)Leben gelernt hat, Prozesse zu kontrollieren und von daher
mit einer héheren Wahrscheinlichkeit ein rational-dkonomisches Menschenbild hat, wird
ein Call-Center Mitarbeiter eher ein komplexes Menschenbild haben, da er in Personal-
aus- und WeiterbildungsmafBnahmen Theorien und Tools kennengelernt hat und diese auf
die individuellen Bediirfnisse der Kunden nutzt. Unternehmen, die Wert auf ein explizites
Menschbild legen, verdffentlichen u. a. Leitbilder oder andere Dokumente. Darin wird er-
sichtlich, nach welcher grundlegenden Philosophie und mit welchen Instrumenten gehan-
delt werden soll, um das menschliche Potential bei der Arbeit zu nutzen und zu schiitzen.

Ein positives Beispiel aus Deutschland lésst sich bei der IKEA GmbH finden. Vor dem
Hintergrund einer zunehmend heterogenen Mitarbeiterschaft (z. B. unterschiedlicher Al-
ters-, Bildungs- und kultureller Hintergrund, engl. diversity) verankerte IKEA das Thema
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employee diversity 2001 im Unternehmensleitbild. Konkrete Human-Resource Mal-
nahmen und Instrumente, die damit verbunden sind, wurden danach eingefiihrt: a) einen
eigenstindigen Diversity Manager, b) eine Diversity Beauftragte in jedem IKEA Einrich-
tungshaus, c) eine Ausbildung im Bereich diversity fiir alle Leiter von Einrichtungshéu-
sern und alle Personalleiter sowie fiir einzelne Fithrungskréfte und d) Handbiicher und
Plakate, die die Wichtigkeit des Themas im Allgemeinen und die Verfiigbarkeit der ge-
nannten Instrumente im Speziellen herausstellen.

Eine Mitarbeiterbefragung konnte die positive Wirkung des Menschenbilds finden,
denn ca. 80 % der Befragten stimmten zu, dass bei IKEA Mitarbeiter mit unterschiedlicher
Herkunft gleiche Chancen auf Weiterbildung und Aufstieg haben.
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