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1 Einleitung

Warum wurde diese Arbeit durchgefiihrt? Der Mensch als Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen birgt Chancen und Risiken. Der Projekttitel des Verfassers dieser SA lautet:
“Internes Wachstum absichern”. Die Projektthese beschreibt “Wachstum durch Starkung
der inneren Potenziale des Unternehmens, fuhren zu langfristigem Erfolg am Markt”. Mit
internem Wachstum ist hauptsachlich die Entwicklung der Potenziale der Menschen in
den Unternehmen gemeint. Wenn alle Mitarbeiter in einem Unternehmen ihren Potenzi-
alen entsprechend die passende Aufgabe Ubernehmen, dann ist das Unternehmen er-
folgreich! Diese Gedanken sind nicht neu und auch nicht revolutionar. Sie sind mit an-
deren Worten schon oft geschrieben worden. Es scheint so, als wiirden Wissen oder
Erkenntnis nicht zwangsweise in Handlung tubergehen. Oft ist zwar klar was erreicht

werden sollte aber nicht klar was dafir getan werden muss.

Die Aussage: ,Der Schlussel zu einem langfristig profitablen Unternehmen oder zu einer
robusten Wirtschaft ist die Produktivitat der Mitarbeiter — des Humankapitals.“?, zielt auf
die Produktivitéat des Menschen ab. Nicht allein die Produktivitat eines Menschen macht
ihn zu einem wichtigen Faktor fir ein Unternehmen, sondern Sinn und Zweck eines Un-
ternehmens bestehen darin, den Menschen bei seiner Entwicklung zu helfen.

Ein Produkt oder eine Dienstleistung, die dem Menschen helfen seine Potenziale zu ent-
falten, wird erfolgreich sein. Ein Unternehmen, das ein solches Produkt auf den Markt
bringt kann erfolgreich sein, wenn es die Grundlagen des internen Wachstums anwen-
det. Ein Unternehmen, das innen nicht das reprasentiert was es auf3en verspricht oder

anbietet, kann auf Dauer nicht erfolgreich sein.

Jedes System sucht nach einem Ausgleich zwischen sich und der Umwelt. Kongruenz
entsteht bei einem Wirtschaftsunternehmen, wenn die innere Gestalt auch der duf3eren
Gestalt entspricht. Ein Unternehmen, das Produkte mit dem Anspruch ,das Beste am
Markt zu sein“ entwickelt, wird zwangslaufig auch an seine Mitarbeiter den Anspruch
haben, die ,Besten” zu sein. Ein Unternehmen das Kreativitat vermarktet, wird Wert auf
kreative Mitarbeiter legen und ihnen ein Umfeld bieten, das einem kreativen Geist ent-
spricht.

! Fitz-enz, Jac, Renditefaktor Personal, Campus 2003, Seite 19

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 1
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Ein Beispiel hierflr ist die Agentur Jung von Matt aus Hamburg. Die Verantwortliche fur
strategische Planung (Julia Rathmann) sagte in einem Interview mit dem Tagesspiegel:
.,Man muss sich in die Gedanken- und Gefiihlswelt der Zielgruppe hineinversetzen, um
wirksame Kommunikation gestalten und auf Augenhéhe kommunizieren zu kénnen.“?
Aus diesem Grund hat die Agentur im Jahre 2004 ein Wohnzimmer nachgebaut, welches
standig den Wohngewohnheiten der Deutschen angepasst wird. Dort wird nachgedacht,
diskutiert und entwickelt in einem Raum der es ermdglicht, sich ganz in die Welt der
Zielgruppe hineinzudenken. Durch die standige Veranderung des Raumes sind auch die

Mitarbeiter standig gefordert sich zu entwickeln.

Das zweite Kapitel untersucht die Rahmenbedingungen fir Menschen in Unternehmen
aus der Sicht von Politik und Wirtschaft in Bezug auf Werte und Wachstum. Dabei wird
ein Blick auf den aktuellen Stand zum Thema Wachstum, Wohlstand und Lebensqualitat
geworfen und eine Theorie zur aktuellen Entwicklung zu der Werteveranderung in der
Gesellschaft aufgestellt.

Abbildung 1, Drei Perspektiven auf den Menschen im Unternehmen

Lernen und
Entwickeln

Seele und Analysieren und
Personlichkeit Steuern

Mensch im
Unternehmen

Quelle: Eigendarstellung

2 Tagesspiegel.de, Artikel: Arbeitsraume — Ort der Ideen, 2014, http://www.tagesspiegel.de/wirt-
schaft/arbeitsraecume-ort-der-ideen/11340740.html, abgerufen 08.03.2015

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 2
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Im dritten Kapitel dieser Arbeit wird der Mensch im Unternehmen aus drei Blickwinkeln
untersucht. Der Verfasser ertffnet dieses Kapitel mit einem kurzen Ausflug in die Philo-
sophie. Die Philosophen der Antike- Platon und Aristoteles und den Verfasser der
summa theologiae im Mittelalter-Thomas von Aquin bilden den Anfang. Das zweite
Thema dieses ersten Blickwinkels, das Menschenbild wird etwas ausfuhrlicher analysiert
und bildet den Hauptteil. Menschenbilder, des Menschen in Unternehmen bilden zusam-
men mit dem Werteverstandnis die Grundlage fir die Kultur in dem der Mensch im Un-
ternehmen beschéftigt ist.

Der zweite Blickwinkel ist dem Thema Lernen und Entwickeln vorbehalten. Die Trennung
von Eigentum, Kapital und Management hat im 18. Jahrhundert bewirkt, dass Unterneh-
men als Organisationen neue Fahigkeiten der Arbeitsorganisation entwickeln mussten.
Zuerst entstand in der Industrialisierung durch die Arbeitsteilung eine neue Form der
Aufbau- und Ablauforganisation, die durch die Automatisierung zu Beginn der 80er Jahre
des letzten Jahrhunderts wieder zurtickentwickelt wurde. Aktuell erfordert der Alltag in
den meisten Unternehmen eine hohe Handlungskompetenz von Mitarbeitern, die wiede-
rum ein neues Verstandnis von lebenslangen Lernen erfordert.

Der dritte und letzte Blickwinkel bleibt der Betriebswirtschaft vorbehalten, speziell die
Themen Humankapital (Fitz-enz), Controlling (Gleich) und Projektmanagement (Steckel-
berg) helfen die Steuerung und Messung der Wirkung des Menschen im Unternehmen
zu beleuchten. Die Auseinandersetzung mit dem Begriff des Humankapitals zeigt die
Mdglichkeit der Messbarkeit des Faktors Mensch im Unternehmen auf. Strategisches
Controlling als Instrument eines entwicklungsorientierten Projektmanagements hilft eine
Lernkultur zu entwickeln, die als Strategie des internen Wachstums personliches und

organisationales Lernen als Bestandteil der Unternehmenskultur fordert.

Diese drei Blickwinkel erméglichen eine umfassende Betrachtung des Themas ,internes
Wachstum®, fir den Mitarbeiter und das Unternehmen und dem Prozess des Lernens

und Entwickelns von beiden.

Das vierte Kapitel zeigt auf, dass die Stimmigkeit des Werte- und Menschenbildes im
Unternehmen den Néahrboden fiir eine Lernkultur (Steckelberg 2011) bildet. Erst daraus
kann eine auf die Vision hin ausgerichtete Unternehmensentwicklung geférdert werden.
Den Abschluss macht ein Bild (Abbildung 7), das aufzeigt, auf welche Aspekte der Un-
ternehmensentwicklung die drei Blickwinkel (Abbildung 1) einwirken.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 3
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2 Der Fisch im Wasser, sieht das Wasser nicht.

Das Hauptproblem fur den Menschen in der heutigen Arbeitswelt ist der Wegfall von
Werten, sie werden oft nur als Mittel zum Zweck benutzt. Unternehmen sind bereit sich
an Werten zu orientieren, wenn sie zu einem besseren Image filhren. Unternehmen las-
sen sich zertifizieren zum Thema Familienfreundlichkeit, um im Wettbewerb mit anderen
Unternehmen neue Mitarbeiter zu gewinnen. Der Wert des richtigen Handelns verliert an
Bedeutung. Egal ob mehr Kunden, mehr Umsatz oder mehr Mitarbeiter. Hauptsache

Wachstum, Wachstum um jeden Preis.

2.1 Enquete-Kommission "Wachstum, Wohlstand, Lebensqualitat”

Am Montag, den 14. Marz 2011 fand die erste Sitzung der neuen Enquete-Kommission
"Wachstum, Wohlstand, Lebensqualitat" statt. ,,Die Enquete-Kommission hat die Auf-
gabe, das rein 6konomisch und quantitativ ausgerichtete Bruttoinlandsprodukt (BIP) als
Messgrol3e fur gesellschaftliches Wohlergehen weiterzuentwickeln und um etwa 6kolo-
gische, soziale und kulturelle Kriterien zu erganzen.“®* Wenn der Bundestag es als not-
wendig erachtet, nicht nur 6konomische, sondern auch 6kologische, soziale und kultu-
relle Kriterien zu entwickeln, dann sollten dies die Unternehmen flr ihr eigenes
Wohlergehen auch tun, denn sie sind Zellen, die den Koérper (Gesellschaft) am Leben

erhalten.

~Wohlstand ist eine Grundlage, aber kein Leitbild fir Lebensgestaltung. Ihn zu bewah-
ren, ist noch schwerer, als ihn zu erwerben.” (im Original von Ludwig Erhard) Mit diesem
Zitat beginnt Dr. Nusslein seine Rede zu den Zwischenergebnissen der Wachstums-
Enquete beim Bundestag am 10.05.2012. Spater sagte er in seiner Rede: ,In diesem
Zusammenhang war fir mich der Auftritt von Professor Meadows in der Enquete-Kom-
mission sehr aufschlussreich. Er hat seinerzeit das Gutachten fir den Club of Rome
>Die Grenzen des Wachstums< mitformuliert. [...] Er hat gesagt, die dkologischen Prob-
leme dieser Welt seien in einer Demokratie nicht [6sbar. Mir ist klar geworden, warum er

das so sieht. Er hat ndmlich die falsche restriktive Nachhaltigkeitsdefinition zugrunde -

% bundestag.de, Artikel: Enquete-Kommission diskutiert Wachstumsbegriff, http://www.bundes-
tag.de/dokumente/textarchiv/2011/33627588 kw11l pa wachstum/204760, 08.03.2015

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 4
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gelegt: Die jetzige Generation muss zugunsten der nachfolgenden Generationen ver-
zichten.“*

Dieses Beispiel aus der Politik zeigt auf, dass kurzfristiges Denken, also Denken ohne
L,Sittliches Denken® (v.Aquin) dazu fuhren kann, dass zwar kurzfristig Wachstum maoglich
ist, aber eben nicht nachhaltig daraus Wachstum entsteht. Das Hauptproblem dabei ist

das Paradigma des Wachstums an sich.

2.2 Die Natur als Vorbild fiur Wachstumsgrenzen

Die Natur als Vorbild lasst Wachstum nur innerhalb bestimmter Grenzen zu. Werden
diese Grenzen erreicht, hért Wachstum auf und der Status quo wird fir eine gewisse
Zeit erhalten. Nach dieser Zeit beginnt der Zerfall oder die Regression. Wenn man die
Natur als Vorbild sieht wiirde es bedeuten, dass jede Industrie eine maximale Gréf3e hat,
die erreicht werden kann. Wachstum ohne Ende ist nicht mdglich. Daher kann die These

aufgestellt werden:

Jede Organisation hat eine in ihr liegende Wachstumsgrenze. Diese gilt es zu erken-
nen und dann die Organisation bis zu dieser maximalen Gro3e zu entwickeln um dann

die 6konomischen Friichte zu ernten.

Dies bedeutet konkret, dass ein Unternehmen, welches sich auf eine regionale Dienst-
leistung spezialisiert hat, auch nur in diesem regionalen Gebiet erfolgreich sein kann.
Ein regional tatiges Unternehmen ist auf Grund der Rahmenbedingung regional deter-
miniert. Ein solches Unternehmen kann es schaffen, dieses Gebiet mit seinem Produkt
oder Dienstleistung zu beliefern. Es kann in 6kologischem Gleichgewicht existieren und
das uber viele Generationen hinweg. In jeder Stadt und in jedem Dorf gibt es Beispiele
fur solche Unternehmen. Sie existieren obwohl der Wettbewerbsdruck gewachsen ist.
Diese Unternehmen haben es in besonderer Weise geschafft die eigene ldentitat beizu-
behalten, sowohl in Beziehung zum Kunden, als auch in Beziehung zu den Mitarbeitern.
Kongruenz von innen und aul3en ist ein wichtiger Faktor fir 6konomischen Erfolg, der

auch nachhaltig ist.

4 cducsu.de, Artikel: Wohlstand ist eine Grundlage, aber kein Leitbild fir Lebensgestaltung,
https://www.cducsu.de/themen/demografie/wohlstand-ist-eine-grundlage-aber-kein-leitbild-fuer-
lebensgestaltung, 03.03.2015
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2.3 Eine tugendethische Wirtschaftsordnung hilft nachhaltig zu agieren

Eine tugendethische Wirtschaftsordnung wiirde nicht nur nachhaltig agieren, sie wirde
auch tugendhaft agieren. Das bedeutet, sie wirde als Hauptziel nicht nur Wachstum und
Gewinn haben, sondern die Entwicklung des Menschen zum Guten hin. Dies ware ein
spiritueller Ansatz, wenn jeder Mensch seine Personlichkeit voll entfaltet und dabei seine
gottliche Abstammung erkennt. Er versucht nicht etwas zu kompensieren durch AuRer-
lichkeiten, wie Statussymbole oder Luxus, vielmehr wirde er erkennen welche Verant-
wortung er hat, seine Talente zu entwickeln. Ein Unternehmen, das den Mitarbeitern
anbietet seine Talente zu entwickeln, wird automatisch die besten Mitarbeiter bekom-
men. Dabei sollte es nicht Ziel sein mit diesen Mitarbeitern wieder mehr Umsatz zu ge-
nerieren oder mehr Kunden zu gewinnen oder der Beste in irgendwas zu werden, son-
dern einen Beitrag zu leisten, die Welt zu einem besseren Ort zu entwickeln.

Die Generationen, die ohne Krieg, ohne Hunger, ohne Gewalt und ,echte” Not in den
Industrienationen aufwachsen, erkennen den Wohlstand, den die Generationen vor
ihnen mit einer klaren ethischen und moralischen Ordnung aufgebaut haben, nicht. Sie
nehmen den Wohlstand nicht wahr, er ist allgegenwartig und normal. Die Lebensbedin-
gungen auf die ein deutscher Staatsbiirger ein Recht hat, sind in den meisten Landern
der Welt und fur den tberwiegenden Teil der Menschheit eine paradiesische Vorstellung.
Die materiellen Grundlagen sind in Deutschland abgesichert. Jeder kann von den Sozi-
alleistungen ein gesundes und sorgenfreies Leben leben, auch ohne Bildung und ohne
eine Erwerbstatigkeit. Dabei ist es egal ob die Person vollstdndig gesund ist oder ob sie
eine wie auch immer geartete Erwerbsminderung hat. Nach Angabe der ILO-Arbeits-
marktstatistik waren im Februar 2015 in Deutschland 2,21 Millionen Personen erwerbs-
los. Diese Menschen erhalten Geld vom Staat fur den Lebensunterhalt, sind i.d.R. kran-
kenversichert und haben auch Anspruch auf Sozialleistungen, wie z.B. Wohngeld. Es ist
nicht nétig in Deutschland einer Erwerbstatigkeit nach zu gehen. Diese ist nur notwendig
wenn jemand mehr haben mdchte als Uberleben. Laut den Angaben der gréRten huma-
nitdren Organisation der Welt, der UN World Food Programme (WFP), muss einer von
neun Menschen auf der Erde hungern. ,805 Millionen Menschen auf der Welt haben

nicht genug zu essen.*®

5 UN World Food Programme (WFP), http://de.wfp.org/hunger/hunger-statistik, 06.04.2015
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2.4 Blick aus dem Ausland auf Deutschland

Der Co-Autor des Buches >Grenzen des Wachstums< Jorgen Randres, schreibt in sei-
nem Buch (2052- Der neue Bericht an den Club of Rome) das Deutschland ein Land mit
Zukunft ist. Das liegt seines Erachtens daran, dass Deutschland sich nicht alleine auf
die Demokratie und auf die Marktwirtschaft verlasst sondern vorausschauend ein kost-
spieliges Programm flr Erneuerbare Energie umgesetzt hat und das bei Umlegung der
Kosten auf die Verbraucher. Er beschreibt weiter, dass Deutschland auf Grund seiner

geographischen Lage nur wenig vom Klimawandel betroffen sein wird.

Ein Beispiel der Politik Deutschlands im Vorausdenken: ,Der Bundestag begrif3t den
Abschlussbericht der Enquete-Kommission und die erarbeiteten Erkenntnisse, insbe-
sondere, dass Wachstum kein Ziel an sich ist, sondern Folge von politischem und wirt-
schaftlichem Handeln. Im Vordergrund steht die Sicherung einer hohen Lebensqualitét
und 6kologischen Nachhaltigkeit. Perspektivisch geht es darum, eine tiefgreifende so-

zial-6kologische Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft einzuleiten.“®

2.5 Fazit zu der Fisch im Wasser sieht das Wasser nicht

Auf Unternehmensebene ist es wichtig die sozial-6kologische Transformation einzuleiten
durch einen neuen Ansatz der Unternehmensfuhrung, die den modernen Menschen des
21 Jahrhunderts in den Mittelpunkt seiner Uberlegungen stellt und dabei zwischen Mit-
arbeiter und Kunden keinen Unterschied macht. Moderne Unternehmen haben sowohl
bei den Kunden als auch bei den Mitarbeitern ein gleich gutes oder gleich schlechtes
Image. Der Mensch als Mitarbeiter identifiziert sich auch mit dem Produkt des Unterneh-
mens. Aus diesem Grund ist es wichtig fiir den Erfolg eines Unternehmens, sich von
innen heraus zu entwickeln. Die Unternehmensgrof3e und wie lange ein Unternehmen
schon besteht, spielen im Vergleich zu Flexibilitat und Kreativitéat eine eher untergeord-

nete Rolle.

6 Deutscher Bundestag, Drucksache 17/ 13731, EntschlieBungsantrag zu der Beratung des
Schlussberichts der Enquete-Kommission ,Wachstum, Wohlstand, Lebensqualitdt — Wege zu
nachhaltigem Wirtschaften und gesellschaftlichem Fortschritt in der Sozialen Markwirtschaft, 17
Wabhlperiode, 2013, Seite 1, http://dip21.bundestag.de/dip21/btd/17/137/1713731.pdf,
06.04.2015
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3 Drei Blickwinkel auf den Menschen im Unternehmen

Der Mensch im Unternehmen ist zuerst Mensch und dann erst Mitarbeiter. Bereits in der
Antike hat es Beschreibungen tiber den Menschen gegeben. Betrachtet werden Aussa-
gen aus drei Blickwinkeln dieser SA. Diese zeigen auf, welche verschiedenen Sichtwei-
sen die unterschiedlichen Wissenszweige haben (Abbildung 1). Der erste Blickwinkel
betrachtet die Seele und die Personlichkeit des Menschen. Auf dieser Basis wird dann
das Lernen und Entwickeln beschrieben. Den Abschluss dieses Kapitels macht die Oko-

nomie mit der Analyse und der Steuerung eines Unternehmens.

3.1 Seele und Persodnlichkeit

Aus der Sicht der Philosophie ist der Mensch im Dualismus gefangen und laut der Niko-
machischen Ethik strebt der Mensch nach dem Guten. ,Jedes praktische Kénnen und
jede wissenschaftliche Untersuchung, ebenso alles Handeln und Wahlen strebt nach
einem Gut, wie allgemein angenommen wird. Daher die richtige Bestimmung von >Gut<
als >das Ziel, zu dem alles strebt<.“” Also strebt der Mensch danach nicht nur als Mit-
arbeiter behandelt zu werden, sondern auch als Mensch um dann auch als Mitarbeiter
nach dem Guten zu streben. Fuhlt sich nun der Mitarbeiter als Mensch behandelt, ent-
wickelt er menschliches Streben. ,, Das hochste von allen Gltern, die man durch Handeln
erreichen kann, ist das Glick. Glick ist ein Tatig sein der Seele im Sinne der ihr wesen-

haften Tichtigkeit. Also missen wir fragen, was Tichtigkeit ist.”®

Wenn der Mensch versucht Gliick zu erreichen, bedeutet Tétig sein der Seele im Sinne
der ihr wesenhaften Tlchtigkeit, Gliick zu erreichen. Glick, in dem der Mensch das tut
was er am besten kann und bei dem er sich selbst sein kann. Seine Eigenschaften nut-
zen um Gutes zu tun. Jeder Mensch hat seine eigene Energie, seine ihm eigene Pragung
(Roth/Striber 2014). Daher strebt auch jeder im Detail nach etwas anderem, was ihn
sich selbst sein lasst. Dadurch, dass jeder Mensch eine andere Pragung erfahrt, ist es
notwendig sein streben zu formen. Eine ethische oder moralische Formung liefert die
Religion.

Thomas von Aquin beschreibt in seiner 4. These des christlichen Menschenbildes: ,Der
Christ ist klug, das heil3t, er lasst sich den Blick fur die Wirklichkeit nicht triben durch

7 Aristoteles, Nikomachische Ethik, 2008, Reclam Seite 5
8 Ebd. Seite 3
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das Ja oder Nein des Willens, sondern er macht das Ja oder Nein des Willens abhangig
von der Wahrheit der wirklichen Dinge.“° Die siebte und letzte These bringt es dann auf
den Punkt: ,[...]Jder Christ halt Maf3, das heil3t, er lalt es nicht zu, dal3 sein Habenwollen
und sein GenieRenwollen zerstorerisch und wesenswiedrig wird.“'° Hier wird wieder der

Begriff des Wesensfremden verwendet.

3.1.1 Menschenbilder im Unternehmen

Was ist nun das Wesen des Menschen? Jedes Menschenbild hat seine eigene Beschrei-
bung des Menschen. Wer der Mensch ist, was der Mensch ist, das beschreibt jede Dis-

ziplin und Zeitepoche anders.

3.1.2 Was ist ein Menschenbild? Was ist der Mensch?

Unter einem ,Menschenbild“ versteht man in der Psychologie das Set an Grundannah-
men dartber, was den Menschen ausmacht, welche den unterschiedlichen Theorien zu-
grunde liegen. Diese kdnnen sowohl implizit als auch explizit sein. Implizit deshalb: nicht
immer werden diese Grundannahmen explizit benannt oder gar bewusst diskutiert.

Menschenbild, als gebrauchlicher Begriff in der philosophischen Anthropologie bedeutet

das Bild, das ein Mensch vom Wesen eines Menschen hat.

3.1.3 Funktion eines Menschenbildes

Menschenbilder kdnnen unterschiedliche Funktionen haben. Sie kdnnen eine kritische
oder eine bestatigende Funktion haben. In manchen Fallen kénnen Menschenbilder
auch eine utopisch-konstruktive Funktion erfullen. Im Falle dieser Arbeit sollen Men-
schenbilder helfen, Verhalten von Menschen im Umgang mit Menschen bewusst zu ma-

chen.

3.14 Menschenbilder in der Antike

Bereits Platon und spater sein Schiler Aristoteles beschrieben in vielen Schriften den
Menschen und lieferten somit implizit ein Menschenbild. Der Mensch soll sein Handeln
an ldeen ausrichten, so Platon. Er schrieb auch, dass der Mensch die Mdglichkeit hat,
die ,wahre” Wirklichkeit zu erkennen. Somit beschreibt er ein Bild des Menschen, in dem

der Mensch erkenntnisfahig ist.

% Pieper, Josef, Uber das Christliche Menschenbild, 2010, Seite 14
10 Epd.
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3.15 Erkundung des Menschenbildes

Das Menschenbild eines Menschen kann durch ein Interview erfragt werden. Es geht

dabei zum Beispiel um folgende Fragen:

Gibt es einen Unterschied zwischen Mensch und Tier?
Falls ja, worin liegt dieser?

Was macht ein menschliches Wesen zu einem Menschen?
Was macht den Menschen aus?

Wo liegen die Grenzen in der menschlichen Entwicklung?
Sollte Entwicklung tberhaupt ein menschliches Ziel sein?
Gibt es sowas wie menschliche Werte?

Sind alle Menschen gleich?

© © N o g s~ wDNPRE

Sollen alle Menschen gleiche Rechte haben?

3.1.6  Funf Beispiele von Menschenbildern

Diese funf ausgewahlten Menschenbilder verdeutlichen die unterschiedlichen Annah-
men Uber den Menschen, mit seinen Chancen und Risiken. Der Mensch im Unterneh-
men als Mitarbeiter, wird von einer sogenannten Fihrungskraft (Vorgesetzter, Chef, Lei-
ter) gefuhrt. Was Fihrung bedeutet ist oft nicht klar und nicht eindeutig definiert. Die
wenigsten Unternehmen haben ein klar definiertes Fuhrungsleitbild. Und selbst wenn sie
eins haben gibt es zwar eine Orientierung, aber die einzelne Fuhrungskraft ist eben auch
Mensch und hat dementsprechend ein persénliches Menschenbild, das es nicht einfach
ausblenden kann. Somit stellt sich die Frage: ,Welches Menschenbild hat die jeweilige
Fuhrungskraft?“ Flihrungskrafte sprechen oft Satze wie ,Die muss man auf Trab brin-
gen!* oder ,Der funktioniert nicht richtig!“. Auch wenn diese Aussagen unbedacht ge-
macht werden, lassen sie das dahinter liegende Menschenbild erkennen. Die einen den-
ken tatsachlich, die Mitarbeiter waren wie Pferde, die man antreibt und antraben lasst.
Andere halten Mitarbeiter flr einen Produktionsfaktor, wie eine Maschine und sprechen
unbewusst von ,funktionieren® als gabe es Stellschrauben am Menschen, an denen nur

richtig gedreht werden muss.

Mitarbeiter werden im Laufe ihres Arbeitslebens von dutzenden Fuhrungskraften mehr
oder weniger gefuhrt. Alle sind sie verschieden in ihrer Art, mit den ihnen anvertrauten
Mitarbeitern umzugehen. Wieso eigentlich? Wieso ist es dem einen mdglich das Ver-
trauen seiner Mitarbeiter zu gewinnen, dem anderen aber nicht? Wieder andere sehen

es gar nicht erst als erstrebenswertes Ziel, Vertrauen zu gewinnen. Management scheint
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sich doch gravierend von anderen, exakten Wissenschaften wie Mathematik, Physik etc.
zu unterscheiden. Dies ist auch kein Wunder, wenn man bedenkt, dass hier die Person-
lichkeitsmerkmale jeder einzelnen Flhrungskraft, die seiner Mitarbeiter und insbeson-
dere die Vermutung der Fuhrungskraft, durch welche Personlichkeitsmerkmale sich
seine Mitarbeiter auszeichnen, eine Rolle spielen. Gerade dem letzteren widmet sich
diese Studienarbeit. Welches Bild macht sich eine Fihrungskraft von seinen Mitarbei-
tern? Selbstverstandlich unterscheiden sich die Fihrungskrafte genauso wie die Mitar-
beiter. Trotzdem muss man sich fragen, ob nicht bei jeder Filhrungskraft gewisse Grund-
tendenzen bei der Einschatzung anderer vorhanden sind und falls dem so ist, wie sie

sich auf sein Fihrungsverhalten auswirken.

Fuhrungskrafte sind sich in der Regel nicht bewusst nach welchem Menschenbild sie
ihre Mitarbeiter fihren. Oft ist das eigene Menschenbild Gber Jahre entstanden, ohne
dies zu bemerken. Manche Fihrungskrafte verhalten sich in verschiedenen Situationen

bzw. Kontexten so, als hatten sie unterschiedliche Vorstellungen vom Menschen.

Struktur der Vorstellung der einzelnen Menschenbilder

l. Historische Einordnung

1. Vertreter

Il Zentrale Begriffe und Hauptthesen

3.1.6.1 Christliches Menschenbild

Historische Einordnung
= 33n.Chr.
Vertreter
= Jesus Christus
= Die Evangelisten (Mathéus, Markus, Lukas und Johannes)
Zentrale Begriffe und Hauptthesen
= Der Mensch ist ein nach dem Ebenbild Gottes geschaffenes Wesen
= Jeder Mensch ist so wie Gott ihn will (Jeder Mensch ist richtig!)
= Jesus ist Gottes Sohn
o Jesus wurde von der Jungfrau Maria geboren
o Jesus starb am Kreuz zur Vergebung der Stinden aller Menschen
o Jesus ist am dritten Tag auferstanden von den Toten

o Wer ihm folgt hat ewiges Leben
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= Die Tugenden (Morallehre)

©)

O

O

O

O

Glaube, Hoffnung und die Liebe
Klugheit

Gerechtigkeit

Tapferkeit und Furcht des Herrn
Zucht und Mal3

= Die sieben Thesen des Thomas von Aquin (Piper 2010)

O

3.1.6.2

Erstens: der Christ ist ein Mensch, der — im Glauben — der Wirklichkeit des
dreieinigen Gottes inne wird.

Zweitens: der Christ spannt sich — in der Hoffnung — auf die endgtiltige Erful-
lung seines Wesens im Ewigen Leben.

Drittens: der Christ richtet sich — in der goéttlichen Tugend der Liebe — mit
einer alle natirlichen Liebeskraft Ubersteigenden Bejahung auf Gott und den
Mitmenschen.

Viertens: der Christ ist Klug, das heif3t, er laRt sich den Blick fir die Wirklich-
keit nicht triben durch das Ja oder Nein des Willens, sondern er macht das
Ja oder Nein des Willens abhangig von der Wahrheit der wirklichen Dinge.
Funftens: der Christ ist gerecht, das heif3t, er vermag in Wahrheit <<mit dem
anderen>> zu leben; er weil} sich als Glied unter Gliedern in der Kirche, im
Volk und in der Gemeinschatft.

Sechstens: der Christ ist tapfer, das heifl3t, er ist bereit, fur die Wahrheit und
fur die Verwirklichung der Gerechtigkeit Verwundungen und, wenn es sein
muf3, den Tod hinzunehmen.

Siebtens: Der Christ halt Mal3, das heil3t, er a3t es nicht zu, daf? sein Haben-

wollen und sein GenieRenwollen zerstorerisch und wesenswidrig wird.

Homo-oeconomicus-Menschenbild

Historische Einordnung
17.-19. Jahrhundert

Vertreter

Adam Smith

Zentrale Begriffe und Hauptthesen

= Rationalitat

= Der Mensch handelt zweckrational (Ziel/Mittel).

= Der Mensch verfligt tiber vollkommene Information der Bedingungen, Moéglichkeiten

und Folgen des Handelns (Besitz und Nutzung).
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= Zielsetzung des Menschen ist die Maximierung des eigenen Nutzens bei Minimie-

rung des Aufwands (Minimax-Prinzip / Okonomisches Prinzip).

3.1.6.3 Behavioristisches Menschenbild

Historische Einordnung

Anfang des 20. Jahrhunderts
Vertreter

= lwan Petrowitsch Pavlov

= John B. Watson

= Edward Lee Thorndike

= Burrhus Frederic Skinner
Zentrale Begriffe und Hauptthesen
= Verhalten

= Reiz-Reaktion

= Verstarkung, Léschung, Bestrafung

Verhalten ist beliebig veranderbar

Es ist legitim Menschen zu veréndern

3.1.6.4 Humanistisches Menschenbild

Historische Einordnung

50er Jahre des 20. Jahrhunderts

Vertreter

= Carl Rogers

= Fritz Perls

= Abraham Maslow

= Ruth Cohn

Zentrale Begriffe und Hauptthesen

= Autonomie

= Entwicklung

= Erfahrung — Selbstkonzept

= Akzeptanz (Wertschatzung)

= Empathie (Einfuhlungsvermdgen)

= Kongruenz (Authentizitat)

= Menschen sind eine Ganzheit von Korper, Geist und Seele

= Menschen kdnnen sich entwickeln

= Entwicklung wird beeinflusst von Selbstkonzept und
Erfahrung
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= Probleme entstehen, wenn die Entwicklung blockiert ist
= Entwicklung wird durch die drei Variablen
o Wertschatzung
o Empathie
o Kongruenz unterstutzt
= Zentraler Wert: Autonomie
= Menschen entwickeln sich autonom (werden nicht konditioniert)

= Aufgabe: Autonomie (eigene und die des anderen) akzeptieren und unterstitzen

3.1.6.5 Homo cooperativus Menschenbild

Historische Einordnung
= 2002
Vertreter
*= Holger Rogal*!
Zentrale Begriffe und Hauptthesen
= Der Mensch hat das Potenzial fur
o Eigennitziges Handeln
o Kooperatives Handeln
o ldealistisches Handeln
= Jeder Mensch hat eine Kurz- und Langfristorientierung
= Die Ausgangsbedingungen der Menschen sind ungleich
= Der Mensch ist ein Wesen mit vielen sich teilweise widersprechenden Eigenschaften
= Der Mensch ist ein heterogenes Wesen mit ,guten“ und ,schlechten® Potenzialen
= Menschen kdnnen sich in andere Menschen hineinversetzen
= Menschen leben am gliicklichsten und sichersten in Gruppen
= Der Mensch hat erkannt, dass kooperatives Verhalten in Gruppen das Uberleben der

Menschheit sichert

3.1.7 Fazit zum Blickwinkel Seele und Personlichkeit

Die unterschiedlichen Menschenbilder erklaren sich zum einen aus den unterschiedli-
chen Ausbildungsniveaus der Mitarbeiter und zum anderen aus den unterschiedlichen
Ausbildungsrichtungen. Z. B. hat sich ein Ingenieur in seinem Studium nicht mit dem

Thema Mensch oder menschliches Verhalten beschaftigt. Der Personalentwickler, der

1 Rogal, Holger, Nachhaltige Okonomie, 2012, Seite 205 bis 220
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Padagogik studiert hat, ist vielleicht mit einigen humanistischen Ansatzen in Beriihrung

gekommen und hat dadurch einen anderen Blick auf den Menschen.

Die Konsequenz aus Sicht des Betriebspadagogen ist es das Thema Fuhrungskultur zu
thematisieren. Dies kann dadurch passieren, dass eine Kulturoffensive initiiert wird.
Diese muss allerdings von der obersten Fihrungsebene zu 100% mitgetragen werden
damit sie erfolgreich ist. Darin liegt die Herausforderung. Elemente einer Kulturoffensive
kénnen sein: Wertedialoge und die Auseinandersetzung mit Leitideen von Fuhrung. Dem
Betriebspadagogen kommt hier eine besondere Rolle zu. Er ist zum einen Teil des Sys-
tems und zum anderen auch Kulturbotschatfter, z.B. fiir eine humanistische Unterneh-
menskultur, in der das humanistische Menschenbild auf allen Ebenen, soweit méglich
kompromisslos, gelebt wird. In der Geschaftsleitung gibt es groRe Unterschiede in der
Qualitat im Umgang mit Menschen, z. B. bei einem Juristen, einem Volkswirt und einem
Ingenieur. Der eine denkt in Paragraphen, der andere in Euro und der n&chste vielleicht
in irgendwelchen Maf3einheiten. Der Mensch ist nur ein Produktionsfaktor, der sich auch
(oder nur) in Zahlen ausdrtckt. Man spricht dann haufig von den harten und den weichen
Faktoren. Dabei sind die harten Faktoren meistens Zahlen und die weichen Faktoren
Gefiihle und Gesprache. Den weichen Faktoren wird nicht selten eine nachrangige Auf-
merksamkeit geschenkt. Somit kann gesagt werden, dass, wie bereits beschrieben, der
Mensch wie ein Tier angetrieben, geschlagen oder gestreichelt wird. Gefuhrt wird nach
behavioristischen Ansétzen. Es gibt ein Bonussystem, Verhaltenstrainings und Straf-
mafinahmen wenn sich das gewiinschte Verhalten nicht einstellt. Nattrlich gibt es auch
humanistisch gefuhrte Unternehmen in denen der Mensch in erster Linie ein ganzheitli-
ches Wesen, mit Korper, Geist und Seele ist. Hier fuhrt die Fiihrungskraft als Entwick-
lungsbegleiter und gibt dem Mitarbeiter Feedback. Das Feedback ist wertschatzend, em-

phatisch und authentisch.

Jeder Mensch ist eine Personlichkeit, wenn er sich selbst ist. Jeder Mensch ist anders
und doch sind alle Menschen. Das Menschenbild sowie das Werteverstandnis der Un-
ternehmensleitung sind kulturpragend und ausschlaggebend fur die Entwicklung einer
Unternehmens- und Lernkultur. Ein Unternehmensleitbild ohne ethische Aussagen und
ohne klare Aussagen von richtig und falsch, kann nicht ausreichend normgebend sein

um das interne Wachstum zu fordern.
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3.2 Lernen und Entwickeln

In allen Ebenen eines Unternehmens bestimmen Menschen, hochst individuell, dessen
Erfolg. Mitarbeiter genauso wie Entscheider. Mitarbeiterfluktuation, Krankheitstage, In-
novationskraft und Leistungsfahigkeit sind Grof3en, die den Gesamterfolg stark beein-
flussen. Eine zukunftsfahige Personalentwicklung als zentraler Bestandteil der Ge-
samtstrategie sichert den Erfolg der Unternehmen von morgen. Doch zuvor eine kleine

Zeitreise in die Anfange der Entstehung des Managementansatzes.

3.2.1 Trennung von Eigentum, Kapital und Management

Bereits vor der Industrialisierung entstand eine Trennung von Kapital und unternehme-
rischem Handeln. Beispiele hierfiir sind Kloster, landwirtschaftliche Giter und Viehzucht.
Ein bekanntes Beispiel ist die Entwicklung der Eisenbahn in Nordamerika. Ein so grol3es
Vorhaben bendtigte mehr Geld als eine einzelne Person oder sogar der Staat haben
konnte. Also mussten neue Ideen entstehen wie Kapital beschafft werden kann und wie
ein solches neues Unternehmen geflhrt werden kann. In dieser Zeit entstand die Idee
der Aktiengesellschaft, also einer kinstlichen Organisation mit dem Ziel ein Vorhaben
zu realisieren und wenn maéglich dann auch fortzufiihren. Die Idee des Unternehmens
war geboren. Kern der Aktiengesellschaft und aller sogenannten Kapitalgesellschaften
ist die Trennung von Eigentimer des Unternehmens und dem Management des Unter-
nehmens. Dieser Gedanke ist aber nicht erst seit der Entstehung der Kapitalgesellschaf-
ten wirksam. Bereits im Altertum und im Mittelalter gab es so etwas wie Management.
Der Handler, der seine Ware dem Fihrer der Karawane Ubergab oder der Reeder, der
Ware mit seinen Schiffen transportieren liel3, ibergab die Verantwortung fur den Trans-
port an den Kapitan. Die Waren konnten auch aus Vieh oder aus Sklaven bestehen. Das
bedeutet, dass es erste Erfahrungen gab mit Arbeitsteilung. Mit der Zunahme geogra-
phischer Entfernungen, neue Techniken, neue Geldflussmdglichkeiten, wie z.B. den
Pfandbrief, den Kredit usw., entstand eine hohe Komplexitat, dass auch die Steuerung
eines so komplexen Unternehmens von mehreren Menschen geleistet werden musste.

In dieser Zeit entstand die Theorie und Praxis des so genannten Managements.

3.2.2 Die Organisation als Ort der Handlung

Da eine Organisation ein Konstrukt ist und kein Wesen, braucht es Menschen mit allen
Sinnen und mit der Fahigkeit zu interagieren mit anderen Menschen, innerhalb und au-
Berhalb der eigenen Organisation (Unternehmen). Dieses Handeln muss ein Handeln
im Sinne des Wortes sein. Die Handlung ist in der Philosophie oft Gegenstand der Be-
trachtung. Dabei ist zu unterscheiden, die Handlung als sinngerichtetes Handeln und der

bloRen Handlung als Tatigkeit, die ohne Sinn vollzogen wird.
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Zwar sagen die Konstruktivisten (Maturana/Varela 2012): ,Jedes tun ist Erkennen, und
jedes Erkennen ist tun.“*> Doch dabei stellt sich die Frage nach der Bedeutung von tun
in diesem Zusammenhang.

Tun als bloRes etwas tun, ohne Bewusstheit, ist kein Erkennen. Erkennen setzt voraus,
das reflektiert wird. ,Der Zeit nach geht also keine Erkenntnis in uns vor der Erfahrung
vorher, und mit dieser fangt alles an.”*®* Kant beschreibt in seiner Kritik der reinen Ver-
nunft, dass die Wahrnehmung und die Reflexion des Wahrgenommenen, einen Abstand
brauchen zur Erfahrung.

Die Neuropsychologie (Damasio) beschreibt es so: ,Schlie3lich gehort zur Organisation
des Lebens auch die Voraussetzung, nicht nur mit Handlungen zu reagieren, die von
Muskeln ausgefuhrt werden, sondern auch mit Vorstellungen, die in der Lage sind, in-
nere Zustande des Organismus, Objekte, Hand-lungen und Beziehungen abzubilden.”
Hdohere kognitive Prozesse bendétigen die Metakognition, diese fordert die Lern- und Ent-
wicklungsfahigkeit des Menschen.

Wenn also die Organisation nur ein Konstrukt und kein Wesen ist und es Menschen
braucht mit allen Sinnen, dann bedeutet die Entwicklung der Fahigkeit des Menschen in
einer Organisation zu handeln, die Organisation zu entwickeln. Hier beginnt der syste-
mische Gedanke, der seinen Ursprung in der Interdependenz hat, zu wirken.

Hohere Komplexitaten erfordern systemisches Denken und Handeln. Jeder Mensch, der
von einem Dorf in eine Grof3stadt zieht, erlebt diese kleine Ohnmacht vor der Grof3e und
der Komplexitat der Umgebung. Diese Themen, systemisches Denken und Handeln und
das Lernen und Entwickeln des Individuums, sind untrennbar miteinander verbunden.
Die Lernpsychologie (Negri et al.) sagt: ,Lernen ist gleich Handeln“*® und fordert das
Lehrende und Lernende gemeinsam nach neuen Wegen suchen in der Entwicklung von

Organisationen.

12 Maturana, R. Humberto, Varela, J. Francisco, Baum der Erkenntnis, 2012, Seite 31

13 Kant, Immanuel, Kritik der reinen Vernunft, 2009, Seite 49 bis 54

14 Damasio, Antonio R., Ich fiihle also bin ich — Die Entschliisselung des Bewusstseins, 2004,
Seite 171

15 Negri, Christoph, Angewandte Psychologie fur die Personalentwicklung, Seite 18
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3.2.3 Die Psychologie der Handlung

Seitdem die Psychologie sich nicht nur ausschlielich mit der kranken Psyche (Seele)
beschétftigte, sondern ihren Weg in die Wirtschaft fand, hat sie nun schon seit langerer
Zeit das Thema Lernen und Entwickeln fur sich entdeckt. Die Neurobiologie hat in den
letzten 10 Jahren viel Neues herausgefunden was fir diese Arbeit von enormer Wichtig-
keit ist. Die moderne Neurobiologie (Roth/Striiber) unterstutzt in der Hirnforschung die
Ergrindung von Personlichkeit, Seele und Individualitéat- ,Wir sind sozusagen eine Hilfs-
wissenschaft um die Dinge besser erklaren zu kénnen.“'® Dabei ist die wichtigste Er-
kenntnis die Bedeutung des Bindungshormons Oxytocin. Roth geht davon aus, was in
der Therapie wirkt ist die Bindung zwischen Therapeut und Patient. Er sagt hierzu: ,Die
Bindung, die Hormone und die Stoffe die mit Bindung zu tun haben sind nachweislich
von psychologischer Seite nachweislich die wichtigsten Faktoren. Alles andere ist nicht
so wichtig.“'” ,Oxytocin wird in Vertrauensverhaltnissen frei gesetzt.“'® Was Nauendorf
10 Jahre zuvor in seiner Dissertation schrieb, wird hier von den Neurowissenschaften
bzw. den Neurobiologen bestatigt. Vertrauen ist der Schllsselfaktor fir das Manage-
ment. Das Vertrauen nicht nur etwas neurologisches oder biologisches ist, sondern auch
etwas psychisches, beschreibt Nauendorf wie folgt: ,In psychoanalytischer und entwick-
lungspsychologischer Sicht gilt Vertrauen als ein Grundmerkmal (>Urvertrauen<) jeder
intakten Persdnlichkeit (>basic trust versus basic distrust<, Erickson 1968), und in sozi-
alpsychologischen Ansatzen geht es beim Konstrukt >Vertrauen< um den Glauben an
das Gute im Menschen oder den >Glauben an die gerechte Welt< (Lerner 1980; Wrights-
man 1964).“1°

Positiv gesehen hat die Handlung die Aufgabe zwei Grundbedurfnisse zu stillen.
¢ Beziehungen/Vertrauen herzustellen (Roth/Striiber, Nauendorf)

e Erkenntnis erlangen (Aristoteles/Kant/v. Aquin, Damasio, Negri et al.)

16 Roth, Gerhard, Striiber, Nicole, Interview im Deutschlandradio Kultur, Thema: Hirnforschung,
Die Seele sitzt im Kopf, http://www.deutschlandradiokultur.de/hirnforschung-die-seele-sitzt-im-
kopf.1270.de.html?dram:article_id=298553, 11.03.2015

17 Ebd.

18 Ehd.

19 Nauendorf, Wolfgang, Total Quality Management als Vertrauensmanagement, 2004, Seite 196
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3.2.4  Bildung ist,,mehr als ein Mensch lernen kann

Laut Negri gibt es keine einheitliche Definition von Bildung (Negri et al. 2010). Nachfol-
gend drei Definitionen von Bildung:

= Erschlossensein einer dringlichen und geistigen Wirklichkeit fur einen Men-
schen, das heildt zugleich: Erschlossensein dieses Menschen flir seine Wirklich-
keit. Bildung ist ... der Inbegriff von Vorgangen, in denen sich die Inhalte einer
dringlichen und geistigen Wirklichkeit erschlieen.” (Klafki, Wolfgang, 1993, S.
43)

» ,Bildung geschieht in der Auseinandersetzung des Menschen mit Objekten sei-
ner jeweiligen Kultur ... Bildung umfasst dabei den ganzen Menschen in seinen
individuellen Bediirfnissen und seinem sozialen Kontext.” (Gotz & Hafner, 2005,
S. 31)

= Bildung bedingt Selbstreflexion und die Bereitschaft, sich mit den eigenen Fra-
gen und Themen wie auch mit politischen, gesellschaftlichen und sozialen Fra-

gen auseinander zu setzen.“ (Negri et al. 2010, Seite 21)

,Bildung ist das Ergebnis, welches der sich entwickelnde Mensch, durch sein mit sich
und der Umwelt auseinandersetzen, hervorbringt (Nauendorf 2014).“%° Bildung ist dem-
nach etwas, was der Mitarbeiter hervorbringt. Das Unternehmen kann nur die Rahmen-
bedingungen schaffen fiir passende Bildungsangebote.

Ein noch nicht so lange erkanntes Verhaltensmuster von Menschen in Unternehmen ist
die Ungewissheitstoleranz bzw. die Ungewissheitsintoleranz (nach Nauendorf 2004).
Dieses Verhaltensmuster ist fir den Ansatz des internen Wachstums von besonderer
Wichtigkeit. Internes Wachstum folgt nur im geringen Maf3 dem Ansatz des strategischen
Wachstums. In Abgrenzung zum strategischen Wachstum wird beim internen Wachstum
der Prozess der Freilegung der inneren Krafte gefordert und so werden situativ diese
Krafte fur den Unternehmenserfolg genutzt. Dabei steht die Idee der Autopoiesis (Matu-
rana/Varela 2012) im Vordergrund: ,Der Mensch will wachsen, er will seine Erfahrung
verarbeiten und sich entwickeln.“?? Diese opend minded Einstellung ist eine typische
Aussage von Menschen mit einer hohen Ungewissheitstoleranz (Nauendorf 2004). ,Die
unterschiedlichen Bewaltigungsstrategien in belastenden Situationen wurden von Dal-

bert (1996) untersucht. Es wurde belegt, dass unter Belastung das aktuelle Befinden

20 Nauendorf, Wolfgang, Grundlagenseminar G7, 31.10.2014, wértlich zitiert
2! Ebd.
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Ungewissheitstoleranter besser ist als das Ungewissheitsintoleranter. Dalbert erklart das
Ergebnis damit, dass das Bewadltigungsverhalten Ungewissheitsintoleranter durch das
Streben nach kognitiver Konsistenz und Vermeidung kognitiver Dissonanzen gekenn-
zeichnet ist, wahrend Ungewissheitstolerante in einer belastenden Situation die Unge-
wissheitstoleranz als >kognitiven Puffer< benutzen und das aktuelle Befinden so unter-
stitzen. Durch positive Umdeutungen werden Dissonanzen aufgeldst und das
Wohlbefinden gesteigert.“??

Rahmenbedingungen zu schaffen, die sowohl Ungewissheitstolerante als auch Unge-
wissheitsintolerante Lernende als hilfreich zur Entwicklung von Bildung nutzen kénnen,
erfordert vom Lehrenden eine abwechslungsreiche Didaktik und Geduld im Umgang mit

den Ergebnissen der Lernenden.

3.25 Fazit zum Blickwinkel Lernen und Entwickeln

Dieser zweite Blickwinkel (Lernen und Entwickeln, siehe Abbildung 1) sagt aus, dass der
Mensch durch seine biologische und soziale Pragung (Roth/Striiber) ein Modell von der
Welt entwickelt, in der er selbst und seine Mitmenschen eine bestimmte Rolle haben, in
Bezug auf seine Kompetenz Vertrauen aufzubauen und zu entwickeln. In der Organisa-
tion hat das Management die Aufgabe das organisationale Vertrauen (nach Nauendorf
2004, Seite 195) zu den Beschaftigten aufzubauen. Die Flhrungskrafte leisten den Be-
ziehungsaufbau von Mensch zu Mensch als eine emotionale Tauschbeziehung (nach
Nauendorf). Wenn dies gelingt, ist die zweite Saule fir das interne Wachstum aufgestellt.

Internes Wachstum dient dann dem stillen des Bediirfnisses nach Erkenntnis.

3.3 Analysieren und Steuern

Dieser dritte Blickwinkel auf den Menschen im Unternehmen erméglicht das Zusammen-
spiel von System (Organisation) und Umwelt (Mitarbeiter, Kunden, Markt, usw.) zu ana-
lysieren und zu steuern. Umso komplexer die Organisation ist, desto komplexer sind
auch die Prozesse zwischen Organisation und Umwelt. Diese Komplexitat zu analysie-
ren ist Aufgabe des Controllings. Diese Aufgabe des Controllings wird von den Men-
schen durchgefuhrt. Die Steuerung liegt bei den Menschen, den Mitarbeitern, den Fih-
rungskraften und den Strukturgestaltern im Unternehmen. Es sind die Prozesse und die

Strukturen die eine Organisation ausmachen.

22 Nauendorf, Wolfgang, Total Quality Management als Vertrauensmanagement, 2004, Seite 141
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Die Beziehung zwischen Mensch und Organisation werden durch diese Aussagen er-

kennbar:

1.

,Ob Forschung oder Entwicklung, Unternehmensfiihrung oder irgendein anderer
Aspekt des Geschéftslebens — die aktive Kraft ist >der Mensch<. Und Menschen
haben ihren eigenen Willen, ihre eigenen Vorstellungen und ihre ganz eigenen
Denkweisen. Wenn der einzelne Mitarbeiter nicht selbst die Motivation hat, sich
den herausfordernden Aufgaben des Wachstums und der technischen Entwick-
lung zu stellen ... wird es einfach kein Wachstum, keine Produktivitatssteigerung
und keine technische Weiterentwicklung geben.“?? (,Kazuo Inamori, Griinder und
bis zu seiner Pensionierung 1995 Prasident von Kyocera“?* sagte diese Worte
bei einem Vortrag mit dem Titel ,>The Perfect Company: Goal for Productivity<
gehalten an der Case Western Reserve University, 5. Juni 1985.)%

-Am anderen Ende der Welt, in einer vollig anderen Branche kampfte [...] Bill
O’Brien [...] fur Organisationmodelle, die starker mit der menschlichen Natur
Ubereinstimmen. Als das industrielle Zeitalter begann, arbeiteten die Menschen
6 Tage die Woche, damit sie sich genug zu essen und ein Dach tber den Kopf
leisten konnten. Was das betrifft, haben die meisten von uns heute bis Dienstag-
nachmittag ausgesorgt. Unsere traditionellen hierarchischen Organisationen sind
nicht darauf angelegt, die htheren menschlichen Bedirfnisse nach Selbstach-
tung und Selbstverwirklichung zu erfillen. Im Management wird es weiter garen,
bis sich Organisationen mit diesen Bedurfnissen — bei allen Mitarbeitern — ausei-
nandersetzen“?®

,Die Kleinste, nicht weiter teilbare Realitét ist meiner Ansicht nach intelligent und
wartet nur darauf, von den geistigen Kraften des Menschen genutzt zu werden.
Wir missen diese Krafte nur entwickeln und zu Rate ziehen. Wir stlitzen uns viel
zu oft mit fuchtelnden Handen und sorgenvollen Mienen auf die Probleme. Wir
wollen sofort Erfolge sehen. Was wir brauchen ... ist eine Verstarkung der Seele
durch die unsichtbare Macht, die darauf wartet, genutzt zu werden ... Ich weil},

dass es ein grol3es Reservoir an spiritueller Kraft gibt, von dem wir uns Menschen

2 Senge, Peter M., Die fiinfte Disziplin — Kunst und Praxis der lernenden Organisation, 2011,
Seite 153

24 Ebd.

25 Ephd. Seite 476
26 Ebd. Seite 154, Bill O'Brien
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gedankenlos abgeschnitten haben ... Ich glaube, wir werden eines Tages soviel
Uber die Quelle der Kraft und der geistigen Welt wissen, das die Menschheit in
spiritueller Hinsicht einmal weiser war als heute. Was wir heute nur vermuten,
hat man damals gewusst.“?’

4. ,Menschen stellen Organisationen ihre Wahrnehmung, Handlungen und ihr Ge-
déachtnis zur Verfiigung.“?®

5. ,Den Menschen au3erhalb der Organisation zu stellen, ist eine der fundamenta-
len Annahmen der Systemischen Organisationstheorie.“?°

6. ,Menschen gehoren nicht zur Organisation, sie sind Teil der Umwelt.“*°

Wenn Menschen nicht Teil der Organisation sind, sondern zum Umfeld gehdren, dann
missen nicht die Organisationen sich andern, sondern die Menschen. Menschen mus-
sen lernen in Organisationen menschlich zu sein. Menschlich zu sein bedeutet den an-
deren Menschen zu achten, zu respektieren in seiner Andersartigkeit. Hierzu ist es not-
wendig, dass alle Menschen in Organisationen lernen zu trennen zwischen Rolle und
Mensch der die Rolle ausiibt. Die Uberidentifizierung mit der Rolle fiihrt zu einem Iden-
ditétsverlust des Menschen auf3erhalb der Rolle und aufZerhalb der Organisation. Wenn

das passiert, dann ist der Mensch nicht mehr im Gleichgewicht.

3.3.1 Strategisches Controlling als Instrument fur internes Wachstum

Was beim menschlichen Individuum das reflektieren ist, leistet in der Organisation das
Controlling. Hauptaufgabe des Controllings ist Transparenz zu schaffen fur Entscheidun-
gen. Das Bild und die Aufgaben des Controllings haben sich stark verandert in den letz-
ten Jahren. Die erste Erwahnung einer dem heutigen Controlling am nachsten stehende
Funktion ist laut Gleich aus dem 15. Jahrhundert am englischen Kénigshof bekannt. Dort
entstand eine Position mit der Bezeichnung >Controllour<, deren Aufgabe in der Uber-
prifung von Aufzeichnungen tber zu- und abflieBende Geld- und Guterstrome bestand.
So wie die Anfange des Managements in der Industrialisierung der USA waren, so hat
auch als erste Industriegesellschaft die General Electric das Controlling organisatorisch
verankert (Gleich 2014). Grunde fir das Entstehen des Controllings sind zum einen das

Wachstum, der ohne Experten fiir bestimmte Themen nicht mehr méglich war und zum

27 Ebd. Seite 155, Henry Ford
2 Boos, Frank, Mitterer Gerald, Einfuhrung in das systemische Management, 2014, Seite 18
29 Ebd.

30 Boos, Frank, Mitterer Gerald, Einfiihrung in das systemische Management, 2014, Seite 16
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anderen durch die standig ansteigende Komplexitat die neue Planungssysteme zu er-
klaren. Diese Prozesse mussten Uberwacht und gesteuert werden. Das erforderte eine
Arbeitsteilung zwischen den einzelnen Aufgaben. Analyse und Steuerung werden
dadurch von unterschiedlichen Personen oder sogar von unterschiedlichen Bereichen,
Stabsstellen oder Abteilungen durchgefihrt. Der moderne Controller leistet als Partner
des Managements einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen Erfolg der Organisation
(Gleich 2014).

Abbildung 2, Controlling als Schnittmenge zwischen Manager und Controller

Manager Controller
Ergebnisverantwortlich fir cc): Transparenzverantwortlich fur
n
Cost tr Info
Center Service 0 EntscheidungsSme Service
[
Profit | Koordinations
i
n
strategischer g strategischer
Entscheider Berater

Quelle: Eigendarstellung nach Seminarmitschrift GL 4 — HR-Controlling, Gleich, Ronald
(urspriinglich Weber & Schaffer 2011)

Zur Erfullung der Hauptaufgabe ist es notwendig zu definieren, welche Verdnderungen
oder/und Entwicklungen im Unternehmen erfasst werden muissen. Was genau direkt
oder indirekt Einfluss auf das Unternehmen hat, lasst sich teilweise durch Kennzahlen
analysieren. Kennzahlen sind Zahlen die definiert werden um bestimmte Wirkungen
(Korrelationen) zu erfassen. Beispiele hierfir sind neben den Bilanzzahlen, wie Eigen-
kapitalguote, Fremdkapitalquote oder die Riickstellungsquote, auch die Kennzahlen aus
dem HR Controlling wie z.B. Lohnquote, Fehlzeitquote oder Krankheitsquote. Diese
Kennzahlen kdnnen helfen Tendenzen aufzuzeigen fir die Wirkungen von MalRnahmen,
wie zum Beispiel eine Weiterbildungsmafinahme oder die Einfiihrung von Vertrauensar-

beitszeit. Zu unterscheiden ist hier zwischen Controllership (hier laufen alle Controlling-
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aufgaben zusammen), dem Controlling an sich (das was Manager und Controller ge-
meinsam tun, Abbildung 2) und dem Controller als Rolle bzw. Funktion im Unternehmen

(sammelt Informationen bereitet sie auf und koordiniert sie).

Controller-Leitbild des IGC (Bukarest 08.06.2013)

Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum
nachhaltigen Erfolg der Organisation.

Controller ...

1. ...gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung,
Planung und Steuerung, sodass jeder Entscheidungstrager zielorientiert han-
delt.

2. ...sorgen fur die bewusste Beschaftigung mit der Zukunft und ermdoglichen
dadurch Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.

3. ...integrieren die Ziele und Plane aller Beteiligten zu einem abgestimmten Gan-
zen.

4. ...entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die Datenqua-
litdt und sorgen fur entscheidungsrelevante Informationen.

5. ...sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation als

Ganzes verpflichtet.

Die IGC wurde als Verein mit Sitz in der Schweiz 1995 gegriindet.3!
Wie im Management gibt es auch im Controlling eine strategische und eine operative
Ebene. Beide haben unterschiedliche Aufgaben. Nachfolgend die Unterteilung der Con-

trollingaufgaben nach strategischem und operativem Controlling nach Buchholz (2013)

Tabelle 1, Vergleich strategisches und operatives Controlling nach Buchholz (2013)

Merkmale Strategisches Controlling Operatives Controlling
Betrachtungs- Ferne Zukunft Gegenwart und nahe Zukunft
zeitraum

ZielgroRen Existenzsicherung, Gewinn

Erfolgspotenziale

31 International Group of Controlling (IGC), http://www.igc-controlling.org/DE/index.php,
12.03.2015
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Grundbegriffe Starken und Schwachen; Ertrage und Aufwendungen;
Chancen und Risiken Erldse und Kosten

Denkansatz ,do the right things* ,do the things right*

Planungsme- Strategische Planung Operative und taktische Pla-

thode nung

Art der Uberwiegend qualitativ Quantitativ, monetar

Information

Art der Innovative Aufgaben Routineaufgaben

Aufgaben

Steuerungsan- Gegenlberstellung von Messung der Zielerreichung

satz Erfolgspotenzialen und u.a. durch Deckungsbeitrage
Potenzialausschopfung und Kennzahlen.

Quelle: Eigendarstellung nach Buchholz (2013)

Der IW-Ansatz braucht ein Controlling, das die richtigen Informationen erfasst,
aufbereitet und prasentiert. Hierzu braucht es besonders im HR-Controlling moderne

Rollenbeschreibungen. Nachfolgend vier Aussagen Uber den modernen HR-Controller:

» Der moderne HR-Controller unterstiitzt den HR-Manager bessere Entscheidun-
gen zu treffen und besser auf Verdnderungen zu reagieren.
o Wichtig ist die Beziehung zwischen HR-Controller und HR-Manager
= Der moderne HR-Controller kann mit den schnellen und flexiblen Anforderungen
des Marktes umgehen.
o Hilfreich ist hier eine hohe Ungewissheitstoleranz
= Der moderne HR-Controller entwickelt neue Kennzahlen die helfen, Transparenz
fur die notwendigen Handlungen zu schaffen.
o Erfordert Kreativitat und Proaktivitat
= Dermoderne HR-Controller arbeitet proaktiv und versteht sich als Change Agent.

o Aktualisierung des Rollenverstandnisses

3.3.2 Intellektuelles Vermégen versus Bilanz-Kapital

Neben dem Bilanzkapital als Unternehmenswert®? gibt es das intellektuelle Vermogen.
Zu diesem gehoéren neben dem Human-Kapital auch das Organisationale-Kapital und

das Beziehungs-Kapital. Die Begriffe Kapital und Vermdgen stehen grundsétzlich fur

32 Mertens, Werner, Prasentation: Investitionen in das Humankapital, 2014, Seite 2
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ahnliche Phanomene, werden aber im Sprachgebrauch in der Regel unterschiedlich be-
wertet. Kapital ist ein Begriff der bei den meisten Menschen in den Bereich des Monetéa-

ren gehort, wahrend Vermdgen auch durchaus eine weitere Bedeutung hat. Die Tabelle

Nr. 2 zeigt auf, welche Definitionen bei einer Internet Recherche lblich sind.

Tabelle 2, Definitionen von Kapital und Vermdgen

Quelle

Kapital

Vermogen

Gabler Wirtschaftslexikon

Kapital wird definiert als
Produktionsfaktor neben

Arbeit und Boden. 33

Summe der einer Person
zustehenden geldwerten
Guter, Rechte und Forde-
rungen ohne Abzug der

Schulden und Verpflichtun-

"Vermogen"
Guthaben, Mittel,
Besitz, Etat, Geld, Schatz,

Vorrat,

Substanz, Barschaft, Bar-
Bestand, Er-
sparnisse, Finanzen, Geld-

besitz3’

vermogen,

gen.

Duden alle Geld- und Sachwerte, | (gehoben) Kraft, Fahigkeit,
die zu einer Produktion | etwas zu tun®®
verwendet werden, die Ge-
winn abwirft3®

Synonymik Kapital [Nomen] bedeutet | Vermégen [Nomen] be-

deutet "Konnen"
Veranlagung, Einfluss,
Kunst, Befahigung, Bega-
bung, Eignung, Fahigkeit,

Quallifikation, Talent®®

Quelle: Eigendarstellung

33 Gabler Wirtschaftslexikon, http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/kapital.html,

14.03.2015

34 Gabler Wirtschaftslexikon, http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/vermoegen.html,

14.03.2015

35 Duden, http://www.duden.de/rechtschreibung/Kapital, 14.03.2015

36 http://www.duden.de/rechtschreibung/Vermoegen, 14.03.2015

87 http://synonymik.net/kapital.html, 14.03.2015
38 http://synonymik.net/vermoegen.html, 14.03.2015
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Umso kleiner das Unternehmen, umso hoher ist das intellektuelle Vermdégen eines Un-
ternehmens. In einem Ein-Mann-Unternehmen, ist das Unternehmen ohne diesen einen
Mitarbeiter nicht viel wert. Es ist zwar dann vielleicht ein Unternehmen, aber ohne diesen
Menschen im Unternehmen wird das Unternehmen nichts tun kénnen. Irgendjemand
muss die Kommunikation mit der Umwelt fiihren und irgendjemand muss das was die
Leistung des Unternehmens ist, ausfihren oder ausfiihren lassen und dann auch ab-
rechnen und die Steuern abflihren. Auch das kann delegiert werden, aber auch das de-
legieren, wird ohne einen Menschen nicht gehen. Auch unter dem Aspekt der Analyse
und der Steuerung eines Unternehmens ist ohne einen Menschen keine Handlung mog-
lich!

Werfen wir einen kurzen Blick auf das Thema Analyse und Steuerung eines Unterneh-
mens, da auch der Faktor Mensch analysiert und bewertet werden kann. Eine Frage die
zu beantworten ist lautet: Wem gehort das intellektuelle Kapital? Gehort es dem Mitar-
beiter (Mensch) oder dem Unternehmen (Organisation)? Die Antwort darauf ist klar. Ei-
gentumer des intellektuellen Kapitals ist der Mensch, der es in sich tragt. Das Unterneh-
men nutzt das intellektuelle Kapital des Mitarbeiters und bezahlt daflr einen Zins
(Gehalt, Pramie, Tantieme, Bonus, Provision, Honorar etc.). Aus diesem Grund kann
nicht vom intellektuellen Kapital eines Unternehmens gesprochen werden, auch nicht
von einem Humankapital, das dem Unternehmen gehért, denn weder die Menschen
noch deren Potenziale gehtéren dem Unternehmen. Was das Unternehmen ausweisen
kann, ist das zurzeit zur Verfligung stehende intellektuelle Kapital in Form von Human-
kapital, Beziehungskapital und Organisationales Kapital als Potenzial zur Leistungsfa-
higkeit des Unternehmens.

Folgende Tabelle zeigt Begriffsentsprechungen aus dem Humankapital im Vergleich zu

Begriffen aus der Vermdgensbhilanz.

Tabelle 3, Begriffsentsprechungen Vermdégensbilanz vs. Humankapital

Vermdgenshilanz Humankapital
Kapital Potential

Kosten Belastungen
Substanz Erfahrung
Rentabilitat Entwicklung
Steuer Gemeinschaftssinn
Liquiditat Kooperation
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Prozent Einzelkompetenz

Quelle: Eigendarstellung

Es gilt jetzt neue Controlling-Instrumente zu entwickeln um die oben beschrieben Werte
zu erfassen.

Beziehungs-Kapital und Organisationales-Kapital als Bestandteile des aktuellen Unter-
nehmenswertes ist fur viele mittelstandische Unternehmen ein oft unterschéatzter Faktor.
Die Fort- und Weiterbildungsinvestitionen werden in vielen Unternehmen als Kostenfak-
toren bewertet. Richtiger ware es diese Aufwande an Zeit und Kapital als Investition in
das Humankapital zu betrachten. Der Experte des Human Capital Managements, Jac
Fitz-enz, schreibt in seinem Buch, Renditefaktor Personal: ,Was ein Unternehmen ist,
hat Vorrang vor dem, was es macht.“ Wenn es Teil der Vision eines Unternehmens ist,
langfristig erfolgreich zu sein, dann braucht es eine Lernkultur in der die Handlungskom-

petenz der Mitarbeiter standig weiter entwickelt werden. 3°

Abbildung 2, Sein-Formel von Jac Fitz-enz

Vision
 Kultur X Engagement g
Strategle

Quelle: Formel fiir eine SEINs-Kultur von Dr. Jac Fitz-enz. Experte fixr HR-Management

Quelle: Eigendarstellung

Ganzheitliche WeiterbildungsmafRnahmen helfen die erforderlichen Handlungskompe-
tenzen zu entwickeln. Die Handlungskompetenz besteht aus den vier wichtigen Kompe-
tenzen: Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Emotionale Kompetenz und die Person-

lichkeitskompetenz.

% Fitz-enz, Jac, Renditefaktor Personal, Campus 2003, Seite 274
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Abbildung 3, Handlungskompetenzmodell hach Hilshoff

Fach Methodischen
Kompetenz Kompetenz
(FK) (MK)

Handlungskompetenz-
Modell
Prof. Dr. Theo Hiilshoff

Personliche Emotionale

Kompetenz Kompetenz
(PK) (EK)

Quelle: Escola GmbH

3.3.3 Entwicklungsorientiertes Projektmanagement als Tool zur Lernkulturent-

wicklung

Die Projektorganisation ist neben der Aufbau- und Prozessorganisation zur dritten S&ule
der modernen Organisation geworden. Die Bedeutung des Projektmanagements ist mitt-
lerweile auch bei kleinen und mittleren Betrieben gestiegen. Einige der Griinde daflr
sind die starke Verkirzung der Entwicklungszyklen und die Winsche der Kunden nach
individuellen Losungen. Innerbetrieblich mit der Perspektive auf Fihrung, ersetzt die
Projektteam-Steuerung heute oft die klassische Linienfuhrung (Aufbauorganisation), in
der der disziplinarische Vorgesetzte die Arbeitsanweisungen gibt, steuert und Uber-

wacht.

,Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben mit dem Ziel, ein einmaliges

Produkt, eine Dienstleistung oder ein Ergebnis zu schaffen.4°

Die Ansatze des Projektmanagements konnen genutzt werden um im Unternehmen ein-
malige Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln oder zu erbringen. Dabei werden
auf der Methoden-Ebene die Techniken, Tools, Konzepte, Praktiken und Ansétze des

Projektmanagements eingesetzt, um die Anforderungen der Projekte zu erfillen.

40 Steckelberg, Alexander V.: Kurzeinfiihrung PM im Studienmodul GL 2, 2012, S. 2 Quelle:
PMBOK®, 4. 2008
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Das Projektmanagement-Dreieck nach Steckelberg* kommt dabei voll zum Tragen.

Abbildung 4, Projektmanagement-Dreieck nach Steckelberg

Umfang / Leistung

Qualitat

Kosten / Ressourcen Zeit/ Termine

Quelle: Eigendarstellung

Umfang und Leistung eines Projektes missen sehr konkret definiert werden. Hierzu die-
nen Kennzahlen, wie z.B. Fehltage, ROI oder auch EBIT. Dementsprechend werden
auch die Kosten (Budget) fur das Projekt sehr genau definiert. Bereits in der Auftrags-
klarung werden alle Kriterien des Projektmanagement-Dreiecks durch den Projektmana-

ger mit dem Auftraggeber definiert und geschétzt.

3.3.3.1 Die 5 Prozessqgruppen eines Projekts am Beispiel eines IW-Prozesses

Der PMBOK® Guide teilt Prozesse des Projektmanagements in fiinf Prozessgruppen

auf.
Abbildung 5, Finf Projektgruppen nach dem PMBOK® Guide

Initiating Planning

* 2+ 2

*

Monitoring & Controlling

Quelle: Eigendarstellung

41 Steckelberg, Alexander V.: Kurzeinfilhrung PM im Studienmodul GL 2, 2012, S. 2 Quelle:
PMBOK®, 4. 2008
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Nachfolgend werden am Beispiel der Initialisierung eines internen Wachstumsprozesses

die funf Projektgruppen nach dem PMBOK® Guide im Einzelnen beschrieben.

Initiierung (Initiating)

Am Anfang eines IW-Prozesses steht in der Regel die Auftragsklarung durch den Berater
mit dem verantwortlichen Auftraggeber beim Kunden. In der Regel wird ein IW-Prozess
direkt von der Geschaftsfuihrung (Inhaber, Aufsichtsrat 0.4.) beauftragt. Erst nach dem
der Auftrag tatsachlich erteilt ist, beginnt die Entwicklung des Projektauftrags. Die sich
hier zu stellenden Fragen lauten z.B.: Wie viel Arbeit wird in die einzelnen Projektgrup-
pen investiert? Welche Pflichten und Rechte werden definiert? Welche Ressourcen
(Zeit, Geld, Personen) werden bendétigt? Danach erfolgt die Stakeholder Analyse. Wenn
alle mdglichen Projektbeteiligten und -betroffenen (Stakeholder) identifiziert sind, kén-
nen auch die einzelnen verantwortlichen Personen benannt werden. Es wird definiert
wer beim Kunden (das beauftragende Unternehmen) die verantwortliche Person (Auf-
traggeber oder Schirmherr) ist. Idealerweise ist dies eine Person die zur Geschaftsfiih-
rung gehort und somit tiber die Entscheidungs- und Budgetvolimacht verfugt. Auf Seiten
der ESCOLA GmbH entscheidet der Kundenmanager ob er selbst die Funktion des Pro-

jektmanagers Gbernimmt oder an einen erfahrenen Berater delegiert.

Abbildung 6, Stakeholder-Analyse

Stakeholder-Analyse

Markt

Fa Uy

Betriebsrat IHK
Mitarbeiter Staat

Manager Gesetze

< & ,

Inhaber

intern
extern

—

Quelle: Eigendarstellung

Planung (Planning)
Erst nach Auftragserteilung, in der Phase der Planung, werden eine méglichst genaue
Kosten-Kalkulation und eine Zeitplanung der einzelnen Projektphasen erstellt. Der An-

gebots-Manager erstellt dann ein Angebot fiir den IW-Prozess.
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Aufgaben der Planung

Projektmanagementplan entwickeln
Inhalt und Umfang des Projektes definieren
Projektstrukturplan erstellen
Vorgange festlegen

Vorgangsfolge festlegen

Ressourcen fir Vorgange schatzen
Terminplan entwickeln

Kosten schétzen

Budget festlegen

Qualitat planen

Personalbedarf entwickeln
Kommunikation planen
Risikomanagement planen

Risiken identifizieren

Qualitative Risikoanalyse durchfihren
Risikobewaltigung planen

Beschaffung planen

Hilfreiche Fragen in dieser Prozessgruppe sind z.B.:

Welche Techniken, Tools, Konzepte, Praktiken und Ansatze des Projektmana-
gements sind fur das weitere Vorgehen angemessen?

Wie viel Zeit wird fur die einzelnen Vorgange bendtigt?

Welche Aufgaben werden in welcher Reihenfolge von wem durchgefihrt?
Welche Ressourcen werden fur die einzelnen Projektphasen benétigt?

Kodnnen einzelne Vorgange oder Aufgaben in den Projektphasen parallel durch-
geflhrt werden?

In welcher Reihenfolge missen die einzelnen Vorgange durchgefihrt werden?
Welches inhaltliche Know-how wird bendtigt?

Welche Kompetenzen kdnnen in diesem Projekt entwickelt werden?

Welche Potenziale konnen sich in diesem Projekt entwickeln?

Ausfuhrung (Executing)

Projektgruppe lenken und managen

Qualitatssicherung durchfiihren

Projektteam zusammenstellen (auf ausgewogene Mischung unterschiedlicher
Potenziale und Kompetenzen achten)

Projektteam entwickeln (Ziel ist Entwicklung, nicht funktionieren)
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* Informationen verteilen

» Stakeholder-Erwartungen managen

= Beschaffung durchfiihren
Uberwachung und Steuerung (Monitoring & Controlling)

» Projektarbeit Gberwachen und steuern

= Integrierte Anderungssteuerung durchfiihren

* Inhalt und Umfang verifizieren und steuern

» Terminplan steuern

= Kosten steuern

» Qualitatslenkung durchftihren

» Lernerfahrungen evaluieren und dokumentieren

» Projektleistung berichten

» Risiken tGberwachen und steuern

» Beschaffung Uberwachen und steuern
Abschluss (Closing)

* Projekt oder Phase abschlie3en

» Beschaffung abschlieRen

= Dokumentation der Lernerfahrungen erstellen und die Ergebnisse angemessen

an die Stakeholder kommunizieren

3.3.3.2 Fazit zu Analysieren und Steuern

Der Blickwinkel aus dem Analysieren und Steuern verdeutlicht die Notwendigkeit von
Gruppierung und Strukturierung von ergebnisorientiertem Handeln. Diese Notwendigkeit
ist in jedem Unternehmen gegeben. Ergebnisorientiertes Handeln als Lernendes Han-
deln schafft eine Kultur in der Neugier und Offenheit zwei elementare Werte sind. Eine
Lernkultur kann nicht entwickelt oder implementiert werden. Eine Lernkultur ist etwas,
was durch geeignete Rahmenbedingungen entsteht. Ahnlich wie in der Natur. Ohne Sa-
men, keine Pflanze. Samen ohne geeignete Rahmenbedingungen ergibt noch keine
Pflanze. Erst wenn der Samen auf ,fruchtbaren® Boden fallt, wachst die Pflanze. Der
Mensch als Mitarbeiter ist in dieser Analogie der Samen und das Unternehmen der

fruchtbare Boden.

Die Dissertation von Dr. Steckelberg hat eindrtcklich dargelegt ,... welche Potenziale

sich im System des >Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)< zur Star-
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kung der Lernkultur im Unternehmen als Ergebnis einer umfassenden, theoriegeleiten-
den Analyse ...“*? verbergen und praktische Anregungen fiir das Management gegeben.
Uber den Menschen im Unternehmen zu schreiben bedeutet auch die Prozesse zu be-
schreiben wie menschliches Potenzial, durch am Menschen orientierte Prozesse, gefor-
dert werden kann. Das entwicklungsorientierte Projektmanagement hat den Ansatz des
Lernen und Entwickelns der Beteiligten im Blick. Das bedeutet, das Projekt ist dann er-
folgreich, wenn es zu neuen Erkenntnissen und neuen Fahigkeiten fuhrt. Steckelberg
legt durch seine Argumentation dar, dass eine Organisation, die eine lernende Kultur
(Schein 2004) hat, auch eine lernende Organisation (Senge 2006) ist. Nach Steckelberg,
ist Lernkultur ein Teil der Unternehmenskultur, die im einzelnen Menschen beginnt und
dazu fiihrt, dass die Anpassung der Organisation an die Umwelt fiir das Uberleben und

fur das Erreichen der unternehmerischen Ziele sorgt.

,1. Lernen eines Menschen ist die Entfaltung seiner Potenziale, Starkung und
Entwicklung seiner Handlungskompetenzen (Individueller Kontext)

2. Organisationales Lernen ist die Veranderung sowie die Anpassung der Orga-
nisation an die Umwelt und sichert das Uberleben und den unternehmerischen
Erfolg (Organisationaler Kontext)

3. Lernkultur ist ein Teil der Unternehmenskultur, der das Lernen im individuellen

Kontext und als Folge das Lernen im organisationalen Kontext ermdglicht.“43

Wenn davon ausgegangen wird, dass der Mensch sich entwickeln méchte und das Ent-
wicklung und Lernen zusammen stattfinden, ist das entwicklungsorientierte Projektma-
nagement unter Nutzung der Ideen, Methoden, Praktiken, Tools und Konzepte des Pro-
ject Management Body of Knowledge (PMBOK®) eine Chance fiir den Menschen im
Unternehmen, durch Erfahrung zu Erkenntnis Gber sich und die Organisation zu gelan-

gen.

42 Steckelberg, Alexander V., Starkung der Lernkultur in Unternehmen, 2011, Seite VIIl und IX
43 Ebd. Seite 9
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4 Werte- und Menschenbild als Nahrboden der Lernkultur

Die Grenzen des Wachstums wurden bereits mehrfach untersucht und es gibt den Kon-

sens, dass unendlicher wirtschaftliches Wachstum nicht méglich ist.

1. Die Natur als Vorbild nehmend, wéchst alles nach seiner Art, aber nichts ins Un-
endliche.

2. Die Psyche als Vorbild nehmen: Erkenntnis wachst mit der Erfahrung, kein
Mensch kann alle Erfahrungen machen, die mdglich sind.

3. Die Okonomie als Vorbild nehmen, bedeutet, verstehen das es in allen Wirt-
schaftszweigen die Tendenz gibt, Monopole zu verhindern, weil kein Unterneh-
men in der Lage ist den gesamten Markt zu bedienen und sich weiter zu entwi-
ckeln ohne den Wettbewerb und ohne andere Marktteilnehmer, die durch ihre

Leistung den Antrieb fur Weiterentwicklung liefern.

Grenzen der Entwicklung sind vielleicht im Physischen, nicht im Psychischen. Die mog-

lichen Gedanken, die ein Mensch haben kann, gehen in die Unendlichkeit.

Die drei unterschiedlichen Blickwinkel auf den Menschen im Unternehmen zeigen auf,

das der Mensch als Individuum einzigartig ist.

Die Interaktion zwischen Menschen ist gekennzeichnet durch das interagieren zweier
einzigartiger Menschen, die in einem einzigartigen Moment versuchen,

sich gegenseitig zu verstandigen.

Der Kontext in dem das passiert ist das Unternehmen. In diesem Unternehmen haben
die Menschen unterschiedliche Rollen und Aufgaben. Der Mensch im Unternehmen
braucht ein Verstandnis fur seine Aufgaben und fuir seine Rolle. Hierbei gibt es dir Gefahr
einer Uberidentifizierung mit der Rolle und der Verlust des Selbstbildes als Mensch. Der
Rolleninhaber in einem Unternehmen ist auch immer und vor allem ein Mensch. Im be-
trieblichen Alltag wird diese Wahrheit gerne ignoriert, vor allem wenn das Bewusstsein

Uber das eigene Menschenbild unbewusst ist.

Ein richtiges Menschenbild gibt es ebenso nicht, wie ein falsches Menschenbild. Die flnf
Menschenbilder die in dieser Arbeit beschrieben werden, sollen veranschaulichen wel-
che Vielfalt es gibt und welche Herausforderungen und Konsequenzen sie haben. Nach-

folgende Tabelle soll unterschiede aufzeigen zwischen den finf Menschenbildern:
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Tabelle 4, Menschenbilder im Vergleich

Christliches | Homo- Behavioristi- Humanisti- I—_|omo coopera-
wensonen-  aeconom-  SEPSSMEN®  sches en- (s Menscher
bild cus-Men-
schenbild

Der Mitarbei- = Mitarbeiter | Das Verhalten Der Mitarbeiter | Der Mitarbeiter
ter ist klug mussen in- | des Mitarbeiters | wird vom Un- | muss durch so-
und entschei- | formiert wird durch Lob | ternehmen als = zial-6konomische
det auf Basis | werden verstéarkt oder ganzheitliches | Faktoren wie An-
von Wissen durch Bestra- Wesen wahr- erkennung und
und Erfah- fung ge- genommen, Bezahlung ge-
rung schwacht mit all seinen steuert werden

Bedurfnissen
Mitarbeiter Mitarbeiter | Mitarbeiter kén- | Feedback wird = Okologische Leit-
missen Ge- | kdnnen nen durch Ver- | als Fihrungs- @ planken fiihren
recht und durch Leis- | haltenstrainings | instrument ein- | den Mitarbeiter zu
wurdig be- tungsan- S0 geschult wer- | gesetzt, einer kooperati-
handelt wer- | reize moti- | den, dass diese | damit der Mit- | ven Denk- und
den viert werden | ihre Aufgaben arbeiter sein Handlungsweise

gut erfillen Selbstkonzept

weiterentwi-

ckelt
Der Mitar- Mitarbeiter | Personalaus- Personalent- Personalentwick-
beite istmu- | kdnnen mit = wahl spielt kaum = wicklung spielt | lung spielt eine
tig und logischen eine Rolle, jeder | eine grof3e untergeordnete
spricht Sto- Argumenten | kann jedes Ver- | Rolle, die Ent- | Rolle, die guten
rungen offen | berzeugt halten erlernen | wicklung der und die schlech-
und Respekt | werden Mitarbeiter ten Potenziale

voll an
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Der Mitarbei- | Mitarbeiter | Das Unterneh- Fuhrungskréafte | Das Unterneh-
ter, die Fih- | sind bere- men und die mussen uber men geht davon
rungskrafte chenbare Fuhrungskraft Gesprachsfuh- | aus, dass der
und die Inha- | Wirtschafts- | dirfen vom Mit- | rungs- Mensch zur Ko-
ber gehen faktoren arbeiter erwar- Kompetenzen | operation hin ent-
mafdvoll mit ten, dass er sein | verfiigen, um wickelt werden
den Ressour- Verhalten &n- den Mitarbeiter = kann wenn er er-
cen um, nach dert. Hierzu wer- | entsprechend | kennt das er
innen und den Trainings o- | zu begleiten dadurch Vorteile
nach Aul3en der Coachings hat

genutzt

Quelle: Eigendarstellung

Das Wertverstandnis und das Menschenbild eines Unternehmens ist der Nahrboden fur
die Entwicklung des Unternehmens. Steckelberg beschreibt Lernkultur als ein Baum, bei
dem der Stamm das organisationale Lernen und die Aste und Blatter das individuelle
Lernen reprasentieren. Dieses Bild konnte erganzt werden durch eine Vision fur das Un-
ternehmen, das wie die Sonne wirkt und dem Baum beim Wachsen eine Orientierung
gibt. Die Jahreszeiten reprasentiert dabei das auf und ab in der Entwicklung eines Un-
ternehmens. Ein Sturm, eine Diirre oder eine Uberschwemmung hinterlassen bei einem
Baum erkennbare Zeichen. Diese Zeichen sind bei einem Unternehmen die Reaktionen
auf die Umweltbedingungen, wie Kunden, Mitbewerber, Konjunktur und staatliche oder

sonstige institutionelle Anforderungen an das Unternehmen.

4.1 Fazit der Studienarbeit

Die Lernkultur kann nicht direkt hergestellt werden. Lernkultur entsteht auf dem Nahrbo-
den von Werteverstandnis und Menschenbild und entwickelt sich hin zur Vision des Un-
ternehmens. Damit die im Menschen innenwohnenden Krafte frei gesetzt werden, ist es
wichtig, dass die Vision des Unternehmens die Werte und das Bild vom Menschen stim-
mig reprasentiert. Durch die Entwicklung der Menschen (Individuelles Lernen) im Unter-

nehmen entwickelt sich das Unternehmen (Organisationales Lernen) ganz nattrlich mit.
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Abbildung 7, Unternehmensentwicklungsbaum
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Quelle: Eigene Darstellung
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