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Vorwort

Ich liebe die Menschen, das Leben. Meinen Eltern verdanke ich dieses Vertrauen;
sie haben es mir geschenkt. Das Vertrauen in den Menschen war mein ‘naiver’
Ausgangspunkt einer Kritik des Menschenbildes in der Betriebswirtschaftslehre.
Nun ist ‘Naivitdt’ eine gute Voraussetzung fiir viele, viele Fragen, nicht aber fiir
eine Kritik im wissenschaftlichen Sinne. Das haben mich Prof. Dr. Peter Ulrich
und Prof. Dr. Emil Walter-Busch gelehrt. Dennoch wiire ich ohne den von vielen
anderen geteilten Glauben daran, daf es so etwas wie Menschlichkeit gibt, und daf
diese auch in der Betriebswirtschaftslehre und der Wirtschaft zu denken ist, viel-
leicht im Sumpf des Kritisierens untergegangen. Ich bin nicht Miinchhausen.

An meinem Zopf zogen viele, die mir St. Gallen zu einem Zuhause werden lie-
Ben: die Freunde im ‘Kreis der Weltverbesserer’ in Wissenschaft und dariiber hin-
aus mit ihrer Offenheit im Geiste und im Herzen; die Mitstreiter am unvollendeten
Projekt der St. Gallener Trialoge zum Radikalen Konstruktivismus; die Kollegen
am Institut fiir Wirtschaftsethik; die Freunde bei ‘oikos’, der etwas anderen Studen-
teninitiative; die Seelen der HSG mit steter Unterstiitzung. Thnen allen danke ich.
Ich hatte ein wunderbares Leben in St. Gallen - das gute Leben.

Inhaltlich hat die Arbeit sehr von der harten Kritik profitiert, die mir freund-
schaftlich entgegengebracht wurde und doch nicht immer ganz schmerzfrei blieb.
Peter Ulrich, mein Doktorvater, weil, daB er gemeint ist. York Lunau hat sein
Bestes gegeben, es ihm gleich zu tun. Uwe Schneidewind dagegen hatte den néti-
gen Enthusiasmus auch in Momenten, in denen ich befiirchtete, diesen zu verlie-
ren. Allen dreien gilt mein Dank.

St. Gallen verlasse ich mit Orientierungen dariiber, wie ich Menschlichkeit in
der Wirtschaft denken kann. St. Gallen verlasse ich, um Menschlichkeit in der
Wirtschaft zu denken. Ich wiinsche mir, daB die vorliegende Arbeit auch anderen
Anregungen auf der Suche nach Orientierungen im Denken iiber Wirtschaft und in
der Wirtschaft geben kann.

Giitersloh, im Juni 1995 Kai H. Matthiesen
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Einleitung:
Mensch in Wirtschaft

~Ausnahmslos jede wie immer geartete
Ordnung der gesellschaftlichen Bezie-
hungen ist, wenn man sie bewerfen will,
letztlich auch daraufhin zu priifen, wel-
chem menschlichen Typus sie, im Wege
duBerer oder innerer (Motiv-) Auslese,
die optimalen Chancen gibt, zum herr-

schenden zu werden.*
M. Weber!

Welchem menschlichen Typus werden heute in der Wirtschaft optimale Chancen
gegeben, zum (vor-)herrschenden zu werden? Und welcher sollte es sein? Diese
Fragen beschiftigen mich und geben Anlal fiir Konzeption und Erstellung der
vorliegenden Arbeit. Wiahrend des Studiums der Betriebswirtschaftslehre (BWL)
wurde meinen Kommilitonen und mir beigebracht, nach welchen Kriterien ein
Unternehmen zu fithren sei. Es ging um die Frage, mit welchen Techniken vom
Markt gegebene Impulse umzusetzen seien, und darum, daB diese Techniken als
Notwendigkeit und als Erfolgsrezept fiir das Wirtschaften in der Marktwirtschaft
zu akzeptieren und zu erlernen seien.

Gleichzeitig setzte sich aber in den achtziger Jahren aligemein die Erkenntnis
durch, dal diese Rezepte nicht allen und nicht unbegrenzt den Erfolg bescherten,
den sie versprachen. Insbesondere die Gefihrdung der 6kologischen Grundlagen
des Lebens und Wirtschaftens sowie die steigende Zahl der Arbeitslosen trotz stei-
gender volkswirtschaftlicher Wohlstandsindikatoren lieBen Zweifel laut werden an
den Kiriterien fiir Erfolg, welche die wirtschaftswissenschaftliche Disziplin anlegte.
Nach niherer Betrachtung aus diesem Blickwinkel und angeregt durch die Lektiire
der ,, Transformation der 6konomischen Vernunft“Peter Ulrichs,” schien es mir, als
seien bei der Aufstellung der Kriterien, nach denen die Wirtschaft zu funktionieren
habe, eben gerade nicht Menschen befragt worden, um deren lebensweltliche Be-
diirfnisse es aber doch letztlich ging. Von den Menschen wurde lediglich ange-

' Vgl. Weber, Max: Der Sinn der ., Wertfreiheit“ der soziologischen und ¢konomischen Wissen-

schaften, in: Gesammelte Aufsitze zur Wissenschaftslehre, 5. A., Tiibingen 1982, S. 489-540,
(1982b), S. 517 (Kursive Schrift im Original gesperrt).

Vgl. Ulrich, Peter: Transformation der ¢konomischen Vermunft: Fortschrittsperspektiven der
modemen Industriegesellschaft, 3. A., Bern/Stuttgart/Wien 1993 (1. A. 1986) (1993a).
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nommen und erwartet, daB} sie sich méglichst reibungslos in die Wirtschaft einfiig-
ten. Die Unvermeidbarkeit einer wirtschaftlichen Verflechtung der Lebenspraxis
eines jeden Menschen gerann zu einem Bild des ‘Menschen in Wirtschaft’, der
beginnt, willen- und machtlos in diesen Systemverflechtungen aufzugehen und
schlieBlich seine Konturen ginzlich zu verlieren.

Dieses Bild widerspricht aber ganz und gar der Auffassung, dal nur der Mensch
Ausgangspunkt einer Reflexion dessen sein kann, was sich ‘Wirtschaften’ nennt
und auch tatsidchlich ‘Werte-Schaffen’ meint. Wer, wenn nicht der Mensch, kann
und muB sich als Handelnder sténdig dariiber klarwerden, welche Werte er fiir wen
oder was schaffen will? Diese Entscheidungen scheint die Wirtschaftswissenschaft
dem Menschen aber immer 6fter abnehmen zu wollen, indem sie ‘objektive’ Kri-
terien formuliert, welche angeblich frei von Wertung sind. Wem aber will eine
Wirtschaft, die sich nach der von dieser Wissenschaft postulierten ‘Objektivitit®
richtet, Werte schaffen, wenn ihre Handlungskriterien nicht die Wertungen des
Menschen zum Ausgangspunkt haben? Welche Rolle ist dann dem Menschen
iiberhaupt noch zugedacht? Welchem menschlichen Typus also, wenn iiberhaupt
einem, will diese Wissenschaft mit ihrer Wirtschaft gerecht werden? Und schlieB-
lich: Was ist der menschliche Typus, dem sie gerecht werden sollte? Die Antwor-
ten liegen nicht auf der Hand, sondern bedeuten eine Herausforderung. Mit Witt-
genstein gesprochen: ,,Ein philosophisches Problem hat die Form: ‘Ich kenne mich
nicht aus.”*

Mein Interesse, das fiir diese Arbeit erkenntnisleitend ist, gilt dem Menschen,
und zwar dem Menschen im Unternehmen, wie er in der BWL dargestellt wird.* Es
ist dieser Mensch im Unternehmen, der in der Praxis, in der die Theorie zur An-
wendung gelangt, sowohl in direkter sozialer Interaktion mit anderen Menschen als
auch durch betriebswirtschaftliche Institutionen mit dem Menschenbild konfron-
tiert ist, welches eine betriebswirtschaftliche Theorie transportiert. Mit der Unter-
suchung dieses Menschenbildes begebe ich mich auf die Suche nach Defiziten an
Humanitdt in der BWL. Wie angedeutet geschieht dies nicht aus Freude an einer

Vgl. Wittgenstein, Ludwig: Philosophische Untersuchungen, in: ders.. Werkausgabe, Bd. 1, 6.
A., Frankfurt/M. 1989, S. 225-580 (1989b), S. 302 (Abschnitt 123).

Was aber fiir uns Bedeutung hat, das ist natiirlich durch keine ‘voraussetzungslose™ Untersu-
chung des empirisch Gegebenen zu erschliefien, sondemn seine Feststellung ist Voraussetzung
dafiir, daB etwas Gegenstand der Untersuchung wird.“ Weber, Max: Die ,,Objektivitit™ sozi-
alwissenschaftlicher und sozialpolitischer Erkenntnis, in: Gesammelte- Aufsitze zur Wissen-
schaftslehre. 5. A., Tibingen 1982, S. 146-214 (1982a), S. 175-176 (kursive Schrift im Origi-
nal gesperrt).



pathologischen Analyse, sondern mit der Absicht, Potentiale fiir mehr Humanitdt
in der BWL aufzuspiiren und entsprechende Orientierungen fiir wirtschafiliches
Denken und Handeln zu schaffen.

Das Ziel der Arbeit ist es also, ausgehend von den Ergebnissen der Kritik be-
triebswirtschaftlicher Menschenbilder, grundlegende Kategorien fiir ein am Men-
schen orientiertes Denken in betriebswirtschaftlichen Zusammenhéangen zu schaf-
fen. Dazu wird im ersten Schritt zu kliren sein, welche Rolle dem Menschenbild in
der BWL zukommen sollte, und wie diese grundsétzlich auszufiillen wire (Teil I).
Daran schlieBt sich die Frage an, inwieweit herkémmliche betriebswirtschaftliche
Theorien diesen Anforderungen gerecht werden kénnen (Teil II), und schlieflich,
wie eine betriebswirtschaftliche Theorie und ihr Menschenbild aussehen miifiten,
um diesen Anforderungen geniigen zu konnen (Teil IIT).

In Teil I wird zundchst untersucht, wie mit den Werten, die in Aussagen iiber
den Menschen immer schon enthalten sind, in der BWL umgegangen wird. Bliebe
es bei der oft behaupteten ‘Wertfreiheit” und ‘Objektivitit’ der BWL, so wire das
Unterfangen, betriebswirtschaftliche Menschenbilder auf die darin enthaltenen
Werte zu untersuchen, allerdings gegenstandslos. Wird die BWL dagegen als
‘praktische Wirklichkeitswissenschaft’ entworfen, welche ausdriicklich das We-
ber’sche Gebot der ‘intellektuellen Rechtschaffenheit’ beriicksichtigt, so wird mit
der Forderung nach einem bewufiten Umgang mit Wertungen auch eine Analyse
des Menschenbildes fruchtbar (Kapitel 1).

Das Menschenbild dient dem Menschen als Orientierung im Umgang mit sei-
nesgleichen und somit auch mit sich selbst. Es hat die Rolle einer Metapher fiir die
grundlegenden Wertpramissen, die der Mensch, sich in der Welt orientierend, im-
mer wieder setzt. In diesem Sinne sind Menschenbilder in der BWL zum einen
implizit als unausgesprochene Wertpramissen und zum anderen explizit als Aus-
gangspunkt fiir die Konstruktion betriebswirtschaftlicher Theorien zu finden
(Kapitel 2).

Vor einer Analyse und Kritik einzelner betriebswirtschaftlicher Theorien im
Hinblick auf die vermuteten Humanitéitsdefizite miissen - ganz im Sinne des Gebo-
tes der intellektuellen Rechtschaffenheit - zunichst einmal Kriterien entwickelt
werden. Dazu wird die philosophische Anthropologie als die Interdisziplin, die
sich vorwiegend mit Bildern des Menschen befaBit, herangezogen. Sie dient den
Sozialwissenschaften als Selbstreflexion auf die Bedingungen ihrer Erkenntnis und
die damit einhergehenden normativen Implikationen. Als grundlegende Herausfor-
derung der menschlichen Befindlichkeit erweist sich dabei die Notwendigkeit, dafl

17



der Mensch seine Anlagen erst entwickeln muf}, um zur Menschlichkeit zu gelan-
gen. Welchen Grad der Entwicklungsfihigkeit, welchen Grad der Menschlichkeit,
gestehen betriebswirtschaftliche Menschenbilder dem Menschen nun aber zu? Um
die Frage beantworten zu konnen, wird ein Priifraster fiir die Untersuchung ent-
wickelt, dessen Systematik zu einer nach philosophisch-anthropologischen Krite-
rien differenzierenden Betrachtung zwingt (Kapitel 3).

In Teil II werden die Menschenbilder betriebswirtschaftlicher Theorien mit
Hilfe des Rasters im einzelnen daraufhin gepriift, inwieweit die darin enthaltenen
Wertungen dem Menschen gerecht werden kénnen. Zum einen werden fiinf explizi-
te Menschenbilder von Menschenbild-Theorien untersucht, namlich die vier Men-
schenbild-Typen E. Scheins’ und die ‘Theory Z’ von W. Ouchi®. Dieses For-
schungsgebiet ist damit umfassend dargestellt (Kapitel 4). Zum anderen werden
zwei betriebswirtschaftliche Theorien mit implizitem Menschenbild analysiert,
némlich das ‘Scientific Management’ F. Taylors’ (Kapitel 5) und das ‘Lean Mana-
gement’ des Massachusetts Institute of Technology® (Kapitel 6). Beiden Theorien
wird in der Wissenschaft paradigmatische Kraft zugesprochen; in der Praxis fiihr-
ten sie zu Umwilzungen, von denen weltweit viele in Unternehmen arbeitende
Menschen betroffen sind.

Die Analyse der Menschenbilder der verschiedenen betriebswirtschaftlichen
Theorien ergibt, daB sie nach den Kriterien der philosophischen Anthropologie
dem Menschen nicht gerecht werden konnen. Vielmehr fithren die festgestellten
Humanititsdefizite potentiell dazu, daB der Mensch in der Entfaltung seiner Anla-
gen behindert wird. Kurz: der Mensch wird in seinen lebensweltlichen Bediirfnis-
sen ignoriert. Die Menschenbilder orientieren sich vorwiegend an den Funktions-
zwingen des Wirtschaftssystems und machen den Menschen im Sinne einer negati-
ven ‘self-fulfilling prophecy’ auch in seinem Selbstbild mehr und mehr zum Mittel
fir die Erfullung von Zwecken, die der Logik des Systems entspringen (Kapitel 7).

In Teil 11l geht es um die zur Uberwindung dieser Humanititsdefizite unum-
giangliche Reorientierung in der BWL. Um Humanitétspotentiale in der BWL be-

Vgl. Schein, Edgar H.: Organizational psychology, 3. A., Englewood Cliffs, N.J. 1980. (1.A.
1965).

®  Vgl. Ouchi, William G.: Theory Z, Reading, Mass., 1981.

Vgl. Taylor, Frederick Winslow: The Principles of Scientific Management, Philadelphia 1911
(dt. Die Grundsétze wissenschaftlicher Betriebsfihrung, Miinchen/Berlin 1913).

* Vgl. Womack. James P/ Jones, Daniel T./ Roos, Daniel: The Machine That Changed the
World. New York et al. 1990 (dt. Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, Frank-
furt/M. 1991).



riicksichtigen zu konnen, ist die instrumentelle, 6konomistische Orientierung der
herkémmlichen BWL grundsitzlich durch eine Orientierung am Menschen in sei-
ner Lebenswelt abzulosen. Es geht also um den Wechsel der prinzipiellen Leitidee
von der instrumentellen Rationalitit zur kommunikativen Rationalitit. Dem Men-
schenbild kommt im Zuge dieser Reorientierung neuerdings eine Doppelrolle zu.
Zum einen ist das Menschenbild selbst im Sinne der kommunikativen Rationalitéit
zu reformulieren, um als addquates Wertefundament dienen zu kénnen. Zum ande-
ren gilt es aber auch, dieses Menschenbild als handlungsnahe Orientierung zu ent-
falten, um Leitideen fiir wirtschaftliches Handeln, das den Menschen an erster
Stelle beriicksichtigt, anbieten zu kénnen (Kapitel 8).

Der sozialokonomische Ansatz der BWL, wie er von Peter Ulrich gedanklich
auf den Weg gebracht wurde,” geht ausdriicklich von einem der kommunikativen
Rationalitit verpflichteten Menschenbild aus. Eine Reformulierung des Men-
schenbildes im Sinne der kommunikativen Rationalitit scheint vorgenommen; die
Teilrolle des Menschenbildes als Gegenstand kommunikativer Rationalisierung ist
demnach erkannt und bearbeitet. Die sozialokonomische BWL sieht auch eine An-
néherung an die Wirtschaftspraxis vor. Jedoch ist eine handlungsnahe Orientie-
rung, die dem Wirtschaftspraktiker ein explizit am Menschen orientiertes Handeln
in teilweise widrigen Umstdnden erleichtern soll, erst noch zu anszuformulieren.
Solch eine handlungsnahe Orientierung, die als Instrument kommunikativer Ratio-
nalisierung - der zweite Teil der Doppelrolle des Menschenbildes - dient, kann das
Wissenschaftsprogramm der sozialokonomischen BWL also noch wesentlich er-
weitern (Kapitel 9).

Auf den Kernaussagen der philosophischen Anthropologie fuBend, wird in der
Absicht, das Wissenschaftsprogramm der sozialokonomischen BWL zu vervoll-
standigen, ein Menschenbild in Form von regulativen Ideen mittlerer Reichweite
entwickelt. Dieses Menschenbild wird ‘Theory A’ genannt, wobei ‘A’ zum einen
fiir die Fundierung durch die ‘A’nthropologie steht. Zum anderen soll die Reihe
der bekannten Menschenbilder Theory X, Y, Z nicht einfach fortsetzt, sondern
vielmehr mit ‘A’ gleichsam neu begonnen werden (Kapitel 10).

® Vgl. Ulrich, Peter: Betricbswirtschaftslehre als praktische Sozialokonomie - Programmatische

Uberlegungen, in: Wunderer, Rolf (Hg.): Betricbswirtschafislehre als Management- und Fiih-
rungslehre, 2. A, Stuttgart 1988, S. 191-215 und Ulrich, Peter: Der spezielle Blick der Allge-
meinen Betriebswirtschaftsiehre fiir die 6konomischen Dinge der Unternehmensfithrung - Ein
sozialokonomischer Ansatz, in: Kirsch, Wemer/ Picot, Amold (Hg.): Die Betriebswirtschafts-
lehre im Spannungsfeld zwischen Generalisierung und Spezialisierung, Wiesbaden 1989, S.
137-154 (1989a).
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—Teil I -
Betriebswirtschaftslehre und Menschenbild

Wie auch in anderen Sozialwissenschaften bleibt in der Betriebswirtschaftslehre
(BWL) oft im Dunkeln, welche Wertvorstellungen der wissenschaftlichen Téatigkeit
zugrundegelegt wurden. Teilweise wird sogar behauptet, daB die BWL wertfrei sei.
Das Wirtschaften der Menschen - und darum geht es - kénne der Wissenschaftler
von einem objektiven 6konomischen Standpunkt aus betrachten.

Dabei bringt jeder Wissenschaftler schon durch die Fragen, die er stellt - oder
nicht stellt -, sein Interesse an der Welt und damit im Grunde seine Wertungen
ein.' Damit ist bereits der Behauptung die Basis entzogen, daB die BWL als eine
wertfreie Technik betrieben werden konne. Und nur eine wertfreie Technik kann
auf das Funktionieren des betrachteten Systems abstellen und erst zweitrangig den
Menschen in diesem System beachten.

Wenn die Wertfreiheit aber als Illusion entlarvt ist, so bleibt zu erkennen, da
gerade das Wirtschaften immer etwas mit Menschen und deren Wertungen zu tun
hat. Der Mensch und seine Wertungen stehen immer schon, wenn nicht bewuft so
doch unbewuft im Zentrum der Wirtschaft und ihrer Wissenschaften. Wirtschaft
und Wissenschaft sind gepriagt vom Bild des Menschen, dem sie dienen sollen. Das
Menschenbild einer betriebswirtschaftlichen Theorie steht also fiir nichts weniger
als den paradigmatischen Kern dieser Theorie.?

Im folgenden wird zunichst die Bedeutung von Wertungen in der BWL niher
betrachtet (1) und die Rolle des Menschenbildes als Metapher fiir Wertpramissen
entfaltet (2). AnschlieBend werden auf Grundlage der philosophischen Anthropo-
logie Kriterien fiir die Kritik betriebswirtschaftlicher Menschenbilder entwickelt
und als Priifraster fiir spiter zu untersuchende Menschenbilder operationalisiert

®).

Vgl. Myrdal, Gunnar: Objektivitéit in der Sozialforschung, Frankfurt/M. 1971, S. 13-14.

Vgl. Ulrich, Peter: Rezension zu: Biervert, Bernd/ Held, Martin (Hg.): Das Menschenbild in der
6konomischen Theorie - Zur Natur des Menschen, Frankfurt/M. 1991: in: Journal of Institutio-
nal and Theoretical Economics, Vol. 148, No. 3, Sept. 1992, S. 520-524, hier S. 520.
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1 Wertprimissen in der Betriebswirtschaftslehre

»Einige glauben an Eliten und Aristokratien, an Managerismus und Aktiengesell-
schaften. Sie meinen, dafl die Gesellschaft als Ganze an das 6konomische Sy-
stem angepalit werden sollte, das selbst unverandert bleiben soll. Das ist das
Ideal der Schonen Neuen Welt, in der der Mensch so konditioniert wird, daf} er
eine Ordnung unterstiitzt, die fiir ihn von jenen geschaffen wurde, die weiser
sind als er selbst.” K. Polanyi®

- The general adoption of scientific management would readily in the future

double the productivity of the average man engaged in industrial work. Think
of what this means to the whole country. Think of the increase, both in the
necessities and luxuries of life, which becomes available for the whole coun-
try. [...] Scientific management will mean, for the employers and the work-
men [...] the elimination of almost all causes for dispute and disagreement
between them. What constitutes a fair day’s work will be a question for sci-
entific investigation, instead of a subject to be bargained and haggled over.*
F.W. Taylor*

»»[... We have] become convinced that the principles of lean production can be

applied equally in every industry across the globe and that the conversion to
lean production will have a profound effect on human society - it will truly
change the world.“ ,, That world will be a very different, and a much better,
place.” ,,Thus we devote our attention |[...] to careful explanation of the logic
and techniques of lean production.* J.P. Womack et al.’

»Andere glauben demgegeniiber, daB in einer Gesellschaft sich das Problem der
Industrie durch eine planvolle Intervention der Produzenten und Konsumenten
von selbst 16sen wiirde. In einer derartig iiberlegten und verantwortungsvollen
Handlungsweise liegt in der Tat eine Moglichkeit von Freiheit in einer komple-
xen Gesellschaft. Aber ein solches Bemiihen kann {...] so lange nicht erfolgreich
sein, solange es sich nicht an einer ganzheitlichen Sicht des Menschen und der
Gesellschaft orientiert [...].« K. Polanyi®

»Das neue, zeitgemifBe ‘Thema’ [fir eine Sozialokonomie, KHM] ist die

methodisch disziplinierte Suche nach tragfihigen Orientierungsmustern fiir
eine lebenspraktisch verniinftige Fortsetzung des 6konomischen Rationalisie-
rungsprozesses. Es geht dabei um nicht weniger als um eine Vision rationalen
wirtschaftlichen Handelns aus dem Blickwinkel der Lebenswelt. |, Die oko-
nomische Rationalitit hat ihre Zukunft noch vor sich, wenn sie in der lebens-
praktischen Vernunft aufgehoben wird.* P. Ulrich’

PCI ST N

Polanyi, Karl: Kritik des ékonomistischen Menschenbildes, in: Duve, Freimut (Hg.), Technolo-
gie und Politik, Reinbek 1978, S. 109-127 (Original in der amerikanischen Zeitschrift Commen-
tary 3, 1947) (1947), S. 126 (Hervorh. KH.M.).

Taylor (1911), S. 142-143 (Hervorh. KH.M.).

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 7-8 (Hervorh. KHM.) bzw. S. 278 bzw. S. 9
Polanyi (1947), S. 126 (Hervorh. K HM.).
Ulrich (1993a), S. 13 (im Original teilweise kursiv) bzw. S. 18.
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Mit der Unterscheidung zweier ‘Glaubensgemeinschaften’ im heutigen Wirtschaf-
ten polarisiert Polanyi die von ihm beobachteten Wertungen sicherlich zu stark. Er
sensibilisiert jedoch fiir die Existenz solcher Wertungen und deren grundsitzlich
verschiedene Orientierungen. Einige, so Polanyi, orientierten sich an der Idee eines
okonomischen Systems und forderten den Menschen und die Gesellschaft auf, sich
dieser Idee unterzuordnen und anzupassen. Andere orientierten sich an einer ganz-
heitlichen Sicht des Menschen und der Gesellschaft und folgerten daraus, dafl das
okonomische System sich diesem Menschen anzupassen habe. Auch in der Wis-
senschaft des Wirtschaftens lassen sich, wie die aufgefiihrten Zitate belegen, diese
Orientierungen nachweisen. Darin driicken sich die meist unausgesprochenen
Wertprdmissen der Theorie aus. Diese Wertpramissen haben einen wesentlichen
EinfluB auf die Aussagen, welche auf Grundlage der Theorien getroffen werden.
Im duBersten Fall kommen diese Aussagen dann den Polarisierungen Polanyis so-
gar recht nah.

Die Autoren des Scientific Managements und des Lean Managements sind of-
fensichtlich den ‘Systemorientierten’ zuzurechnen. Sie verheilen den Gefolgsleu-
ten ihrer Theorien eine Schone Neue Welt. Thre Prophezeiungen leiten sie aus wis-
senschaftlichen Erkenntnissen her, deren Objektivitdt nicht in Zweifel gezogen
wird. Vielmehr gehen sie davon aus, da die von ihnen entwickelten Management-
techniken universell anwendbar seien. Es findet dabei keine Beachtung, daf} die
Annahme der Moglichkeit einer objektiven Erkenntnis selbst eine Wertpramisse
sein konnte. Ganz im Gegenteil wird Wissenschaftlichkeit mit Objektivitdt gleich-
gesetzt. Damit wird der Wissenschaft auch die Aufgabe zugesprochen, von ihrer
vermeintlich objektiven Warte Streitfragen, in denen unterschiedliche Werte auf-
einanderprallen, zu entscheiden (z.B. Frage der Lange der Arbeitszeit, siche oben).
Werte sollen systematisch aus der Suche nach Fortschrittsperspektiven und Gestal-
tungsvorschliagen fiir das Wirtschaften ausgeschieden werden. Die Vision einer
Schonen Neuen Welt ergibt sich hier objektiv, auf Grundlage einer ‘reinen’ 6ko-
nomischen Rationalitit, welche die ‘irrationalen’ Werte der betroffenen Menschen
aufer acht lassen kann.

Einen Gegenentwurf zum objektivistischen Wissenschaftsverstindnis der ‘Sys-
temorientierten’ bildet die Sozialokonomie. Sie ist am Menschen orientiert, in den
Worten Polanyis ,an einer ganzheitlichen Sicht des Menschen und der Gesell-
schaft“® Der Mensch in seiner Lebenswelt wird mit all seinen Wertungen zum

¥ Polanyi (1947), S. 126.
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Ausgangspunkt der Theorieentwicklung gewihlt. Dies bedeutet zum einen, daf die
betroffenen Menschen dazu aufgefordert sind, unter Anstrengung ihrer Vernunft
ihre Werte in den ProzeB einer Rationalisierung der Wirtschaft einzubringen. Zum
anderen bedeutet es aber auch, daB die Theorie ihre Sicht des Menschen, ihr Men-
schenbild also, offenlegen mufl. Dieses Menschenbild enthilt die Wertpramissen
der Theorie, welche nun nicht mehr geleugnet, sondern offen zur Diskussion ge-
stellt werden. Mit dem nunmehr bewuBiten Umgang mit Werten ist die Vorausset-
zung dafiir geschaffen, daBl der Mensch nicht mehr einem Wirtschaftssystem anzu- -
passen ist, welches vermeintlich objektiven Kriterien gehorchen will. Vielmehr ist
das System nun gemaf} der Werte der betroffenen Menschen zu gestalten.

1.1 Umgang mit Wertungen: ‘Intellektuelle Rechtschaffenheit’

Die Anerkennung der Werthaftigkeit einer Sozialwissenschaft fithrt zu der Frage,
wie mit den Werten in der Wissenschaft umzugehen ist. Max Weber, der die De-
batte um die ‘Objektivitit’ in den Sozialwissenschaften wesentlich geprigt hat,
wies mit dem von ihm aufgestellten und oft mifiverstandenen Postulat der Wert-
freiheit einen Weg zum bewuBten Umgang mit Werten.” Der Sinn der Wertfreiheit
in der Sozialwissenschaft und der Diskussion derselben liegt fiir Weber im Kampf
gegen die , pseudo-wertfreien, tendenzidsen, [...] Elemente,'” die sich die Autoritéit
der Wissenschaft zunutze machen, um ihre Wertungen zu decken." Diese ,,staat-
lich beglaubigten Propheten“’ miflbrauchen in den Augen Webers die Wissen-
schaft, um bloBe Weltanschauung kundzutun oder gar Parteipolitik zu betreiben.
Weber ist dagegen der Meinung, ,,daB es niemals Aufgabe einer Erfahrungswissen-
schaft sein kann, bindende Normen und Ideale zu ermitteln, und daraus fiir die
Praxis Rezepte [abzuleiten].“” Der Sinn der Wertfreiheit liegt nun darin, diese
‘Wissenschaftler’ im Sinne einer ,,intellektuellen Rechtschaffenheit"* zu diszipli-
nieren, indem sie sich in einem ersten Schritt selbst die Werte bewufit machen, die

Vgl. Weber, Max: Die ,,Objektivitit sozialwissenschaftlicher und sozialpolitischer Erkenntnis,
in: Gesammelte Aufsitze zur Wissenschaftslehre, 5. A., Tubingen 1982, S. 146-214 (1982a).
Und vgl. Weber, Max: Der Sinn der ,,Wertfreiheit* der soziologischen und 6konomischen Wis-
senschaften, in: Gesammelte Aufsitze zur Wissenschaftslehre, 5. A., Tiibingen 1982, S. 489-
540. (1982b).

1% Vgl. Weber (1982b), S. 495.

"' Weber (1982b), S. 513-514.

"2 Weber (1982b), S. 492.

" Weber (1982a), S. 149.

' Weber (1982¢), S. 601 (Hervorh. K HM.).
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sie zugrunde legen, und dann in einem zweiten Schritt auf Grundlage des geschaf-
fenen WertbewuBtseins auf die Verkiindung von Wertungen als Ergebnis der Wis-
senschaft erst verzichten konnen und auch verzichten.”” Von der Verfolgung des
Wertfreiheitspostulats versprach sich Weber eine rationalere Wissenschaft, deren
Ergebnisse zu einer Rationalisierung der Praxis beitragen kénnten.

In der Tradition Webers hat Gunnar Myrdal die Unméglichkeit einer ‘Objekti-
vitdt’ im herkémmlichen Sinne bekriftigt. Schon die Fragen, die ein Wissenschaft-
ler stelle oder nicht stelle, seien Ausdruck seines Interesses an der Welt und damit
im Grunde Wertungen.'® Myrdal verweist auf die auch mehr als ein halbes Jahr-
hundert nach Weber noch gingige Wissenschaftspraxis, Wertungen als Ansichten
iber die Wirklichkeit auszugeben, um so deren Objektivitit vortduschen zu kon-
nen.'” Er bezeichnet die Wertungen, welche der Wissenschaftler in die Wissen-
schaft einbringt, als Wertprdamissen einer Theorie und fordert, diese offenzulegen:
»Wertpramissen sollten verdeutlicht werden, so dal die Forschung den Anspruch
auf ‘Objektivitit’ erheben kann - in der einzigen fiir die Sozialwissenschaft zulis-
sigen Bedeutung des Begriffs.“'* Mit dieser Forderung nach Werttransparenz un-
terstiitzt Myrdal Webers Anliegen, mit Wertungen in der Wissenschaft bewufit um-
zugehen, um einer rationaleren Praxis den Weg bereiten zu konnen. Darin sieht
Myrdal die ,,Hoffnung fiir eine bessere Gesellschaft."

In der Frage, wie bestimmt werden kann, welche Wertpramissen einer Wissen-
schaft zugrundegelegt werden sollten, bleiben beide Autoren in einem Dezisionis-
mus stecken. Demnach miisse letztlich jeder einzelne fiir sich entscheiden, welchen
Werten er sich verpflichte. ,,Wertungen sind subjektive Tatsachen.*”® Weber vertritt
einen radikalen Werterelativismus. Fir praktische Wertungen lehnt er jegliche
Moglichkeit der wissenschaftlichen Begriindung ab. Wertungen, die immer auf
letzte Griinde verwiesen, seien der Vernunft nicht zugénglich, sondern wurzelten
im Irrationalen. Daher seien sie nur intuitiv erfaBbar und nicht innerhalb einer
Wissenschaft beweisbar.” , Die verschiedenen Wertordnungen der Welt [stehen] in
unléslichem Kampf untereinander.“* Die vereinsamten Individuen seien dazu ver-

" Vgl. etwa Weber (1982b), S. 498.

' Vgl. Myrdal (1971), S. 13-14. Ahnlich auch Weber (1982b), S. 499 und S. 512.
7 Vgl. Myrdal (1971), S. 22-23.

' Myrdal (1971), S. 60.

' Myrdal (1971), S. 80.

» Myrdal (1971), S. 78.

' Vgl. Weber (1982b), S. 501.

2 Weber (1982¢), S. 603.



dammt, ihrem Gott (ihren Werten) dienend, gegen andere Individuen den ewigen
Krieg der Gétter auszutragen. ,,Denn nicht auszuscheiden ist aus allem Kulturleben
der Kampf** Aus diesem Kampf habe sich die Wissenschaft herauszuhalten.” Der
ProzeB der Rationalisierung, der ,,Entzauberung der Welt“* durch die Vernunft, sei
auf die Seinsaussagen, die allein die rational faBbaren seien, beschréinkt. Dariiber
hinausgehende Sollensaussagen, Wertungen, gehérten dem Irrationalen an.”

Damit erweist sich Weber im Grunde als Vernunftskeptiker. Thm gilt nur die
instrumentelle Vernunft, welche sich der Analyse der Mittel annimmt, ohne jedoch
die Zwecke zu reflektieren.”” Weber selbst bemerkt, dal die gesellschaftliche Ra-
tionalisierung unter der Leitidee der instrumentellen Vernunft zu Paradoxien fiihrt.
Das Projekt der Moderne war einmal angelegt gewesen, den Menschen zu befihi-
gen, sich aus den ihn umgebenden Zwingen zu emanzipieren. Der Mensch sollte
sich aus dem ‘Reich der Natur’ in das ‘Reich der Freiheit’ begeben konnen.” Die
Zwischenergebnisse des Projektes wiesen trotz und wegen einer ‘rationaleren’ Le-
benspraxis Tendenzen auf, die dem Ziel der Freiheit entgegenstanden: Zum einen
fithrte die nach Webers Meinung eigentlich rationale Biirokratisierung zu einem
‘Gehduse der Horigkeit’, welches die Freiheit zerstére (These des Freiheitsver-
lusts).” Zum anderen gehe die Entzauberung der Welt mit einem Verlust des Sinns
des innerweltlichen Geschehens einher (These des Sinnverlusts).*

Zur Auflésung des Paradox der Rationalisierung schligt Habermas eine Erwei-
terung des zugrundegelegten Rationalitétsbegriffs vor. Der Proze der Rationalisie-
rung sei nicht auf die instrumentelle oder zweckrationale Vernunft zu beschrinken.
Vielmehr kénne und miisse die menschliche Vermnunft auch und gerade fiir eine
Begriindung der Wertungen bemiiht werden.” Gesellschaftliche Rationalisierung

» Weber (1982b), S. 517 (kursive Schrift im Original gesperrt) .

* Vgl. Weber (1982b), S. 507.

¥ Weber (1978b), S. 513 (im Original gesperrt).

% Vgl. Weber (1982a), S. 213.

7T Vpl. Habermas, Jiirgen: Theorie des kommunikativen Handelns, Bd. 1, Handlungsrationalitit
und gesellschaftliche Rationalisierung, 4. A., Frankfurt/M. 1987, S. 461-462 (1987a); unter
Bezugnahme auf Horkheimer, Max: Zur Kritik der instrumentellen Vernunft, Frankfurt/Main
1967.

Vgl. Kant, Immanuel: Beantwortung der Frage: Was ist Aufklarung?, in: Weischedel, Wilhelm
(Hg.): Immanuel Kant - Werkausgabe, Bd. XI, 10. A., Frankfurt/M., 1993, S. 51-61 (1993c).
Vgl. auch im folgenden Weber, Max: Die Wirtschaftsethik der Weltreligionen, in: Gesammelte
Aufsitze zur Religionssoziologie I, 7. A., Tiibingen 1978, S. 237-573 (1978b), hier S. 563-573;
vgl. Habermas (1987a), S. 468-474.

30 Vgl. Habermas (1987a), S. 461-468; vgl. auch Ulrich (1993a), S. 55-68.

' Vgl. Habermas (1987a), S. 207-208.
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konne , nicht die Diffusion zweckrationalen Handelns und die Transformation von
Bereichen kommunikativen Handelns in Subsysteme zweckrationalen Handelns“*
bedeuten. Webers Rationalisierung unter der Leitidee der Zweckrationalitit sei in
einer Rationalisierung der Handlungsorientierungen und lebensweltlichen Struktu-
ren aufzuheben.” Als Leitidee fiir dieses umfassende Konzept einer gesellschaftli-
chen Rationalisierung schligt Habermas die kommunikative Rationalitdt vor.*
,»[Der] Begriff kommunikativer Rationalitit [geht] letztlich zuriick[...] auf die zen-
trale Erfahrung der zwanglos einigenden, konsensstiftenden Kraft argumentativer
Rede, in der verschiedene Teilnehmer ihre zunichst nur subjektiven Auffassungen
{iberwinden und sich dank der Gemeinsamkeit verniinftig motivierter Uberzeugun-
gen gleichzeitig der Finheit der objektiven Welt und der Intersubjektivitit ihres
Lebenszusammenhangs vergewissern.“* Mit der Definition kommunikativer Ratio-
nalitit schafft Habermas die Voraussetzung fiir die Moglichkeit der Begriindung
von Wertungen und firr die Moglichkeit einer Verstdndigung dariiber, also die
Voraussetzung fiir eine kommunikative Rationalisierung. Damit kann Webers Idee
der Rationalisierung der Welt auch auf die Sphéire der Wertungen ausgedehnt und
das Projekt der Befreiung ,,des Menschen aus seiner selbstverschuldeten Unmiin-
digkeit*® durch den Gebrauch der Vernunft fortgesetzt werden.

Die von Weber geforderte intellektuelle Rechtschaffenheit im Umgang mit
Wertungen in der Sozialwissenschaft fiihrt im Lichte dieses erweiterten Vernunft-
begriffes dazu, die Kritik bestehender Wertungen und die verniinftige Begriindung
zugrundegelegter Wertpramissen zu einem konstitutiven Bestandteil der Wissen-
schaft zu machen. Damit wird die Weber’sche und Myrdal’sche Forderung nach
Werttransparenz iiber den ‘toten Punkt’ eines Dezisionismus hinausgetragen und
die kommunikative Rationalitit zu einer treibenden Kraft einer gesellschaftlichen
Rationalisierungsdynamik erhoben.” Insgesamt ergeben sich damit drei Postulate
fir den bewuliten Umgang mit Wertungen in der Sozialwissenschaft (siche Abbil-
dung 1.1).

2 Habermas (1987a), S. 455.

¥ Vgl. Habermas (1987a), S. 209.

* Habermas (1987a), S. 455.

* Habermas (1987a), S. 28 (im Original teilweise kursiv). Vgl. dazu auch die dort angegebene
Literatur (FuBinote 17) vor allem zum Begriff der Rationalitit bei Wittgenstein, auf den sich
Habermas hier bezieht.

* Vgl. Kant (1993c), S. 53.

7 Zur gesellschaftlichen Rationalisierung im Sinne Webers und Habermas® vgl. auch Ulrich
(1993a), S. 55-89.
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Postulate fiir den bewuliten Umgang mit Wertungen
in der Sozialwissenschaft

1. Transparenz der Werte
Die Wertprdamissen einer Theorie sind offenzulegen.

2. Kiritik der Wertprimissen
Die Wertprdmissen bestehender Theorien sind kritisch zu priifen.

3. Begriindung der Wertprimissen
Die Wertprdmissen sind von vornherein verniinftig zu begriinden
(und nicht einfach zu seizen).

Abbildung 1.1:  Postulate fiir den bewuBiten Umgang mit Wertungen
in der Sozialwissenschaft

Im folgenden Abschnitt wird eine Wissenschaftskonzeption fiir die BWL skiz-
ziert, welche diesen bewuBten Umgang mit Wertungen im Sinne der intellektuellen
Rechtschaffenheit beriicksichtigt.

1.2 Wissenschaftskonzeption: BWL als praktische Wirklichkeitswissenschaft

Ankniipfend an die Erweiterung des gesellschaftlichen Rationalisierungsprozesses
im Sinne der kommunikativen Rationalisierung schligt Habermas vor, Gesellschaf-
ten aus zwei Perspektiven ,.gleichzeitig als System und als Lebenswelt“*® zu kon-
zipieren. Die ‘Lebenswelt’ ist ,.der Horizont, in dem sich die kommunikativ Han-
delnden ‘immer schon’ bewegen“.* Er stellt fest, daBl aus dieser Teilnehmerper-
spektive des handelnden Subjektes in seiner Lebenswelt nicht mehr alle feststellba-
ren Phanomene hinreichend erklért werden konnen. Aus der Beobachterperspektive
eines Unbeteiligten hingegen, die Weber als die einzig wissenschaftlich mogliche
angesehen hatte, kann die Gesellschaft als ein System von Handlungen begriffen
werden.” Diese Systemperspektive bietet seiner Meinung nach fiir die Systeme
Politik und insbesondere Wirtschaft in vielerlei Hinsicht treffendere Beschreibun-

*#* Habermas (1987b), S. 180.
% Habermas (1987b), S. 182.
* Vgl. Habermas (1987b), S. 179.
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gen und Erklarungen an als die lebensweltliche Perspektive.” Die systemische Per-
spektive abstrahiert von komplexen lebensweltlichen Verkniipfungen und reduziert
die Betrachtung auf einen Aspekt, im Falle der Wirtschaft den der zweckrationalen
6konomischen Rationalitit und ihres Mediums, dem Geld. Da der Beobachter von
seiner Position als Teilnechmer absieht, erreicht er eine quasi-objektive Stellung,
von der aus er die Welt beschreibt.

Mit der Beschreibung als Abstraktion ist es allerdings noch nicht getan, denn
diese trifft wieder auf die Menschen und findet Eingang in deren Lebenswelt. In
diesem Sinne ist das Wirtschaftssystem als Realabstraktion zu bezeichnen, die
damit eben auch lebensweltliche Bedeutung erlangt.” Die Lebenswelt, die teilneh-
mende Perspektive, bleibt aber der Ursprung dieser Realabstraktionen. Der Beob-
achter erreicht immer nur eine quasi-objektive und niemals eine objektive Perspek-
tive, da er immer auch Teilnehmer, und also wertender Mensch, ist. Alles wirkt
also letztlich aus der Lebenswelt und auf diese zuriick. Daraus ergibt sich das Pri-
mat der Lebenswelt vor dem System.

Sozialintegration wird in der Lebenswelt durch Verstindigung vollzogen. Sie
kann nicht vollstindig durch Systemintegration ersetzt werden, ohne grundlegende
Anspriiche des Menschen zu miBBachten. Habermas schlégt fiir die Gesellschaft vor,
dem Primat der Lebenswelt dadurch wieder vermehrt Rechnung zu tragen, daf ei-
ner Verstandigung iiber ein System der Vorrang vor der Férderung der Funktionali-
tit desselben gewihrt wird.® ,Da die mediengesteuerten Subsysteme iber eine
Spezialisierung des allgemeinen Sprachmediums aus der Gesellschaftskomponente
der Lebenswelt ausdifferenziert werden, bleibt die Lebenswelt das umfassendere
Ordnungskonzept.“*

' Uber diese analytische Funktion des Systembegriffs hinaus konstatiert Habermas, daB insbeson-

dere das System Wirtschaft inzwischen sogar eine gewisse ‘Eigensinnigkeit’ entwickelt habe
(essentialistischer Systembegriff). Zur Unterscheidung von analytischem und essentialistischem
Systembegriff bei Habermas vgl. Thielemann, Ulrich: Die Differenz von Diskurs- und Ver-
tragsethik und die kategorialen Voraussetzungen ideologickritischer Wirtschafisethik, Beitréige
und Berichte des IWE, Nr. 63, St. Gallen 1994, S. 13, FuBinote 35 (1994a).

Vgl. zum Begriff der ‘Realabstraktion’ Habermas, Jiirgen: Entgegnung, in: Honneth, Axel/ Joas,
Hans (Hg.): Kommunikatives Handeln: Beitrige zu Jiirgen Habermas »Theorie des kommuni-
kativen Handelns«, Frankfurt/M. 1986, S. 327-405, S. 378 und S. 385-386.

* Vgl. Habermas (1986), S. 392-394.

“ Habermas (1986), S. 394.
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THEORIE
kritische | Reflexion
> |

instrumentelle
- Rationalisierung

Verfiigungswissen

____________________________

Abbildung 1.2:  Wissenschaftskonzeption der BWL als praktische Wirklich-
keitswissenschaft

Eine BWL, die sich dem Primat der Lebenswelt und damit dem Projekt einer
umfassenden, auf Emanzipation angelegten gesellschaftlichen Rationalisierung ver-
pflichtet, kann als ‘praktische Wirklichkeitswissenschaft’ konzipiert werden (siehe
Abbildung 1.2). ‘Praktisch’ oder genauer ethisch-praktisch ist sie, da die praktische
Vernunft im Sinne Kants bemiiht wird, um zu ‘allgemeingiiltigen” Gesetzen zu ge-
langen. ‘Allgemeingiiltig” muB hier im Sinne von ‘das blofe Subjekt transzendie-
rend’, d.h. ‘intersubjektiv’, verstanden werden. Aus der praktischen Vernunft erge-
ben sich so die moralische Idee des Ver-Antwortens gegeniiber allen Betroffenen
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und die demokratische Idee der Partizipation derselben.* Das im Hinblick auf die-
se Ideen, in der Verstindigung zwischen gleichberechtigten Subjekten erlangte
Wissen wird als Verstandigungswissen oder auch Orientierungswissen bezeichnet.
Auf der Grundlage des unter der Leitidee kommunikativer Rationalitit gebildeten
Verstindigungswissens, kann dann ein Wissen von der Verfiigung iiber Objekte
generiert werden (Verfiigungswissen), welches der instrumentellen Rationalitéit ent-
springt.

Der Begriff Wirklichkeitswissenschaft ist Weber entlehnt: ,,Die Sozialwissen-
schaft, die wir treiben wollen, ist eine Wirklichkeitswissenschaft. Wir wollen die
uns umgebende Wirklichkeit des Lebens, in welches wir hineingestelit sind, in is-
rer Eigenart verstehen [...].““ Aus der hier vertretenen Perspektive muf ergéanzt
werden, daBl die Wirklichkeit nicht in ‘ihrer Eigenart’, sondern in der Eigenart je-
des Erkennenden verstanden werden soll. Diese wissenschaftliche Erkenntnis wird
der Praxis als Handlungsorientierung angeboten. Der Wissenschaftler wird damit
zum ‘Kulturschaffenden’: ,,‘Kultur’ ist ein vom Standpunkt des Menschen aus mit
Sinn und Bedeutung bedachter endlicher Ausschnitt der sinnlosen Unendlichkeit
des Weltgeschehens.“

Die BWL als praktische Wirklichkeitswissenschaft ist also vom ‘Standpunkt
des Menschen’ her als Teil der menschlichen Kultur zu entwickeln. Damit stellt
sich natiirlich die Frage, welch ein Mensch das sein soll, von dessen Standpunkt
aus entwickelt werden soll.”® Es stellt sich die Frage nach dem Menschenbild. Der
Wissenschaftler ist somit ausdriicklich dazu aufgefordert, sich ein Bild des Men-
schen zu machen, fiir den er seine Wissenschaft betreibt, fiir den er Kultur schafft.
Er ist angehalten, auf sich selbst und seine Mitmenschen reflektierend, Wertungen
vorzunehmen, die ihm als Wertefundierung fiir seine Theorie dienen konnen. Jeder
Fortschritt in der BWL wiire dann daran zu messen, ob er nicht nur der instrumen-
tellen Rationalisierung, sondern vor allem der kommunikativen Rationalisierung
Rechnung getragen hat. Erst dann kann von einem Fortschritt im Sinne einer ge-
sellschaftlichen Rationalisierung im Hinblick auf eine Emanzipation des Menschen
gesprochen werden.

Fiir die in dieser Arbeit behandelte Frage nach dem Menschenbild in der BWL
ergeben sich aus der Wissenschaftskonzeption der BWL als praktische Wirklich-

* Vgl. Ulrich, Werner (1984), S. 329.

Weber (1982a), S. 170 (kursive Schrift im Original gesperrt).
7 Weber (1982a), S. 180 (kursive Schrift im Original gesperrt).
Siche auch Weber-Zitat zu Beginn der Einleitung.

S
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keitswissenschaft® und den Postulaten fiir den bewuBiten Umgang mit Wertungen
in der Sozialwissenschaft™ folgende Postulate fiir die Rolle des Menschenbildes in
der BWL (siehe Abbildung 1.3).

Postulate fiir die Rolle des Menschenbildes
in der BWL

1. Transparenz des Menschenbildes
Das Menschenbild einer Theorie ist offenzulegen.

2. Kritik des Menschenbildes
Die Menschenbilder bestehender Theorien sind kritisch zu priifen.

3. Begriindung des Menschenbildes
Das Menschenbild ist von vornherein verniinftig zu begriinden
(und nicht einfach zu setzen).

Abbildung 1.3:  Postulate fiir die Rolle des Menschenbildes in der BWL

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden die Postulate fiir die Rolle des
Menschenbildes in der BWL beriicksichtigt werden. In den Kapiteln 4 bis 7 wer-
den die Wertpramissen, die in den Menschenbildern der untersuchten betriebswirt-
schaftlichen Theorien enthaltenen sind, offengelegt und kritisiert. ,,Wer die Wahl
der Wertprimissen anfechten will, muB sich wenigstens der beschwerlichen Auf-
gabe unterzichen, durch immanente Kritik die impliziten Wertungen herauszufin-
den und festzustellen, wie sie Methode und Ergebnis bestimmt haben.“*' Das in
dieser Arbeit zugrundegelegte Menschenbild wird in Kapitel 3 transparent gemacht
und begriindet werden, um zum einen die Kriterien der nachfolgenden Kritik lie-
fern zu kénnen und zum anderen als Fundierung der spéter zu skizzierenden So-
zialokonomischen BWL dienen zu koénnen. Im folgenden wird erst einmal der Be-
griff des Menschenbildes prizisiert und dessen Verwendung in der BWL kritisch
analysiert.

* Siehe auch Abbildung 1.2.
% Siehe auch Abbildung 1.1.
' Myrdal (1971), S. 76.
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2 Kritische Analyse des Menschenbildes in der BWL

2.1 Das Menschenbild als Orientierung in der Welt

Der Mensch ist, um in der Welt zu iiberleben, faktisch aufgefordert, dlese Zu er-
kennen. Er macht sich ein Bild der Welt. Streng genommen miifite es heiflen: Er
‘bild’-et sich (s)eine Welt. Das Wort ‘Bild’ soll hier nicht implizieren, daB es sich
um ein objektives Abbild eines Originals handeit. Dem Menschen ist der unmittel-
bare Zugang zur dinglichen Welt versagt. Er ist stets darauf angewiesen, die Welt
interpretierend, und das heifit wertend, zu erkennen. ,,Es gibt keine Trennung von
Wahrnehmung und Interpretation.”' Nach Piaget ist es jedem selbst anheimgestellt,
seine Wirklichkeit sozusagen erst zu erfinden: ,L’intelligence [...] organise le
monde en s’organisant elle-méme.

Seine Wahrmehmungen veranlassen den Menschen, sich seine Welt gemafl der
Impulse, welche die Umwelt ihm vermittelt, selbst zu schaffen, zu konstruieren.’
Wahrnehmungen werden ordnend zu komplexeren Konstrukten zusammengestellt.
Diese Konstrukte kénnen dann als ‘Bild’ bezeichnet werden; sie sind Ge-‘bild’-
etes. Damit sind die Konstrukte oder Bilder, die der Mensch sich von der Welt
macht, Kompositionen immer schon wertender Wahrnehmungen, die, so miteinan-
der verbunden, sich zu einem werthaltigen Wahrnehmungsgeflecht stabilisieren.
Diese Bilder dienen dem Menschen zur Strukturierung und Einordnung seiner
Wahrnehmungen, sie bieten ihm damit die Moglichkeit der Orientierung in seinem
Denken und Handeln.

Fiir die jeweils neuen Wahrmehmungen und Weltinterpretationen stellen diese
Bilder der Welt, verstanden als stabilisierte Wertungen, Wertprdamissen dar.* Diese
Primissen sind allerdings auch nicht unverinderbar, sondern werden aufgrund
neuer Welt-Erkenntnisse weiterentwickelt. Wird eine neue Erkenntnis als Bestiti-
gung der bisherigen Wertpramissen interpretiert, so verfestigen sie diese. Wider-

Richards, John/ Glasersfeld, Emst von: Die Kontrolle von Wahrmehmung und die Konstruktion
von Realitit - Erkenntnistheoretische Aspekte des Riickkoppelungs-Kontroll-Systems, in:
Schmidt, Siegfried J. (Hg.): Der Diskurs des Radikalen Konstruktivismus, Frankfurt/M. 1987,
S.192-228, S. 214.

Piaget, Jean: La construction du réel chez I'enfant, Neuchétel 1937, S. 311.

Vgl. Foerster, Heinz von: Das Konstruieren einer Wirklichkeit, in: Watzlawick, Paul (Hg.): Die
erfundene Wirklichkeit - Wie wir wissen, was wir zu wissen glauben?, Miinchen 1981, S. 39-
60, S. 40.

4 Vgl. Myrdal (1971), S. 19, insbesondere FuBinote 8.
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spricht eine neue Erkenntnis den Primissen, so mufl entschieden werden, ob die
Préamissen entsprechend veridndert werden miissen.

In diesem ProzeB der ‘Bild’-ung seiner Welt, seiner Wirklichkeit, lebt und in-
teragiert der Mensch stiindig mit anderen Menschen.’ Sie geben ihm dabei die wohl
wichtigsten Impulse. Die anderen Menschen bringen ihre Bilder zum Ausdruck
und stellen damit eine andere, eventuell auch widersprechende Weltinterpretation
zur Diskussion. Wenn zwei Personen, deren widerstrebende Weltinterpretationen
zu einem Konflikt fithren, dennoch friedlich zusammenleben wollen, dann miissen
sie ihre Weltbilder so dndern, daBl diese mit denen des jeweils anderen vereinbar
werden. Der (nach Frieden strebende) Mensch lernt seine Wahrnehmungen so zu
strukturieren, daB Bilder entstehen, welche mit seinen gewerteten Wahrnehmungen
und denen anderer Menschen in Einklang zu bringen sind. Bilder entstehen und
stabilisieren sich also letztlich in Kommunikation,® in einem Prozef des Sich-
Erklarens und Ver-Antwortens gegeniiber den anderen. Der Mensch ist im Zu-
sammenleben mit anderen immer wieder gezwungen, eigene GewiBheit zur Dis-
kussion zu stellen.

»Wenn wir wissen, daf} unsere Welt notwendig eine Welt ist, die wir
zusammen mit anderen hervorbringen, dann kénnen wir im Falle ei-
nes Konflikts mit einem anderen menschlichen Wesen, mit dem wir
koexistieren wollen, nicht auf dem beharren, was fiir uns gewiB ist
(auf einer absoluten Wahrheit), weil das die andere Person negieren
wiirde. Wollen wir mit anderen Personen koexistieren, miissen wir
sehen, daB ihre GewiBheit - so wenig wiinschenswert sie uns auch
erscheinen mag - genauso legitim ist wie unsere.*’

Daher kommt dem Menschenbild unter den Bildern, die der Mensch sich in
seinem Bemithen, sich in der Welt zu orientieren, konstruiert, eine hervorragende
Rolle zu. Der Mensch befindet sich letztlich in einer notwendig immerwiahrenden
Interaktion mit anderen Menschen oder zumindest mit sich selbst.®* Da der Erken-

Vgl. Maturana, Humberto R./ Varela, Francisco J.: Der Baum der Erkenntnis - Wie wird die
Welt durch unsere Wahrnehmung erschaffen - Die biologischen Wurzeln des menschlichen Er-
kennens, Bern 1987, S. 258.

Zur Rolle der Kommunikation bei der Schaffung menschlicher Wirklichkeit vgl. Vaasen, Bernd:
Die narrative Gestalt(ung) der Wirklichkeit, St. Gallen 1994, insbesondere S.141-149.

7 Maturana/ Varela (1987), S. 264.

Es macht sozusagen die menschliche Befindlichkeit aus, im ProzeB der Welterkenntnis immer zu
sich und anderen Stellung nehmen zu miissen. Auch Robinson Crusoe, der auf seiner Insel allein
ist, interagiert mit einem Menschen noch bevor Freitag eintrifft. Denn er interagiert mit sich
selbst als Mensch, so wie er es in der Interaktion mit anderen gelernt hat.
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nende selbst auch Mensch ist, beziehen seine Konstrukte vom Menschen ihn selbst
mit ein. Das Menschenbild ist stets reflexiv,’ ist bis zu einem gewissen Grade auch
immer Selbstbild des Reflektierenden, da dieser ja auch Mensch ist. Das Men-
schenbild ist das eine Konstrukt, dem sich der Mensch nie entziechen kann, auf das
er immer wieder zuriickgeworfen ist. Daher soll das Menschenbild wie folgt defi-
niert werden:

Das Menschenbild ist eine der grundlegenden Wertpramissen,
die der Mensch, sich in der Welt orientierend, immer wieder setzt.

Ein ,jedes Menschenbild [ist] unausweichlich immer schon ein normativer
Entwurf, wie der Mensch sein bzw. handeln soll.“"° (sieche Abbildung 2.1). Die
Wahrnehmung des Menschen prigt das Menschenbild und das Menschenbild prigt
die Wahrmehmung des Menschen. Das Menschenbild bildet den begrenzenden
Rahmen des Moglichkeitsraumes, in dem konkrete Personen zukiinftig als Men-
schen wahrgenommen werden kénnen. Dies heift aber nicht, daB dieser Moglich-
keitsraum unverénderbar ist. Er bildet jedoch ein sich stabilisierendes Geriist. Sei-
ne interpretierende oder auch filternde Kraft wird bevorzugt Perzeptionen zulassen,
die in den Rahmen passen, diesen nicht sprengen. Dieser Rahmen bleibt geprigt
durch die Zufilligkeit der Erfahrungen des Konstrukteurs; er ist im Grunde kontin-
gent. Dennoch ist er faktisch fiir den Erkennenden und alle anderen Betroffenen
normativ: Ohne notwendigerweise kritisch reflektiert zu sein, erhebt er Anspruch
auf Giiltigkeit; ohne daB der Konstrukteur sich seiner Reduktion auf einen Aus-
schnitt der moglichen Perzeptionen bewufit sein muf}, nimmt er diese vor. Aller-
dings kann an das jeweilige Menschenbild Anspruch auf Begriindung erhoben
werden, sobald die enthaltenen Werte andere Personen als nur den Konstrukteur
betreffen.

°  Vgl. Werhahn, Peter H.: Menschenbild, Gesellschaftsbild und Wissenschaftsbegriff in der neue-
ren Betriebswirtschafislehre, 2.A., Bern 1989, S. 20.
' Ulrich (1992), 8. 520.
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SOLLEN

Menschenbild

Das Menschenbild pragt Die Wahrnehmung

die Wahmehmung
des Menschel

des Menschen pragt
das Menschenbild.

"SEIN

Abbildung 2.1:  Mensch und Menschenbild - “Sein’ und Sollen

Ein Menschenbild ist also zum einen faktisch normativ, woraus sich gleichzei-
tig in Anerkennung der Gleichwertigkeit des Gegeniibers ein Anspruch auf Be-
griindung und Offenheit ergibt. Zum anderen ist ein Menschenbild aber eine Re-
duktion der Wahrnehmungen auf ein Muster und weist somit immer auch eine
wenigstens partielle Geschlossenheit der Wahrnehmung des anderen auf. Das
Menschenbild steht also stets im Spannungsfeld zwischen seinem faktisch norma-
tiven und seinem notwendig reduzierenden Charakter, im Spannungsfeld zwischen
der Forderung nach einer Offnung und der immer vollzogenen SchlieBung. Kappler
weist darauf hin, daB die Konstrukteure dazu neigen, ihr Konstrukt fiir die Wirk-
lichkeit schlechthin zu halten und die vorgefundene Wirklichkeit ihren Konstrukten
anzupassen." Damit verkennen diese Konstrukteure die Unméglichkeit der Er-
kenntnis einer schlechthin giiltigen Wirklichkeitsinterpretation, die aufgrund ihrer
Objektivitit zum WertmafBstab erhoben werden konnte. Und sie ignorieren die
notwendig immer vollzogene Reduktion des Menschen auf das Konstrukt, wie of-
fen letzteres auch sei.

Nur aufgrund eines solchen (Selbst-)MiBverstindnisses kann sich aus dem
Menschenbild einer Person oder einer Gruppe von Personen eine Konstellation von
‘giltigen’ Wahrheiten und zwingenden Imperativen fiir die Betroffenen, ein-
schlieBlich der Konstrukteure, ergeben. Immer wieder ,.erfinden [wir] stabile kon-
sensuelle Systeme und geben sie als absolute Wahrheiten aus, der wir die Indivi-

"' Vgl. Kappler, Ekkehard: Menschenbilder, in: Gaugler, Eduard (Hg.)/ Weber, Wolfgang
(Mithg.): Handworterbuch des Personalwesens, 2. A., Stuttgart 1992, Sp. 1324-1342, hier: Sp.
1326.
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dualitit anderer Menschen in anderen Bereichen unterwerfen.“'* Aus den Primis-
sen, die sich im sozialen Prozefl des Welt- und Menschenerkennens ergeben, kon-
nen sich gesellschaftliche Selbstverstandlichkeiten entwickeln, die die Gemeinsam-
keit des Denkens und die Gleichrichtung des Handelns fordern."”

. Verabsolutierung eines immer partikularen Erkennens zum Ganzen
einer Menschenerkenntnis fithrt zur Verwahrlosung des Menschenbil-
des. Die Verwahrlosung des Menschenbildes aber fiihrt zur Verwahr-
losung des Menschen selber. Denn das Bild des Menschen, das wir
fiir wahr halten, wird selbst ein Faktor unseres Lebens.«'*

Die hervorragende Bedeutung des Menschenbildes als Orientierung fiir den
Menschen birgt also gleichzeitig die Gefahr, daB diese wichtige Orientierung ‘ver-
wahrlost’ und dann den Menschen entsprechend beeinflult. Im Rahmen dieser Ar-
beit wird zu kldren sein, ob in der BWL die Verwahrlosung des Menschenbildes
vermieden wird, und wenn nicht, ob und wie sie vermieden werden kann. Dazu
muB zunédchst die Rolle gekldrt werden, die das Menschenbild heute in der BWL
spielt.

2.2 Das Menschenbild in der BWL

Wenn nun ein Menschenbild das eines Wissenschaftlers ist, der im Gebiet der
BWL forscht, dann stellt sich die Frage, in welcher Form sich sein Menschenbild
in einer von ihm entwickelten Theorie niederschligt. Diese Frage stellt sich schon
deswegen, weil andere Menschen mittels der Theorie von den im Menschenbild
enthaltenen Wertpriamissen betroffen sind und nicht davon ausgegangen werden
kann, dal} sie die Wertungen teilen. Durch die hervorragende Bedeutung, die das
Menschenbild fiir jeden Menschen hat, kommt dem Menschenbild auch in einer
Theorie eine zentrale Stellung zu, die wie folgt definiert werden kann:

2 Schmidt (1987b), S. 44.

Vgl. Scherhorn, Gerhard: Autonomie und Empathie - Die Bedeutung der Freiheit fiir das ver-
antwortliche Handeln: Zur Entwicklung eines neuen Menschenbildes, in: Biervert, Bernd/ Held,
Martin (Hg.): Das Menschenbild in der ¢konomischen Theorie - Zur Natur des Menschen,
Frankfurt/M. 1991, S. 153-172, hier: S. 153.

Jaspers, Karl: Der philosophische Glaube, Miinchen 1948, S. 50.
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Das Menschenbild einer betriebswirtschaftlichen Theorie ist
eine Metapher fiir die Wertpramissen der Theorie.

Betriebswirtschaftliche Theorien enthalten immer ein Menschenbild. Aller-
dings sind zwei voneinander unterscheidbare Rollen festzustellen. Erstens enthal-
ten die meisten betriebswirtschaftlichen Theorien ein implizites Menschenbild, zu
welchem die grundlegenden Wertpramissen der Theorie zusammengefalit werden
konnen. Zweitens enthalten einige wenige betriebswirtschaftliche Theorien ein
explizites Menschenbild, von dem ausgehend der Wissenschaftler seine Theorie
entwickelt. Solche Theorien kénnen als Menschenbild-Theorien bezeichnet wer-
den. Im folgenden wird zunéchst die Rolle des impliziten und dann die des explizi-
ten Menschenbildes erldutert.

Die Rolle eines impliziten Menschenbildes einer betriebswirtschaftlichen
Theorie, wie sie von einem Beobachter festgestellt werden kann, ist die einer Me-
tapher fiir die meist impliziten Wertpramissen der Theorie (siche Abbildung 2.2).
Der Praktiker und Managementtheoretiker Chester Barnard fiihrt aus, daB die Fra-
gen, die das Menschenbild berithren, gerne unbeantwortet gelassen werden. Den-
noch kann es kein Autor vermeiden, diese Fragen wenigstens implizit zu beantwor-
ten. Letztlich ist jede Aussage iiber den Menschen Element eines Bildes des Men-
schen, womit auch jede BWL-Theorie wenigstens ein implizites Menschenbild
hat.”

.1 have found it impossible to go far in the study of organizations or
the behaviour of people in relation to them without being confronted
with a few questions which can be simply stated. For example:
‘What is an individual?” ‘What do we mean by a person?” “To what
extent do people have a power of choice or free will?” The temptation
is to avoid such difficult questions, leaving them to the philosophers
and scientists who still debate them after centuries. It quickly ap-
pears, however, that even if we avoid answering such questions
definitely, we cannot evade them. We answer them implicitly in
whatever we say about human behaviour; [...].®

15 Vgl. Kappler (1992), Sp. 1326.
'® Barnard, Chester I.: The Functions of the Executive, Cambridge, Mass. 1938, S. 10.
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Abbildung 2.2:  BWL-Theorien und ihr implizites Menschenbild (Mbjg,p)

Es ist die wissenschaftliche Leistung Werhahns, systematisch nachgewiesen zu
haben, daf betriebswirtschaftlichen Theorien Wertpramissen und insbesondere
Menschenbilder zugrunde liegen.” Werhahn untersuchte Menschenbild, Gesell-
schaftsbild und Wissenschaftsbegriff in der BWL. Fiir seine Arbeit wihlte er ex-
emplarisch drei sogenannt ‘paradigmatische’ Ansitze der deutschsprachigen Be-
triebswirtschaftslehre: den faktortheoretischen Ansatz Gutenbergs, den entschei-
dungstheoretischen Ansatz Heinens und den systemtheoretischen Ansatz H. Ul-
richs. Deren Wertegehalt konnte er aufzeigen.

Fiir das Menschenbild einer betriebswirtschaftlichen Theorie schligt Werhahn
folgende Definition vor:

,,Beim Menschenbild handelt es sich um die Annahmen dariiber, was
der Mensch ist: (1) welche Bediirfnisse er hat und welche Ziele er
verfolgt, (2) was sein Rang ist in der Welt und welches sein Verhalt-
nis zu Mitmenschen, (3) was sein Denken und sein Handeln bestimmt
und wo seine Grenzen liegen.*'®

In diesem Dreischritt deutet Werhahn bereits an, daBl die in seiner Untersu-
chung zusatzlich betrachteten Konstrukte - das sind Gesellschaftsbild (2) und Wis-
senschaftsbegriff (3) - im Grunde schon im Menschenbild angelegt sind. In der
vorliegenden Arbeit soll aufgrund dieser hervorragenden Bedeutung des Men-
schenbildes als Orientierung auch fiir die anderen Konstrukte eine Konzentration
auf eben dieses erfolgen. °

Vgl. Werhahn (1989). Die Behauptung, dab betriebswirtschaftlichen Theorien Menschenbilder
zugrunde liegen war allerdings schon frither aufgestellt worden. So beispielsweise von den Auto-
ren der im folgenden zu beschreibenden Menschenbild-Theorien.

Werhahn (1989), S. 10 (fette Schrift im Original unterstrichen, Zahlen zur Verdeutlichung ein-
gefiigt, KHM.).

Zum Gesellschafisbild der vorliegenden Arbeit siche Aussagen zur Sozialitit des Menschen in
Kapitel 3. Zum Wissenschaftsbegriff siehe Kapitel 1 und spiter Kapitel 9.
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Neben der Rolle als implizites Menschenbild betriebswirtschaftlicher Theorien
ist die zweite Rolle des Menschenbildes fiir die BWL die, daB Wissenschaftler in
der Praxis Menschenbilder feststellen, diese in ihrem Sinne interpretieren, um dann
auf deren Grundlage Menschenbild-Theorien zu entwickeln. Als Menschenbild-
Theorien sollen solche betriebswirtschaftlichen Theorien bezeichnet werden, die
Menschenbilder zunidchst zum Objekt ihrer Untersuchungen machen, um daraus
dann Aussagen iiber Formen der Organisation der Betriebswirtschaft abzuleiten,
die dem Menschenbild entsprechen (siehe vereinfachend Abbildung 2.3). Zu den
Menschenbild-Theorien zdhlen beispielsweise die Theory X und Theory Y von
McGregor® und die vier Typen von Schein® (rational economic man, social man,
self-actualizing man und complex man) oder auch die Theory Z von Ouchi.?

Thearie
entwickeln

Menschen-

, BWL-Theorie
bild @ (Menschenbild-Theorie)

Abbildung 2.3:  Menschenbild bei Menschenbild-Theorien

Bei den Menschenbildern, welche die Autoren ihren Menschenbild-Theorien
zugrunde legen, handelt es sich um ,,Auffassungen eines Vorgesetzten/Fithrers von
der Personlichkeit der Untergebenen/Gefiihrten und umgekehrt“* in der Welt der
Arbeit. Thre expliziten Annahmen dariiber, wie die Menschenbilder der Organisati-
onsmitglieder aussehen sollten, nehmen die Forscher zum Ausgangspunkt fiir die
Konstruktion von ,,Fithrungs- und Organisationskonzepten als Entsprechungen ih-
rer Annahmen®.* Weinert definiert die so verstandenen Menschenbilder wie folgt:

* Vgl. McGregor, Douglas: The human side of enterprise, New York 1960 (dt. Der Mensch im

Unternehmen, Diisseldorf/ Wien 1970).

Vgl. Schein, Edgar H.: Organizational psychology, 3. A., Englewood Cliffs, N.J. 1980 (1. A.
1965).

Vgl. Ouchi, William G.: Theory Z, Reading, Mass., 1981. Die genannten Theorien werden in
Kapitel 4 néher untersucht.

Staehle, Wolfgang H.: Management - Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 6. A., Miin-
chen 1991, S. 173.

Weinert, Ansfried B.. Menschenbilder als Grundlage von Fithrungstheorien, in: ZfO, Vol. 53
(1984), H. 2, S. 117-123 (1984a), hier: S. 118.
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,Menschenbilder sind [...] eine Art ‘impliziter Personlichkeitstheori-
en’. Es sind Typologien von Menschen, die implizit entwickelt, auf-
gestellt und spéter verfestigt wurden, und die dazu dienen, durch
Typisierung, Abstraktion und Verallgemeinerung die Vielfalt von
real existierenden Wesensmerkmalen, Wesensinhalten und Verhal-
tensmustern fir die jeweilige Person iiberschaubar zu machen, zu
vereinfachen, zu ordnen.*”

Diese Menschenbilder stellen die Wissenschaftler dann meist bestehenden
Menschenbildern gegeniiber, die sie herkommlichen betriebswirtschaftlichen Theo-
rien zuordnen (siche Abbildung 2.4, schwarze Doppelpfeile). Im Kontrast zum kri-
tisierten alten Menschenbild kann das eigene neue Menschenbild als Fortschritt fiir
die BWL erscheinen. Probleme, die Fithrungskrifte im Unternehmen mit Men-
schen haben, werden auf ihr veraltetes und im Vergleich mit dem neuen absurd
erscheinendes Menschenbild zuriickgefiihrt. Das neue Menschenbild bietet die Lo-
sung fiir diese Probleme und soll dann gleichzeitig auch einen Gewinn an Humani-
tat mit sich bringen.

. i ) \ T neue BWL-Theorie
\ entwickeln -
: Menschenb. Menschenb. @ (Menschenbild-
\ (Praktiker ! (Forscher Theorie)
*{ nheu) S neu)
- - , - -~
. \‘ 1 n ti\nenschen:)‘ < alte
:Menschenb. . "V Mol BWL-Theorie
\ (Praktiker + = \ (Forscher,l
. . alt)' ,' A < ~a't)‘ e’

Abbildung 2.4:  Genese von Menschenbild-Theorien

» Weinert (1984a), S. 117; der Begriff der ‘impliziten Personlichkeitstheorie’ wurde von Bru-
ner/Tagiuri gepragt, vgl. Bruner, Jerome S./ Tagiuri, Renato: The Perception of People, in:
Lindzey, Gardner (Hg.): The Handbook of Social Psychology, Vol. 1, Reading, Mass., 1954, S.
634-654.
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Weinert betrachtet es als entscheidenden Mangel der Menschenbild-Theorien,
daB diese meist nicht wissenschaftlich-empirisch gestiitzt sind, sondern nur aus der
Erfahrung des Forschers hergeleitet werden. So bestehe letztlich nur ein loses Band
zwischen den Menschenbildern der Organisationsmitglieder und den Annahmen,
die die Forscher in ihren Menschenbildern iiber die Organisationsmitglieder ma-
chen (oberer grauer Doppelpfeil).”® Die ,prigende Kraft der Institutionen*”, die
aufgrund dieser Annahmen gestaltet wiirden, kénne sich jedoch nur entfalten, wenn
die zugrundeliegenden Menschenbilder wenigstens zum Teil dem ‘Wesen’ der
Menschen entsprachen. Vor diesem Hintergrund sind dann auch die Anstrengun-
gen Weinerts zur wissenschaftlich-empirischen ‘Fundierung’ zu verstehen. Er be-
zweckt eine moglichst groBe Ubereinstimmung von Menschenbildern in der Praxis
und in der Theorie, um so das Konstrukt ‘Menschenbild’ optimal als Instrument fiir
die Zwecke der Unternehmensfiihrung zu nutzen.

In dieser Arbeit wird ein anderer Weg eingeschlagen. Es kann nicht darum ge-
hen, ein ‘Wesen’ des Menschen, wie er vermeintlich ist, empirisch erfassen zu
wollen, nur um daraus Folgerungen fiir eine effizientere Unternehmensfithrung
ableiten zu konnen, die gegebenenfalls menschlicher sein konnte. Vielmehr wird
hier die mangelnde Fundierung, die Weinert beklagt, mit Hilfe der philosophischen
Anthropologie geschaffen. Es wird also zunéchst geklirt, was das Menschliche
ausmacht, um von dieser Warte bestehende betriebswirtschaftliche Menschenbilder
kritisieren und schlieBlich Konsequenzen fiir eine menschengerechte Unterneh-
mensfithrung ziehen zu konnen.” '

% Vgl. Weinert (1984a), S. 117.

*’ Held, Martin: ,.Die Okonomik hat kein Menschenbild* - Institutionen, Normen, Menschenbild,
in: Biervert, Bernd/ Held, Martin (Hg.): Das Menschenbild in der ékonomischen Theorie - Zur
Natur des Menschen, Frankfurt/M. 1991, S. 10-41, hier: S. 30.

Siehe zu diesem Vorgehen auch Abbildung 1.3: Postulate fiir die Rolle des Menschenbildes in
der BWL.
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3 Philosophisch-anthropologische Fundierung fiir zeitgemifBe
Menschenbilder in der Betriebswirtschaftslehre

,»Alle Wissenschaften haben offenbar mehr oder
weniger Bezug zur menschlichen Natur. Wie
sehr sie sich auch von ihr zu entfernen schei-
nen, alle kommen sie auf dem einen oder ande-
ren Wege wieder zu ihr zuriick.

David Hume'

3.1 Philosophische Anthropologie

Die Anthropologie ist die Disziplin, die das Menschenbild, verstanden als Selbst-
bild des Menschen als Gattung, zum Forschungsgegenstand hat. Die Anthropologie
beginnt mit der Feststellung, daf es ein lebendiges Wesen gibt, ,,zu dessen wich-
tigsten Eigenschaften es gehort, zu sich selbst Stellung nehmen zu miissen, wozu
eben ein ‘Bild’ [...] notwendig ist.“” In der weit gefafiten Definition als ,.Lehre von
der Kenntnis des Menschen* hat die Anthropologie schon linger eine hervorra-
gende Bedeutung in den Wissenschaften. So formulierte etwa Kant:

,»Das Feld der Philosophie in dieser weltbiirgerlichen Bedeutung 146t sich
auf folgende Fragen bringen:

1) Was kann ich wissen?

2) Was soll ich tun?

3) Was darf ich hoffen?

4) Was ist der Mensch?
Die erste Frage beantwortet die Metaphysik, die zweite die Moral, die
dritte die Religion und die vierte die Anthropologie. Im Grunde konnte
man aber alles dieses zur Anthropologie rechnen, weil sich die drei er-
sten Fragen auf die letzte beziehen **

Hume, David: Ein Traktat iiber die menschliche Natur, Buch I, Uber den Verstand, 2. A., Ham-
burg 1989, S. 2.

Gehlen, Amold: Der Mensch - Seine Natur und seine Stellung in der Welt, 13. A., Wiesbaden
1986 (1986a), S. 9.

Kant, Immanuel: Anthropologie in pragmatischer Hinsicht, in: Weischedel, Wilhelm (Hg.): Im-
manuel Kant - Werkausgabe, Bd. XII, 8. A, Frankfurt/M., 1991, S. 395-690 (1991c), hier: S.
399,

Kant, Immanuel: Logik, in: Weischedel, Wilhelm (Hg.): Immanuel Kant - Werkausgabe, Bd. VI,
8. A., Frankfurt/M., 1991, S. 417-582 (1991a), hier: S. 447-448 (im Original teilweise gesperrt,
Hervorh.,, KHM.).
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Dabei ist die Frage nach dem Menschen hier noch in der positivistisch anmu-
tenden Form - “Was ist der Mensch?’- gestellt. Sie konnte als Frage nach dem blo-
Ben Sein des Menschen miBverstanden werden. Kant unterscheidet spiter jedoch
die ‘Anthropologie in physiologischer Hinsicht’ und die ‘Anthropologie in prag-
matischer Hinsicht’. Die Anthropologie in physiologischer Hinsicht erforscht, ,,was
die Natur aus dem Menschen macht“.’ Sie entspricht heute in etwa der naturwis-
senschaftlichen Anthropologie. Die Anthropologie in pragmatischer Hinsicht, mit
der sich Kant dann néher befaft, erforscht dagegen, was der Mensch, ,,als freihan-
delndes Wesen, aus sich selber machen kann und soll.“® Mit dieser Differenzierung
verdeutlicht Kant, daf es in der Anthropologie nicht allein bei der Betrachtung der
natiirlichen Erscheinung des Menschen bleiben kann, um daraus ablesen zu wollen,
was den Menschen ausmacht.

Vielmehr geht Kant auf die Ambivalenz menschlicher Existenz ein, welche die
geschichtliche Erfahrung des Menschen mit sich selbst lehrt. Zum einen belegt die
Erfahrung, dafl der Mensch weit unter den Moglichkeiten dessen bleiben kann, was
thm seine biologische Struktur zur Verfiigung stellt. Der Mensch scheint dann ein
Tier zu sein. Zum anderen zeigt die Erfahrung aber auch, da der Mensch eben
diese biologischen Voraussetzungen als Chance fiir eine Entfaltung wahrzunehmen
vermag. Er mutet dann wie ein ,,Engel’ an und ist es doch nicht. Jedenfalls 1Bt
sich weder das eine, noch das andere als allgemeine Aussage aus dem bloBen Sein
des Menschen herleiten. Seine Natur stellt eine Herausforderung dar, die erst noch
angenommen werden muf}: , Das, was am Menschen den Menschen ausmacht,
Humanitit, hat diesen doppelten Charakter: dem Menschen selbst in die Hand ge-
geben und aufgegeben zu sein.®* Um der Humanitit auf die Spur zu kommen,
miifite daher die anthropologische Frage priziser lauten: ,,Welches sind die Bedin-
gungen der Moglichkeit menschlichen Seins?

Diese Frage wurde so von Helmuth Plessner als Forschungsprogramm der
‘philosophischen Anthropologie’ formuliert. In der Folge Max Schelers, der in den
zwanziger Jahren dieses Jahrhunderts die Forderung nach einer modernen, philo-

Kant (1991c), S. 399 (im Original teilweise gesperrt).

° Kant (1991c), S. 399.

Habermas, Jurgen: Philosophische Anthropologie (ein Lexikonartikel, 1958), in: ders.: Kultur
und Kritik, Frankfurt 1973, S. 89-111, hier S. 107 u. S. 110.

® Habermas (1973), S. 105,

Plessner, Helmuth: Conditio Humana, in: Mann, Golo/ HeuB, Alfred (Hg.): Propylden Weltge-
schichte, Bd. 1, Betlin et al. 1964, S. 33-86, hier: S. 38.
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sophischen Anthropologie aufstellte," sind Plessner und Gehlen zu Hauptvertretern
dieser neuen Disziplin geworden. Sie unternehmen den Versuch, die Suche nach
den ,unverinderlichen Voraussetzungen menschlicher Verinderlichkeit“"' mit den
- zu ihrer Zeit - modemnen Erkenntnissen der Biologie zu fundieren. Es ist der
»Versuch einer grindenden Zusammenfassung der wissenschaftlich moglichen
Aussagen vom Menschen - eine schlichte basale Anthropologie.“'> Im folgenden
werden kurz einige Hauptergebnisse dieser und zweier weiterer Forscher vorge-
stelit. Diese werden dann in den Abschnitten 3.2 - 3.5 im Zusammenhang niher
erldutert, um als Fundierung fiir die Kritik betriebswirtschaftlicher Menschenbilder
dienen zu kénnen.

Helmuth Plessner (1892-1985) zeichnete in seinem wichtigsten Werk ,,Die Stu-
fen des Organischen und der Mensch“” (1928) die Entwicklung des Lebendigen
nach, um es von der Stufe der Zelle bis zu der des Menschen hinsichtlich seiner
Struktur zu vergleichen. Er kommt zu dem Ergebnis, daB sich der Mensch von sei-
nen Mitlebewesen durch seine ‘Positionalitit’ unterscheidet. Unter Positionalitit
versteht Plessner, da} ein Lebewesen ,.gegen seine Umwelt gestellt“'* erscheint.
,»Von ihm aus geht die Beziehung auf das Feld, in dem es ist, und im Gegensinne
zu ihm zuriick.“"* Dem Tier weist er eine zentrische Position zu, dem Menschen
eine exzentrische. Das Tier hat eine zentrische Position, denn es ,lebt aus seiner
Mitte heraus, in seine Mitte hinein, aber es lebt nicht als Mitte; es bildet ein auf
sich selbst riickbeziigliches System, aber es erlebt nicht sich.“'®* Der Mensch hat
eine exzentrische Position, weil er sich in Abhebung von seiner Umwelt gleichzei-
tig zu sich selbst und seiner Umwelt in Verhiltnis setzen kann. Im Gegensatz zum

Max Schelers (1874-1928) Bedeutung fir die philosophische Anthropologie ist vor allem darin
zu sehen, daB er den Anstof zu einer Reflexion itber den Menschen gab, -die bemiiht war, die
Erkenntnisse der Einzeldisziplinen zu einer Wissenschaft vom Menschen zusammenzutragen.
Sein hierzu geplantes Hauptwerk ,,Die Stellung des Menschen im Kosmos* (1928) blieb Frag-
ment und wurde von Gehlen spiter scharf kritisiert. Vgl. Scheler, Max: Die Stellung des Men-
schen im Kosmos, in: Frings, Manfred S. (Hg.): Max Scheler - Gesammelte Werke, Bd. 9,
Bern/Miinchen 1976, S. 7-71. Zur Kiritik vgl. etwa Gehlen (1986a), S. 21-31.

Honneth, Axel/ Joas, Hans: Soziales Handeln und menschliche Natur. Anthropologische
Grundlagen der Sozialwissenschafien, Frankfurt/M./New York 1980, S. 13.

Portmann, Adolf: Um eine basale Anthropologie, in: ders.: Entlaft die Natur den Menschen?, 2.
A., Miinchen 1971, S. 154-167 (1971b), hier: S. 167.

Plessner, Helmuth: Die Stufen des Organischen und der Mensch, 3. A., Berlin/New York 1975
(1. A. 1928).

' Plessner (1975), S. 131 .

5 Plessner (1975), S. 131.

' Habermas (1973), S. 97.
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Tier lebt er also nicht nur, sondern muf sich auch noch zum Leben und zu sich
selbst in Bezug setzen.'” Diese Doppelstruktur des menschlichen Bauplanes nimmt
Plessner zum Ausgangspunkt der Deutung menschlichen Verhaltens.

Amold Gehlen (1904-1976) entfaltet in seinem Hauptwerk ,.Der Mensch - Sei-
ne Natur und seine Stellung in der Welt“'® (1940) die auf Herder zuriickgehende
Idee des Menschen als ‘Mingelwesen’."” Gehlens These lautet: Der Mensch ist
aufgrund seiner Instinktarmut von Natur aus auf Kultur angewiesen.” Um nicht
aufgrund des Mangels an filternden Instinkten durch Reiziiberflutung handlungs-
und damit lebensunfihig zu sein, bedarf der Mensch einer Kompensation fiir die
ihm fehlenden Instinkte. Diese findet er mit Hilfe seiner ordnenden Vernunft oder
durch traditionelle, gegebene Institutionen, welche die Vernunft entlasten. Dabei
gibt Gehlen bestehenden Ordnungen den Vorzug vor neuen, rational zu gestalten-
den. Er befiirchtet, dal die Vernunft iiberfordert wire, neue tragfahige Institutio-
nen zu schaffen und daB der Mensch so seinen iiberlebenswichtigen AuBenhalt
verlore, den eine bestehende Kultur ihm bietet.

Ein neueres Forschungsprogramm, das in diese Reihe gestellt werden kann, ist
das der Neurobiologen Humberto Maturana (*1928) und Francisco Varela (*1946).
In ihrem Hauptwerk ,,Der Baum der Erkenntnis - Die biologischen Wurzeln des
menschlichen Erkennens“®' (1984) beschreiben sie wie schon Scheler und Plessner
vor ihnen die Entwicklung des Lebendigen von der Zelle bis zum Menschen. Al-
lerdings konnen sie von neuesten, eigenen und somit um ein halbes Jahrhundert
jiingeren Forschungsergebnissen ausgehen. Sie wollen mit ihren Einsichten dazu
beitragen, ,,zu einer anderen Sichtweise dessen zu gelangen, was das Menschliche
ausmacht,“” und so das ,,Verstindnis unseres Menschseins, unserer Menschlich-
keit“® erweitern. Maturana und Varela kommen nach ihrer Analyse des Erkennens
zu der Kernaussage, daB eine unmittelbare Erkenntnis der Welt nicht moglich ist,
da ,jedes Erkennen von der Struktur des Erkennenden abhingt.“** Die kognitive

"7 Vgl. Honneth/ Joas (1980), S. 74.

1% Gehlen, Amold: Der Mensch - Seine Natur und seine Stellung in der Welt, 13. A., Wiesbaden
1986 (1986a), 1. A. 1940.

Vgl. Herder, Johann Gottfried: Ideen zur Philosophie der Geschichte der Menschheit, Leipzig
1784-1791 und Herder, Johann Gottfried: Abhandlung iiber den Ursprung der Sprache, Berlin
1770.

* Vgl. Gehlen (1986a), S. 38.

2 Vgl. Maturana/ Varela (1987).

2 Maturana/ Varela (1987), S. 10.

» Maturana/ Varela (1987), S. 267.

* Maturana/ Varela (1987), S. 40.

48



Welt, in der sich der Mensch bewegt, muB er im Zusammenwirken mit anderen
Menschen erst hervorbringen.”

Die Forschungsergebnisse dieser und anderer Wissenschaftler finden auch Ein-
gang in die Sozialwissenschaften. Dort ist die philosophische Anthropologie inzwi-
schen weitgehend als Grundlagendisziplin anerkannt®® Sie wird dabei als
»oelbstreflexion der Sozial- und Kulturwissenschaften auf ihre biologischen
Grundlagen und normativen Gehalte in bestimmten historisch-politischen Problem-
lagen“” verstanden. Gerade im Menschenbild treffen biologische Grundlagen und
normative Gehalte wissenschaftlicher Aussagen zusammen. Deswegen kommt der
philosophischen Anthropologie auch gerade die Aufgabe der ,,Kritik und Korrektur
dogmatischer Menschenbilder® in den Einzelwissenschaften zu, welche auch in
der vorliegenden Untersuchung zu vollziehen ist. Diese Aufgabe besteht in einer
Explizierung und Reflexion meist uneingestandener, oft kaum bewubBter ,latenter
Anthropologien“.” Die- philosophische Anthropologie soll dabei alle Aspekte des
Menschlichen in die Betrachtung einbeziehen, um auf die Verkiirzungen diszipli-
nérer Forschungen hinweisen zu kénnen.

Der Gegenstand dieser nun eng mit der Sozialwissenschaft verbundenen An-
thropologie ist ,,der Mensch, der wir selber sind.“*® Damit ist auf die inzwischen
erkannte Problematik des ,,anthropologischen Zirkels**' verwiesen. Demnach kann
die philosophische Anthropologie keinen voraussetzungslosen Ausgangspunkt fiir
ithre Forschungen in Anspruch nehmen. Der Forscher steht immer schon selbst in
ciner bestimmten Welt, in der er sich und andere Menschen erfihrt.*®>  Wer An-
thropologie treibt, kann nicht fir sich die Position der Engel, des ‘BewuBtseins
iiberhaupt’, beanspruchen, die er allen anderen abspricht; [...].“**,Eine kritische

» Vpgl. Maturana/ Varela (1987), S. 32-33.

% Vgl. etwa Honneth/ Joas (1980) oder Gadamer, Hans-Georg/ Vogler, Paul (Hg.): Neue Anthro-
pologie, 7 Bde., Stuttgart 1972-1974.

" Honneth/ Joas (1980), S. 16 (im Original kursiv).

% Roithinger, Ludwig: Ethik und Anthropologie, Wien et al. 1985, S. 230.

? Portmann (1971b), S. 167.

* Kamlah, Wilhelm: Philosophische Anthropologie - Sprachkritische Grundlegung und Ethik,

Mannheim 1973, S. 21.

Coreth, Emerich: Was ist der Mensch? Grundziige philosophischer Anthropologie, 4. A., Inns-

bruck/Wien 1986, S. 17.

32 Vgl. Coreth (1986), S. 17-18.

3 Habermas (1973), S. 107.
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Anthropologie [...] nimmt ausdriicklich das Selbstverstindnis [...] in ihren Ansatz
auf [...].*

Fiir die philosophische Anthropologie gilt damit im besonderen Male, was
Weber fiir die Sozialwissenschaften im allgemeinen formuliert hatte: das Gebot der
intellektuellen Rechtschaffenheit im Umgang mit Werten, also das Bestreben, es
weitgehend zu vermeiden, qua Objektivititsbehauptung verdeckte Werte zu ver-
breiten.* Diesem Gebot wird im folgenden durch die ausfithrliche Darstellung von
vier philosophisch-anthropologischen Kernaussagen Rechnung getragen, welche
anschliefend mit dem betriebswirtschaftlichen Erkenntnisinteresse in dieser Arbeit
in Verbindung gebracht werden.”

3.2 Weltoffenheit

Die Weltoffenheitsthese in der philosophischen Anthropologie stiitzt sich auf die
Beobachtung, daB der Mensch im Vergleich zu entwicklungsgeschichtlich naheste-
henden Tieren fast ginzlich ohne eine zum Uberleben notwendige Ausstattung auf
die Welt kommt. Hiermit sind weniger die frither haufig genannten physischen
‘Mingel’ wie beispielsweise fehlende Kérperbehaarung gemeint,” als vielmehr die
Instinktarmut des Neugeborenen. Der Biologe Adolf Portmann folgert, dal beim
Menschen die Frithgeburt zur Normalitit wurde. Das erste Lebensjahr des Kindes
sei daher ein weiteres , fotales”, aber ,extrauterines Frithjahr.* Der Mensch wird
also ‘unfertig’ geboren und muB in seinem ersten Lebensjahr gleichsam im

¥ Habermas (1973), S. 91.

Siehe hierzu die entsprechenden Ausfithrungen in Kapitel 1.

% Siehe Abschnitt 3.2 - 3.5.

%" Siehe Abschnitt 3.6.

So z. B. der holidndische Anatom Louis Bolk; vgl. Bolk, Louis: Das Problem der Menschwer-
dung, Jena 1926.

Also ein weiteres Jahr, das aufgrund der Him- und KopfgroBe oder auch aufgrund der durch den
aufrechten Gang bedingten Hiiftstellung der Mutter auBerhalb der Gebarmutter verbracht wer-
den muB. Vgl. Portmann, Adolf: Zoologie und das neue Bild des Menschen, 2. A., Hamburg
1956 (1956a), S. 68-80.
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»sozialen Uterus“® weiterreifen. Er ist dabei nur zu einem geringen Grad an phylo-

genetisch” festgelegte Instinkte gebunden, somit aber auch nicht durch solche gesi-
chert.”” Das heift, daB nicht wie bei einem Tier die meisten Sinnesreize weitgehend
determinierte Reaktionen auslésen, die das Uberleben sichern.

Schon in dieser frithesten Phase seines Lebens ist der Mensch offen fiir die ihn
umgebende Welt und damit vor allem fiir die ihn umgebenden anderen Menschen.
Er beginnt schon in diesem Stadium, von und mit Menschen, in Sozialitit, zu ler-
nen. Dieses Lernen in Sozialitit wird aber eben erst dadurch moglich, daB der
Séugling in der Struktur seiner Wahrnehmung und den folgenden Reaktionen nur
in sehr geringem MaBe determiniert ist. Aus der Unsicherheit, die durch die In-
stinktarmut bedingt ist, ergibt sich positiv gewendet erst die ,,Weltoffenheit, [also]
eine unabsehbare Moglichkeit der Verfiigungsfreiheit, der Bereitschaft zur Entdek-
kungsfahrt ins Reich des Geistes.“? Der Mensch ist demnach genétigt zu lernen
und zu iiben, um sich Strukturen zu schaffen, die ihm eine Orientierung in der Welt
ermoglichen. Neben der ihm gegebenen ‘ersten Natur® schafft sich der Mensch
eine ,,zweite Natur, [...] eine Kulturwelt“,* welche das Menschliche ausmacht.

Aus der wohl wichtigsten biologisch fundierten Erkenntnis, dal den Menschen
seine Weltoffenheit auszeichnet, ergibt sich fiir die philosophische Anthropologie
die Fragestellung, wie er damit umgeht. Ein ,,physisch so verfafites Wesen ist nur
als handelndes lebensfihig“, folgert Gehlen.* Der Mensch schafft sich notwendi-
gerweise erst handelnd Strukturen, die dem Tier schon vorgegeben sind. Der Be-
stand ,,der gegebenen Welt ist hochgradig durch unsere Eigentitigkeit vermittelt
und geradezu ein Resultat.**

Durch diese Eigentitigkeit gelingt dem Menschen mit der Bildung kognitiver
und kultureller Strukturen den zunéchst chaotischen Zustand der Weltoffenheit

Portmann, Adolf: Metamorphose der Tiere, in: ders.: Biologie und Geist, Ziirich 1956, S. 233-
272 (1956b), hier: S. 267.

Phylogenetisch: stammesgeschichtlich, erblich erlangt. Ontogenetisch: die Entwicklung des ein-
zelnen betreffend, wihrend des einzelnen Existenz geprigt.

Vgl. Portmann, Adolf: Der Mensch ein Mingelwesen?, in: ders.: EntlaBt die Natur den Men-
schen?, 2. A., Minchen 1971, S. 200-209 (197 1¢), hier: S. 205.

* Portmann (1971c), S. 206.

* Portmann (1971¢c), S. 206.

* Gehlen (1986a), S. 23.

“ Gehlen, Amold: Philosophische Anthropologie und Handlungslehre, Gesamtausgabe, Bd. 4,
Frankfurt/M. 1983, S. 56. Vgl. hierzu auch die Parallelen zum Radikalen Konstruktivismus.
Dieser betrachtet die eigentétige Schaffung der Welt im Erkennen als Ausgangsthese aller weite-
ren Uberlegungen. Vgl. beispiclsweise Maturana/ Varela (1987), S. 32.
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teilweise zu iiberwinden. Die eigenstindige, wenigstens teilweise SchlieBung der
Weltoffenheit geschieht in zwei Stufen: der kognitiven Schliefung und der kultu-
rellen Schlieffung.

Die erste Form der SchlieBung, die kognitive, ist bereits durch unsere Sinnlich-
keit und den Verstandesapparat vorgegeben. Schon die ,,Umweghaftigkeit unseres
Erkennens auf Grund stindiger Trennung von Erscheinung und Sache selber [...]
zeigt eine Indirektheit und Gebrochenheit unseres Weltverhiltnisses“.* Es handelt
sich hierbei um eine ‘operationale Geschlossenheit’: Ein System, in diesem Fall
das menschliche Gehirn, ist operational geschlossen, wenn es nur seine eigene
Sprache, seinen eigenen Code, verstehen kann. Alles, was nicht in diese Sprache
uibersetzt wird, bleibt ihm unzugénglich. Und alles, was in dieses System gelangt,
mubB in die Sprache dibersetzt worden sein, da diese die innerhalb des Systems ein-
zig giiltige ist. Es existiert kein unmittelbarer Zugang. Alle Zuginge weisen ‘Filter’
der Geschlossenheit zur Umwelt auf.® | Es gibt keine Trennung von Wahrnehmung
und Interpretation.*

Die zweite Form der SchlieBung, die kulturelle, ist durch die Regulationen und
Institutionen gegeben, die sich der Mensch in Sozialitit unter Einsatz seines Ver-
standes und seiner Vernunft entwickelt und die ihn vor einer ‘Reiziiberflutung’ be-
wahren. Weil der Mensch dieser kulturellen Schiiefung bedarf, folgert Gehlen, dafl
,,der Mensch von Natur ein Kulturwesen ist“,* welches auf die Interaktion mit an-
deren Menschen in Kultur angewiesen ist. Das Handeln zur Schaffung der eigenen
Welt findet in Kommunikation mit der Welt und anderen Menschen statt.’’ Die
Weltoffenheit des Menschen wire gepaart mit Einsamkeit eine Weltverlorenheit.
Die Sozialitdt des Menschen macht den Schritt zur Humanitit sowohl mdglich als
auch notwendig. Zum einen kann sich das Humane des Menschen nur vollwertig
ausformen, ,,wenn die Mitwirkung der sozialen Gruppe nicht versagt.“*> Die Inter-

“" Plessner (1964), S. 67.

*® Vgl. zum Begriff der ‘operationalen Geschlossenheit’: Maturana/ Varela (1987), S. 100, 179-
182 und 216-217. Bei Plessner findet sich eine Umschreibung, die ohne Nennung des Begriffs
treffend ist: Plessner beschreibt Kultursysteme als nach auflen geschlossen und nach innen offen.
Vgl. hierzu Plessner (1964), S. 66.

* Richards/ Glasersfeld (1987), S. 214.

" Gehlen, Arnold: Moral und Hypermoral - Eine pluralistische Ethik, 5. A., Wiesbaden 1986

(1986b), S. 9.

Vgl. dazu die Ausfithrungen zur Dimension Reziprozitit.

Portmann (1971c), S. 205. Dieser Einsicht hat William Golding in ,Lord of the Flies, einer

Parodie auf die Gattung der Robinson-Romane, eine treffliche literarische Ausdrucksform gege-

ben; vgl. Golding, William: Lord of the Flies, London 1954.
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aktion in der Gruppe, mit anderen Menschen, stellt eine notwendige Bedingung
dar, um die Mingel des Menschen in eine Chance auf Menschlichkeit zu verkeh-
ren. Zum anderen wiére eine Sozialitit des Menschen als Mensch unter Menschen
nicht méglich, wenn dieser seine Humanitéit nicht wenigstens ansatzweise entfalte-
te.

Mit der Dimension Weltoffenheit wird nochmals deutlich, daB ,.die Idee des
Menschen keine fixe Bestimmung enthélt,” die philosophisch-anthropologische
Frage nach dem Menschen also nicht ein fiir allemal unkritisch auf die Festlegung
seines Wesens zielen kann. Die Weltoffenheit erfordert eine vor allem kulturelle
SchlieBung. Sie verweist also direkt auf die ,,Notwendigkeit ethischer Motivation
und Regulation menschlichen Verhaltens im Gegensatz zum naturgesetzlich regu-
lierten Verhalten alles aulermenschlich Seienden.“** Damit erweist sich schon die
Conditio humana selbst als Herausforderung an die ethisch-praktische Vernunft.”

Betriebswirtschaftliche Menschenbilder miifiten sich somit daran ‘messen’ las-
sen, inwiefern sie die Weltoffenheit des Menschen anerkennen und seine Entwick-
lung zur Menschlichkeit ermoglichen und fordern.

3.3  Reziprozitiit

Schon die Weltoffenheit des Menschen und die daraus resultierende Notwendig-
keit, handelnd Strukturen zu schaffen, fiihrt auf die ‘Norm der Reziprozitit® hin.*
Diese fuBit auf dem Erkennen des konkreten Gegeniibers als Menschen und miindet
schlieflich in die prinzipielle Anerkennung eines verallgemeinerten Gegeniibers als
gleichberechtigtem Menschen. Reflexiv 148t sich die verallgemeinerte Reziprozitit

n

> Plessner (1964), S. 86.

Apel (1984a), S. 37.

Vgl. Apel (1984a), S. 14.

Vgl. Gouldner, Alwin W.: Die Norm der Reziprozitit, in: ders.: Reziprozitit und Autonomie,
Frankfurt/M. 1984, S. 79-117.
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aus der Sprachfihigkeit des Menschen begriinden. Die verniinftige Argumentation
setzt die Anerkennung des anderen notwendig und unhintergehbar voraus.”

Wie oben ausgefiihrt, ist der Mensch im Aufbau und der Stabilisierung seiner
Welt auf die Interaktion mit anderen Menschen angewiesen, um die mangelnde
Vorstrukturiertheit seiner Welt zu iiberwinden. Die Interaktion beginnt auf einem
zunichst noch vorsprachlichen Niveau in der Beziehung des Séuglings zur Mutter.
In ihr erkennt er seine eigenen Gefiihle als empathisches Spiegelbild. Der Saugling
erlebt die Gleichheit mit der Mutter. So ist die Empathie die erste Wurzel der Ge-
genseitigkeit.”®

Die Sprachfiéhigkeit des Menschen ist die am wenigsten bezweifelbare Wurzel
der Reziprozitit. Aus der Sprachfihigkeit 146t sich die Reziprozitit reflexiv be-
griinden: ,,Indem wir miteinander sprechen - und dabei die méglichen Sprachinten-
tionen der anderen in den eigenen Intentionen auf Sinn beriicksichtigen miissen -,
kommunizieren wir miteinander auf der Basis der Gegenseitigkeit.“* Dieses Fak-
tum der Anerkennung des anderen in der Kommunikation ist letztlich unhintergeh-
bar (sogenanntes ,,Apriori der Kommunikationsgemeinschaft“).* Denn wenn ein
Mensch mit einem anderen spricht, so erhebt er den Anspruch darauf, auch ver-
standen zu werden. Und wenn er verstanden werden will, so muf} er davon ausge-
hen, daB der andere iiberhaupt fahig (sprachfihig) ist zu verstehen. Es ist davon
auszugehen, dal mit dem Erlernen der sprachlichen Kommunikation auch die Ge-
genseitigkeit erlernt und verinnerlicht wird.® Der sprachlichen Kommunikation
aber kann sich der Mensch nicht entziehen, da er ihrer bedarf, um sich die iiberle-

%" Vgl. beispielsweise Kuhlmann, Wolfgang: Ist eine philosophische Letztbegriindung moralischer

Normen méglich, in: Apel, Karl-Otto/ Bohler, Dietrich/ Rebel, Karlheinz (Hg.): Funkkolleg
Praktische Philosophie/Ethik, Studientexte, Bd. 2, Weinheim/Basel 1984, S. 572-605; und vgl.
Apel, Karl-Otto: Ist die philosophische Letztbegriindung moralischer Normen auf die reale Pra-
xis anwendbar?, in: ders./ Bohler, Dietrich/ Rebel, Karlheinz (Hg.): Funkkolleg Praktische Phi-
losophie/Ethik, Studientexte, Bd. 3, Weinheim/Basel 1984, S. 606-634 (1984c).

Eine weitere biologische Wurzel der Reziprozitit wird darin gesehen, daB der Mensch, wenn er
durch seinen aufrechten Gang und die frontale Steflung seines Gesichtes einem anderen Auge in
Auge gegenitbersteht, diesen als Menschen, als seinesgleichen erkennt und akzeptiert; vgl.
Plessner (1964), S. 62.

Apel, Karl-Otto: Geschichtliche Phasen der Herausforderung der praktischen Vernunft und
Entwicklungsstufen des moralischen BewuBtseins, in: ders./ Bohler, Dietrich/ Rebel, Karlheinz
(Hg.): Funkkolleg Praktische Philosophie/Ethik, Studientexte, Bd. 1, Weinheim/Basel 1984, S.
42-65. (1984b), hier: S. 58.

Vgl. Apel, Karl-Otto: Das Apriori der Kommunikationsgemeinschaft und die Grundlagen der
Ethik, in: ders., Transformation der Philosophie, Bd. 2, Das Apriori der Kommunikationsge-
meinschaft, 4. A, Frankfurt/M. 1988, S.358-435 (1988b).

' Vgl Apel (1984b), S. 58.
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benswichtigen kulturellen Strukturen anzueignen. Ohne die sprachliche Kommuni-
kation koénnte er, wie zur Dimension Weltoffenheit erliutert wurde, die Chance
nicht nutzen, seine Menschlichkeit zu entfalten.

Aus der Anerkennung der Gegenseitigkeit in der konkreten Sprechsituation 148t
sich die verallgemeinerte Gegenseitigkeit als ethische Grundnorm herleiten. Sie
besagt, daBl jeder Mensch als gleichwertiger Gesprichspartner anzuerkennen ist.
Bildlich gesprochen kann jeder Mensch auf Grundlage der Norm der Reziprozitt
prinzipiell fir sich beanspruchen, daf thm auf der gleichen Ebene d.h. in einem
gleichberechtigten, horizontalen Kommunikationsverhiltnis begegnet wird. Er muf
dann diesen Anspruch stets auch gegen sich selbst gelten lassen.®

Obwohl die verallgemeinerte Reziprozitit als logisch unhintergehbar gelten
darf, erfolgt die Einsicht und dann das entsprechende Handeln empirisch erst auf
der hochsten Stufe der moralischen Entwicklung des Menschen. Die iiberwiegend
feststellbare Form ‘reziproken’ Verhaltens spielt sich auf der Ebene des strategi-
schen Handelns ab.®® Lawrence Kohlberg entwickelte auf Grundlage seiner empiri-
schen Studien ein Schema, welches drei Ebenen der Entwicklung des menschlichen
MoralbewuBtseins unterscheidet.”* Auf der ersten, der prdakonventionellen Ebene,
lernt das Kind demnach, sich in die Rolle des anderen zu versetzen, und iiberwin-
det so seine ausschlieBliche Zentriertheit auf das Ego. Diese Fihigkeit zum Per-
spektivenwechsel ermoglicht Reziprozitit in der engen Fassung als: ,,Wie du mir,
so ich dir!* Erst im Laufe der weiteren moralischen Entwicklung kann dann die
allgemeinere ‘Goldene Regel’ entwickelt werden: ,,Was du nicht willst, was man
dir tu, das fiig’ auch keinem andern zu!“ (konventionelle Ebene). Die hochste Stufe
der Reziprozitit als verallgemeinerte Reziprozitit wurde oben bereits kommunika-
tionstheoretisch begriindet. Sie wird allerdings erst auf der hochsten moralischen

2 Zur verallgemeinerten Reziprozitit als Wurzel der regulativen Idee der idealen Kommunikati-
onsgemeinschaft siche Ausfithrungen zum Meta-Menschenbild in Abschnitt 3.7.

Vgl. Gouldner (1984). Gouldner leitet die Norm der Reziprozitit als Verallgemeinerung der
strategischen Uberlegung des ,,DO UT DES* her. Gouldner stellt dar, daB faktisch diese Form der
Reziprozitit in allen Kulturen vorgefunden wird, und somit als universell angenommen werden
kann.

Vgl. auch im folgenden: Colby, Anne/ Kohlberg, Lawrence: Das Moralische Urteil: der kogniti-
onszentrierte entwicklungspsychologische Ansatz, in: Bertram, H. (Hg.): Gesellschaftlicher
Zwang und moralische Autonomie, Frankfurt/M. 1986, S. 130-162, hier S. 146-147. Fir eine
umfassende Darstellung der Arbeit Kohlbergs vgl. Oser, Fritz/ Althof, Wolfgang: Moralische
Selbstbestimmung - Modelle der Entwicklung und Erzichung im Wertebereich, Stuttgart 1992;
sonst vgl. Kohlberg, Lawrence: Essays on Moral Development: Vol. 1, The Philosophy of Mo-
ral Development, San Francisco 1981 (1981a) und Kohlberg, Lawrence: Essays on Moral Deve-
lopment: Vol. 2; The Psychology of Moral Development, San Francisco 1984.
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Entwicklungsebene, der postkonventionellen Ebene, anerkannt. Diese Ebene wird
Jjedoch, wie Kohlberg belegen konnte, von den wenigsten erreicht. Demnach stellt
auch die philosophisch-anthropologische Dimension der Reziprozitit, obwohl im
Menschen und seiner Sprache angelegt und als unhintergehbares Postulat formu-
lierbar, die Aufgabe, von jedem einzelnen in der Gemeinschaft zu reifer mensch-
licher Form entwickelt zu werden.

Im Zusammenhang mit der Untersuchung betriebswirtschaftlicher Menschen-
bilder stellt sich somit die Frage, inwiefern diese Menschenbilder eine Entwick-
lung in Richtung einer verallgemeinerten Reziprozitit ermdglichen und einer prin-
zipiellen Gleichwertigkeit aller Menschen Rechnung tragen.

3.4 Autonomie

»Ein jedes Ding der Natur wirkt nach Gesetzen,“” nur der Mensch hat die Mog-
lichkeit, sich nach seinem eigenen Willen aus der Heteronomie im ,,Reich der Na-
tur“® zu befreien und ins ,,Reich der Zwecke“” zu gelangen. Diesen freien Willen
setzt Kant der praktischen Vernunft gleich, die das Eintreten in das ,Reich der
Freiheit“® erméglicht. Es liegt am Menschen selbst, welchen Grad an Autonomie
er kraft seiner Vernunft erreicht.

Autonomie soll hier also nicht nur als Handlungsautonomie verstanden wer-
den. Letzteres hiefle lediglich, dal der Mensch fihig ist, eine Handlung zu titigen,
die eine ganze Kausalkette anstoBt, was ohne die Handlung nicht der Fall gewesen
wiire. Autonomie soll hier aber vor allem die Féhigkeit bedeuten, iiber Ziele dieses
Handelns verfiigen zu konnen, d.h. selbstbestimmt Zwecke setzen und somit eine
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Kant, Immanuel: Grundlegung zur Metaphysik der Sitten, in: Weischedel, Wilhelm (Hg.): Im-
manuel Kant - Werkausgabe, Bd. VII, 12. A, Frankfurt/M., 1993, S. 7-102 (1993a), hier: S.
41.

% Kant (1993a), S. 72.

7 Kant (1993a), S. 66.

% Kant, Immanuel: Die Metaphysik der Sitten, in: Weischedel, Wilhelm (Hg.): Immanuel Kant -
Werkausgabe, Bd. VIII, 9. A., Frankfurt/M., 1991, S. 303-634 (1991b), S. 738.
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moralische Autonomie erlangen zu kénnen.® Fiir den Beobachter der Entwicklung
des Menschen sind die ersten Anzeichen autonomen Handelns etwa im zweiten
Lebensjahr eines Kindes festzustellen, wenn es beginnt, sich selbstindig fortzube-
wegen und seine Umwelt zu erkunden.” Die ersten Anzeichen moralischer Auto-
nomie zeigen sich erst viel spiter, etwa im fiinften Lebensjahr, wenn das Kind
lernt, ‘eigenstidndig’ zwischen ‘richtig’ und ‘falsch’ zu entscheiden. Die Eigen-
standigkeit der Entscheidung richtet sich allerdings zunichst noch nach den Hand-
lungsfolgen, Lob oder Tadel.”

Die Gattung Mensch hat sich aufgrund ihrer mangelnden Gesichertheit durch
Instinkte eine ‘zweite Natur’, die Kultur, gestaltet. Die einzelnen freien Subjekte
treffen in der Kultur stehend, in der sie sozialisiert worden sind, Entscheidungen
dariiber, die vorgefundenen Zwecke anzunehmen oder diese abzulehnen und eige-
ne Zwecke zu setzen. Obwohl das Subjekt in die Gesellschaft geworfen wurde und
zundchst mit deren Zwecken aufwichst, hat es also mit der Anlage zur Autonomie
die Fahigkeit zur Emanzipation von gesellschaftlichen Vorentscheidungen.

In der Entwicklung des einzelnen dufert sich die Anlage zur Autonomie zuerst,
wenn er als Kind in kommunikative Interaktion mit anderen Kindern tritt. In dieser
Situation einer konkreten Reziprozitit nimmt das Kind die anderen Kinder als
prinzipiell gleichberechtigt wahr. Hier lemt es, sich von den vorwiegend durch
Erwachsene, also heteronom, gesetzten Handlungszwecken zu befreien und auto-
nom eigene zu setzen.” Auch Autonomie ist dem Menschen also nicht einfach ge-
geben, sondern als Potential angelegt, welches der Mensch lernend entwickeln
muf. Somit verweist die Frage, wie Zwecke gesetzt wurden und werden, reflexiv
auf den Menschen selbst zuriick. Thm ist damit die Aufgabe gegeben, sein Auto-
nomiepotential zu entfalten. ,Dieses Bestimmtsein zur Selbstbestimmung ist ein
Sein, das Sollen einschliefit.«”

* Vgl. zum Autonomiebegriff in Anlehnung an Kant: MittelstraB, Jirgen: Was heifit, sich im Den-

ken orientieren?, in: Schwemmer, Oswald (Hg.): Vernunft, Handlung und Erfahrung. Uber die
Grundlagen und Ziele der Wissenschafien, Miinchen 1981, S. 117-141, hier: S. 128.

™ Vgl. Oser/ Althof (1992), S. 51.

" Damit ist erst die erste Stufe des moralischen Urteilens nach Kohlberg erreicht. Es verbleiben
noch fiinf Stufen bis zur sechsten und hochsten Stufe der moralischen Selbstbestimmung. Vgl.
Colby/ Kohlberg (1986), S. 146-147.

2 Vgl. Apel (1984b), S. 59, unter Bezugnahme auf Piaget.

? Herms, Eilert: Mensch, Menschenbild, in: Enderle, Georges (Hg.): Lexikon der Wirtschaftse-
thik, Freiburg i. Br. et al. 1993, Sp. 676-687, hier S. 678 (im Original teilweise kursiv).
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Ein Streitpunkt in der philosophischen Anthropologie ist die Frage, wie weit
die Autonomie der Subjekte gehen soll und kann. Dahinter steht die Befiirchtung,
daB zu weitgehendes Autonomiestreben die soziale Ordnung, welche dem Men-
schen den notwendigen AuBlenhalt bietet, destabilisieren oder gar zerstéren konnte.
Fur Gehlen sind kulturell gepriagte Denk-, Fiihl-, und Verhaltensmuster notwendi-
ger Instinktersatz. Ohne sie drohe dem Menschen ein kollektiver und individueller
Zusammenbruch.” Diese Institutionen seien dabei durchaus nicht nur rational ge-
staltet und daher auch nicht einfach mittels Anstrengung der Vernunft durch neue
zu ersetzen. Im Gegenteil bestehe die Gefahr, durch Gestaltungsversuche der De-
kadenz, dem gesellschaftlichen Zerfall, Vorschub zu leisten.” ,,Gehlen konzipiert
die Institutionen als instinktanaloge ‘Fithrungssysteme’,” die er fiir um so besser
halt, je rigider sie gegeniiber kommunikativer Uberpriifung und daraus folgender
Anderung sind.

Dieser letztlich vernunftskeptischen Position Gehlens ist jedoch zu widerspre-
chen, da Institutionen nicht nur schlicht instinktersetzend sind. Vielmehr sollen sie
vernunftentlastend sein. Damit muf aber auch stéindig iiberpriift werden kénnen, ob
sie diese Aufgabe noch erfiillen kénnen, das heiBt, ob sie selbst iiberhaupt noch
verniinftig sind.” Die entscheidende Differenz der operationalen Geschlossenheit™
der menschlichen Kultursysteme zu anderen Systemen besteht darin, daB die
‘Filter’ oder ‘EinlaBtore’ fiir das Auflerhalbstehende nicht, wie durch die Instinkte
beim Tier, naturbedingt und damit sehr weitgehend determiniert sind. Im Gegenteil
liegt es gerade in der Moglichkeit des Menschen, diese operationale Geschiossen-
heit zu gestalten, also die kulturbedingten Filter zu verindern. Das Kultursystem
zeichnet sich durch seine hohe Plastizitiit,” also die Verinderbarkeit seiner Struk-
turen, aus. Diese Findung sowohl der Sozialform als auch der Individualsphére ist
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Vgl. Gehlen, Arold: Moral und Hypermoral - Eine pluralistische Ethik, 5. A., Wiesbaden 1986
(1986b), insbesondere S. 95-102.

Vgl. beispielsweise Gehlen (1986b), S. 102.

’® Honneth/ Joas (1980), S. 61.

77 Vgl. Apel (1984b), S. 50.

7® *QOperationale Geschlossenheit’: Ein System ist operational geschlossen, wenn es nur seine eige-
ne Sprache, seinen eigenen Code, verstehen kann. Alles, was nicht in diese Sprache iibersetzt
wird, bleibt ihm unzugénglich. Alles, was in dieses System gelangt, muB in die Sprache iber-
setzt worden sein, da diese die innerhalb des Systems einzig giiltige ist. Es existiert kein unmit-
telbares Zugang, der nicht diesen ‘Filter’ der Geschlossenheit zum Umsystem aufweist. Vgl.
Abschnitt 3.3.

Vgl. zum Begriff der Plastizitit: Maturana/ Varela (1987), S. 182-187.

75

79

58



stete humane Aufgabe.” Aus der durch seine Natur gegebenen Notwendigkeit der
Formfindung ergibt sich allerdings auch die kulturelle Verpflichtung dazu.*

Auch betriebswirtschaftliche Menschenbilder miifiten Autonomie zulassen, um
der humanen Verpflichtung zur Schaffung verniinftiger Strukturen nicht im Wege
zu stehen. Sie miiiten das Recht und die Pflicht des Menschen anerkennen, selbst
zu bestimmen, was er sein soll.

3.5 Identitiit

Im Laufe seiner individuellen Entwicklung bildet sich der Mensch Strukturen, die
es ihm ermoglichen, die Ungesichertheit der ihm eigenen Weltoffenheit teilweise
zu iiberwinden. Die Kultur, in die er dabei hineinwéchst, kann ihm die notwendige
Schliefung anbieten, indem sie ihm soziale Rollen zuweist, welche gewisse Ord-
nungen vorgeben. In der Interaktion mit anderen lernt er, sich in einem Bereich der
Selbstverstindlichkeiten zu bewegen. Dieser mit anderen geteilte Bereich bildet
seine Lebenswelt.” Hier muB nicht stéindig nach neuen Orientierungen in einer
sonst chaotischen Umwelt gesucht werden. Dieser Bereich muf} nicht immer wie-
der in Frage gestellt werden, ist dabei jedoch einer Infragestellung nicht géinzlich
verschlossen.” In diesem ProzeB der Integration in eine Gruppe und der Identifika-
tion mit ihr gewinnt der Mensch seine soziale Identitdt. Er wird sozialisiert.
Dariiber hinaus bildet sich der Mensch seine personale Identitct durch Abgren-
zung von der vor allem sozialen Umwelt. Plessner begriindet die Anlage des Men-
schen zur Bildung der personalen Identitit mit dessen ,.exzentrischer Positionali-
tat“.** Der Mensch hat die Fahigkeit, sich selbst in Absetzung von seinem Umfeld
zu diesem in Beziehung zu setzen.* Er lebt nicht nur einfach in dem Umfeld, in

% Vgl. dazu die Dimension Identitét.

¥ Vgl. Portmann (1971b), S. 158.

2 Vgl. Habermas (1987b), S. 206 (von Habermas als ‘Alltagskonzept der Lebenswelt” bezeich-
net).

8 Vgl. Plessner (1964), S. 66.

¥ Plessner (1964), S. 71; vgl. Ausfithrungen zur ‘exzentrischen Positionalitit® in Abschnitt 3.1.

8 Vgl. Plessner (1975), S. 131.
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dem er sozialisiert wurde, sondern muBl erst etwas aus diesem Verhiltnis machen.
Er bildet sich seine personale Identitdt, indem er zu seiner Sozialisation Stellung
nimmt.

Die Identitit eines Menschen wird durch Sinnzusammenhang und Balance von
sozialer und personaler Identitit konstituiert.** Um seine Identitit entfalten zu kon-
nen, mufl der Mensch seine soziale und seine personale Identitét in einen sinnvol-
len Zusammenhang bringen konnen. Das Selbstverstindnis (personale Identitit)
darf nicht im Widerspruch stehen zum Verstindnis seiner Lebenswelt (soziale
Identitit).” Auch darf weder personale noch soziale Identitit die Uberhand gewin-
nen. Wird die Integration in die Gruppe mittels der sozialen Identitit zu stark, ver-
liert der Mensch die Moglichkeit, sich von anderen abzugrenzen und zu sich selbst
und anderen Stellung zu nehmen. Wird dagegen die Abgrenzung zu stark, biit der
Mensch seine Sozialitdt ein und zieht sich auf eine autistische Ich-Bezogenheit
zuriick.

Die Identititsbildung ist also ein andauernder Prozel zwischen Integration und
Abgrenzung, ‘Wir’ und ‘Ich’, sozialer und personaler Identitit. Es ist die Suche
nach einer beide verbindenden sinnvollen Orientierung. Mit Identitéit kann daher
nicht ein Sein gemeint sein, sondern ein Gewordensein und stindiges Werden, im
Jetzt und in der Zukunft. Auf dieser Gratwanderung sucht der Mensch eine balan-
cierte Personlichkeit; er wird zur Person.

Aus der teilnehmenden Perspektive treten der werdenden Person in diesem an-
dauernden ProzeB soziale Rollen entgegen, die als identitéitsstiftende Struktur von
der Gesellschaft zur Verfiigung gestellt werden und als solche der Person auch
sinnvoll erscheinen kénnen.*® Aus der beobachtenden Perspektive sind diese Rol-
len ,.gesellschaftliche Funktionselemente*® im sozialen System. Bei der Betrach-
tung des Menschen als Funktionselement wird von der Person abgesehen; die Per-
son wird zu einem beliebigen funktionierenden Etwas. Die Funktionalitit des Sy-
stems, in welches der Mensch als Rollentrdger eingebunden wird, stellt an die
Rolle lediglich die Erwartung zu funktionieren. Das heifit, dal Leistungsanforde-

% Vgl. Luckmann, Thomas: Personliche Identitit in der modernen Gesellschaft, in: Gadamer,

Hans-Georg/ Vogler, Paul (Hg.): Neue Anthropologie - Sozialanthropologie, Bd. 3, Stuttgart
1972, S. 168-198, hier S. 176.

¥ Vgl. Habermas (1987b), S.206.

% Vgl. Plessner (1964), S. 76.

% Plessner (1964), S. 75.
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rungen zu erfiillen sind, die aus den ‘objektiven’ Erfolgskriterien des Funktionie-
rens oder Nicht-Funktionierens abgeleitet werden.*

Eine rein beobachtende Perspektive steht im Widerspruch zu dem oben ausge-
fithrten Anspruch des Menschen in seinem Bediirfnis, Identitdt zu finden, da seine
personale Identitdt nicht beachtet wird. Die Person wird hier lediglich als Rollen-
trager gesehen. Damit wird sie zum bloBen Mittel zu dem auBer ihr liegenden,
‘objektiven’ Zweck des Funktionierens des Systems, welcher nicht notwendiger-
weise einen Anschluf} an die personale Identitit des Individuums suchen muf. Die
Beobachterperspektive eignet sich daher lediglich fiir eine abstrahierende analyti-
sche’ Betrachtung, die letztlich aber wieder unter dem Primat der Teilnehmerper-
spektive stehen muf}, um der Person gerecht werden zu kénnen.” Nur so wire der
Forderung Kants geniige getan: ,,Handle so, dal du die Menschheit, sowohl in dei-
ner Person, als auch in der Person eines jeden andern, jederzeit zugleich als
Zweck, niemals bloB als Mittel brauchtest.“*

Diese Forderung miifiten auch betriebswirtschaftliche Menschenbilder gegen
sich gelten lassen. Der Mensch in der Betriebswirtschaftslehre miifite in der Ar-
beitswelt eine balancierte Identitit finden konnen, die Sozialisation erméglicht,
ohne die personale Identitit zu vernachléssigen.

3.6 Betriebswirtschaftliches Erkenntnisinteresse und philosophische
Anthropologie

In der aufgezeigten engen Verbindung von Anthropologie und Sozialwissenschaft
wird das Motiv fiir die anthropologische Forschung aus der Sozialwissenschaft
entnommen.* Das Motiv der vorliegenden Untersuchung ist die Vermutung, dal
die normativen Grundlagen betriebswirtschaftlicher Theorien, wie sie sich in ihren
Menschenbildern manifestieren, dem Menschen nicht gerecht werden koénnen. Be-
triebswirtschaftliche Menschenbilder sehen in ihrer Anlage eine Entwicklung des
Menschen zur Menschlichkeit nicht vor. Die Anthropologie hingegen weist ,,den
Menschen hin auf das, was er mit sich anfangen kann, und woméglich versiumt.“*

* Luckmann (1972), S. 190.

°' Es sei hier auf die urspriingliche Bedeutung von ‘analytisch’ als ‘zerlegend” hingewiesen.

> Siehe Ausfiihrungen in Kapitel 1 zu Habermas® Unterscheidung in System und Lebenswelt
(beobachtende bzw. teilnehmende Perspektive).

Kant (1993a), S. 61 (im Original gesperrt).

* Vgl. Honneth/ Joas (1980), S. 13.

* Habermas (1973), S. 91.
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Um mit Hilfe der philosophischen Anthropologie gezielt nach moglichen Ver-
sdumnissen der BWL suchen zu kénnen, werden im folgenden Hypothesen zur
Kritik betriebswirtschaftlicher Menschenbilder auf die zentralen Aussagen der
philosophischen Anthropologie bezogen (siehe Abbildung 3.1). Diese Hypothesen
prizisieren die Vermutungen von Humanitétsdefiziten und sind im Rahmen der zu
vollziehenden Selbstreflexion der BWL zu priifen. Vorerst erméglichen sie die
Verbindung von betriebswirtschaftlichem Erkenntnisinteresse und Forschungs-
schwerpunkten der philosophischen Anthropologie, welche sich als Fundierungen
der Kritik anbieten (siehe weiter unten Abbildung 3.2).

Betriebswirtschaftliche Menschenbilder sind an systemischen Funk-
ionszwéngen orientiert.

Abbildung 3.1:  Hypothesen zur Kritik betriebswirtschaftlicher Menschenbilder

Die Hypothesen zur Kritik betriebswirtschaftlicher Menschenbilder werden
idealtypisch charakterisiert.” Es werden also Unterstellungen, die nicht immer,
aber haufig in betriebswirtschaftlichem Schrifttum in mehr oder weniger ausge-
prigter Form mitschwingen, gewissermaBlen ‘ins Reine’ gedacht. Vor den Erldute-
rungen zu jeder der Hypothesen ist ein Zitat aus der betriebswirtschaftlichen Lite-
ratur aufgefiihrt, welches als Indiz fiir die Belegbarkeit der Hypothesen zu nehmen
ist. Die folgenden Ausfithrungen sind damit aber nicht mit der Behauptung ver-
bunden, daB} sie im gesamten betriebswirtschaftlichen Denken in gleichem Mafe

* Vgl. zum Begriff ‘Idealtyp’: Weber (1982a); S.192-200 .
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zutreffen. Fiir die zu untersuchenden betriebswirtschaftlichen Theorien” werden
die Hypothesen zusammenfassend gepriift.”

Indiz 1: ,Und doch existieren fraglos solche Gesetze,
die fiir die groBe Mehrheit von Menschen gelten.“”

Hypothese 1 vermutet, daB betriebswirtschaftliche Menschenbilder die Verinder-
barkeit und Lernfihigkeit des Menschen nicht oder nicht ausreichend beriicksichti-
gen. Vielmehr ist der Mensch eher durch seine Natur festgelegt und an Gesetzmi-
Bigkeiten gebunden. Die mangelnde Anerkennung der Verdnderbarkeit des Men-
schen steht sogar der Verdnderung des Menschenbildes selbst entgegen. Die Hypo-
these 1 steht im Widerspruch zur philosophisch-anthropologischen Kernaussage
der Weltoffenheit des Menschen. Diese besagt, daB der Mensch als instinktarmes
‘Mingelwesen’ der Welt offen und lernend gegeniibertritt und so erst iiberlebens-
féhig ist.

Indiz 2: | Die Leitung leistet den Teil der Arbeit,
zu welchem sie sich am besten eignet,
und der Arbeiter den Rest.“'®

Hypothese 2 besteht in der Vermutung, daB} betriebswirtschaftliche Menschenbil-
der eine prinzipielle Ungleichwertigkeit der Menschen annehmen. Eine allgemein
anerkannte und nicht mehr hinterfragte Normalitéit der Spaltung in Fithrer und Ge-
fiihrte verweist auf die Primisse eines generellen Unter- und Uberordnungsver-
hiltnisses in der Beziehung der Menschen zueinander. Damit steht Hypothese 2 in
Opposition zur philosophisch-anthropologischen Kernaussage der Reziprozitiit
(Gegenseitigkeit). Die gegenseitige Anerkennung der jeweils anderen Menschen
als gleichwertige ergibt sich aus der Reflexion der Sprechsituation. Wenn wir mit
einem Gegeniiber verniinftig reden, setzen wir seine prinzipielle Gleichwertigkeit
voraus, indem wir annehmen, daB er fahig ist, uns zu verstehen. So ergibt sich aus
der Sprachfihigkeit des Menschen notwendig die Anerkennung des anderen als
gleichwertiger Mensch.

7 Siehe Kapitel 4-6.

% Siche Kapitel 7.

% Taylor (1913), S. 128.

19 Taylor (1913), S. 122 (im Original teilweise gesperrt).
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Indiz 3: ,,Each person and each group within an organization
is indeed like an organ in the body.*'"'

Hypothese 3 geht davon aus, daB betriebswirtschaftliche Menschenbilder unre-
flektierte Wertpramissen beinhalten. So transportieren sie unkritisch Werte, anstatt
eine begriindete Setzung der Werte durch selbstbestimmte Menschen zu ermégli-
chen. Betriebswirtschaftliche Menschenbilder sprechen dem einzelnen keine Spiel-
rdume zu, um selbst iiber die Zwecke seines Handelns zu bestimmen. Die nicht
hinterfragten oder nicht hinterfragbaren ‘objektiven’ Zwecke stellen eine Form der
Fremdbestimmung dar. Damit widerspricht Hypothese 3. der philosophisch-anthro-
pologischen Kernaussage der Moglichkeit zur Autonomie (Selbstbestimmung).
Dieser folgend, ist der Mensch im Prinzip fihig und durch seine Natur auch dazu
aufgefordert, selbst zu bestimmen, was er sein soll.

Indiz 4:  ,Bisher stand die ‘Personlichkeit’ an erster Stelle,

in Zukunft wird die Organisation und das System an erste Stelle treten.“'”

Hypothese 4 kritisiert, da Menschenbilder eher an systemischen Funktionszwén-
gen orientiert sind als an den lebensweltlichen Bediirfnissen des Menschen. Der
Mensch, die Person, wird auf den Tréger einer Rolle reduziert. Mit der einseitigen
Erwartung an den Menschen lediglich eine Rolle im System auszufiillen, wider-
spricht Hypothese 4 der philosophisch-anthropologischen Kernaussage, dafi dem
Menschen aufgegeben ist, seine Identitit in einem umfassenden Sinne zu finden.
Der Mensch bildet sich seine Identitit nicht nur indem er sozialisiert wird, sondern
auch indem er dazu Stellung nimmt. Dabei miissen die sozialen Rollen, in denen er
lebt, ihm die Moglichkeit geben, soziale und personale Identitét sinnvoll zu verbin-
den.

Die vier philosophisch-anthropologischen Kernaussagen (siehe Abbildung 3.2)
verweisen auf Potentiale des Menschen, welche verbunden mit der Einsicht, da3
der Mensch selbst aufgerufen ist, diese zu entwickeln, zu normativen Leitideen
gerinnen. DemgemihB werden diese Potentiale hier als ‘Dimensionen der Entwick-
lungsfihigkeit des Menschen’ bezeichnet. Die vier Hypothesen zur Kritik be-
triebswirtschaftlicher Menschenbilder zielen auf die mangelhafte Beriicksichtigung
der menschlichen Entwicklungsfihigkeit in diesen Dimensionen. Die Menschen-

1™ Ouchi (1981). S. 199.
2 Taylor (1913), S. 4.
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bilder kénnten damit zur Behinderung der Entfaltung dieser Humanitéitspotentiale
fiithren. Die Dimensionen der Entwicklungsfihigkeit, die auf Grundlage der For-
schungsergebnisse der philosophischen Anthropologie gebildet wurden, werden im
folgenden Abschnitt zu einem Raster weiterentwickelt, welches zur Uberpriifung
der Hypothesen an betriebswirtschaftlichen Theorien herangezogen werden wird.'”

Der Mensch als instinktarmes ‘Méngelwesen” mufl der Welt
offen und lernend gegeniibertreten, um iiberlebensfihig zu sein.

Aus der Sprachfahigkeit des Menschen ergibt sich die gegensei-
tige Anerkennung der Menschen als gleichwertige.

Der Mensch ist im Prinzip fihig und durch seine Natur auch
dazu aufgefordert, selbst zu bestimmen, was er sein soll.

Der Mensch bildet sich seine Identitit, indem er sozialisiert
wird und dazu Stellung nimmt.

Abbildung 3.2:  Dimensionen der Entwicklungsfihigkeit des Menschen

3.7 Priifraster fiir betriebswirtschaftliche Menschenbilder

Jede der vier dargestellten Dimensionen konstituiert eine Anlage des Menschen,
die allerdings erst der Entwicklung bedarf, um das Menschliche hervorzubringen.
Was der Mensch als Gattung ist, kann allein aus seinen Anlagen nicht bestimmt
werden. Jedem einzelnen ist seine Entwicklung in diesen Dimensionen anheimge-
stellt. Der Menschheit aber ist es aufgegeben, diese Entfaltung der Menschlichkeit
zu ermdglichen und zu férdern. Das Bild des Menschen von sich selbst, welches
ihm als Orientierung dient, mup also vor allem die Moglichkeiten der Entwicklung
der menschlichen Anlagen vorsehen und nicht etwa einen Entwicklungsstand be-
schreiben wollen.

Damit entscheidet sich die Frage, inwieweit ein Menschenbild dem Menschen
gerecht wird, daran, welchen Grad der Entwicklungsfihigkeit seiner Menschlich-
keit es dem Menschen zugesteht. Um die differenzierte Beantwortung dieser Frage

19 Siehe Kapitel 4-6.
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fiir betriebswirtschafiliche Menschenbilder zu erlauben, werden im folgenden fiinf
Stufen der Entwicklungsfihigkeit, die betriebswirtschaftliche Menschenbilder dem
Menschen zugestehen kénnten, unterschieden (siehe Abbildung 3.3).

Stufe 0 - Nullpunkt der menschlichen Entwicklungsfihigkeit
Stufe 1 - Erkennen der Dimensionen

Stufe 2 - Minimalethisches Anforderungsniveau

Stufe 3 - Handlungsnahe Orientierung

Stufe 4 - Meta-Menschenbild

Abbildung 3.3:  Stufen der Entwicklungsfihigkeit betriebswirtschaftlicher Men-
schenbilder'

Die jeweilige Stufe der Entwicklungsfihigkeit, die ein Menschenbild dem
Menschen in einer jeden Dimension zugesteht, beschreibt den Moglichkeitsrah-
men, in dem sich die Annahmen bewegen, welche betriebswirtschaftliche Men-
schenbilder iiber den Menschen machen. Die Stufen sollen in der Regel nichts iiber
einen Seinszustand des Menschen aussagen, von dem eine Theorie ausgeht. Viel-
mehr handelt es sich bei der jeweiligen Stufe um die Annahme iiber den Zustand,
den der Mensch im Laufe seiner Entwicklung erreichen oder anstreben kann. Nur
wenn keine orientierenden Aussagen iiber die Potentiale des Menschen getroffen
und stattdessen Seinsaussagen den Sollensaussagen gleichgesetzt werden, sind die
Seinsaussagen einer Theorie den Stufen zuzuordnen.

Abbildung 3.4 gibt einen Uberblick iiber das Priifraster fiir betriebswirtschaftli-
che Menschenbilder, welches sich aus den vier philosophisch-anthropologisch fun-
dierten Dimensionen und den fiinf Stufen der Entwicklungsfahigkeit ergibt. An-
hand dieses Priifrasters werden in den folgenden Kapiteln (4 bis 6) die Menschen-
bilder betriebswirtschaftlicher Theorien analysiert und zugeordnet. Fiir jedes Men-
schenbild wird ein Profil erstellt werden, welches das Entwicklungs- und Reflexi-
onsniveau der Wertpramissen in Bezug auf Humanitdt offenlegt. Die Stufen der
Entwicklungsfihigkeit werden im folgenden néher erldutert und formal gegenein-
ander abgegrenzt.

' Die Stufen werden im folgenden erlautert.
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Abbildung 3.4:

Stufe 0 - Nullpunkt der menschlichen Entwicklungsfihigkeit
Mit dem Nullpunkt der menschlichen Entwicklungsfihigkeit ist die Annahme be-
schrieben, dafl der Mensch die Anlage zur Entwicklung der einzelnen Dimensionen
gar nicht besitzt. Diese Annahme kann zum einen darauf zuriickzufiihren sein, daBy
die Anlage gar nicht erkannt wurde (Ignoranz). Oder es kann zum anderen sein,
dal die Anlage zwar ansatzweise erkannt wird, deren Existenz jedoch strikt ge-
leugnet wird. Ein Menschenbild, das den Nullpunkt vertritt, ignoriert bzw. negiert
die Existenz der philosophisch-anthropologisch fundierten Dimensionen. Damit
liegt aber auch keine humane Idee mehr vor. Es wird im Laufe der Untersuchung
zu kldren sein, ob in diesem Falle dann iiberhaupt noch von einem eigentlichen

Menschenbild die Rede sein kann.

1% Siche Kapitel 8.
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Stufe 1 - Erkennen der Dimensionen

Der Stufe 1 werden Menschenbilder zugeordnet, welche die aus der philosophi-
schen Anthropologie hergeleiteten Dimensionen zwar erkennen, sie in ihrer Trag-
weite jedoch nicht anerkennen. Zwar wird wahrgenommen, dafl der Mensch be-
stimmte Féhigkeiten entwickelt, die aus dem Blickwinkel dieser Arbeit den soge-
nannten Dimensionen zugeordnet werden konnen. Dieses Faktum wird jedoch
nicht emstgenommen als Hinweis auf einen prinzipiellen Anspruch des Menschen,
nach Entfaltung seiner Menschlichkeit zu streben. Vielmehr werden die Anlagen
nicht als solche, sondern eben lediglich als Fahigkeiten oder Unfihigkeiten er-
kannt, die es zu nutzen bzw. zu iiberwinden gilt.

Stufe 2 - Minimalethisches Anforderungsniveau

Dem minimalethischen Anforderungsniveau fiir zeitgeméafle Menschenbilder in der
BWL entsprechen Annahmen, welche die Entwicklungsfahigkeit des Menschen in
den einzelnen Dimensionen nicht nur erkennen, sondern dariiber hinaus in ihrer
Tragweite ernst nehmen. Damit ist gemeint, daf eine Entfaltung zur Menschlich-
keit nicht nur als Moglichkeit gesehen wird, sondern auch die Bedingungen fiir
diese Moglichkeit geschaffen werden.

Das Anforderungsniveau ist minimalethisch, da es zwar die Bedingungen der
Moglichkeit einer Entwicklung zur Menschlichkeit aufweist, selbst aber keine Ori-
entierungen fiir diese Entwicklung anbietet. Auf der Stufe 2 stehen die Annahmen
iiber den Menschen und die demgemif konstruierten Strukturen der Entwicklung
nicht im Wege. Der Horizont der Méglichkeiten wird geoffnet. Ein Leitstern ist
jedoch nicht auszumachen.

_ Diese Bedingungen der Moglichkeit einer Orientierung zur Menschlichkeit
sollten wenigstens gewihrleistet sein. Sind nicht einmal diese gegeben, wird die
Entfaltung der Menschlichkeit zu einer realititsfernen Utopie. Die Idee des Huma-
nen wire zum fortwahrenden Scheitern an der Lebenspraxis verurteilt.

Stufe 3 - Handlungsnahe Orientierung

Ein Menschenbild, das iiber die Bedingungen der Méglichkeit zur Entwicklung der
Dimensionen hinaus auch noch vernunftgeleitet, handlungsnahe Orientierungen
anbieten kann, nimmt eine vermittelnde Position ein zwischen dem minimalethi-
schen Anforderungsniveau und einem Ideal der Menschlichkeit, welches im fol-
genden als regulative Idee zu formulieren ist (Stufe 4). Regulative Ideen oder auch
regulative Prinzipien sind leitende Gesichtspunkte, die den praktischen Vernunft-
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gebrauch regulieren.'” Selbst bleiben sie unerreichbar, verlieren so aber auch nie
ihren orientierenden Charakter. Annahmen iiber den Menschen, die handlungsnahe
Orientierung sein wollen, wiren als regulative Ideen mittlerer Reichweite!” zu
formulieren. Diese zeichnen sich dadurch aus, daf sie in Verfolgung einer ihnen
iibergeordneten regulativen Idee, Orientierung anbieten kénnen, sich aber dennoch
nicht in den ‘Nebel der Unerreichbarkeit” hiillen.

Stufe 4 - Meta-Menschenbild
Die letzte Stufe der Entwicklungsfihigkeit des Menschen wird durch das Meta-
Menschenbild beschrieben. Es bildet den duBersten Punkt des Spannungsfeldes in
den dargestellten Dimensionen und ist der Gegenpol zum Nullpunkt der menschli-
chen Entwicklungsfihigkeit.

Im Sinne Kants konnte bei einem Meta-Menschenbild von einer ,,Anthropo-
nomie in pragmatischer Hinsicht“ gesprochen werden:

,-Alle Hochpreisungen, die das Ideal der Menschheit in ihrer moralischen
Vollkommenheit betreffen, konnen durch die Beispiele des Widerspiels,
dessen, was die Menschen jetzt sind, gewesen sind, oder vermutlich
kiinftig sein werden, an ihrer praktischen Realitét nichts verlieren und die
Anthropologie, welche aus bloBen Erfahrungskenntnissen hervorgeht,
kann der Anthroponomie, welche von der unbedingt gesetzgebenden Ver-
nunft aufgestellt wird, keinen Abbruch tun [...].<'®

Fiir Kant ist die Anthropologie die Wissenschaft, die aus Erfahrungskenntnis-
sen hervorgeht. Thr gegeniiber steht die Anthroponomie als verniinftige Reflexion
des Menschen auf den Menschen. In der Anthroponomie stellt sich der Mensch die
Aufgabe, regulative Ideen seiner selbst zu entwickeln. Regulative Ideen konnen der
konkreten Erfahrung widersprechen, bleiben aber insofern praktisch, als sie iiber
die Erfahrung hinausweisen und so als Orientierungen dienen kénnen. Eine regu-
lative Idee im Sinne Kants ,,ist weder schlechthin unrealisierbar, noch kann sie je-

"% Vgl. Apel, Karl-Otto/ Bohler, Dietrich/ Rebel, Karlheinz (Hg.): Funkkolleg Praktische Philoso-
phie/Ethik, Studientexte, Bd. 3, Weinheim/Basel 1984. (1984c), S. 1077-1078. Zur Erléduterung
des Begriffes der ‘regulativen Idee’ siehe auch Ausfiihrungen zu Stufe 4 - Meta-Menschenbild.

"7 Vgl. sinngema® Ulrich, Peter: Wirtschaftsethik als Wirtschaftswissenschaft - Standortbestim-
mung im Verhéltnis von Ethik und Okonomie, Beitrage und Berichte des IWE, Nr. 23, St. Gal-
len 1988, S. 25 (1988b).

'% Kant (1991b), S. 537-538 (im Original teilweise gesperrt).
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mals vollig realisiert werden; sie verliert aber durch den letzten Umstand nicht ihre
normative Funktion,“'®

Mit der regulativen Idee der idealen Kommunikationsgemeinschaft ist es der
Diskursethik gelungen, die von Kant sogenannten ‘Hochpreisungen, die das Ideal
der Menschheit in ihrer moralischen Vollkommenheit betreffen’ reflexiv zu be-
grinden. Aus dem ‘Faktum der Vernunft’, welches auch Kant schon im Gegensei-
tigkeitsprinzip sah, ergibt sich so die Idee des Humanen, welche als regulative Idee
vollkommener Menschlichkeit mit der Grundnorm der idealen Kommunikations-
gemeinschaft eine zeitgemaBe Ausformulierung erfihrt.

Wie bereits zur Dimension Reziprozitéit ausgefiihrt, liegt in der Unhintergeh-
barkeit der Anerkennung des anderen in der Sprechsituation die Wurzel fiir die
Begriindung der verallgemeinerten Gegenseitigkeit. Diese besagt, daB nicht nur das
konkrete Gegeniiber sondern jedes Mitglied der unbegrenzten Gemeinschaft aller
Argumentierenden in der Argumentation als gleichwertig anerkannt werden muB.
Dies bedeutet, daBl die Giiltigkeit eines Arguments nicht nur an der Zustimmung
des konkreten Gegeniibers gemessen wird. Vielmehr ist die Moglichkeit der Zu-
stimmung der Gemeinschaft aller Argumentierenden ausschlaggebend fiir die Giil-
tigkeit eines Arguments. Damit werden alle Mitglieder der Argumentationsgemein-
schaft als gleichwertige Argumentationspartner in einem vernunftgeleiteten Dis-
kurs anerkannt.

Damit wird in diesem nicht realen, sondern idealen Diskurs unterstellt, daB alle
potentiellen Argumentierenden mittels ihrer Vernunft fihig sind, selbst gute Griin-
de vorzubringen oder sich dem ,eigentiimlich zwanglosen Zwang des besseren Ar-
guments“'"” zu beugen. Mit dieser Vorstellung von einem idealen Diskurs wird
letztlich auch vorausgesetzt, daB alle Menschen prinzipiell fihig sind, geleitet von
ihrer Vernunft, zu argumentieren und zu handeln. Das dementsprechende Men-
schenbild beschreibt den Menschen, der mit Vernunfi begabt ist. Vernunft wird
hier verstanden als die Chance des Menschen auf Menschlichkeit. In der fortschrei-
tenden Verwirklichung der Bedingungen der Moglichkeit einer verniinftigen Ver-
standigung, in der Verfolgung der regulativen Idee der idealen Kommunikations-
gemeinschaft, liegt demnach die Hoffnung fiir eine verniinftigere Lebenspraxis und
somit letztlich die Hoffnung auf eine bessere Welt.

% Apel (1984c), S. 608.

' Habermas, Jiirgen: Vorbereitende Bemerkungen zu einer Theorie der kommunikativen Kompe-
tenz, in: ders./ Luhmann, Niklas (Hg.): Theorie der Gesellschaft oder Sozialtechnologie - Was
leistet die Systemforschung?, Frankfurt/M. 1971, S. 101-141, hier: S. 137.

70



Das Menschenbild, das in der idealen Kommunikationsgemeinschaft voraus-
setzt gesetzt ist, wird hier als Meta-Menschenbild bezeichnet. Das Meta-
Menschenbild beschreibt den #duBersten Punkt der Entwicklungsfihigkeit zur
Menschlichkeit. Als Ausformulierung der regulativen Idee der idealen Kommuni-
kationsgemeinschaft ist es selbst auch als regulative Idee zu verstehen. Da das
Meta-Menschenbild hier als regulative Idee zur Orientierung fiir die BWL einge-
bracht werden soll,'' wird es im folgenden fiir jede der philosophisch-
anthropologischen Dimensionen kurz erlautert.

In der Dimension Weltoffenheit nimmt das Meta-Menschenbild an, dall der
Mensch unbegrenzt offen, lernfihig und -willig ist. Der ,.eigentiimlich zwanglose
Zwang des besseren Arguments“'" setzt sich immer durch. Alle Strukturen sind
verniinftig gestaltbar und gestaltet, und sie werden als solche vom Menschen ange-
nommen. Der potentielle Konflikt zwischen Tradition, Sozialisierung und verniinf-
tiger Wirklichkeitsgestaltung wire aufgehoben.

Die Dimension Reziprozitdt findet als verallgemeinerte Reziprozitit ihre volle
Ausprégung. Das bedeutet, dal sowohl das konkrete als auch das abstrakte Gegen-
iiber eine unbedingte Anerkennung als gleichwertiger Mensch erfihrt. Ein horizon-
tales Kommunikationsverhéltnis ist in jedem Falle gewahrt.

Die Dimension Autonomie wird vom Menschen so weit entwickelt, daff er fi-
hig ist, sich selbstbestimmt Zwecke auf der Grundlage rationaler Argumentation zu
setzen. Dies bedeutet auch, daB quasi-konsensuelle Verhiltnisse den einzelnen
nicht davon abhalten, abweichende Zwecke zu setzen und diese gegeniiber der
Mehrheit der anderen, deren Meinungen abweichen, argumentativ zu vertreten.
Autonomie bedeutet so letztlich ‘Miindigkeit’: ,,Miindig ist der, der fiir sich selbst
spricht, weil er fiir sich selbst gedacht hat und nicht blof nachredet; der nicht be-
vormundet wird.“'"

In der Dimension Identitdt ist der Mensch nie mehr blof Mittel sondern immer
auch zugleich Zweck. Er hat seine Identitdt in einer sinnvollen Verbindung von
sozialer und personaler Identitit gefunden und findet sie immer aufs Neue, weil er
in sich und in anderen Menschen den hdchsten Zweck erkennt. Damit wird jede
seiner Handlungen zur Identititsstiftung. Entfremdete Titigkeiten kann es so nicht

"' Vgl. allgemein zum ‘Programm der kommunikativ-ethischen Vernunft’ fiir die Wirtschaftswis-
senschaften: Ulrich (1993a), S. 269-338.

' Habermas (1971), S. 137,

"3 Adorno, Theodor W.: Kiritik, in: ders. (Hg.): Kritik. Kleine Schriften zur Gesellschaft, Frank-
furt/M. 1971, S. 10-19, hier S. 10.
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mehr geben. Der Mensch lebt im vollen BewuBtsein seiner selbst ein vollkommen
bewulfites Leben, dem er seine Identitit in jedem Moment abgewinnen kann. Seine
Welt ist ihm Lebenswelt und nicht System.

In diesem Abschnitt mufite es zunichst bei der formalen Skizzierung des
Priifrasters fiir betriebswirtschaftliche Menschenbilder bleiben. Damit sind die
Kriterien fiir die nun folgende Analyse und Kritik betriebswirtschaftlicher Men-
schenbilder zwar klar definiert, bleiben aber zugegebenermafBen noch sehr wenig
greifbar: Was genau bedeutet es beispielsweise, wenn ein Menschenbild in der
Dimension Weltoffenheit die Stufe 1 erreicht? Die Antwort miissen die folgenden
Kapitel geben. Im Laufe der Untersuchung werden die einzelnen Stufen in den je-
weiligen Dimensionen mit Inhalt gefiillt und spiter um eigene Ideen erginzt.' In
einer ersten Ubersicht soll das Priifraster hier bereits in seiner inhaltlichen Bedeu-
tung skizziert sein (siche Abbildung 3.5).

"!* Siehe Kapitel 10: BWL am Menschen orientiert: Theory A.
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bildung 3.5:

Beschranktheit,
nicht lernfihig,
geschlossen

Lernfiahigkeit erkannt,
jedoch keine prinzipielle
Offenheit

Lernfahigkeit anerkannt
und ermoglicht

der Mensch ist lern- und
entwicklungsfihig und soll
seine Anlagen entfalten

Egozentriertheit,
Monade,
autistisch

andere als egozentrierte
Motive erkannt, jedoch
nicht als Anlage zu
Reziprozitiat anerkannt

prinzipiclle Anerkennung
des Gegemniibers, Annahme
cines horizontalen Kom-
munikationsverhiltnisses

Orientierung an ciner Nor-
malitiit des horizontalen
Kommunikationsverhiltnis-
ses, der Mensch soll ais
gleichwertig anerkannt
werden

Heteronomie
(Fremdbestimmung),
Maschine,

Anpassung an auflere
Reize, keine Reflexion

Fiahigkeit, nicht aus-
schlieBlich fremdbe-
stimmt zu handeln er-
kannt, jedoch nicht als
Anspruch auf Selbstbe-
stimmung ernstgenom-
men

Zwecke offengelegt und
der Kritik zugiinglich ge-
macht, damit Weg zur
Autonomie frei ist, Bedin-
gungen der Mdoglichkeit
rationaler Kommunikation
geschaffen

Fahigkeit und Wille zur
Selbstbestimmung wird an-
genommen, Selbstbestim-
mung soll Vorrang vor
Fremdbestimmung haben

Identititslosigkeit,
unfihig Identitit zu
entwickeln

Fiahigkeit, Identitit zu
entwickeln, erkannt,
jedoch nicht als An-
spruch auf Identititsfin-
dung anerkannt

Anspruch auf Identitits-
bildung anerkannt,
Moglichkeit zur Identi-
tiatsbildung gegeben

lebensweltliche Orientie-
rung, der Mensch soll sich
ecine balancierte Identitit
bilden

Stufen der Entwicklungsfihigkeit in den Dimensionen des Menschenbildes






- Teil II -
Analyse und Kritik
betriebswirtschaftlicher Menschenbilder

Nachdem in Teil I ein systematischer Zugang zur Kritik betriebswirtschaftlicher
Menschenbilder geschaffen werden konnte, wird es in Teil II dieser Arbeit nun um
eine inhaltliche Analyse und Kritik der Menschenbilder ausgewihlter betriebswirt-
schaftlicher Theorien gehen,

Es soll herausgefunden werden, ob die normativen Grundlagen betriebswirt-
schaftlicher Theorien, wie sie sich in deren Menschenbildern manifestieren, dem
Menschen gerecht werden konnen. Auf Grundlage des philosophisch-anthropolo-
gisch fundierten Priifrasters wird iiberpriift werden, ob die Hypothese haltbar ist,
dal} betriebswirtschaftliche Menschenbilder in ihrer Anlage eine Entwicklung des
Menschen zur Menschlichkeit nicht oder nur unzureichend vorsehen.

Die Auswahl der zu untersuchenden betriebswirtschaftlichen Theorien erfolgte
nach MafBgabe zweier Kriterien. Zum einen wurden solche Theorien ausgewihlt,
denen paradigmatische Kraft fiir die wissenschaftliche Diskussion in der BWL zu-
gesprochen wird. Zum anderen erfolgte die Auswahl aufgrund der Bedeutung, die
eine Theorie in der Wirtschaftspraxis erlangen konnte. Denn dort sind schlieBlich
auch die Menschen zu finden, denen eine betriebswirtschaftliche Theorie - so der
Ausgangspunkt dieser Arbeit - gerecht werden sollte.

Zunidchst wird das Forschungsgebiet der Menschenbild-Theorien betrachtet.
Dort werden die von Schein und Ouchi entwickelten Menschenbilder untersucht
(4). Anschliefend werden zwei weitere Theorien analysiert, die kein explizites
Menschenbild aufweisen: das Scientific Management Taylors (5) und das Lean
Management gemiff Womack et al. (6). Abschliefend werden die Ergebnisse aus
der Untersuchung der genannten Theorien zu Thesen zur Kritik betriebswirtschaft-
licher Menschenbilder verdichtet (7).
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4 Schein und OQuchi: Menschenbild-Theorien

4,1 Menschenbild-Theorien im Uberblick

Als Menschenbild-Theorien werden betriebswirtschaftliche Theorien bezeichnet,
die Menschenbilder zunéchst zum Objekt ihrer Untersuchungen machen, um dar-
aus Aussagen iiber die Organisation der Betriebswirtschaft und iiber die Fithrungs-
lehre abzuleiten. Seit den fiinfziger Jahren entstanden vor allem in den U.S.A. ver-
schiedene Menschenbild-Theorien. Meist wurden sie als Kritik an dlteren Ansétzen
der BWL entwickelt. Insbesondere wurde den Ansitzen, die an die Ideen Taylors
und Fords ankniipften, ein ‘falsches’ Menschenbild vorgeworfen und ein ‘richti-
ges’ gegeniibergestellt. ‘Falsch’ hief} in diesem Zusammenhang, dal es dem Men-
schen nicht entspriche und somit einer effizienten und effektiven Unternehmens-
fithrung hinderlich sei. Von einem ‘richtigen” Menschenbild versprachen sich die
Autoren eine Humanisierung der Arbeitswelt bei gleichzeitiger Steigerung des
Beitrages der Arbeitnehmer zur Erreichung der Unternehmensziele.

Der mit Abstand bekannteste Autor einer solchen dualistischen Menschenbild-
Theorie ist Douglas McGregor. Er formulierte das Menschenbild der herkémmli-
chen BWL seiner Zeit als Idealtyp und bezeichnete es mit ‘Theory X’. Dem stellte
er den Idealtyp eines seiner Ansicht nach modernen Menschenbildes gegeniiber,
das er ‘Theory Y’ nannte.! Nach der Typologie McGregors erschienen weitere
Menschenbild-Theorien, die zum Teil den Versuch unternahmen, die starke Dicho-
tomisierung zu iiberwinden. Edgar H. Schein entwickelte eine umfassende Klassi-
fizierung in vier statt zwei Typen. Schein ordnete seine vier Typen in der Reihen-
folge ihres Auftretens in der betriebswirtschaftlichen Literatur. Den jeweils folgen-
den Typ betrachtete er als eine Weiterentwicklung des vorhergehenden, ohne dafl
jedoch der neuere Typ den édlteren vollstindig verdringen kénne. Der von ihm
selbst entwickelte Typ 4 (‘complex man’) sollte alle vorhergehenden Ansitze inte-
grieren konnen. In der folgenden Abbildung werden die Grundannahmen der vier
Typen Scheins und die Folgerungen fiir Organisation und Fithrung im Uberblick
dargestellt (siche Abbildung 4.1).

" Vgl. McGregor, Douglas: The human side of enterprise, in: ders.: Leadership and motivation,

Cambridge, Mass., 1968, S. 3-20. (Erstmals veroffentlicht in: Adventure in Thought and Acti-
on, Proceedings of the Fifth Anniversary Convention of the School of Industrial Management,
M.LT., Cambridge, April 9, 1957. Wiederabdruck in: The Management Review, 1957, 46, No.

11, 8. 22-28.) (1968a); McGregor, Douglas: The human side of enterprise, New York 1960 (dt.
Der Mensch im Unternchmen, Diisseldorf/ Wien 1970).
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e ist motiviert durch monetire An-
reize

e ist passiv und vom Management
zu manipulieren, zu motivieren
und zu kontrollieren

e wenn die irrationalen Gefiihle des
Menschen mit seinen egoistischen
Interessen kollidieren, entsteht ein
Widerspruch zu den Unterneh-
menszielen

® monetire Anreizsysteme

e Management plant, organisiert,
motiviert, kontrolliert

® Neutralisierung und Kontrolle
irrationaler Gefiihle zur Steige-
rung der Effizienz

o ist motiviert durch soziale Be-
diirfnisse

o ist eher bestimmt durch soziale
Normen seiner Arbeitsgruppe als
durch Management

¢ bei Erfiillung des Bediirfnisses
nach sozialer Anerkennung Ak-
zeptanz des Zielsystems der Un-
ternehmung

¢ Gruppenanreizsysteme

e Manager als verstidndnisvoller
Mittler zwischen sozialen Be-
dirfnissen und Unternchmens-
zielen

¢ Befriedigung der Bediirfnisse
nach sozialer Anerkennung
(Zugehorigkeitsgefithl, Identitit)
zur Sicherung der Akzeptanz
der Unternehmensziele

o ist motiviert gemiB fester Bediirf-
nishierarchie

o will sich am Arbeitsplatz selbst
bestimmen (Selbst-Motivation
und -Kontrolle)

* kein notwendiger Konflikt zwi-
schen Motiven des Menschen und
Zielerreichung der Unternehmung

* yon extrinsischer zu intrinsi-
scher Motivation

* Manager als Katalysator und
Forderer (nicht mehr Motivierer
und Kontrolleur)

o durch Fachautoritit (statt
Amtsautoritit) und Delegation
Forderung der Ubereinstim-
mung individueller und unter-
nehmerischer Ziele

e ist motiviert gemal standig sich
wandelnder Bediirfnishierarchie

e ist lernfahig, daher sich dndemnde
Motivationsstruktur

* hat verschiedene Motive in den
unterschiedlichen Systemen

» keine allgemein giiltige, richtige
Organisation moglich

e Manager als Diagnostiker der
kontingenten Motivlage

e Manager pafit sich verschiede-
nen Motivlagen an, um Ziele
des Unternehmens zu sichern

Abbildung 4.1:

Scheins Menschenbild-Typologie im Uberblick

2 Vgl. Schein (1980), S. 50-72 (Typ 1-3) und S. 93-101 (Typ 4). Zur Darstellungsweise vgl. auch
Stachle, Wolfgang H.. Organisation und Fiihrung soziotechnischer Systeme, Stuttgart 1973.
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Scheins Typologie wurde fiir diese Untersuchung ausgewibhlt, weil sie wesent-
liche Aussagen anderer Menschenbild-Theorien, so auch der McGregors, integriert
und so zu einer recht umfassenden Darstellung des Forschungsgebietes gelangt.®
Abbildung 4.2 gibt einen Uberblick iiber verschiedene Menschenbild-Theorien, die
sich den vier Typen Scheins zuordnen lassen.* Insbesondere in der dritten Auflage
der ,,Organizational Psychology“ von 1980 bezieht Schein neuere Forschungser-
gebnisse ein, die zum Zeitpunkt der Erstverdffentlichung im Jahre 1965 nicht vor-

lagen.

Abbildung 4.2:

Theory X Theory Y

ausbeutend wohlwollend beratend partizipativ,

autoritar autoritar partizipativ Gruppensystem

‘traditional ‘human relations | ‘human resources

model’ model’ model’

wissenschaftliche | Human Strukturalismus

Betriebsfihrung | Relations

Theory X Theory Y Theory Z

grofer Fithrer sozialer Mensch, professioneller
Organisations- Manager
mensch
Theory Z

Klassifikationen von Menschenbildern®

Vgl. Schein (1980) (1. A. 1965).

4

Grundlagen der Fiihrung, Berlin 1980, S. 81.

Vgl. dhnliche Darstellung bei: Wunderer, Rolf/ Grunwald, Wolfgang: Fithrungslehre - Band I -

Vgl. Schein (1980); McGregor (1960); Likert, Rensis: New patterns of management, New York

1961 (dt. Neue Formen der Unternchmensfiihrung, Bern 1972); Miles, Raymond E./ Porter,
Lyman W./ Craft, J.A.: Leadership attitudes among public health officials, in: American Journal
of Public Health, 12 (1966), Etzioni, Amitai: Soziologic der Organisation, Miinchen 1967,
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Zusitzlich wurde die ‘Theory Z’ von William G. Ouchi® (die Bezeichnung
versteht sich u.a. im AnschluB an McGregors Theory X und Y) ausgewéhlt. Zum
einen konnte Schein diese neuere Theorie noch nicht beriicksichtigten. Zum ande-
ren leitet Ouchi seine Annahmen aus der Untersuchung japanischer Unternehmen
ab. Damit teilt sich die Theory Z die Quelle ihrer Erkenntnis und ihr grofles Vor-
bild mit dem als paradigmatisch zu bezeichnenden Lean Management, das in Kapi-
tel 6 untersucht werden wird. Die Theory Z kénnte, wie zu zeigen sein wird, als
Menschenbild-Theorie-Pendant des Lean Management betrachtet werden. In Ab-
bildung 4.2 wird die Theory Z dem Typ 2 zugeordnet. Eine vorbereitende Arbeit
Ouchis’ wird auch schon von Schein unter Typ 2 erwéhnt.’®

Colin, J. M.; After X and Y comes Z, in: Personnel Journal, 1971, No. 50, S. 56 ff.; Lau, James
B.: Behaviour in organization, Homewood, IIl. 1975; Ouchi (1981).
¢ Vgl. Ouchi (1981).
Vgl. Ouchi, William G./ Jaeger, A. M.: Social structure and organizational type, in: M. W.
Mevers & Associates (Hg.): Environments and organizations, San Francisco 1978.
®  Vgl. Schein (1980), S. 63-64.
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4.2 Typ 1 - ‘rational-economic man’

Schein nennt acht Annahmen (‘managerial assumptions about human nature’), die
das Menschenbild des rational-6konomischen Menschen ausmachen, wobei er die
letzten vier von McGregor (“Theory X’) iibernimmt (Siehe Abbildung 4.3).°

Das Menschenbild des ‘rational-economic man’
(1)  stérkste Motivation durch ékonomische Anreize (Nutzenmaximierung)

(2)  Auxreizsteuerung passiver Organisationsmitglieder durch Unternehmensfith-
rung

(3)  Unterdriickung irrationaler Gefiihle bei den Gefithrten zu Gunsten rationaler
Verfolgung ihrer Eigeninteressen

(4)  Organisationsgestaltung zur Neutralisierung unvorhersehbarer Gefiihle
(5)  auBere Motivation wegen Neigung zur Faulheit

(6)  &uBere Kontrolle, wegen grundsatzlicher Unvereinbarkeit von Eigen- und
Organisationsinteressen

(7)  Unfahigkeit zu Selbstdisziplin und Selbstkontrolle wegen irrationaler Gefiih-
le

(8)  zwei Klassen von Menschen: Gefithrte (entsprechen diesen Annahmen) und
Fithrer/Manager (iibernchmen Verantwortung fiir die Gefithrten, weil sie
selbst-motiviert, selbst-kontrolliert und weniger abhingig von ihren Gefithlen
sind)

Abbildung 4.3:  Das Menschenbild des ‘rational-economic man’

Diese Annahmen sollen im folgenden auf die im vorhergehenden Kapitel ent-
wickelten Dimensionen des Menschenbildes bezogen werden. Der Grad der Ent-
wicklungsfihigkeit, welchen die Menschen gemif der untersuchten Theorie in den
einzelnen Dimensionen erreichen konnen, wird in das Priifraster eingetragen. Dar-
aus resultiert dann das Profil des rational-6konomischen Menschenbildes.

®  Vgl. Schein (1980), S. 52-55.
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Weltoffenheit - Lernfahigkeit ist im Menschenbild vom Typ 1 nicht vorgese-
hen. Es wird davon ausgegangen, dal der Mensch auf sein Ego zentriert sei
(Annahmen 1 und 3). Er richte sich, wenn immer moglich, nach seinen Eigeninter-
essen. Davon lasse er sich nur durch seine eigenen Gefiihle ablenken. Weder das
Zustandekommen der Eigeninteressen noch das der Gefithle werden erklirt. Beides
wird als bestehend und statisch, also nicht gelernt bzw. nicht durch Lernen verén-
derbar, vorausgesetzt. Im Priifraster scheint es daher angebracht, in der Dimension
Weltoffenheit die Stufe 0 einzutragen: Das Menschenbild des rational-6konomi-
schen Menschen leugnet die Weltoffenheit und Lernfdhigkeit des Menschen.

Reziprozitiit - Die Annahme einer weitgehenden Egozentriertheit schlieft eine
Anerkennung des Gegeniibers als gleichwertig aus. Dies kommt auch in der aus-
driicklichen Spaltung des Menschenbildes in Fithrer und Gefithrte zum Ausdruck
(Annahme 8). Offensichtlich gibt es Menschen, die sich als den anderen iiberlegen
ansehen konnen. Aus dieser Uberlegenheit leiten sie dann auch den Anspruch ab,
Managementfunktionen zu iibernehmen. Diese Funktionen wiederum sind mit
weitgehenden Vollmachten ausgestattet. Aufgaben des Managements seien Pla-
nung, Organisation, Personaleinsatz, Steuerung und Kontrolle."” Schon die Position
des Managers wird mit diesen Aufgaben und der entsprechenden Autoritit ausge-
stattet, da angenommen wird, da3 Manager generell den Gefiihrten iiberlegen sind.
Im Raster wird fiir die Dimension Reziprozitit eine Zuordnung auf Stufe 0 vorge-
nommen: Die gegenseitige Anerkennung als gleichwertige Menschen wird schon in
der Anlage geleugnet.

Autonomie - Die Annahmen 2, 5, 6 und 7 weisen deutlich darauf hin, daB} zu-
mindest der gefithrte Mensch unfihig ist, sich eigene Zwecke zu setzen und diese
zu verfolgen. Der Mensch sei nur durch duBBere Anreize zu bewegen, bestehende
Ziele zu verfolgen. Der Mensch sei ein reiner Anpasser auf die vom Management
gegebenen 6konomischen Anreize. Doch selbst das Management scheint nicht im
Stande, Organisationsinteressen zu hinterfragen oder gar zu setzen. Im Gegensatz
zum gewohnlichen Organisationsmitglied ist der Manager zwar fahig, seine Inter-
essen eigenstindig mit denen der Organisation in Einklang zu bringen. Jedoch fin-
det diese ‘selbstbestimmte’ Anpassung zur Erreichung einer Zielharmonie aus-
schlieBlich auf Seiten des Managers statt und nicht auf Seiten der Organisation.
Deren Ziele sind nicht vom Manager bestimmt, sondern aus ‘objektiven’ 6konomi-

10

Vgl. Schein (1980). S. 54 unter Bezugnahme auf Koontz, H./ O’Donnell, C.: Principles of ma-
nagement, 5. A., New York 1972.
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schen Zwingen abgeleitet. Autonomie wird theoretisch durch 6konomischen De-
terminismus ersetzt. Im Raster ist fur die Dimension Autonomie ebenfalls die Stufe
0 abzutragen: Der Mensch wird als vollig fremdbestimmt dargestellt; allenfalls
dem Manager wird die ‘autonome’ Anpassung zugetraut.

Identitit - Vom Menschen werde erwartet, sich moéglichst reibungslos in das
unternehmensinterne System duflerer Anreize einzufiigen."" Dieses System wieder-
um ist nach Kriterien ‘reiner’ 6konomischer Rationalitit gestaltet oder zu gestalten,
um den externen Zwiéngen des Marktsystems gehorchen zu koénnen. Aufblitzende
Anspriiche, dem Bediirfnis nach Identitit nachzukommen, werden als irrational
abgetan und seien zu unterdriicken (Annahmen 3, 4 und 7). Solche ‘Gefiihle’ stiin-
den dem objektiven MaBstab 6konomischer Rationalitit entgegen. Damit wird auch
der Mensch diesem MaBstab unterworfen. Eine personale Identitit wird negiert. Im
Raster wird daher in der Dimension Identitit die Stufe 0 eingetragen: Das Bediirf-
nis nach Identitdt wird im Menschenbild des ‘rational-economic man’ geleugnet.

Abbildung 4.4:  Profil des ‘rational-economic man’

" Vgl. Schein (1980), S. 54.

83



Das Profil des ‘rational-economic man’, wie er von Schein beschrieben wird,
stellt sich also als eindeutig auf der Stufe 0 der Entwicklungsfahigkeit des Men-
schen stehend heraus. In keiner der Dimensionen wird eine Entfaltung der
Menschlichkeit zugelassen. Dies ist auf die postulierte Egozentriertheit bei gleich-
zeitiger Leugnung jeder Selbstinitiative zuriickzufithren. Es dréngt sich die Frage
auf, wo denn der Mensch in diesem ‘Menschenbild’ bleibt, wenn jede Anlage zur
Menschlichkeit geleugnet wird.

4.3 Typ 2 - ‘social man’

Den Menschen als soziales Wesen beschreibt Schein unter Ankniipfung an die For-
schungsergebnisse der Hawthorne-Studien von Elton Mayo und seinen Nachfol-
gern'? sowie der Studien des Tavistock Institute unter Eric Trist und seinen Mitar-
beitern zu den Auswirkungen technisch bedingten Wandels im britischen Kohle-
bergbau.” Demnach ergeben sich aus den Untersuchungen folgende Annahmen
iiber die ‘Natur des Menschen’ (siehe Abbildung 4.5)."

Das Menschenbild des ‘social man’

(1) starkste Motivation durch soziale Bediirfnisse, stirkster identitéitsbildender
Faktor sind zwischenmenschliche Bezichungen

(2)  durch Automatisierung der Arbeit Sinnverlust der Arbeit als solcher, Suche
nach Ersatz in sozialen Bezichungen am Arbeitsplatz

(3) grobere Empfanglichkeit der Mitarbeiter fiir sozialen Einflu Gleichgestell-
ter als fur Anreize und Kontrollen des Managements

(4) Empfénglichkeit fir Manager nur gegeben, wenn diese die soziale Bediirf-
nisse der Untergebenen nach Zugehérigkeit, Anerkennung und Identitit be-
friedigen

Abbildung 4.5:  Das Menschenbild des ‘social man’

Vgl. fiir eine ausfithrliche Darstellung und Auswertung der Hawthorne-Studien: Walter-Busch,
Emil: Das Auge der Firma, Mayos Hawthorne-Experimente und die Harvard Business School,
1900-1960, Stuttgart 1989. Sonst vgl. Mayo, Elton: The Social Problems of Industrial Civi-
lization, Boston 1945.

Vgl. Trist, Eric L./ Bamforth, K.W.: Some social and psychological consequences of the long-
wall method of coal getting, in: Human Relations, 1951, No. 4, S. 1-38.

Vgl. Schein (1980), S. 62 (unter Bezugnahme auf Mayo (1945)).



Weltoffenheit - Die Annahmen des ‘social man’ enthalten keine direkten Aus-
sagen iiber die Weltoffenheit des Menschen. Fine Lernfihigkeit wird nur fiir das
Management angenommen. Dieses soll lernen, daB nicht nur 6konomische Anreize,
sondern auch und vor allem soziale Anreize den Arbeitnehmer motivieren. Eine
Organisation lernt Anreizsysteme so zu gestalten, daB diese sozialen Bediirfnisse
moglichst erfiillt werden, damit letztlich die Ziele der Organisation besser verfolgt
werden. Den Untergebenen wird Lernfahigkeit nur insofern zugestanden, als sie
fihig seien, auf schnelles Feedback sozialer oder 6konomischer Art zu reagieren
und ihr Verhalten entsprechend anzupassen.” Im Raster kann damit in der Dimen-
sion Weltoffenheit eine Zuordnung auf der Stufe I vorgenommen werden: Eine
Lernfdhigkeit wird zumindest beschrdnkt erkannt.

Reziprozitit - Die Annahme 4, wonach der Manager die Bediirfnisse seiner
Untergebenen nach Anerkennung befriedigen muf, um selbst anerkannt zu werden,
weist darauf hin, dal} die Gegenseitigkeit wenigstens als niitzlicher Mechanismus
erkannt wurde. Ebenso belegen Teilergebnisse der Hawthorne-Studien, daB ein
Vorgesetzter, der sich auf die Autoritit seiner Position berufen muB und sich nicht
kooperativ verhalt, keine Anerkennung bei seinen Untergebenen erlangen kann. Er
wird von diesen nicht geachtet und kann so seiner Funktion als Fithrungskraft nicht
gerecht werden.'® Auch die Annahme 3, wonach der soziale EinfluB unter Gleich-
gestellten grofer ist als im Uber- und Unterordnungsverhiltnis, konnte ein Indiz
fiir die Anerkennung der Bedeutung der horizontalen Kommunikation sein. Fiir die
Dimension Reziprozitit wird im Raster die Stufe I eingetragen: Die gegenseitige
Anerkennung als gleichwertige Menschen ist zwar erkannt und fiir die Erreichung
der Unternehmensziele genutzt, aber nicht hinsichtlich ihrer normativen Grundla-
gen und weitreichenden Implikationen reflektiert.

Autonomie - Die Untersuchungen im Vorfeld der Annahmen zum ‘social
man’ bescheinigen dem Menschen eine gewisse Eigenwilligkeit, da er nicht ohne
weiteres bereit ist, den Anweisungen des Managements Folge zu leisten. Diese Art
der Fremdbestimmung scheint jedenfalls an den Menschen zu scheitern. Allerdings
kann sie durch eine andere Form der Fremdbestimmung, nimlich durch die der

'* Vgl. Schein (1980), S. 66-67 (unter Bezugnahme auf den Scanlon Plan: vgl. hierzu Lesieur,
Fred G.: The Scanlon plan, New York 1958; National Commission on Productivity and Work
Quality: A plant-wide productivity plan in action: Three years of experience with the Scanlon
plan, Washington, D.C., 1975; und Frost, C./ Wakeley, J. H./ Ruh, R. A.: The Scanlon Plan for
organization development, East Lansing, Mich., 1974).

'® Vgl. Schein (1980), S. 58.
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Gruppe, ersetzt werden. Der einzelne kann seine eigenen Werte in das soziale Zu-
sammenspiel der Gruppe einbringen und beweist so eine Anlage zur Selbstbestim-
mung. Die Gruppen werden in der Terminologie dieser Annahmen daher auch als
‘autonom’ oder ‘teil-autonom’ bezeichnet.”” Jedoch wird das Wertesystem der
Gruppe durch die Vorgaben der Unternehmensziele in enge Grenzen verwiesen.
Annahme 2 weist den Sinnverlust der Arbeit selbst als Grund dafiir aus, daB der
Mensch nun den Sinn, den er vorher in der Arbeit als solcher fand, in der Gruppe
suchen muB. Sowohl die Mitbestimmung als auch die Suche nach Sinn in der
Gruppe zeugen von Eigentitigkeit. Im Raster kann fiir die Dimension Autonomie
ebenfalls die Stufe 1 eingetragen werden: Zwar wird eine Fdhigkeit des Menschen,
sich selbst Ziele zu bestimmen, erkannt, jedoch wird diese Erkennmis lediglich zur
Verfeinerung des Fiihrungssystems im Hinblick auf gesetzte Ziele bedacht, ohne
dem ethischen Eigenwert der Anlage zur Selbstbestimmung Rechnung zu tragen.

Identitiit - Alle vier Annahmen des ‘Menschen als sozialem Wesen® verweisen
auf dessen Bediirfnis, in der Arbeitswelt nach Sinn zu suchen. Mayo nimmt den
Sinnverlust der industriellen Arbeit sogar zum Anla8 fiir die Forderung, dem Men-
schen in industriellen Arbeitsbeziehungen die Méglichkeit einzurdumen, den Sinn-
verlust durch die sozialen Kontakte am Arbeitsplatz wieder auszugleichen
(Annahme 2). Manager sind aufgefordert, diesen Prozef der Identitéitsbildung zu
unterstiitzen (Annahme 4). Allerdings findet auch hier die Anerkennung der Di-
mension Identitit nur unter der MaBgabe einer effizienteren Verfolgung der Unter-
nehmensziele statt. Der Anspruch auf Identitétsstiftung der Arbeit und der sozialen
Beziehungen am Arbeitsplatz wird nur dann erfiillt, wenn dies dem Unternehmen
dient. Damit wird dieser Anspruch als Recht auf Humanitit letztlich nicht ernstge-
nommen. Im Raster kann daher nur eine Zuordnung auf die Stufe 1 erfolgen: Zwar
wird das Bediirfnis nach Identitit gesehen, aber nicht als vorrangiger oder wenig-
stens gleichberechtigter Anspruch gegeniiber der Funktionalitdt hinsichilich der
Systemziele des Unternehmens anerkannt.

" Vgl. Schein (1980), S. 67.
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Abbildung 4.6:  Profil des ‘social man’

Das Profil des ‘social man’ ist somit durchweg auf der Stufe 1 des Rasters ein-
zuordnen. Zwar werden Féhigkeiten, welche den einzelnen Dimensionen zugeord-
net werden konnen, erkannt, sie werden aber nicht in ihrem humanen Eigenwert
und ihrem daraus resultierenden Vorrang konsequent anerkannt. Die Erkenntnis,
daB diese Dimensionen im sozialen (Arbeits-)Leben von Bedeutung sind, wird ver-
kirzt auf deren Auswirkungen auf die Ziele der Unternehmung und deren Niitz-
lichkeit fiir die Unternehmensfithrung, welche diese Ziele zu verfolgen hat.
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4.4 Typ 3 - ‘self-actualizing man’

In Anlehnung an McGregors ‘Theory Y’ fiihrt Schein vier Annahmen auf, die das
Menschenbild des nach Selbstverwirklichung strebenden Menschen auszeichnet
(siche Abbildung 4.7)."®

Das Menschenbild des ‘self-actualizing man’

(1) Eine feste Hierarchie der Bediirfnisse' bestimmt die Handlungsmotive des

Menschen:

1. Physiologische Bediirfnisse (Nahrung, Schlaf).

Bediirfnis des Uberlebens, nach Schutz und Sicherheit.
Soziale und dhnliche Bediirfnisse.
Befriedigung des Ego und des Bediirfnisses nach Selbstachtung.
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung (Bediirfnis nach Ausnutzung
all seiner Begabungen und Ressourcen).
Beginnend mit der Stufe 1 (physiologische Bediirfnisse), wird immer, wenn
ein Bediirfnis mehr oder weniger erfiillt ist, die Befriedigung des nichst ho-
heren Bediirfnisses angestrebt.

SR WS

(2) Das Individuum strebt nach ‘reifem’ (‘mature’) Verhalten wihrend der Ar-
beit und ist prinzipiell auch im Stande dazu (gewisse Autonomie und Unab-
héngigkeit, langfristiges Denken, Lernen, Flexibilitat).

(3)  Menschen sind vorrangig selbst-motiviert und selbst-kontrolliert. Extern ge-
setzte Anreize und Kontrollen bedrohen eher und fithren zu weniger ‘reifen’
Anpassungen.

(4)  Es gibt keinen inharenten Konflikt zwischen der Selbstverwirklichung und
einer effektiveren Organisation. Der Mensch ist bereit, seine Ziele mit denen
der Organisation in Einklang zu bringen, wenn man ihm nur die Méglichkeit
dazu gibt.

Abbildung 4.7:  Das Menschenbild des ‘self-actualizing man’

Weltoffenheit - Die Annahmen des ‘self-actualizing man’ gehen explizit von
der Lernféhigkeit des Menschen aus (Annahmen 1 und 2). Das Lernen sei zu for-
dern, da sich der Mensch entwickeln und selbstverwirklichen wolle. Allerdings ist

'* Vgl. Schein (1980), S. 68.

' Vgl. Maslow, Abraham H.: Motivation and Personality, New York 1954. Die Ausfithrungen der
Annahme 1 gehen auf Maslow zuriick und sind in die Literatur eingegangen als , Bediirfnis-
pyramide nach Maslow".
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dieses Lernen nicht mit einer prinzipiellen Weltoffenheit gleichzusetzen. Die Per-
spektive ist insofern verengt, als, so Schein, das Lernen vor allem deswegen er-
moglicht werden soll, weil es von Nutzen fiir die Steigerung der Leistungsfihigkeit
der Organisation sein kann. Ein Konflikt zwischen den Zielen des Individuums und
denen der Organisation wird durch Annahme 4 ausgeschlossen. Eine Differenz der
Ziele soll dadurch iiberwunden werden, dal der Mensch seine Lernfidhigkeit dazu
nutzt, seine Ziele mit denen der Organisation in Einklang zu bringen, mit anderen
Worten, sich anzupassen. Damit wird der ‘self-actualizing man’ auf eine Stufe mit
dem Typ 2 des ‘social man’ verwiesen. Im Raster ist daher in der Dimension Wel-
toffenheit ebenfalls nur die Stufe I erreicht; eine Zuordnung auf die Stufe 2 eines
minimalethischen Anforderungsniveaus ist nicht moglich, da die Annahmen eine
prinzipielle Weltoffenheit nicht zulassen: Das Menschenbild des ‘Menschen, der
nach Selbstverwirklichung strebt’, erkennt zwar die Weltoffenheit des Menschen,
bleibt aber geschlossen beziiglich aller Entwicklungen des Menschen, die den Or-
ganisationszielen nicht entsprechen.

Reziprozitit - Indem das Annahmengeriist nicht nur dem Manager, sondern
allen Menschen ein Bediirfnis nach Selbstverwirklichung zugesteht, schafft es ei-
nen Grad der gegenseitigen Anerkennung, der weder bei Typ 1 noch Typ 2 gege-
ben war. Diese Anerkennung einer Gleichwertigkeit bildet die Basis fiir ein parti-
zipatives Fiithrungskonzept, wie es denn auch im AnschluB an den Typ 3 entwickelt
wurde.” Die Notwendigkeit einer horizontalen Kommunikation wird mit den posi-
tiven Folgen fiir die Effektivitat der Organisation begriindet und kann auch nur ge-
nau soweit gehen, wie eine Leistungssteigerung bewirkt wird. Der Manager muf in
eine Doppelrolle schliipfen, in der er einerseits partizipativ fiihrt und sich somit auf
eine horizontale Kommunikation einlidBt. Andererseits kennt er die Ziele der Or-
ganisation und ist verpflichtet, diese durchzusetzen, womit er sich letztlich wieder
iiber den Gefiihrten erhebt und latent in einem vertikalen Kommunikationsverhilt-
nis verharren muB. Im Raster ist fiir die Dimension Reziprozitit wiederum die
Stufe 1 erreicht: Zwar wird eine gewisse Form der Reziprozitdit erkannt, jedoch nur
insofern sie der Organisation von Nutzen ist.

Autonomie - Schon die Annahme 2 spricht dem Menschen eine gewisse Auto-
nomie zu. Er sei zu ‘reifem’ Handeln fihig. Die Annahme 3 betont ausdriicklich,
dafl der Mensch sich im wesentlichen selbst motiviere und kontrolliere. Damit
scheint die Dimension Autonomie zumindest erkannt zu sein. Allerdings wird als

* Vgl. Schein (1980), S. 70.
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‘reifes’ Verhalten die Fahigkeit verstanden, sich méglichst reibungsfrei anzupassen
und nicht ‘wie ein Kind’, also ‘unreif’, gegen auferlegte Zwecke zu rebellieren.
Diese Deutung wird durch die Annahme 4, welche eine Zielharmonie postuliert,
noch gestiitzt. Damit ist die Autonomie auf eine ‘autonome’ Anpassung an gegebe-
ne Zwecke beschrinkt. Die Zwecke selbst werden nicht in Frage gestellt. Vom
‘reifen’ Menschen wird verlangt, dal er Einsicht hat in die Ziele der Organisation
und daB er seine Ziele entsprechend ausrichtet. Im Raster ist in der Dimension
Autonomie die Stufe I abzutragen: Trotz des ausdriicklichen Erkennens der Fihig-
keit des Menschen selbstbestimmt zu handeln, wird die Autonomie darauf redu-
ziert, geselzte Zwecke ‘autonom’ anzunehmen.

Identitéit - Fir die Autoren, die Schein zum Typ 3 zusammenfaflt, namentlich
McGregor,” Argyris® und Maslow,” war der Befund eines Sinnverlusts in der in-
dustriellen Produktionsweise der AnlaB, ein neues Menschenbild und ihm entspre-
chende Konsequenzen fiir die Gestaltung der Arbeitswelt zu fordern.* Den Arbeit-
nehmern geldnge es nicht mehr, einen sinnvollen Zusammenhang zwischen einer
personalen Identitét und den objektivierten Rollenzwingen herzustellen. Der hohe
Grad der Arbeitsteilung und Spezialisierung verhindere eine Selbstverwirklichung
und Identititsfindung des Arbeitnehmers. Dem Menschen in der Organisation sei
die Moglichkeit einzurdumen, den Sinn ihrer Arbeit zu erkennen und in Bezug zu
setzen zur ‘mission’ der Gesamtorganisation. Dem Menschen soll eine Identitits-
findung also ausdriicklich ermoglicht werden. Allerdings scheinen die Autoren den
ProzeB der ldentititsfindung mit der Vermittlung eines nicht weiter problematisier-
ten an sich richtigen Sinns der Organisation gleichzusetzen.

Dariiber hinaus wird mit der Annahme einer festen Bediirfnishierarchie
(Annahme 1) der prinzipielle Charakter des Anspruchs auf Identitét vernachlassigt.
Die Selbstverwirklichung kommt erst auf der hochsten Stufe zum Tragen und wird
sozusagen zu einem Luxusbediirfnis degradiert. Dies 146t den Fehlschluff zu, daf
Menschen, deren niederere Bediirfnisse - im Sinne der Maslow-Hierarchie - noch
nicht erfiillt sind, am Arbeitsplatz auch keinen Anspruch auf Identititsfindung du-
Bern werden. Anderen wird bescheinigt, daB sie erst gar keinen Anspruch auf
Identitatsfindung am Arbeitsplatz erheben, sondern lediglich in ihrer Freizeit nach
sozialer Identitét zu suchen.

' Vgl. McGregor (1960).

Vgl. Argyris, Chris: Integrating the Individual and the Organization, New York 1964,
» Vgl. Maslow (1954).
* Vgl. Schein (1980), S. 68.
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Im Raster konnte in der Dimension Identitit aufgrund der geduBerten Ein-
schrankungen eine Zuordnung auf die Stufe 1 angebracht scheinen. Jedoch weist
der ‘self-actualizing man’ eine wesentliche Differenz zum ‘social man’ auf: Der
Anspruch auf Identititsstiftung habe auch fiir die Arbeit selbst zu gelten und nicht
nur fir die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz. Der Mensch wird damit nicht
mehr gezwungen, seine Arbeit nur als eine ihm fremde (Funktions-)Rolle zu sehen.
Vielmehr wird die Arbeit als soziale Rolle aufgefafit, die ihm die Entfaltung seiner
sozialen Identitit ermoglicht. Der Mensch wird somit als Person, die in sozialen
Rollen nach Identitit sucht, ernstgenommen. Damit erfolgt im Raster eine Einord-
nung auf die Stufe 2: Die Arbeit muf3 dem Anspruch des Menschen auf Sinnstiftung
und Identitdtsfindung geniigen.

Abbildung 4.8:  Profil des ‘self-actualizing man’

Das Profil des ‘self-actualizing man’ ist bis auf die Dimension Identitét auf der
Stufe 1 einzuordnen. Die Dimension Identitét erfiillt mit Einschrinkungen die An-
forderungen eines minimalethischen Niveaus. Der Anspruch auf die Entwicklung
der Identitit wird anerkannt. Die anderen Dimensionen werden zwar erkannt, kon-
nen jedoch nur stark verengt auf die Ziele der Organisation einen Niederschlag
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finden. Wie schon fiir den ‘social man’ festgestellt, bleiben die Zwecke der Orga-
nisation unhinterfragt. Dem Menschen wird Anpassung aus Einsicht abverlangt,
wihrend ihm im Gegenzug Identitdtssuche oder Selbstverwirklichung angeboten
wird. Sinn wird als erzeugbar angesehen und ist daher auch vom Management zu
erzeugen.

4.5 Typ 4 - ‘complex man’

Schein kritisiert an den beschriebenen Menschenbildern eine zu starke Vereinfa-
chung und Generalisierung (‘overgeneralization’), die der Komplexitit des Men-
schen nicht gerecht werden konne.” Aufgrund dieser Kritik entwickelt er das Men-
schenbild des ‘complex man’.*® Schein erhebt den Anspruch, dafl dieses Men-
schenbild alle vorhergehenden umfaBt und der Komplexitit der empirischen Wirk-
lichkeit ndher kommt, da es eine hohe Flexibilitit und Variabilitit ausdriicklich
verlangt.”” Er erkennt die inhaltliche Nihe seiner Ausfithrungen zu denen von Ar-
gyris und McGregor (Typ 3), grenzt sich jedoch von ihnen ab. Seine Argumentati-
on sei umfassender und versuche, die vom Manager verlangte Flexibilitit und seine
diagnostischen Fihigkeiten ausdriicklicher und grundlegender darzulegen.® Das
Menschenbild des komplexen Menschen faBt Schein zu sechs Annahmen zusam-
men (Abbildung 4.9).” '

Weltoffenheit - Die Annahmen des ‘complex man’ erheben die Offenheit des
Menschen, seine Flexibilitit, Lern- und Anpassﬁngsfahigkeit zum Credo. Zwar
seien bestimmte verfestigte Muster zu erkennen, aber selbst die seien nicht unver-
inderbar. Insbesondere die Annahmen 1 und 3 betonen diese Aspekte. Allerdings
scheint Weltoffenheit mit Beliebigkeit gleichgesetzt zu werden. Alles ist moglich
oder eben nicht. Eine positive Wertung der Weltoffenheit im Sinne eines anzustre-
benden Ideals ist nicht auszumachen. Sie wird festgestellt, und das Fithrungsverhal-
ten wird entsprechend angepalit. Der Manager soll flexibler Diagnostiker seiner
Untergebenen sein. Das Resultat der Diagnose des Menschen in einer konkreten
Situation soll handlungsleitend sein. Dariiber hinaus ist keine Orientierung vorge-
sehen. Es ist fraglich, ob ein solches Menschenbild iiberhaupt noch eine Orientie-

* Vgl. Schein (1980), S. 67 und S. 72.
Vgl. Schein (1980), S. 93-101.

Vgl. Schein (1980), S. 95.

Vgl. Schein (1980), S. 95, FuBnote 1.
Vegl. Schein (1980), S. 93-94.
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rungsfunktion @ibernehmen kann, wodurch sich die Existenz des Konstruktes
‘Menschenbild’ rechtfertigte.

Das Menschenbild des ‘complex man’

(1) Menschliche Bediirfhisse sind sehr vielfiltig und einer starken Anderung
unterworfen. Bediirfnishierarchien kénnen sich beim einzelnen stabilisieren,
haben aber nur fiir ihn Geltung.

(2) Wegen der Komplexitit des veranderlichen Wechselspiels aus Bediirfnissen
und Motiven ist eine Entscheidung zu fillen, welche Tiefe des Verstiandnis-
ses der menschlichen Natur erreicht werden soll.

(3)  Arbeitnehmer sind fihig, iiber ihre eigenen Motive hinaus durch ihre Erfah-
rung in einer Organisation neue Motive zu lernen.

(4) Dieselbe Person kann véllig verschiedene Bediirfnisse und Motive je nach
Situation zum Ausdruck bringen.

(5)  Produktivitit fiir die Organisation kann auf der Grundlage vieler Bediirfnis-
und Motivstrukturen erreicht werden. Optimale Befriedigung und optimale
Effektivitit sind nur zum Teil abhéngig von diesen Strukturen.

(6)  Arbeitnehmer konnen auf die unterschiedlichsten Fithrungsstrategien anspre-
chen (‘respond’). Die eine richtige Strategie, die jederzeit fiir alle gilt, gibt es
nicht.

Abbildung 4.9:  Das Menschenbild des ‘complex man’

In den Annahmen ist auch noch die Offenheit des Menschenbildes selber ent-
halten. Allerdings geht auch diese mit Kontingenz einher. Ein Menschenbild soll
offen sein, sich der konkreten Situation und dem Menschen insofern anzupassen,
als dies den Organisationszielen forderlich ist. Insbesondere Annahme 6 postuliert
die Unmaoglichkeit, eine allgemeingiiltige Fiihrungsstrategie zu entwickeln. Im Ra-
ster wird fiir die Dimension Weltoffenheit die Stufe 2 abgetragen: Offenheit ist in
Jeder Beziehung anerkannt und soll ermoglicht werden, eine hanlungsnahe, ver-
niinftige Orientierung ist jedoch nicht vorgesehen.

Reziprozitit - Die Annahmen des Typ 4 gestehen jedem Menschen seine Be-
diirfnis- und Motivationsstruktur zu. Diese kann beliebig sein, solange die Effek-
tivitdt in Bezug auf die Ziele der Organisation gewihrleistet bleibt (Annahme 5).
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Aus der Beliebigkeit der Bediirfnis- und Motivationsstruktur konnte die prinzipiel-
le Anerkennung des Anderen als gleichwertig gelesen werden, da zunichst keiner
Personlichkeitsstruktur ihre Berechtigung abgesprochen wird. Es verbleibt ledig-
lich die Einschriankung, daB grundsitzliche Uberzeugungen (‘pivotal norms’) ge-
teilt werden sollten, um einen Verbleib in der Organisation fiir beide Seiten sinn-
voll erscheinen zu lassen.*® Dennoch kann nicht davon ausgegangen werden, daB
die Normalitit eines horizontalen Kommunikationsverhéltnisses angestrebt wird.
Weiterhin sind es die Fithrenden, denen die Aufgabe zukommt, sich von einer ho-
heren Warte aus auf ein dem Gefiihrten entsprechendes Niveau hinabzulassen. Das
Verhiltnis gleicht dem des diagnostizierenden Arztes, der zwar groBes Einfiih-
lungsvermogen fiir seinen Patienten an den Tag legt, aber dennoch den weiBen
Kittel des Besserwissenden nicht abstreift. ,,Manager sollten flexibel genug sein
und die notwendigen zwischenmenschlichen Fihigkeiten haben, um ihr eigenes
Verhalten variieren zu konnen.“"' Im Raster ist so fiir die Dimension Reziprozitit
eine Zuordnung auf Stufe I vorzunehmen: Zwar wird der einzelne in seiner Per-
sonlichkeitsstruktur erkannt, diese aber aus einer tibergeordneten Perspektive be-
urteilt, um sie fiir die Zwecke des Unternehmens nutzen zu konnen.

Autonomie - Im Rahmen der Annahmen kann es Menschen geben, die nach
Autonomie streben. Es kann aber auch solche geben, die diese Autonomie nicht
wollen und denen man dementsprechend auch keine Moglichkeit zur Selbstbe-
stimmung angedeihen lassen sollte. Es ist an der Fiihrungskraft zu entscheiden,
wem das Recht auf Selbstbestimmung einzurdumen ist und wem nicht (siehe insbe-
sondere Annahme 2). Erstmals wird aber in der Beschreibung dieses Menschenbil-
des ausgefiihrt, daBl nicht nur der Mensch sich den gegebenen Organisationsstruk-
turen anzupassen habe, sondern dafl auch die Strukturen sich den darin arbeitenden
Menschen und damit ihren Werten anzupassen haben (Annahme 3). Schein spricht
von einer komplexen Interaktion zwischen der individuellen Motivationslage und
organisatorischen Strukturen und Prozessen. Diese gegenseitige Beeinflussung
wird aber nicht als ReflexionsprozeB beschrieben, sondern als reine Anpassung. Im
Raster erfolgt fiir die Dimension Autonomie daher ein Eintrag auf der Stufe I: Es
wird erkannt, daf der Mensch sich eigene Zwecke setzt; ein Reflexionsprozef be-
stehender Zwecke wird jedoch nicht ausdriicklich ermoglicht oder gar gefordert.

* Vgl. Schein (1980), S. 100.
31 Schein (1980), S. 94 (Ubersetzung K. H.M.).
2 Vgl. Schein (1980), S. 99.
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Identitit - Die Kontingenz des Menschen, die aus den Annahmen des komple-
xen Menschen spricht, fiihrt nicht ausdriicklich zu einem Anspruch des Menschen
auf Identititsfindung in der Arbeitswelt. Nur wenn der Untergebene seinem Dia-
gnostiker (Vorgesetzten) gegeniiber diesen Anspruch duBert, wird ihm entsprochen.
Damit fallen die Annahmen des ‘complex man’ in dieser Dimension hinter das
Menschenbild des ‘self-actualizing man’ zuriick, welches eine Sinnstiftung durch
die Arbeit selbst gefordert hatte. Aus Studien zum Phinomen der Entfremdung®
folgert Schein, dal diese Forderung eine Generalisierung darstelle, die so nicht
gerechtfertigt scheine.” Nicht allen Menschen miisse die Moglichkeit gegeben
werden, in ihrer Arbeit Sinn zu finden. Schein nimmt einige Gefingnisinsassen als
Beispiel, die sich mit ihrer Zwangslage arrangieren konnen, obwohl ihnen darin
wenig Moglichkeiten der Sinnstiftung geboten werden. Es gelinge ihnen, ihrem
Leben im Geféngnis einen Sinn abzugewinnen. Schein zieht daraus die Konse-
quenz, dal, wenn es Menschen sogar im Gefingnis gelinge, Identifikationsmog-
lichkeiten zu finden, eine Notwendigkeit, die Identititsfindung am Arbeitsplatz zu
ermoglichen, nicht gegeben sei.”” Im Raster erfolgt in der Dimension Identitiit ein
Eintrag auf der Stufe I: Es wird zwar erkannt, daf} es Menschen gibt, denen die
Moglichkeit zur Identitdtsfindung gegeben werden muf, allerdings nur dann, wenn
sie dies aufgrund ihrer Personlichkeitsstruktur fordern.

Das Menschenbild des komplexen Menschen erreicht im Raster also lediglich
in der Dimension Weltoffenheit die Stufe 2. In allen anderen Dimensionen bleibt
es bei einer Einordnung auf Stufe 1. Dies ist vor allem darauf zuriickzufiihren, daB
bei Schein mit der Offnung des Menschenbildes auch gleich auf dessen Kontin-
genz geschlossen wird. Schein versucht den ‘complex man’ als eine Art Meta-
Theorie der Menschenbilder zu etablieren. Da in realen Managementsituationen
das Zusammenspiel von Situationsvariablen und diagnostizierter Personlich-
keitsstruktur zu komplex sei, um zu einer richtigen Menschenbild-Theorie zu ge-
langen, konne jede der bisher entwickelten Theorien in bestimmten Situationen und
bei bestimmten Menschen zutreffen. Daher miisse auch die dann wieder alles um-
fassende Menschenbild-Theorie des komplexen Menschen entsprechend komplex
sein.

¥ Vgl. Argyris (1964); Blauner, Robert: Alienation and Freedom, Chicago 1964; Pearlin, L.1.,
Alienation from work, in: American Sociological Review, 1962, No. 27, S. 314-326.

* Vgl. Schein (1980), S. 97.

* Vgl. Schein (1980), S. 96 unter Bezugnahme auf Grusky, Oscar: Authoritarianism and effective
indoctrination: A case study, in: Administrative Science Quarterly, 1962, No. 7, S. 79-95.
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Abbildung 4.10:  Profil des ‘complex man’

Mit dem Anspruch die Komplexitiat der Welt vollstindig abzubilden, besteht
die Gefahr, daB die Annahmen von Scheins ‘complex man’ sich selbst aufheben.
Wenn es Menschenbilder aus dem Grunde gibt, die Komplexitit des Wahrgenom-
menen zu ordnen und interpretierbar zu machen, dann stiinde ein Menschenbild,
das diese Komplexitit vollstindig abbilden wollte, im Widerspruch zu sich selbst.
Es wiirde sogar die Notwendigkeit eines Menschenbildes selbst leugnen, weil eine
vollkommene Abbildung der Wirklichkeit eine bessere Entscheidungsgrundlage
darstellte, als ein die Komplexitit reduzierendes Menschenbild. Damit wire das
Menschenbild des ‘complex man’ selbst auch iiberfliissig.

96



4.6 Theory Z - Ouchi

Die ‘Theory Z’ von William G. Ouchi* kann als die Menschenbild-Theorie gelten,
welche mit dem spiter zu untersuchenden Lean Management einhergeht. Das Lean
Management hat in den vergangenen Jahren zu erheblichen Umwilzungen der in-
dustriellen Produktionsweise in der westlichen Welt gefithrt. Wie die Autoren, die
sich mit dem Lean Management befassen, gewinnt Ouchi seine Erkenntnisse aus
- der Untersuchung japanischer Unternehmen und dem Vergleich mit westlichen und
insbesondere US-amerikanischen Unternehmen. ,,[Tlhe Japanese know to manage
better than we do®;”’ lautet der Befund. Angesichts der drohenden Ausrottung der
Spezies ,,Business Americanus“® unternimmt er den Versuch, fiir 6konomische
Organisationen universell anwendbare Erfolgsprinzipien herauszufinden. [TThe
underlying similarity in tasks between Japanese and American business suggests
that some form of the essential characteristics of Japanese companies must be
transferable.“*
Die Grundannahmen der Theory Z, die Ouchi als ‘lessons learned’ bezeichnet,
konnen zu drei Thesen zusammengefaBt werden (Siehe Abbildung 4.11).*

Das Menschenbild der ‘Theory Z”°

(1) Involvierung: Arbeiter wollen in die Organisation involviert sein. Dann sind
sie der Schliissel zu Produktivititssteigerungen.

(2)  Vertrauen: Der Mensch in Organisationen will Vertrauen. Vertrauen und
Produktivitit sind miteinander vereinbar.

(3)  Subtilitat: Menschliche Beziehungen sind komplex und verinderlich. Daher
bedarf es einer groftmoglichen Subtilitdt im Umgang mit Menschen. Subtili-
tét fiihrt zu héherer Produktivitit.

Abbildung 4.11:  Das Menschenbild der ‘Theory Z’

* Vgl. Ouchi (1981).

*7 Quchi (1981), S. 3.

%8 Vgl. Ouchi (1981), S. 222.
% Vgl. Ouchi (1981), S. viii.
* Ouchi (1981), S. viii.

* Vgl. Ouchi (1981), S. 4-7.
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Weltoffenheit - Die Annahmen spiegeln die Notwendigkeit einer Sozialisation
der Menschen wieder. Damit unterstreichen sie die philosophisch-anthropologische
Aussage, dal die Kultur die zweite Natur des Menschen sei. Allerdings steht
‘Kultur’ bei Ouchi nicht als Ergebnis einer immerwihrenden Gestaltung im Vor-
dergrund, sondern als fertige Struktur, die allenfalls zur Effizienzsteigerung geén-
dert wird. Er geht davon aus, daB die Weltoffenheit und Lernfihigkeit des Men-
schen darauf gerichtet ist, sich dieser statischen Kultur, mit der er konfrontiert ist,
moglichst perfekt anzupassen.

In den von Ouchi untersuchten Organisationen wird von einer totalen Harmo-
nie der Organisationsinteressen und der individuellen Interessen ausgegangen. Die-
se Harmonie mufl entweder a priori gegeben sein oder aber im Laufe der
‘Kultivierung” geschaffen werden, indem der Mensch auf die Interessen der Orga-
nisation, die ihm als ,underlying philosophy“” entgegentreten, eingeschworen
wird. Ouchi stellt fest, daB der Sozialisierungsprozel die Aufgabe der Interessen-
harmonisierung iibernimmt. Anders ausgedriickt konnte auch von einer Interes-
sengleichschaltung die Rede sein. Weltoffenheit wird stark kanalisiert in einer vor-
gegebene Richtung, alle anderen Richtungen werden aus-‘geschlossen’. , The com-
pany relies so heavily on socializing employees with a common set of values and
beliefs that all experienced employees would be likely to come up with similar
ideas.“? Im Grunde #hnelt die Aufforderung zur verstirkten Sozialisierung, der
Forderung der Anerkennung sozialer Beziehungen beim Menschenbild des ‘social
man’. Nur erfolgt die Nutzung der Sozialitit des Menschen hier viel subtiler, ganz
im Sinne der Annahme 3.

Im Raster ist fiir die Dimension Weltoffenheit eine Einordnung auf der Stufe 1
angebracht: Die Weltoffenheit des Menschen wird als Fihigkeit erkannt und ge-
nutzt, jedoch ohne Weltoffenheit prinzipiell zuzulassen.

Reziprozitiit - Aus der Annahme 2, daf} einem Menschen Vertrauen geschenkt
werden miisse, ergibt sich fiir Ouchi die Gleichstellung (‘egalitarianism’) aller
Menschen. Die Annahme der Gleichheit vor den Zielen der Organisation, also
wiederum die Annahme der Kongruenz aller Ziele, fiihrt zu dieser Vertrauensan-
nahme.* Da die Theory Z aber keine Utopie sein wolle, die eine Zielharmonie
schlicht voraussetze, miisse es einen hierarchischen Kontrollmechanismus geben.
Dieser solle sich aber weitgehend darauf beschrinken, durch Verweis auf die Ziele

* Vgl. z.B. Ouchi (1981). S. 202.
* Ouchi (1981). S. 45.
* Vgl. Ouchi (1981), S. 81.
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der Organisation es dem einzelnen zu ermoglichen, sich selbst im Hinblick auf die-
se Ziele zu steuern.* Hier wird eine subtil angelegte Vertikalitit des Kommunika-
tionsverhdltnisses deutlich, welche die vorher postulierte Gleichstellung aller Or-
ganisationsmitglieder in Frage stellt.* Der Schein eines horizontalen Kommunika-
tionsverhéltnisses soll gezielt erzeugt werden, jedoch nicht ohne es dem Vorgesetz-
ten jederzeit zu ermoglichen, wieder die Rolle des kontrollierenden Ubergeordne-
ten einzunehmen.”’

Das BewuBtsein fiir eine stark ausgeprégte, aber latent wirksame Vertikalitit
der Kommunikationsverhéltnisse kommt in Japan dadurch zum Ausdruck, daB es
einem Untergebenen unmoglich ist, seinen Vorgesetzten am Arbeitsplatz zu kriti-
sieren. Kritik ist nur nach der Arbeit in der Bar und méglichst gar im vorgetiusch-
ten Zustand der Trunkenheit geduldet. Am Arbeitsplatz wiirde jede Kritik sofort als
Illoyalitédt gegeniiber den Zielen der Organisation ausgelegt werden und ist damit
von vornherein ausgeschlossen.” Unbedingte Loyalitit ist gefordert, im Gegensatz
zu kritischer Loyalitat, wie sie westlicher Geistestradition entspringt.”

Ouchi bezeichnet Unternehmen, die im Sinne seiner Theory Z organisiert sind,
denn auch als ,,industrial clans“* Als Beispiel fiir eine Clan-Organisation dienen
ihm informelle asiatische Organisationen zur gegenseitigen Kreditgewahrung (Hui,
Tanomoshi). Er weist nach, daB ein solcher Clan auf die strikte Einhaltung der Ge-
genseitigkeit der Beziehungen bestehen muf. Ein Verstol gegen das gegenseitig
vereinbarte Ziel wird scharf geahndet.” Diese Konzept der Gegenseitigkeit eines
»Wie du mir, so ich dir!“ist eindeutig der prikonventionellen Ebene der Entwick-
lung des moralischen BewuBtseins zuzuordnen.™

Im Raster wird fiir die Dimension Reziprozitit die Stufe 1 eingetragen: Ein An-
spruch der Menschen auf eine gleichberechtigte Anerkennung wird gesehen und
betont, aber letztlich auf subtile Weise wieder umgangen, indem alle Menschen

* Vgl. Ouchi (1981), S. 82-83.

Vgl. hierzu auch die von Ouchi beschriebene Geschichte zur Méglichkeit Kritik zu iiben (Ouchi
(1981), S. 199-204, insbesondere S. 201-202). Spielerisch darf Kritik an den Oberen geiibt
werden, die Obersten werden davon jedoch ‘aus Respekt’ ausgeschlossen, da sie die ‘underlying
philosophy” verkorpern.

47 Vgl. Ouchi (1981), S. 82-83.

“ Vgl. Ouchi (1981), S. 52-53.

* Vgl. Ouchi (1981), S. 11.

® Ouchi (1981). S. 222.

"' Vgl. Ouchi (1981), S. 83-88.

* Vgl die Ausfiihrungen zu den Entwicklungsformen der Reziprozitit in Abschnitt 3.3.
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einem iibergeordneten Ziel untergeordnet werden, vor dem sie dann gleich er-
scheinen. :

Autonomie - Die Annahme 2, wonach der Mensch will, da ithm vertraut wird,
filhrt bei Ouchi direkt dazu, dem einzelnen oder ganzen Gruppen mehr
‘Autonomie’ zuzugestehen. Die Gegenleistung fiir das Vertrauen und die damit
zugestandene ‘Autonomie’ ist die unbedingte Anerkennung kollektiver Werte.
Wenn Autonomie als die Fahigkeit, sich selbst Zwecke zu setzen, verstanden wer-
den soll, dann ist sie mit dem Zwang zur Annahme bestehender Werte nicht ver-
einbar. Ouchi fordert einen Kollektivismus mit der Begriindung, daB dieser oko-
nomisch effizient sei.” Mit diesem Effizienzargument wischt er den Einwand vom
Tisch, da} die traditionale japanische Form des Kollektivismus in der modernen
Industriegesellschaft einen Anachronismus darstelle. Ouchi sieht keinen Verlust an
individueller Freiheit,** da Freiheit sowieso eine Hlusion sei. Niemand sei letztlich
wirklich frei.” ,Industrial life [...] is essentially integrated and interdependent.“®
Alles sei lediglich eine Frage der Anpassung der Kultur an die effizienteste Pro-
duktionsstruktur. Und diese spreche fiir einen Kollektivismus, da der Individualis-
mus in der westlichen Kultur nur zu unnétigen Konflikten fiihre.”’

Der Gipfel der Effizienz wire erreicht, wenn die kollektiven Werte die Lebens-
form allumfénglich (‘wholistic’) als totale Institutionen (‘total institutions’) umfaf-
ten.” Dabei bleibt im Dunkeln, wer diese Werte gesetzt hat und wer sie zukiinftig
setzen soll. Beobachtete Werte werden als konsensual (‘agreed-upon values’) dar-
gestellt,” ohne zu hinterfragen, wie dieses ‘agreement’ erreicht wurde. An diesem
Punkt ist das Menschenbild der Theory Z wohl eher von einer Fremdbestimmung
durch anonyme Werte gezeichnet als durch Autonomie.

Dies wird auch deutlich durch die von Ouchi immer wieder herangezogene
Analogie der industriellen Organisation zu einem Organismus: ,,work organizations
are social organisms“® ,Each person and each group within an organization is in-
deed like an organ in the body.“”' Nun hat ein Organ in einem Kérper eben keine

* Vgl. Ouchi (1981), S. 49-50.

Vgl. Ouchi (1981), S. 49.

Ouchi setzt hier offensichtlich Freiheit mit Willkiir gleich.
*¢ Quchi (1981), S. 51.

7 Vgl. Ouchi (1981), S. 51.

Vgl. Ouchi (1981), S. 54.

* Vgl. Ouchi (1981), S. 46.

® Quchi (1981), S. 214.

" Quchi (1981), S. 199.
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groBien Freiheitsgrade. Dem einzelnen Menschen wird nicht zugestanden, sich sei-
ne Zwecke selbst zu setzen. Ihm wird durch die Betonung der Kollektmtat gar der
Anspruch darauf abgesprochen.

Im Raster wird daher in der Dimension Autonomie die Stufe 0 eingetragen:
Obwohl der Begriff ‘Autonomie’ ad extenso gebraucht wird, ist damit eine subtile
Form totaler Fremdbestimmung bezeichnet.

Identitiit - Die Annahme 1, welche die Involvierung des Individuums in die
Organisation fordert, deutet auf die Wichtigkeit hin, die dem Anspruch des Men-
schen auf Identitiit eingerdumt wird. Dem Identitéitsbediirfnis werden in der Tat alle
anderen Bediirfnisse untergeordnet. Es wird davon ausgegangen, daB eine Gesell-
schaft ihre integrierende Kraft verliert, wenn es ihr nicht gelingt, dem Menschen
ein Gefiihl fiir die Gemeinschaft zu bieten, mit der er sich identifizieren kann.®
Ouchi bezeichnet die Entfremdung, die durch die Spezialisierung der westlichen
industriellen Produktionsweise verursacht wurde, als die grofite Schwiche dieser
Lebensform.® In nostalgischem Ton bedauert Ouchi den ,,loss of closeness in mod-
ern life“* Er sieht nicht, daB diese ‘Nihe’ auch eine Beengung in der Identititssu-
che des Individuums bedeuten kann.

Seine Betonung der Integration und der daraus resultierenden sozialen Identitit
vernachléssigt jeglichen Anspruch auf Abgrenzung und Entfaltung einer persona-
len Identitét. Der Vorzeigemensch in einer Theory-Z-Organisation scheint fiir den
AuBenstehenden vollkommen selbstlos nur noch den Zielen der Organisation zu
dienen (beispielsweise Monche, Marines oder eben Arbeiter in der japanischen
Automobilindustrie). Ouchi nimmt an, daf8 diese Menschen gerade wegen der star-
ken Einbindung in die Organisation sehr wohl selbstsiichtige (‘selfish’) Ziele ver-
wirklichten. Sie wiirden ein HochstmaB an Freiheit erreichen, da eine totale Identi-
fikation, eine totale soziale Identitéit, angeboten werde.® Die soziale Identitit, die
der Mensch aus seiner Rolle im Unternehmen beziehen soll, fillt mit der ganzen
Person zusammen. Dieses Identititskonzept schlieBt eine personale Identitit aus
und fordert eine totale Integration in die Gemeinschaft des Unternehmens.

Im Raster wird daher fiir die Dimension Identitit die Stufe I eingetragen: Das
Bedlirfnis nach Identitct wird erkannt und beeinfluft alle anderen Dimensionen,
ohne jedoch als Anspruch auf Entfaltung von Humanitdt anerkannt zu werden.

& Vgl. Ouchi (1981), S. 8-9.
Vgl. Ouchi (1981), S. 36-37.
Ouchi (1981). S. 8.

Vgl. Ouchi (1981), S. 85.

A
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Das Profil des Menschenbildes der Theory Z befindet sich bis auf die Dimen-
sion Autonomie auf der Stufe 1. Die starke Dominanz kollektiver Werte und die
durchgehende Forderung zur unbedingten Identifikation mit diesen Werten schlief3t
eine Selbstbestimmung aus und fithrt in der Dimension Autonomie zu einer Ein-
ordnung auf die Stufe 0. Damit fillt die Theory Z noch hinter das Menschenbild
des ‘social man’ zuriick, welches in dieser Dimension auf Stufe 1 zugeordnet wur-
de. Ouchis Ausfithrungen sind geprigt von der unbedingten Verfolgung der Pro-
duktivitit als gesellschaftlich verbindliches Ziel. Er ordnet damit die Gesellschaft
einer Systemlogik unter. So wundert man sich nicht, wenn man bei Ouchi liest, daB
die Gesellschaft sich dem ,,Prozel der natiirlichen Selektion“®® zu stellen habe. Aus
dieser biologistischen Weltsicht ist der Mensch eine Variable in einem nicht von
ihm steuerbaren System.

Abbildung 4.12:  Profil des Menschenbildes der Theory Z

% Ouchi (1981), S. 221.
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4.7 Fazit - Menschenbilder von Menschenbild-Theorien

Die untersuchten Menschenbilder der Menschenbild-Theorien erreichen allesamt
nicht das mimmalethische Anforderungsniveau. Dies ist ein erster Beleg fiir die
Hypothese, dafl Menschenbilder in der BWL dem Menschen nicht gerecht werden.

Die untersuchten Menschenbild-Theorien verkiirzen das Menschenbild auf ein
Fihrungsinstrument. Es geht zwar stets um die Erkenntnis des Menschen, um die
Grundlage fiir eine betriebswirtschaftliche Theorie zu schaffen. Allerdings ist das
Erkenntnisinteresse nicht etwa, dem Menschen durch die Organisationsformen und
Fithrungsstile gerecht werden zu wollen, die aufgrund der Menschenbilder entwik-
kelt werden. Das Erkenntnisinteresse, das mehr oder minder deutlich durchscheint,
ist in einer effizienteren Organisation der Unternehmen zu sehen.

Die untersuchten Menschenbilder scharen sich um die Stufe 1 der Entwick-
lungsfihigkeit. Die Fahigkeiten des Menschen, die auf seine Anlagen zur Mensch-
lichkeit hindeuten, werden oft erkannt. Sie werden jedoch nicht als zu férdernde
Potentiale grnerkannt, sondern opportunistisch fiir die Optimierung des Systems
Unternchmen genutzt.

Anflige von Philanthropie - mit der sich alle untersuchten Autoren gerne
schmiicken und die sie auch bewogen haben mag, ihre Theorien zu verfassen -
bleiben sofort wieder in dem Verweis auf die Niitzlichkeit fiir die 6konomischen
Interessen der Unternehmung stecken. Fiir echte Humanitdt, der ein Vorrang vor
Niitzlichkeitserwdigungen einzurdumen wdre, ist in den untersuchten Menschen-
bild-Theorien kein Platz.
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5 Taylor: Scientific Management

Der amerikanische Ingenieur Frederick Winslow Taylor veroffentlichte im Jahre
1911 als Summe seiner Erkenntnisse aus 30 Jahren Industrieerfahrung sein Buch
,» The Principles of Scientific Management”' Damit begriindete er die Forschungs-
tradition des Scientific Management (SM), die spéter auch als ‘Taylorismus’ be-
zeichnet wurde. Gerade mit letzterem Begriff sind viel negative Konnotationen
verbunden. In diesem pejorativen Sinne steht Taylor fiir eine Form der Betriebs-
fithrung, die nach Effizienzsteigerung strebt, ohne andere Gesichtspunkte einzube-
zichen, und daher vor allem den arbeitenden Menschen nicht beriicksichtigt.?

Taylor selbst bezeichnet die Umsetzung der Ideen des Scientific Management
in die Unternehmenspraxis als zweite industrielle Revolution. Die Auswirkungen
des SM auf die industrielle Produktionsweise wiirden wenigstens genauso grof
sein, wie die der ersten industriellen Revolution durch die Einfithrung der Maschi-
nenarbeit.’ Diese Prophezeiung Taylors hat sich bewahrheitet. Sein Name steht
heute noch als Synonym fiir Arbeitsteilung und Massenproduktion und damit in
den Kopfen vieler auch als Synonym fiir den materiellen Wohlstand der westlichen
Welt. Taylors Ideen sind wie die keines anderen vor ihm in der Wirtschaftspraxis
aufgenommen und umgesetzt worden. Sie haben die Arbeitswelt derer, die damit
konfrontiert wurden, grundlegend veréndert. Sowohl die praktische Relevanz des
Ansatzes als auch seine paradigmatische Bedeutung fiir die wissenschaftliche Dis-
kussion sind die Griinde dafiir, daB das SM im Rahmen dieser Arbeit untersucht
wird.

Seine Forderung, das SM so bald als moglich einzufiithren, meinte Taylor in
doppelter Hinsicht legitimieren zu kénnen. Sowohl das Zie/ als auch die Methode
des SM seien unbezweifelbar richtig und alternativenlos. Das letzte Ziel des SM,
welches durch eine konsequente Effizienzsteigerung aller industriellen Produktion
erreicht werden sollte, sah Taylor in der Prosperitit* fiir alle. Die Methoden, die

Vgl. Taylor (1911) (in der deutschen Ubersetzung: Taylor (1913)).

Im folgenden wird das Verstindnis der Ideen Taylors mittels der Originalquellen erarbeitet, um
viele Pauschalisierungen und Verzerrungen, die sich im Laufe der nun iiber 80 Jahre andauern-
den Diskussion ergeben haben, zu vermeiden.

* Vgl. Taylor (1913), S. 147.

Das englische Wort ‘prosperity” bedeutet nicht, wie oft angenommen, ausschlieBlich
‘Wohlstand’, sondern ebensogut auch ‘Gedeihen’, ‘Bliite’ und ‘Gliick’ in einem nicht nur mate-
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zur Effizienzsteigerung fithren sollten, trugen das Pridikat ‘scientific’
(wissenschaftlich). Wissenschaftlichkeit setzte er dabei mit Objektivitit gleich.
Erkenntnisse, die wissenschaftlich gewonnen waren, hielt er fiir unbezweifelbar
richtig und damit fiir legitimiert. Sein SM sollte also der ‘objektiv’ richtige Weg zu
einem allgemein akzeptierten Ziel sein.

Den Widerstand gegen die Einfithrung des SM, der sich von seiten der Arbei-
terschaft und der Gewerkschaften regte, fithrte Taylor auf die Uneinsichtigkeit die-
ser Gruppen in das langfristig Richtige zuriick. Taylor war fest davon iiberzeugt,
zum Besten aller Menschen zu handeln und handeln zu diirfen. Taylor hielt seine
Lehre von der wissenschaftlichen Betriebsfithrung schlicht fiir menschengerecht.
Genau diese Behauptung gilt es im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu iiberpriifen.

Dazu werden zunidchst die Grundziige des Scientific Management im Zusam-
menhang dargestellt (5.1) und dann dessen Menschenbild expliziert (5.2). An-
schliefend wird dieses Menschenbild anhand des philosophisch-anthropologischen
Priifraster kritisiert (5.3).

5.1 Grundziige des Scientific Management

,»Die Verschwendung materieller Dinge kénnen
wir sehen und fithlen; menschliche Handlun-
gen, die nicht die beabsichtigte Wirkung ha-
ben, oder bei denen der Erfolg nicht im rich-
tigen Verhiltnis zur aufgewendeten Arbeit
steht, hinterlassen sonderbarerweise keine
sichtbaren oder greifbaren Spuren.*

F.W. Taylor’

Der Ausgangspunkt der Uberlegungen Taylors ist die Knappheit aller Ressourcen,
insbesondere aber die Knappheit qualifizierter Arbeitskrifte. Das Scientific Mana-
gement soll ,.ein Weg zur moglichst haushilterischen Verwertung der menschli-
chen Kraft sein.“® Taylor richtet sich ausdriicklich gegen die , tagtigliche Vergeu-
dung menschlicher Arbeitskraft durch ungeschickte, unangebrachte oder unwirk-

riellen Sinne. Etymologisch kommt das Wort aus dem Lateinischen (prosperitas: Gedeihen,
Gluck, giinstige Beschaffenheit), wo es auch keine Einschrinkung auf Materielles erfihrt.
5 Taylor (1913), S. 2. ,
Roesler, Rudolf: Das Taylor-System - Eine Budgetierung der menschlichen Kraft, Vorwort zu:
Taylor, Frederick Winslow: Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfithrung, Miinchen/
Berlin 1913, S. VII-XX, hier S. XII.
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same MaBnahmen“’ Er fordert daher das genaue ‘wissenschaftliche’ Studium aller
Arbeitsabldufe und -methoden, um letztlich die ,,eine beste Methode und das beste
Werkzeug™® zu entwickeln und als Standardlésung im gesamten Betrieb umzuset-
zen. ,[... D]ie grofite Prosperitit ist das Resultat einer moglichst 6konomischen
Ausnutzung des Arbeiters und der Maschinen, d.h. Arbeiter und Maschine miissen
ihre hochste Ergiebigkeit, ithren hochsten Nutzeneffekt erreicht haben.*

Um diese Taylor’sche Lesart des 6konomischen Prinzips umsetzen zu konnen,
muf} das Management vier neue Pflichten iibernehmen:"

Erstens:  Die Leiter entwickeln ein System, eine Wissenschaft fiir jedes einzelne
Arbeitselement, die an die Stelle der alten Faustregel-Methode tritt.

Zweitens: Auf Grund eines wissenschafilichen Studiums wihlen sie die passend-
sten Leute aus, schulen sie, lehren sie und bilden sie weiter, anstatt wie
frither, den Arbeitern selbst die Wahl ihrer Tétigkeit und ihre Weiter-
bildung zu iiberlassen.

Drittens: ~ Sie arbeiten in herzlichem Einvernehmen mit den Arbeitern; so kénnen
sie sicher sein, daf alle Arbeit nach den Grundsitzen der Wissenschaft,
die sie aufgebaut haben, geschicht.

Viertens: Arbeit und Verantwortung verteilen sich fast gleichméBig auf Leitung
und Arbeiter. Die Leitung nimmt alle Arbeit, fiir die sie sich besser eig-
net als der Arbeiter, auf ihre Schulter, wihrend bisher fast die ganze
Verantwortung auf die Arbeiter gewélzt wurde.*

Nicht einzelne Methoden des SM, sondemn das Zusammenspiel dieser Grund-
sitze mache das neue System aus. Wiirden alle befolgt, bilde sich allméhlich ein
»~Mechanismus“"' heraus, der vorher nicht existiert habe. Damit kann dann ,die
Organisation und das System an erste Stelle treten“’? und nicht mehr die einzelne
Person. Als Metapher fiir solch einen Betrieb dringt sich die Maschine auf, deren
einzelne Bestandteile reibungslos ineinandergreifen. Durch die geforderte Arbeits-
teilung und Spezialisierung erhilt jeder seine Aufgabe zugeteilt. Taylor spricht
denn auch vom Betrieb als Getriebe.” Er wehrt sich allerdings ausdriicklich dage-
gen, daB er aus den Menschen Maschinen machen wolle. Die weitgehende Arbeits-
teilung und Entlastung des Arbeiters von dispositiven Aufgaben sei eine natiirliche

7 Taylor (1913), S. 2.

¥ Taylor (1913), S. 25.

Taylor (1913), S. 10 (im Original gesperrt).
Taylor (1913), S. 38 (im Original gesperrt).
Taylor (1913), S. 151 (im Original gesperrt).
Taylor (1913), S. 4 (im Original gesperrt).

" Vgl. Taylor (1913), S. 130.
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Folge der Spezialisierung in der modernen Gesellschaft, welche letztlich zur grofe-
ren Prosperitit aller beitrage. ,,Arbeit [kann] durch Spezialisierung besser und 6ko-
nomischer geleistet werden“'* Der Arbeiter habe diese umfassenden Zusammen-
hiinge einzusehen. Dann miisse er auch nicht den Eindruck haben, nur Maschine,
also Mittel in den Hinden eines anderen zu sein."”

Die Einsicht in diese grundlegende ‘Philosophie’ des Systems bezeichnet Tay-
lor als notwendige Voraussetzung fiir den Erfolg und den menschengerechten Ein-
satz der von ihm entwickelten Methoden (wie beispielsweise Zeitstudien, Standar-
disierungen, Arbeitsanweisungen, Pensumlohn). Er wehrt sich mit Nachdruck ge-
gen die miflbréauchliche Verwendung nur einzelner Elemente seines ,Kraftspar-
systems‘;'® und die, seiner Meinung nach erst daraus entstehende Kritik."” Die Kri-
tik sei ungerechtfertigt, wenn das SM als wohlverstandenes Ganzes zur Anwen-
dung komme. Langfristig werde sich niemand der Einsicht in die Uberlegenheit des
Systems entzichen konnen, da eine groBere Prosperitit im Interesse aller lidge.™
Das neue System soll erreichen, daB die traditionell widerstrebenden Interessen
von Arbeitgeber und Arbeitnehmer vereint werden, indem es beiden Parteien Pro-
speritit beschert.” Auch das Volk, der Konsument, wiirde als dritte Partei durch
niedrigere Preise profitieren.”

SM werde ,,die Beseitigung fast aller Ursachen zu Streit und Uneinigkeit be-
deuten.“”’ , Denn nicht leicht kénnen zwei Menschen mit gleichen Interessen, die
Seite an Seite auf das gleiche Ziel hinarbeiten, dauernd im Streite liegen.“? Sollte
Arbeitnehmern und Arbeitgebern die Einsicht in die Notwendigkeit der Einfiihrung
des SM fehlen, so werde ,,am Ende |...] das Volk die Neuordnung der Verhiltnisse
den Arbeitgebern wie den Arbeitnehmern aufzwingen.“” Denn schlieBlich ver-
spricht Taylor mindestens eine Verdoppelung der Produktivitit. Niemand werde
dem Volk dieses Paradies des SM vorenthalten: , Man denke nur, was dies fiir das
ganze Land bedeutet! Man denke an den Zuwachs, der dadurch sowohl an unseren

¥ Taylor (1913), S. 41.

% Vgl. Taylor (1913), S. 133-135.

' Taylor (1913), S. 37.

7 Vgl. Taylor (1913), S. 29 und S. 138-140.

8 Vgl. Taylor (1913), S. 150.

' Vgl. Taylor (1913), S. 7.

* Vgl. Taylor (1913), S. 147.

2 Taylor (1913), S. 154.

2 Taylor (1913), S. 155.

Taylor (1913), S. 150 (im Original gesperrt).
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taglichen Lebensbediirfnissen wie an Luxusgegenstinden vorhanden sein wiirde.
Man denke, welche Moglichkeiten sich damit eroffnen, die Arbeitsstunden, falls es
wiinschenswert erscheinen sollte, zu verkiirzen, welche Zunahme an Gelegenheiten
zur Erhohung von Bildung und Kultur und zu Erholung damit geschaffen wiirde. >

5.2 Das Menschenbild des Scientific Management

Taylor duBert sich nicht explizit zum Menschenbild, das er dem SM zugrundelegt.
Aus seinen AuBerungen zum Menschen im weitesten Sinne lassen sich jedoch zehn
Annahmen destillieren, die das Menschenbild des SM markieren (sieche Abbildung
5.1). Im folgenden werden die explizierten Annahmen Taylors niher erlidutert und

belegt.
Das Menschenbild des Scientific Management
(1) Die Interessen aller Menschen sind in Einklang zu bringen.
(2) Der Mensch ist im Grunde egoistisch.
(3)  Der einzelne Mensch ist allein unfihig zu Spitzenleistungen.
(4) Die Motive des Menschen sind komplex.
Dennoch funktioniert er nach GesetzméaBigkeiten.
(5) Der Mensch ist in erster Linie durch Geld zu motivieren.
(6) Der Mensch strebt nach Anerkennung.
(7)  Es gibt Menschen, die besser zum Denken, und andere, die besser zum Aus-
fithren geeignet sind (Trennung dispositiver und ausfithrender Arbeiten).
(8)  Der Mensch muf} erzogen werden (auch der erwachsene).
(9)  Der Mensch ist von Natur aus und aus Tradition faul.
(10) Der Mensch ist unféihig, sich selbst zu kontrollieren.

Abbildung 5.1:  Das Menschenbild des Scientific Management

* Taylor (1913), S. 154; siche auch die einfithrenden Bemerkungen zu Kapitel 1.
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(1) Die Interessen aller Menschen sind in Einklang zu bringen.

~Das Hauptaugenmerk einer Verwaltung sollte darauf gerichtet sein, gleichzeitig die
grofite Prosperitit des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers herbeizufithren und so
beider Interessen vereinen.“?

Wie bereits ausgefiihrt geht Taylor davon aus, daB alle gesellschaftlichen Interes-
sen beziiglich des Wirtschaftens auf einen Nenner, die Prosperitiit, gebracht wer-
den konnen. Vordergriindig setzt Taylor Prosperitit nicht ausschlieBlich mit mate-
riellem Wohlstand gleich. Dem Arbeitgeber verspricht er nicht nur eine hohe Divi-
dende sondern auch eine Zufriedenheit iiber perfektionierte Geschiftsablidufe. Fiir
den Arbeitnehmer bedeutet Prosperitiit einen hohen Lohn, aber auch ,,die Entwick-
lung eines jeden einzelnen zur hochsten Stufe der Verwertung seiner Féhigkei-
ten;* so daBl er im Stande ist, seine Arbeit perfekt zu bewerkstelligen.” Fiir die
Allgemeinheit, den Konsumenten, bedeutet Prosperitit zwar einerseits niedrigere
Preise und dadurch ein Mehr an materiellem Konsum, andererseits aber mehr Zeit
zur Vervollkommnung der Bildung durch weniger, aber ertragreichere Arbeit.”

Das Interesse aller, die Prosperitit, ist somit zum einen in einem hoheren ma-
teriellen Wohlstand und zum anderen in einer Perfektionierung oder Vervoll-
kommnung der Fahigkeiten in den jeweiligen Aufgabenbereichen der einzelnen zu
sehen. Der wiinschenswerte Grad und das Feld der Perfektionierung ist jedoch
wiederum am Nutzen fir die Prosperitit des Gesamtsystems orientiert. Damit
schrinkt Taylor letztlich den Begriff der Prosperitit doch auf die Mehrung des
materiellen Reichtums ein. In diesem Punkt jedenfalls sollen notwendigerweise
alle Interessen harmonieren.

(2) Der Mensch ist im Grunde egoistisch.

..Personlicher Ehrgeiz ist aber von jeher ein michtigerer Ansporn zu angestrengter
Arbeit gewesen als das Interesse fiir das Allgemeinwohl und wird es auch immer
bleiben.“*

Taylor hilt es fiir erwiesen, dal der Mensch im Grunde immer im eigenen Interes-
se handelt. Deswegen ist es auch so wichtig, daB er postulieren konnte, daB alle

N

* Taylor (1913), S. 7 (im Original gesperrt).
¢ Taylor (1913), S. 7.

77 Vgl. Taylor (1913), S. 7.

Vgl. Taylor (1913), S. 147 und S. 154.

* Taylor (1913), S. 100.

1)
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Interessen auf einen Nenner zu bringen sind. Die Einsicht, daB der Mensch auch
fihig ist, im Sinne eines kollektiven Interesses zu handeln, wenn es letztlich und
langfristig dann zum eigenen Vorteil ist, gewinnt Taylor aus Beobachtungen des
Arbeitsverhaltens. Die iiberall festzustellende mangelnde Leistungsbereitschaft
unter dem alten Stiicklohnsystem war nach Taylor von der verbreiteten Erfahrung
getrieben, daB es letztlich im eigenen Interesse lag, nicht mehr als unbedingt notig
zu arbeiten. Jede Steigerung der Stiickleistung hatte eine Kiirzung des Stiicklohnes
zur Folge. Und jede Erhohung der Arbeitsproduktivitit fithrte schlieBlich zur Ent-
lassung von Kollegen.*

Die am Beispiel der Leistungsbereitschaft durchscheinende Féhigkeit des Men-
schen, nicht nur kurzfristig egoistisch zu handeln, sondern auch langfristigere und
umfassendere Uberlegungen in sein Kalkiil einzubeziehen, will Taylor nutzen, um
seinem eigenen System zum Durchbruch zu verhelfen. Daher appelliert er immer
wieder an das Eigeninteresse der Arbeiter. Das neue System des SM werde sowohl
dem Arbeiter selbst als auch seinem direkten Umfeld den groBtmoglichen Vorteil
bringen.*'

(3) Der einzelne Mensch ist allein unfihig zu Spitzenleistungen.

.Auch ein aufergewohnlicher Mann kann mit Hilfe des alten Systems des persénli-
chen Regimes nicht hoffen, mit einer Anzahl von Durchschnittsmenschen Schritt zn
halten, die, entsprechend organisiert, wirksam zusammenarbeiten.“*?

Durch die Behauptung, da der einzelne Mensch, sei er auch noch so auBerge-
wohnlich, nicht im Stande ist, die Leistungen eines Kollektivs zu erbringen, unter-
streicht Taylor die Notwendigkeit der Einfithrung seines neuen Systems. Damit
stiitzt er nicht nur Annahme 2, indem er postuliert, da} der einzelne, selbst wenn er
wolle, seinen eigenen Interessen (Annahme 1) ohne Integration in das System gar
nicht verfolgen konne. Taylor gibt dem System klar den Vorrang vor dem Indivi-
duum.” , Arbeitsteilung und Handinhandarbeiten, nicht individuelle Selbstindig-
keit“** fithren zur Prosperitit. Der einzelne habe sich systemkonform zu verhalten
und den thm zugedachten Part zu iibernehmen. Nur wenn alle dies tun, kann das

*® Vgl. siche nihere Ausfiihrungen hierzu unter Annahme 9.
' Vgl. z.B. Taylor (1913), S. 155.

% Taylor (1913), S. 4.

* Vgl. Taylor (1913), S. 4.

* Taylor (1913), S. 152 .
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System perfekt funktionieren. ,,Die Leistungen aller zusammen sollen eine unun-
terbrochene Kette, ein harmonisches Ganzes bilden.“*

(4) Die Motive des Menschen sind komplex.
Dennoch funktioniert er nach GesetzméBigkeiten.
GesetzmiBigkeiten, die sich auf den Menschen beziehen, sind ,einer grofleren An-
zahl von Ausnahmen unterworfen als die Gesetze, die sich auf materielle Dinge

beziehen. [...] Und doch existieren fraglos solche Gesetze, die fir die grofe Mehr-
heit von Menschen gelten.**

Taylor ist der Ansicht, da8 der Mensch nach (Natur-)Gesetzlichkeiten funktio-
niert. So wie es dem Wissenschaftler - vermeintlich - gelingt, durch ,,exakte, wis-
senschaftliche Untersuchungen”’ der Natur ihre Geheimnisse abzuringen, so ist
Taylor von der Méglichkeit iiberzeugt, erforschen zu konnen, was den Menschen
bewegt. Dieses Unterfangen sei nur bisher noch nicht von Erfolg gekront worden,
weil der Mensch eine schwierige Materie sei. Taylor offenbart hier ein mechanisti-
sches Menschenbild. Er tut als sei der Mensch letztlich eine komplexe Maschine,
die zu erforschen eine besondere Herausforderung fiir einen Ingenieur darstellt.
Ziel der Erforschung des Menschen ist die bessere Steuerung desselben in Rich-
tung der groBten Niitzlichkeit im Sinne des neuen Systems. Der Betriebsorganisa-
tor wird damit zum Sozialingenieur auf der Suche nach neuen Sozialtechniken zur
Steuerung des Systems Unternehmen.*

(5) Der Mensch ist in erster Linie durch Geld zu motivieren.

.[... E]s muB moéglich sein, [...] dem Arbeiter seinen hichsten Wunsch - nach héhe-
rem Lohn - [...] zu erfuillen.**

Wenn Taylor auch immer wieder hervorhebt, daB einige andere Motive und Rah-
menbedingungen beriicksichtigt werden miifiten,” so vertraut er doch darauf, daf
der Mensch in erster Linie durch Geld zu motivieren sei. Ein offensichtlich und
ausschlieBlich auf den Anreiz hoherer Lohne ausgerichtetes System (,,Lock-

* Taylor (1913), S. 87.
% Taylor (1913). S. 128.
7 Taylor (1913). S. 128.

3R

Die Annahmen 5 und 6 sowie die unter Annahme 8 erlduterte ‘Pensumidee” beschreiben solche
GesetzméBigkeiten, die Taylor ermittelt hat.

* Tavlor (1913). S. 8.

Siche Annahme 8 - Pensumidee.
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system“*') will er zwar iiberwinden, bezeichnet es jedoch aufgrund der Anlagen der
Arbeiter als das bisher erfolgreichste.”” Daher verzichtet er auch im SM nicht auf
das Geld als vorrangigen Motivator. Geld ist im SM fiir den einzelnen Menschen
Ausdruck der Prosperitit, die das neue System der Allgemeinheit bringen soll. Ins-
besondere in der Darstellung der Beispiele® aus seiner eigenen Erfahrung betont
Taylor mit Nachdruck die Wichtigkeit der monetiren Motivation.* So berichtet
Taylor beispielsweise, dall es ithm bei einem Arbeiter gelang, ,,seinen Augenmerk
auf die hohen Lohne zu lenken, die ihm in die Augen stachen, und ihn ablenkten
von dem, was er wahrscheinlich als unmdégliche harte Arbeit bezeichnet hiitte,
wenn er darauf aufmerksam gemacht worden wiire.“*

(6) Der Mensch strebt nach Anerkennung,

., Vor allem aber sollte mit diesem besonderen Ansporn [hohere Lohne, K. H.M.] die

persontiche Wertschitzung des Arbeiters und die enge Fithlungnabme mit ithm
Hand in Hand gehen. Letzteres kann nur Ausdruck eines ehrlichen und warmen
Interesses an der Wohlfahrt der Untergebenen sein.*

Der Arbeiter will von seinem Vorgesetzten Anerkennung erfahren. Diese Einsicht
erhebt Taylor sogar zu einem der vier Grundsitze (Pflichten)* der ‘Scientific Ma-
nager’: , Sie arbeiten in herzlichem Einvernehmen mit den Arbeitern; [..]“*® Er
kommt zu der Einsicht, ,,da allméhlich jeglicher Ehrgeiz, jedes selbstindige Den-
ken erstickt wird, wenn man die Arbeiter nur in Massen nicht einzeln und indivi-
duell behandelt.“* Das neue System verlangt daher ,.ein individuelles Studium und
eine individuelle Behandlung jedes einzelnen Mannes gegeniiber der fritheren
Massenbehandlung.“* , Diese enge, personliche Fiihlung zwischen Leitung und
Arbeiterschaft ist der Faden, der sich durch die moderne, auf wissenschaftlicher
Grundlage aufgebaute Verwaltung und Leitung hindurchzieht.*"!

‘! Taylor (1913), S. 36, Fubnote 1.
2 Vgl. Taylor (1913), S. 36-37.

* Vgl. Taylor (1913), S. 44-122.
Vgl. insbesondere Taylor (1913) S. 75, S. 87 und S. 98-99.
* Taylor (1913), S. 50.

* Taylor (1913), S. 35-36.

7 Siehe Abschnitt 5.1.

* Taylor (1913), S. 39.

* Taylor (1913), S. 76.

% Taylor (1913), S. 87.

' Taylor (1913), S. 27.
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Aber auch von seinesgleichen will der Arbeiter Anerkennung erfahren. Dies
gilt sowohl fiir die Freizeit als auch fiir die Arbeit. Taylor demonstriert dies anhand
des Baseball-Spiels: ,,Das Gefiihl der Solidaritit ist so stark entwickelt, daB einer,
der nicht alles hergibt, was an Leistung in ihm steckt, als ‘Kneifer’ gebrandmarkt
und mit allgemeiner Verachtung gestraft wird.“” Der gleiche Arbeiter wird diesel-
be Solidaritit an den Tag legen, wenn es darum geht, keine iiber das Gewohnliche
hinausgehenden Leistungen am Arbeitsplatz zu erbringen. Denn wenn er es tite,
,,50 wiirde er von seinen Mitarbeitern noch schlimmer behandelt, als wenn er sich
beim Baseball als Kneifer gezeigt hitte.“”

(7) Es gibt Menschen, die besser zum Denken und andere, die besser zum Aus-
fithren geeignet sind (Trennung dispositiver und ausfithrender Arbeiten).

,.Die Leitung leistet den Teil der Arbeit, zu welchem sie sich am besten eignet, und
der Arbeiter den Rest.“**

Die neue Pflicht des Managers im ‘wissenschaftlichen Management’ besteht darin,
den Teil der Aufgaben zu iibernehmen, fiir den er sich besser eignet als der Arbei-
ter.” Taylor zieht damit eine deutliche Trennlinie zwischen dispositiven und aus-
fithrenden Arbeiten, zwischen Kopfarbeit und Handarbeit. Es gibt also offenbar
Menschen, die besser zum Denken geeignet sind als andere. Diese suchen sich die
Arbeit, fiir die sie sich fiir besser geeignet halten und lassen dem Arbeiter den Rest.
,Es ist [...] ohne weiteres ersichtlich, da} es in den meisten Fallen ein besonderer
Mann zur Kopfarbeit und ein ganz anderer zur Handarbeit nétig ist.“*

Taylor unterscheidet von Anfang an implizit in Wissende und Unwissende. Die
Wissenden miissen die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfithrung mit all ihren
Vorteilen fiir sich und die Allgemeinheit voll verinnerlicht haben. ,,Und sollte nicht
jeder, der diese Tatsachen kennt, nach Kréften daran mitwirken, um der ganzen
Welt auch ihre Bedeutung vor Augen zu fithren?*“”” Wohlwollend sollen die Fiih-
renden sich bei ihren Untergebenen um die Verbreitung der Einsicht in das SM

*2 Taylor (1913), S. 11.

* Taylor (1913), S. 12.

* Taylor (1913). S. 122 (im Original teilweise gesperrt).
* Vgl. Taylor (1913). S. 39.

* Tavlor (1913), S. 40.

7 Tavlor (1913), S. 156.
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bemithen, um seine praktische Anwendung zu ermdglichen. ,Je frither, desto bes-
ser fiir die Menschheit.*“*®

Eine grofe Errungenschaft des SM, die sich aus der Trennung in dispositive
und ausfiithrende Arbeit ergibt, ist nach Taylor die gerechtere Verteilung von Ver-
antwortung.” Wihrend das alte System ,.gebieterisch von jedem Arbeiter volle
Verantwortung fiir seine Arbeit“® verlangte, iibertréigt das SM einen Teil der Ver-
antwortung auf diejenigen, welche die Wissenschaft der Betriebsfithrung entwik-
keln. Offenbar war die Verantwortung in den Augen Taylors eine ungebiihrliche
Uberforderung des Arbeiters. Der Arbeiter wird entsprechend seiner begrenzten
Fahigkeit, Verantwortung zu iibernehmen, nunmehr lediglich dazu angehalten, Re-
geln zu folgen, die automatisch gewihrleisten, daBl der Verantwortung fiir den Er-
folg des Systems Rechnung getragen wird.*

(8) Der Mensch mufl erzogen werden (auch der erwachsene).
. Wir alle sind erwachsene Kinder [...]“* Es ist unsere Pflicht und zu unserem Vor-
teil, ,,Menschen zu schulen und zur Schaffung von ‘tauglichen Menschen’ mitzu-
helfen.“®

Fiir Taylor ist die Annahme, daB der Mensch der Erziehung bedarf, zentral fiir die
Gestaltung des SM. Die zweite der vier neuen Pflichten des Managements verlangt,
die Arbeiter zu schulen, sie zu lehren und sie weiterzubilden.* Wiederholt stellt er
das Verhaltnis von Management und Arbeiter als Analogie zum Verhiltnis des
Lehrers zum Schiiler dar.” ,Der einzige Unterschied [...] ist, daB die Schiiler zu
ihrem Lehrer kommen, wihrend in unserem Falle die Lehrer zu ihm gehen miis-
sen.“ Im Unterschied zum alten System ist die Weiterbildung nicht dem einzelnen
tiberlassen. Vielmehr ist das Management dazu verpflichtet, fiir Weiterbildung zu
sorgen.

*® Taylor (1913), S. 30.

¥ Vgl. Taylor (1913), S. 39.

% Taylor (1913), S. 25.

' vgl. Taylor (1913), S. 26.

 Taylor (1913), S. 129.

& Taylor (1913), S. 3.

Vgl. Taylor (1913), S. 38 und S. 140, FuBnote 2: ,.Erziehung und Weiterbildung*.
% Vgl. Taylor (1913), S. 129.

% Taylor (1913), S. 135.
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Die Annahme der Notwendigkeit der Erziehung des Menschen findet auch
Ausdruck in der fiir das SM zentralen ‘Pensumidee’,”’ die Taylor als eines der Ge-
setze der menschlichen Natur bezeichnet® (siche Annahme 4). Das Arbeits- und
Entlohnungssystem, welches die Pensumidee vorsieht, schreibt dem Arbeiter ein
genaues Pensum der zu leistenden Arbeit vor. Erreicht er dieses Pensum, so wird
ihm ein Bonus gewahrt. Damit verbindet Taylor Erziehung und monetiren Anreiz
(siche Annahme 5). Mit dem vorgeschriebenen Pensum soll dem Arbeiter ein
MabBstab an die Hand gegeben werden, anhand dessen er seinen Arbeitsfortschritt
selbst messen kann und ,,dessen Einhaltung ihm die groBte Genugtuung bietet.“®
Der richtige MaBstab wird mittels ‘wissenschaftlicher Untersuchungen’ (Zeitstudi-
en, etc.) ermittelt. Die Vorgaben werden vom Management aufgestellt, das sich
wie ein guter Lehrer um den systematischen Fortschritt seines Schiilers bemiiht.”

(9) Der Mensch ist von Natur aus und aus Tradition faul.

,.Dieses ‘Sich-Driicken-von-der-Arbeit” entspringt zwei Ursachen: Erstens dem an-
geborenen Instinkt und der Neigung des Menschen, nicht mehr zu arbeiten, als un-
umginglich nétig ist; zweitens der durch den EinfluB und das Beispiel anderer und
eigenes Nachdenken geschaffenen Auffassung von seiner ZweckmaiBigkeit im eige-
nen Interesse; [...].<"

Taylor geht davon aus, da der Mensch von Natur aus faul ist. Diese natiirliche
Faulheit wird noch dadurch verstirkt, daB die Menschen oft nicht einsehen, daB es
in ihrem eigenen Interesse ist, wenn sie mehr oder effizienter arbeiten. Letztlich
vertraut Taylor jedoch darauf, daB das Eigeninteresse des Menschen stérker ist als
seine Faulheit. Er ist davon iiberzeugt, dal der Arbeiter, wenn er erst einmal seinen
eigenen Vorteil durch die Einfithrung des SM erkannt hat, seine Faulheit iiberwin-
den und sich fiir das neue System einsetzen wird (siehe auch Annahme 2).”

Das alte System hatte ihn zur Faulheit erzogen. Jeder Arbeiter konnte die Er-
fahrung machen, daB eine hohere Leistung langfristig nicht zu héheren Lohnen
fithrte. Diese individuelle Lernerfahrung wurde verstérkt durch die kollektive Ler-
nerfahrung, dafl die Mehrleistung durch hoheren Aufwand oder effizienteres Arbei-

7 Vgl. Taylor (1913), S. 41-42 und S. 128-131.
® vgl. Taylor (1913), S. 128.

® Taylor (1913), S. 129.

™ Vgl. Taylor (1913), S. 41-42.

"' Taylor (1913), S. 18.

& Vgl. beispielsweise Taylor (1913), S. 149.
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ten des einzelnen zu einer Verteilung der verbleibenden Arbeit auf eine geringere
Anzahl Arbeiter fithren wiirde.” Letzteres bezeichnet Taylor als den ,,Trugschluff
[...], daB eine wesentliche VergroBerung der Produktion jedes Mannes und jeder
Maschine schlieBlich dazu fithren muB, eine grofe Anzahl von Arbeitern brotlos zu
machen.“™ Ein TrugschluB sei es deshalb, weil bei einer gestiegenen Produktivitit
auch die Produktionsmenge steigen konne, da niedrigere Preise angeboten wiirden,
welche die Nachfrage steigen liefen.” Weil die Arbeiter aber dem Trugschluf} er-
lagen, erklirten sie sich, teilweise angestachelt von den Gewerkschaften, solida-
risch mit der gesamten Arbeitnehmerschaft und kultivierten ihre Faulheit.”® Der
Arbeiter ist also keineswegs in seiner natiirlichen Faulheit gefangen, vielmehr
konnte er diese iiberwinden, wenn ihn nicht traditionelle Einstellungen daran hin-
derten.

(10) Der Mensch ist unfihig, sich selbst zu kontrollieren.

,,JAber, wie die menschliche Natur einmal ist, viele Arbeiter wiirden, sich selbst
uberlassen, den geschriebenen Anweisungen nur wenig Aufmerksamkeit schen-
ken.“77

In vielen kleinen Bemerkungen und Episoden 146t Taylor durchblicken, daB er kein
Vertrauen in die Fihigkeit des Menschen hat, sich selbst zu kontrollieren. So
schligt er ein ausgekliigeltes System von acht Funktionsmeistern vor, die anstelle
des einen alten Meisters dem Arbeiter lehrend und vor allem kontrollierend zur
Seite stehen.™

Ein weiteres Beispiel dieses Miftrauens fithrt er im Zusammenhang mit der
Diskussion um den angemessenen Umfang von Lohnerhéhungen an: , Wenn ihr
Lohn aber iiber 60 % erhoht wird, so arbeiten sie vielfach unregelmiBig, neigen

" Vgl. Taylor (1913), S. 14-25.

™ Taylor (1913), S. 14.

™ Damit impliziert Taylor die Notwendigkeit eines standigen Wirtschaftswachstums, um bei stei-
gender Produktivitit die Anzahl der Beschaftigten wenigstens konstant halten zu konnen. Er sagt
so aber zugleich, daB in Zeiten, in denen das Wirtschaftswachstum an ¢kologische Grenzen
stoBt, der “TrugschluB’ der Arbeiter keiner mehr wire. Das heifit, dafl unter der Bedingung eines
konstanten Produktionswertes bei steigender Produktivitit die Beschéftigtenzahl sinkt. Eine
Diagnose, die auf die heutige Arbeitsmarktsituation in der westlichen Welt zuzutreffen scheint.

® Vgl. Taylor (1913), S. 16.

77 Taylor (1913), S. 132.

™ Vgl. Taylor (1913), S. 132-133.
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mehr oder minder zur Unzuverlissigkeit, Verschwendung und Vergniigungs-
sucht.“” Daher entschlieBt er sich, den Lohn zunéchst nicht zu erhéhen.®

Dieses Miftrauen Taylors ist auf die Arbeitseinstellungen zuriickzufiihren, auf
welche er in seinen Praxiserfahrungen gestoBen war. Ein groBer Teil der Fabrikar-
beiter zu seiner Zeit waren Einwanderer und/oder stammten vom Lande. Sie
brachten ihren vorindustriellen Arbeitsethos mit in die Fabrik. Darin hatten gere-
gelte Schichtarbeit und ein entsprechend geregeltes Einkommen noch keinen Platz
gefunden. Thre Arbeitseinstellung war schlicht unvereinbar mit den rigiden Vorstel-
lungen eines wohlfunktionierenden Systems, wie es Taylor verwirklichen wollte.
Daher muB es in den Augen Taylors in der Tat angebracht gewesen sein, die Arbei-
ter streng zu kontrollieren, wenn sein System funktionieren sollte.

5.3 Profil des Menschenbildes des Scientific Management

Das nun explizierte Menschenbild im SM wird im folgenden vor dem Hintergrund
der vier philosophisch-anthropologisch fundierten Dimensionen einer Kritik unter-
zogen.

Weltoffenheit - Die Annahme des SM, daB der Mensch ein erwachsenes Kind
sei, das der sténdigen Erziehung bediirfe (Annahme 8), kommt der Weltoffenheit
entgegen. Demnach bedarf der Mensch einer Erziehung, einer Kultivierung, da ihm
von Natur aus keine zum Uberleben ausreichende Geschlossenheit, d.h. Sicherung
durch Instinkte, gegeben ist. Die Kultur ist des Menschen zweite Natur. ,Der
Mensch ist das einzige Geschopf, das erzogen werden muB.“*' Das SM soll zur
»Entwicklung eines jeden einzelnen zur hichsten Stufe der Verwertung seiner Fi-
higkeiten“* beitragen.

Bei aller Weltoffenheit, die das SM mit der Notwendigkeit der Erziehung und
Forderung nach Erziehung voraussetzen miiite, wird diese jedoch schon von vorn-
herein wieder eingeschrinkt durch die eindeutige, vorgegebene Richtung, in wel-
cher die Erziehung zu erfolgen hat. Denn die Annahme der prinzipiellen Gleichheit
aller ,wahren Interessen”® (Annahme 1) bedeutet eben eine unhinterfragbare Aus-

* Taylor (1913), S. 77-78.

* Vgl. Taylor (1913), S. 78.

¥ Kant, Immanuel: Uber Péadagogik, in: Weischedel, Wilhelm (Hg.): Immanuel Kant - Werkaus-
gabe, Bd. XII, 8. A, Frankfurt/M., 1991, S. 693-671 (1991d), S. 697 (Hervorh. K. HM.).

%2 Taylor (1913), S. 7.

¥ Taylor (1913), S. 8.
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richtung auf diese Wahrheit: die Steigerung des materiellen Wohlstands. Der
Mensch sei Mensch, wenn er diese allgemeinen Interessen verfolge.

Auch indem der Mensch letztlich stets seine eigenen Interessen im Auge hat
(Annahme 2), zeigt er eine starke Beschrinkung einer moglichen Entwicklungsper-
spektive. Der Mensch lemnt allenfalls, durch sein Streben nach Anerkennung und
durch den Willen, sich entsprechend einzufiigen, sein Eigeninteresse zu relativie-
ren (Annahme 6). Letztlich hatte auch ein durch den Druck der Gruppe gelenkter
Lernprozell dazu gefithrt, da8 der Mensch in seiner natiirlichen Faulheit befangen
bleibt. Die Arbeiterschaft hat sich eine Kultur der Faulheit geschaffen und setzt
diese als Tradition fort, welche derjenige, der Arbeiter sein will, lernen muB.
Durch diese Interpretation der Faulheit als kulturelles Phéinomen impliziert Taylor,
daB der Mensch auch eine andere Arbeitskultur lernen konnte, eine, die den Anfor-
derungen des SM entsprechen kann.

Im Priifraster ist fiir die Dimension Weltoffenheit eine Einordnung auf der
Stufe 1 angebracht: Zwar wird die Weltoffenheit und Lernfihigkeit des Menschen
erkannt und sogar ausdriicklich gefordert, jedoch wird durch die Vorgabe der
Entwicklungsrichtung die Annahme der Weltoffenheit relativiert; von einer prinzi-
piellen Anerkennung der Weltoffenheit des Menschen bleibt das SM weit entfernt.

Reziprozitit - Die Annahme, daB solche Menschen unterschieden werden
konnen, die besser denken, und andere, die besser ausfithren konnen, fithrt von
vornherein eine Teilung in zwei Menschentypen ein (Annahme 7). Die Trennung
in dispositive und ausfithrende Arbeiten schafft eine Elite der fiihrenden Kopfar-
beiter und den Rest der gefiihrten Handarbeiter. Die Fiihrer haben Zugang zum
Wissen, zur Wissenschaft des SM, und damit auch der Schliissel zur Macht iiber
andere.

Die wissenschaftliche Betriebsfithrung strebt nach Objektivitit und Wahrheit in
der Ermittlung ihrer Methoden. Sie schafft sich somit auch das Recht, im Falle
auftretender Meinungsverschiedenheiten auf Grundlage ,unparteiischer wissen-
schaftlicher Untersuchungen** letzte Instanz zu sein. Zu Meinungsverschiedenhei-
ten kann es aber per definitionem nur aus mangelnder Einsicht in das gemeinsame
Interesse kommen (Annahme 1). In diesem einen laut Taylor nicht zu leugnenden
gemeinsamen Interesse aller sind schlieBlich alle gleich, und fiir einen Moment
scheint die Vertikalitat des Kommunikationsverhéltnisses aufgehoben zu sein. Der
einzelne Mensch, ob Fiihrer oder Gefiihrter, kann ohne die Zusammenarbeit im

¥ Taylor (1913), S. 150.
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System wenig erreichen (Annahme 3). Jeder ist auf den anderen angewiesen. Alle
sind gefordert, im Sinne des Systems zusammenzuarbeiten, ihr Bestes im eigenen
und im Interesse der Allgemeinheit zu geben.

Die Vertikalitdt des Kommunikationsverhiltnisses wird dann aber doch wieder
deutlich, wenn man sich vor Augen fiihrt, daB ja irgend jemand vor den anderen
dieses anonyme und objektive System vertreten muB. Bestenfalls (im Sinne der
Reziprozitdt) wird solch ein Systemvertreter nicht nur seinen Untergebenen, son-
dern auch sich selbst dem System unterwerfen. Er bleibt aber immer dem System-
dogma verhaftet und erhebt sich aus der ‘Autoritit des Wissenden’ iiber den ande-
ren.

Aus der Forderung Taylors, dem Arbeiter Anerkennung und individuelle Be-
handlung angedeihen zu lassen, scheint eine gewisse Einsicht in die Reziprozitit
zu sprechen (Annahme 6). Die Orientierung an einer objektiv richtigen Auffassung,
die durch die Fithrungskrifte vertreten wird, muf jedoch auch diese vermeintliche
Einsicht dominieren und als Lippenbekenntnis entlarven.

Im Raster kann daher fiir die Dimension Reziprozitit lediglich die Stufe 0 ein-
getragen werden: Die Objektivitdit, welche von der Fithrungselite beansprucht
wird, fiihrt im SM zu einer Leugnung der Anerkennung des einzelnen als gleich-
wertigem Menschen.

Autonomie - Die Annahmen des SM weisen darauf hin, daB der Mensch nicht
fihig ist zur Selbstbestimmung. Die Annahme der Interessenharmonie aller Men-
schen setzt die (Fremd-)Bestimmung schon voraus, eben diesen Interessen zu fol-
gen (Annahme 1). Die objektiven, wahren Interessen werden zum nicht hinterfrag-
baren Zweck eines jeden Handelns erhoben. Taylor bemerkt sogar, dal die Einig-
keit iiber die Ziele Zeit spare, die vorher mit Kritik und Auseinandersetzungen ver-
schwendet wurde.* Innerhalb dieses Systems sind Handlungsfreiheit und -méoglich-
keiten immer schon durch die systemische Eingebundenheit des Einzelnen be-
schriinkt (Annahme 3). ‘Autonom’ ist der Mensch also nur beziiglich der einzig
richtigen Entscheidung, die er geméf seinem und dem kollektiven Egoismus, wel-
che qua definitionem zusammenfallen, im Sinne des Systems treffen mufl (Annah-
me 2).

Mit diesem Glauben an die ‘magische’ Verbindung zwischen dem Egoismus
des einzelnen Menschen und dem Wohlstand aller radikalisiert Taylor die Ansich-

* Vgl. Taylor (1913), S. 156. Siche auch shnliche Argumentation bei Ouchi, Abschnitt 4.6 Di-
mension Autonomie.
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ten Adam Smiths. Bei Taylor bedarf es nicht einmal mehr der Smith’schen
‘unsichtbaren Hand’ sondern schlicht der Einsicht in - oder vielleicht besser den
Glauben an - den wohlstandstiftenden Charakter des Systems und den Willen, die-
ses im eigenen Interesse zu perfektionieren. In diesem Aspekt steht Taylor der
heutigen Neoklassik in nichts nach.” Beide Ansitze fulen auf dem egoistischen
Vorteilsstreben des einzelnen. Der Egoismus ersetzt jegliches autonome Handeln
im Sinne einer moralischen Autonomie.

Die Perfektionierung dieses Systems in Richtung einer vollstindigen Determi-
niertheit wird nur durch die Unzulédnglichkeit des Menschen behindert, die es des-
halb zu iiberwinden gilt. Die Suche nach GesetzmiBigkeiten (Annahme 4) impli-
ziert aber, daf} es letztendlich moglich sein werde, den Menschen in seiner Kom-
plexitdt zu verstehen und Mechanismen zu finden, nach denen er determiniert
funktioniere. Fiir einen eigenen Willen ist dann kein Platz mehr.

Auch die Annahme der Notwendigkeit der Erziehung 146t im SM keinen Raum
fiir Autonomie (Annahme 8). Erziehung ist hier eher im Sinne einer Entmiindigung
zu verstehen. Diese ist dadurch gerechtfertigt, dal wir alle erwachsene Kinder
sind, die auch wie Kinder erzogen werden miissen. Erziehung wird hier zu Mani-
pulation und nicht etwa im Sinne von Bildung verstanden, die erwachsenen Men-
schen angemessen wire. Der Erzichungsbegriff Taylors impliziert eine Behandlung
der Menschen etwa geméB der prikonventionellen Stufe nach Kohlberg:* Der Er-
wachsene legt die Ziele der ‘Erziechung’ fest und setzt sie mittels Lob und Tadel
durch. Es stellt sich nun die Frage, wer im SM eigentlich erzieht, wer also die
Ziele der Erziehung setzt. Wiederum sind hier diejenigen zu nennen, die das Sy-
stem als scheinbar ebenfalls nur determiniertes Teil desselben vertreten. Sie
schreiben dem Arbeiter en detail vor, nicht nur was er zu tun hat, sondern sogar im
einzelnen, wie er es zu verrichten hat.

Im alten System war wenigstens das Wie meist noch den Arbeitern anheimge-
stellt: ,,Die erfahrensten Leiter iiberlassen deshalb gern ihren Arbeitern die Lsung
des Problems, wie sie ihre Arbeit am besten und praktischsten verrichten.“® Da
eine Zusammenarbeit nach dem neuen System so schwierig zu verstehen ist, wird
der Arbeiter jetzt von dieser Pflicht befreit. Er mufl nicht mehr stindig auf seine
(Erfolgs-)Verantwortung reflektieren (Annahme 7), sondern mufl nunmehr ledig-

% Vgl. zur Kritik an der neoklassischen Wirtschaftstheorie beispielsweise Ulrich (1993a), S. 201-
202.

¥7" Siche Abschnitt 3.3 und 3.4 zu Kohlbergs Stufen.

8 Taylor (1913), S. 34.
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lich den Regeln folgen, die sich andere fiir ihn ausgedacht haben (Ausfithrungs-
verantwortung).” Auch in der Ausfiihrung der Handarbeit wird er von den Kopfar-
beitern kontrolliert, die ihm auch dabei ‘helfen’ seine Faulheit zu iiberwinden
(Annahme 9). SchlieBlich zwingt auch die Unfihigkeit zur Selbstkontrolle zu die-
ser Fremdbestimmung.” Der Mensch muf8 kurz gehalten werden, damit er nicht
gegen seine eigenen Interessen verstoft, die andere firr ihn festgelegt haben
(Annahme 10).”

Im Raster ist daher auch fiir die Dimension Autonomie die Stufe 0 einzutragen:
Der Mensch im SM ist nicht fihig zur Selbstbestimmung.

Identitit - Indem das SM erkennt, daB der Mensch nach Anerkennung strebt
(Annahme 6), ist auch dessen Bediirfnis, Identitit zu finden, angesprochen. Dieses
Suchen nach einer sozialen Identitit wird sogar vom SM benétigt und in seinem
Sinne gelenkt. Das Funktionieren des Systems erfordert, daB sich der Einzelne iiber
die gemeinsamen Ziele definieren kann und sich mit ihnen identifiziert (Annahme
1). Die gleichen Interessen an der Prosperitit aller tragen so an den Menschen auch
die Forderung heran, sich véllig in das System zu integrieren. Er soll sich mit sei-
ner Rolle im System abfinden, und sich dariiber eine Identifikation mit dem Gan-
zen zu suchen. Diese Rolle, im Sinne eines Funktionselements des Systems, ist
moglichst klar einzuschrinken, um das Individuum nicht zu iiberfordern (Annahme
7 und 10). SchlieBlich soll jeder seine Rolle perfekt ausfithren kénnen. Das SM
bietet also Identifikation an, allerdings nur eine einzige, die totalitiren Anspruch
erhebt und keinen Raum laft fiir die Bildung einer personalen Identitit. Es wird
sogar behauptet, dal der Mensch, da unfihig, allein Spitzenleistungen zu erzielen
(Annahme 3), dazu gezwungen ist, sich mit dem System zu identifizieren. Auch die
Erziehung (Annahme 8) steht im Dienste der Erzeugung der gewollten sozialen
Identitdt, um zum einen eine moglichst hohe Funktionalitit zu erreichen, zum an-
deren aber, um dem einzelnen mehr Zeit fiir andere Dinge (Kultur und Bildung) zu
geben.” Wiederum ist es Aufgabe der Leitung, bei den Untergebenen soziale
Identitit gezielt zu erzeugen (Annahme 7).

¥ Vgl. Taylor (1913), S. 26.

* Vgl. Taylor (1913), S. 132.

°' Ein anschauliches Beispiel hierfiir bietet Taylors Feststellung, daB eine Belohnung immer kurz-
fristig erfolgen muB, womit er auch MiBerfolge von Gewinnbeteiligungsmodellen begriindet; vgl.
Taylor (1913), S. 99.

2 Vegl. Taylor (1913), S. 135.
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Das SM setzt voraus, daB die Arbeit die entscheidende Rolle bei der Bildung
einer sozialen Identitét spielt.” Damit wird gleichzeitig angenommen, daB die Ar-
beit und der iiber die Arbeit erreichte Wohlstand schon immer die Hauptidentifika-
tionsmomente waren und alle, die dies nicht einsehen, eben faul sind (Annahme 9).
Taylor erkennt nicht die Geschichtlichkeit seiner Annahme, in welcher die purita-
nische Prigung seines Denkens durchscheint. Er geht in seinen Uberlegungen da-
von aus, daB jeder Mensch sein materielles Vermogen maximieren will. Dies sei
das hochste Ziel. Andere Ziele spielen in seinen Uberlegungen eine im Vergleich
dazu untergeordnete Rolle.”* Dieses Ziel wird durch harte Arbeit erreicht.”® Wie
Max Weber in seinen Untersuchungen zur Religionssoziologie herausstellt, ist der
weltliche Reichtum im Protestantismus schon ein Zeichen der Gunst Gottes. Wer
ein gottgefilliges Leben fiihrt, indem er hart arbeitet und seinen Wohlstand mehrt,
hat damit seinen Platz im Himmel gesichert.” Daneben bleibt bei Taylor kein Platz
mehr fiir andere Moglichkeiten der Identititsfindung.

Im Raster ist fiir die Dimension Identitit die Stufe I einzutragen: Zwar wird das
Bediirfnis des Menschen nach Identitdtsfindung erkannt, das SM macht sich aber
lediglich das Bediirfuis, soziale Identitdt zu finden zunuize, ohne daf eine persona-
le Identitdtsfindung eine Beriicksichtigung finde.

 Vegl. Taylor (1913), S. 7.

* Vgl beispielsweise Taylor (1913), S. 9-10.

* Vgl. Taylor (1913), S. 13-14.

* Vgl. Weber, Max: Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus, in: Gesammelte
Aufsitze zur Religionssoziologie I, 7. A., Tibingen 1978, S. 17-206. Die , innerweltliche Aske-
se“(Weber (1978), S. 84), der diesseitige Verzicht auf Entlohnung fir die Miihen zur Anhéu-
fung des Reichtums, liegt Taylor jedoch fern. Er scheint das Paradies schon auf Erden zu wollen
(vgl. Taylor (1913), S. 154). Zwar verabscheut er jede Vergeudung (vgl. Taylor (1913), S. 77-
78) und vor allem die Vergeudung menschlicher Arbeitskraft, die er zum Ausgangspunkt des
SM gemacht hatte (vgl. Taylor (1913), S. 2). Taylor will die gewonnene Prosperitit aber auch
fur die Anschaffung von ,Luxusgegenstinden verwandt sehen. Auch will er, daB die gewonne-
ne Zeit fiir Arbeitszeitverkiirzungen genutzt wird, allerdings nur, | falls es wiinschenswert er-
scheinen sollte™ (Taylor (1913), S. 154). Diese Inkonsistenz in seiner Einstellung kénnte allen-
falls auf eine populistische Absicht gegen Ende seiner Ausfithrungen verweisen, gepaart mit ei-
nem anthropophilen Zug, der sich in seinem gesamten Werk bemerkbar macht.
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Abbildung 5.2:  Profil des Menschenbildes im Scientific Management

Das Profil des Menschenbildes im SM ist somit in den Dimensionen Weltof-
fenheit und Identitét auf der Stufe 1 einzuordnen. Fiir die Dimensionen Reziprozi-
tit und Autonomie wird lediglich die Stufe 0 erreicht. Taylor will sich mit dem
neuen System des SM gegen die bis dahin bestehenden Formen der Betriebsfiih-
rung (vor allen gegen das am besten funktionierende ‘Locksystem’) abgrenzen.
Gegen diese hebt er sich dadurch ab, daB er die Moglichkeit einer Harmonie der
Interessen aller postuliert und somit den stérenden Streit zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern beenden will. Er hebt die Feindschaft auf und fordert eine
Freundschaft, die allerdings von einem starken Ungleichgewicht der neuen Freun-
de geprigt ist. Die einen sollen denken, die anderen ausfithren. Aufgrund des -
zwar beidseitigen - Imperativs zum Systemgehorsam und derer, die diesen Befehl -
dann doch einseitig - erteilen, werden die Dimensionen Reziprozitit und Autono-
mie schlicht geleugnet bzw. ignoriert. Die beschworene Interessenharmonie fithrt
schlieBlich auch dazu, daB in den Dimensionen Weltoffenheit und Identitit ledig-
lich eine Einordnung auf Stufe 1 erfolgt, obwohl die Anlagen erkannt wurden. Bei-
de Dimensionen werden im Hinblick auf die Funktionalitéit des Menschen fiir das
System fokussiert und damit reduziert.
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5.4 Fazit: Scientific Management

Es mag iiberraschen, daB das Profil des Menschenbildes des SM nicht mit dem des
‘rational-economic man’ iibereinstimmt. Letzteres ist durchweg der Stufe 0 zuge-
ordnet worden. In dieser radikalen Zuordnung wird aber die Rolle des ‘rational-
economic man’ deutlich. Schein und McGregor entwickeln den ‘rational-economic
man’ bzw. die Theory X als Metapher fiir die Wertpramissen der zu ihrer Zeit her-
kommlichen betriebswirtschaftlichen Theorien. Obwohl damit vor allem der Tay-
lorismus gemeint, bezichen sich weder Schein noch McGregor explizit auf die
Veroffentlichungen Taylors. Bei sorgfiltiger Prisfung der Aussagen Taylors, und
das wird auch ihnen aufgefallen sein, ist es nicht mehr moglich, solch ein Ex-
trembild des Menschen im SM zu zeichnen, wie es der ‘rational-economic man’
darstellt.

Insbesondere in der Dimensionen Weltoffenheit und Identitit lassen Taylors
Ausfiithrungen darauf schlieBen, dafl dieser sehr wohl die Anlagen des Menschen
erkannte, allerdings keine wesentlichen Konsequenzen fiir die Konstruktion seiner
Theorie daraus zog. Selbst in der wie beim ‘rational-economic man’ auf der Stufe 0
verorteten Dimension Reziprozitit scheint bei Taylor ein vages Erkennen der An-
lage durch. Er weifl aus eigener Erfahrung um die Unméglichkeit, in der Bezie-
hung zu Untergebenen immer in einem vertikalen Kommunikationsverhéltnis zu
verharren. Das 1afit sich kaum ein Arbeiter gefallen. Taylor mufl die Anlage zur
Reziprozitit allerdings strikt leugnen, um die Konsistenz des systemisch geprigten
Theoriegebiudes nicht zu gefahrden. Wie sollte sonst die fir die Effizienzsteige-
rung so wichtige Trennung in dispositive und ausfithrende Arbeiten aufrecht erhal-
ten werden kénnen?

Lediglich in der Dimension Autonomie sind das Menschenbild des SM und das
des ‘rational-economic man’ deckungsgleich in ihrer totalen Ignoranz jeglicher
Anlage zur Selbstbestimmung. Der selbstbestimmt handelnde Mensch hat keinen
Raum in einer systemisch geprigten Wirtschaft. Zum System kann nur festgestellt
werden, daf es funktioniert. Das anonyme Es kann als einziges Autonomie bean-
spruchen. Der Mensch wird bewegt von diesem System. Von sich aus, so wird un-
terstellt, handelt er nicht.

Obwohl SM und ‘rational-economic man’ in der fiir beide zentralen Annahme
zur Autonomie des Menschen iibereinstimmen, sind die beiden Menschenbilder
also keinesfalls gleichzusetzen. Der ‘rational-economic man’ stellt einen idealtypi-
schen Gegenentwurf zu neueren Theorien dar, wihrend Taylor angetreten war, mit
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seinem SM dem Menschen oder vielleicht besser der Menschheit gerecht zu wer-
den. Wie das Profil des Menschenbildes des SM jedoch belegt, kann Taylor diesem
Anspruch nicht gerecht werden. Das Menschenbild des SM ist weit entfernt davon,
das minimalethische Anforderungsniveaus (Stufe 2) zu erfiillen.

Die immer wiederkehrende Hervorhebung des Vorrangs des Systems vor dem
Menschen widerspricht in eklatanter Weise der Forderung einer vorrangigen Be-
riicksichtigung der Entfaltung des Menschen zu Menschlichkeit. Auch das Postulat
der Harmonie aller Interessen - also letztlich die Aussage, daB ja doch alles nur
zum besten aller sei - erinnert eher an Machiavelli: Der Zweck heiligt die Mittel.
So kann Taylor sein harmonistisches relativ konsistentes Welt- und Menschenbild
aufrechterhalten. Den Anspriichen des Menschen jedoch, den er dazu zwingt, Mit-
tel fiir einen von ihm postulierten Zweck zu sein, kann Taylor mit seinem Scienti-
fic Management nicht gerecht werden.
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6 Womack/ Jones/ Roos: Lean Management

Im Jahre 1990 erschien das Buch ,,The Machine That Changed the World“ von
James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Roos' als zusammenfassendes Er-
gebnis einer umfangreichen Studie des Massachusetts Institute of Technology
(MIT) zur Entwicklung der Automobilproduktion (IMVP - International Motor
Vehicle Program). Ausgangspunkt der Studie war die Annahme, daB der grofite
Teil der westlichen (nordamerikanischen und europdischen) Automobilproduktion
im wesentlichen nach den Ideen Taylors und Fords organisiert waren, wihrend in
Japan neue Organisationsprinzipien und Managementtechniken existierten, die
nach Meinung der Forscher den westlichen weit iiberlegen waren.” Das Ergebnis
der Studie war eine Herleitung und Darstellung dieser neuen Organisationsprinzi-
pien, fiir die der Begriff ,lean production” oder allgemeiner ,lean management*
(LM) geprigt wurde.’

Wie schon Taylor vor ihnen, versprechen sich Womack et al. durch die Einfiih-
rung des Lean Management (LM) eine erneute industrielle Revolution. Die erste
mdustrielle Revolution wurde durch die Einfithrung der Maschinenarbeit erreicht,
die zweite, die durch das Scientific Management inspiriert wurde, fand mit der
Trennung dispositiver und ausfithrender Arbeiten und mit der systematischen
Analyse und Umgestaltung der Arbeitsablaufe statt. Die dritte industrielle Revolu-
tion, so Womack et al., soll nun durch das LM bewirkt werden.* Die Autoren be-
- haupten, Lean Management ,.is revolutionizing how we live and work.“* Und in der
Tat sind in der Wirtschaftspraxis der westlichen Staaten tiefgreifende Anderungen
festzustellen, die vor allem auf den EinfluB} japanischer Managementtechniken und
entsprechender Organisationsformen zuriickgefiihrt werden kénnen.® In Westeuro-

Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990) (in deutscher Ubersetzung: Womack/ Jones/ Roos (1991)).

2 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 3.

Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 4. Im folgenden wird der Begriff ‘lean management’
(LM) verwendet, da er die zu beobachtende und von den Autoren nahegelegte Anwendung der
zundchst fiir die Fertigung entwickelten Prinzipien auf die gesamte Unternehmung zum Aus-
druck bringt.

Bezeichnenderweise lautet der Titel der deutschen Ausgabe des Buches von Womack et al. . Die
zweite Revolution in der Automobilindustrie® (Womack/ Jones/ Roos (1991)). Die erste Revo-
lution in dieser Industrie sei die Einfihrung des Scientific Management in der Variante des
‘Fordismus’ durch Henry Ford gewesen.

> Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 15.

®  Vgl. beispielsweise Ouchi (1981).
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pa und den USA werden - nicht nur von japanischen Konzernen - Fabrikationsstit-
ten nach japanischen Vorbild errichtet. Restrukturierungen westlicher Unterneh-
men folgen den aus Japan importierten Leitideen.

Der Grund der Auswahl des Lean Management fiir die vorliegende Untersu-
chung liegt wie schon beim Scientific Management vor allem in dieser praktischen
Relevanz des Ansatzes, aber auch in dem starken Widerhall, den das Lean Mana-
gement in der theoretischen Diskussion gefunden hat und findet. LM und SM pro-
pagieren beide Effizienzsteigerungen und konnen diese nachweisen. Beide wollen
aber auch fiir die Arbeiter Verbesserungen erreichen. Trotzdem st66t heute das LM
auf dhnlich starke Ablehnung von seiten der betroffenen Arbeiter und ihrer Vertre-
ter wie Taylors Ideen zu ihrer Zeit. Womack et al. empfehlen der Gesellschaft auch
prompt, nicht noch einmal den ‘Fehler’ zu machen, sich gegen universell giiltige
Ideen, welche die Menschheit als Ganzes weiterbringen konnten, zu wehren.” Wo-
mack et al. sind fest davon iiberzeugt, daf die Einfithrung des LM die Effizienz
westlicher Unternehmen erheblich steigern wird. Damit konne LM zur Steigerung
der Konkurrenzfihigkeit des Westens und damit zum Wohle der Menschen in die-
sen Liandern beitragen. ,,[... TThe conversion to lean production will have a pro-
found effect on human society — it will truly change the world.“® Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit stellt sich die Frage, wessen ‘Schone Neue Welt’ durch LM
entstehen soll. Mit anderen Worten: Was fiir ein Mensch soll in dieser Welt leben
und arbeiten wollen? Welches Menschenbild wird im Lean Management vertreten
und wie ist es unter philosophisch-anthropologischen Gesichtspunkten zu beurtei-
len?

Dazu werden zunichst die Grundziige des Lean Management gemill Wo-
mack/Jones/Roos dargestellt (6.1). AnschlieBend wird das Menschenbild des LM
entwickelt (6.2) und vor dem Hintergrund der vier Dimensionen kritisiert (6.3).

7 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 9-10.
*  Womack/ Jones/ Roos (1990). S. 8.
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6.1 Grundziige des Lean Management

Der Begriff ‘lean production’ - zu deutsch ‘schlanke Produktion’ - erklért sich da-
her, daB im Vergleich zur herkémmlichen Massenproduktion von allem weniger
gebraucht wird:

,Lean production [...] is ‘lean’ because it uses less of everything com-
pared with mass production — half the human effort in the factory,
half the manufacturing space, half the investment in tools, half the
engineering hours to develop a new product in half the time. Also, it
requires keeping far less inventory on site [...].*

Die Autoren kamen zu dem Schlu}, daBl der Westen groBe Chancen auf Wohl-
stand und befriedigende Arbeit verspiele, wenn er LM nicht einfithre.”® Seit der
Veroffentlichung der Ergebnisse des IMVP hat das LM eine groBe Anhingerschaft
gefunden. Diese Verfechter des LM betonen immer wieder, dal neben erheblichen
Effizienzsteigerungen auch die Qualitdt der Arbeit verbessert werden wiirde. Das
Potential fiir Effizienzsteigerungen konnte in der Studie eindriicklich belegt werden
(z.B. Produktivititsvergleiche mit japanischen Automobilherstellern in Stunden pro
Fahrzeug)." Das Potential zur Verbesserung der Qualitiit der industriellen Arbeit
wurde dagegen ohne Belege schlicht behauptet. Inzwischen liegen gar Studien vor,
die Verbesserungen fiir die Arbeiter vehement bestreiten.” Wie schon beim SM
bietet also wiederum die Situation der Arbeiter unter dem neuen System Anlafl zur
Kritik.

Die wesentlichen Bestandteile des LM wurden nach dem Zweiten Weltkrieg
von Ingenieuren der Firma Toyota” entwickelt. Die Ingenieure hatten die zum da-
maligen Zeitpunkt modernste Fertigungsstitte der Automobilindustrie in den Ver-
einigten Staaten besucht, die Fabrik Rouge der Firma Ford in Detroit, und waren
mit dem EntschluB nach Japan zuriickgekehrt, diese Produktionsweise fiir japani-
sche Verhiltnisse zu adaptieren und weiterzuentwickeln." Anfang der 60er Jahre
war die Entwicklung der Prinzipien des LM weitgehend abgeschlossen.”” Angesto-

°®  Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 13.

19 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 4.

""" Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 85.

Vgl. die wohl griindlichste Studie dieser Art: Garrahan, Philip/ Stewart, Paul: The Nissan
Enigma - Flexibility at Work in a Local Economy, London/New York 1992.

Daher wird das LM in Japan als ‘Toyota-System’ bezeichnet.

" Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 48-49.

¥ Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 68.
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Ben durch krisenhafte Umbriiche, iibernahmen bis Mitte der 70er Jahre alle japani-
schen Automobilhersteller und die meisten ihrer Zulieferer das LM in mehr oder
minder starker Abwandlung. Das LM unterscheidet sich von der praktizierten Form
der Massenproduktion in der Tradition des Taylorismus-Fordismus durch die For-
mulierung extremer Zielvorstellungen der Entwicklung (‘ultimate objectives’) und
deren konsequenter Verfolgung.'® Die Zielvorstellungen des LM implizieren die
Forderung nach dem perfekten ‘System Unternehmung’.

Letztlich seien die Ziele, auf die das System ausgerichtet wird, vom heutigen
Markt bestimmt: Produktvielfalt und Qualitéit. Sie werden dann noch idealtypisch,
der Marktlogik folgend, iiberhoht. Die Vielfalt und der Wechsel der Produkte, die
von einem Unternchmen hergestellt werden, soll méglichst unbegrenzt sein. Und
die Qualitit der Produkte soll eine sogenannte ‘Null-Fehler-Qualitét’ sein. Diese
vermeintlich auflerhalb des Unternehmens durch den Markt festgelegten Ziele wer-
den im Unternehmen nach MaBgabe des Kriteriums dkonomischer Effizienz kon-
sequent verfolgt. Dariiber hinaus sorgen kontinuierliche Verbesserungsprozesse
(KVP, ‘kaizen’) fiir immer geringere Kosten und einen immer hoheren Grad der
Zielerreichung. Kosten sollen durch den radikalen Abbau aller identifizierten Red-
undanzen und Reserven stindig gesenkt werden. Das bedeutet auch den Abbau
aller nicht unbedingt benétigten Arbeitskréfte. Sicherheitspuffer werden nicht ge-
duldet, in welcher Form auch immer.

Der Wegfall aller Puffer macht das System Unternechmung allerdings sehr an-
fillig gegeniiber Storungen. ,,Simply put, lean production is fragile.“'” Das System
ist nur funktionsfihig, solange alle Elemente reibungslos ineinandergreifen. Sto-
rungen miissen daher schon im Vorfeld oder augenblicklich, im Moment des Auf-
tretens beseitigt werden konnen. Nur fiir Marktimpulse im Hinblick auf Produkt-
vielfalt und -wechsel und Qualitit, auf die das System einseitig ausgerichtet ist,
erweist es sich als stabil. Dagegen kann das System Mengenvariationen aufgrund
konjunktureller Schwankungen nicht verkraften, denn es ist auf eine stabile Pro-
duktionsmenge (bei wechselnden Produkten) ausgelegt. Fiir ein nach den Prinzipi-
en des LM organisiertes Unternehmen muf} daher eine stabile Konjunktur voraus-
gesetzt werden, was die Autoren der MIT-Studie zu einem etwas hilflos anmuten-
den Appell fiir eine stabilititsorientierte Konjunkturpolitik bewegt.'®

' Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 13-14.
7 ‘Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 103.
'* Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 250.
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Die Fragilitit des Systems wird auch und gerade durch die Anfilligkeit gegen-
iiber ‘kleineren’ Storungen deutlich. Es bedarf also nicht einmal der Schwankun-
gen des Weltmarktes, um einen wenigstens voriibergehenden Zusammenbruch des
Systems herbeizufithren. Schon dann, wenn beispielsweise ein Arbeiter einen
Qualititsmangel feststellt, der durch eine Unaufmerksamkeit auf einer vorgelager-
ten Stufe entstanden ist und den er nicht sofort beheben kann, mufl die Produktion
solange angehalten werden, bis dieser Mangel beseitigt ist.

Intern muB die Stabilitidt des empfindlichen, zerbrechlichen Systems durch die
darin tatigen Menschen gewihrleistet werden, an die es harte Anforderungen stellt.
,However, to make a lean system with no slack — no safety net — work at all, it is
essential that every worker try very hard.“" Das System verlangt vom Einzelnen
absolute Identifikation mit dem Unternehmen, um maximale Flexibilitat und Ein-
satzbereitschaft zu erreichen, im Team arbeiten zu konnen und die Verantwortung
fiir die Funktionsfahigkeit des Systems vollumfinglich wahrzunehmen. Diese im
Vergleich zur Massenproduktion erhohten Anforderungen und die (Erfolgs-) Ver-
antwortung schon auf unterster Ebene der Hierarchie sehen die MIT-Autoren als
einen groflen Pluspunkt fiir die Qualitit der Arbeit an (‘a big plus’), den sie als ei-
nen der Effizienzsteigerung gleichwertigen Vorteil der Einfithrung des LM betrach-
ten.”

Die Autoren meinen, daB iiber die Bereicherung des Arbeitslebens hinaus allen
Menschen eine groBere Produktvielfalt zu niedrigeren Preisen geboten werde,
womit der Wohlstand der Allgemeinheit gesteigert werden kénne. Wie schon
Taylor vor ihnen zeichnen Womack et al. das Bild einer rosigen Zukunft, wenn nur
die universal giiltigen Prinzipien des LM erst zur Anwendung gebracht wiirden.”
Lean Management diene den Interessen aller, ja es sei sogar die Verkorperung der
Hoffnung auf eine bessere Welt.”

' Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 103.

¥ Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 14.
Siehe auch Einfihrung zu Kapitel 1.

2 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 278.
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6.2 Das Menschenbild des Lean Management

Die Autoren der MIT-Studie dufern sich nicht explizit zum Menschenbild, das
dem Lean Management zugrundeliegt. Aus ihren Aussagen iiber den Menschen
lassen sich jedoch zehn Annahmen zusammenfassen, die das Menschenbild des
SM markieren (siche Abbildung 6.1).

Das Menschenbild des Lean Management

(1) Die Interessen aller Menschen sind in Einklang zu bringen.
(2)  Der Mensch will in engen sozialen Bezichungen leben.

(3)  Der Mensch braucht einfache Strukturen.

(4) Der Mensch sucht Anerkennung durch Leistung.

(5)  Der Mensch will seine Fahigkeiten entwickeln.

(6)  Der Mensch will Verantwortung tragen.

(7)  Der Mensch ist durch Herausforderungen zu motivieren.
(8)  Der Mensch ist auch durch Geld zu motivieren.

(9)  Der Mensch ist durch duBeren Druck zu motivieren.

(10) Der Mensch braucht eine starke Fithrung.

Abbildung 6.1:  Das Menschenbild des Lean Management

Im folgenden werden diese Annahmen, niher erldutert und belegt. Kritische
Stellungnahmen werden zunéchst zuriickgestellt (siehe Abschnitt 6.3), es sei denn,
daB die Aussagen der Autoren sich als inkonsistent erweisen (z.B. Annahme 1)
oder daf} die Annahmen sich erst aus einer kritischen Perspektive ergeben (z.B.
Annahme 9).
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(1) Die Interessen aller Menschen sind in Einklang zu bringen.

»Lean production is [...] inherently a system of reciprocal obligation. Workers
share a fate with their employer [...].“®

Wie schon Taylor betonen die MIT-Autoren den wohlstandsférdernden Effekt der
Einfithrung des LM. Durch eine erhohte Effizienz soll die Prosperitit der Nationen
steigen.” Vor allem sei eine Vergeudung menschlicher Arbeitskraft zu vermeiden
(,,inefficient use of human efforts“).” Dabei wird angenommen, daB das Streben
nach Wohlstand im Interesse aller liege und daB dariiber letztlich Konsens herr-
sche. Daher sei dieses Ziel in der ganzen Welt mit den Methoden des LM zu ver-
folgen. ,,We believe that the fundamental ideas of lean production are universal —
applicable anywhere by anyone [...].“*

Einmal eingefithrt, wird dann die stiandige Verbesserung des Systems” als
oberste Pflicht angesehen. Die Menschheit bildet eine grofe Gemeinschaft, die ihr
Abbild in der familiendhnlichen Gemeinschaft ‘Unternehmen’ findet.”® Deren kol-
lektives Ziel ist es, in kleinen andauernden Schritten das System immer weiter zu
perfektionieren (‘kaizen’), da mittels des Systems der Wohlstand erreicht werden
soll.” Das System und dessen “Wohlbefinden’ stehen im Vordergrund. Vor diesem
Ziel seien alle Interessen gleich. Arbeitgeber und Arbeitnehmer teilten ein gemein-
sames, gleiches ‘Schicksal’ (‘Wir sitzen alle im selben Boot.”).*® Daher sei auch
eine gewerkschaftliche Vertretung der Arbeitnehmer nicht nétig, denn das LM
koénne die alten, festgefahrenen Positionen und engstirnige Partialinteressen auf-
brechen.’ Bei gleichen Interessen bediirfe es auch keiner Interessenvertretung.*

Allerdings sehen die Autoren auch ein Problem, das sich mit ihrer sonst so
harmonischen Weltsicht nicht vertrigt: Die Einfilhrung des LM lasse keine
‘schmerzlose’ Losung zu (,,no painless solution can emerge* ). LM wird auch zu
einem effizienteren Einsatz von ‘Humanressourcen’ fithren und damit Arbeitskrifte

23
24

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 248-249 (Hervorh. K HM.).
Vgl. beispielsweise Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 4 und S. 253.
2 Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 260.

% Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 9.

7 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 103.

% Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 53-55.

* Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 149.

3 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 248-249.

31 ygl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 253.

%2 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 252-253.

* Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 235.
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iiberfliissig machen.** ,, These excess workers will be at the heart of the conversion
problem.“” Die Autoren gehen davon aus, dal weniger als 50 % der Arbeitskrifte
bendtigt werden, und konstatieren fiir die Automobilindustrie, dafl der personelle
Effekt dieser Effizienzsteigerung nicht durch hoheren Absatz aufgrund niedrigerer
Preise aufgefangen werden konnen.*® Damit eine Einfithrung des LM erfolgreich
sein kann, miissen iberzdhlige Arbeiter aus dem Unternehmen entfernt werden.
»Excess workers must be removed completely [...].“

Die Ursache dieses Problems wird zum Teil in einer Altlast der Massenpro-
duktion gesehen, welche ihre Arbeiter ungeschult zuriicklasse, unféihig, den Anfor-
derungen des LM zu geniigen. ,,[...Ljean production displaces armies of mass-
production workers who by the nature of this system have no skills and no place to
£0.“*® Damit verfehlen Womack et al. jedoch den eigentlichen Grund von Entlas-
sungen, der eben nicht in der Qualitit, sondern in der Quantitit der Arbeitskrifte
zu suchen ist. Wenn zu viele Arbeitskrifte im Unternehmen sind, so werden die-
jenigen mit einer minderen Qualifikation wohl als erste entlassen. Grund fiir die
Entlassung bleibt jedoch die vom LM induzierte Steigerung der Arbeitsproduktivi-
tit. Trotzdem wird gefordert, dal die Gesellschaft die Verluste aus der Effizienz-
steigerung zu tragen habe, etwa in Form einer Unterstiitzung fiir Arbeitslosenpools
(,»,public support for job banks**). Damit implizieren Womack et al. eine Privatisie-
rung der Gewinne und eine Sozialisierung der Verluste aus dem Systemwechsel.
Damit ware den Unternehmen sicherlich gedient. Ob damit auch den anderen Be-
troffenen gedient wire, muf} allerdings - entgegen der Behauptungen der Autoren -
offen bleiben.

Konnte Taylor noch hoffen, dal das SM durch die schnelle Generierung eines
allgemeinen starken Wirtschaftswachstums ohne Briiche zu einem grofleren Wohl-
stand fithren wiirde, so fordert die Einfithrung des LM zumindest voriibergehend
ithre Opfer. Aber auch in einer langfristigeren Perspektive kann ein glatter argu-
mentativer Ubergang von der Effizienz des Unternehmens zum Wohlstand aller
nicht recht gelingen. Gesittigte Mérkte und Umweltbedenken lassen die Hoffnung
auf unbegrenztes Wachstum, welches die Wunden des Systemwechsel heilen

Vgl. beispielsweise Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 235 und S. 238.
Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 259.

Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 259.

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 259.

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 236.

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 259.
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konnte, nicht mehr zu. Die Umsténde haben sich gedndert. Selbst in Japan werden
seit Beginn der 90er Jahre japanische Arbeitskrifte entlassen, da die Absatzeinbrii-
che zu groB waren, um, wie bisher, einfach nur Gastarbeiter auszuweisen. Diese
Entwicklung hatten Womack et al. selbst prognostiziert: ,, They will start hiring and
firing workers [...].*“*

Das Problem, daf die Einfithrung des LM letztlich Arbeitslosigkeit produziert,
mufB die vorher postulierte Interessenharmonie in Frage stellen. Die Autoren er-
kennen zwar das Problem, sind aber nicht in ihrer Ansicht zu erschiittern, daB doch
alle Interessen gleichgerichtet sind. Sie bleiben dabei, daf die Welt nach der LM-
Revolution eine bessere sein wird.”" Es stellt sich dann allerdings die Frage, fiir
wen.

(2) Der Mensch will in engen sozialen Beziehungen leben.

Teamwork ist ein wichtiges Element des LM. Schon auf der untersten Ebene, am
FlieBband, ist ein Hand-in-Hand-Arbeiten unerldBlich.”” Das Prinzip der eng mit-
einander verflochtenen Teams (‘tightly knit team’) setzt sich auf allen Ebenen
fort.® Die Teamarbeit basiert auf dem Konsens dariiber, daB jeder einzelne sein
bestes fiir das Unternehmen gibt. Ein Toyota-Manager meint: ,,If we are going to
take you on for life, you have to do your part by doing the jobs that need doing.“*
Der einzelne wird Mitglied einer Firmengemeinschaft (‘company as community’),
die thm eine Lebensanstellung und andere Rechte zugesteht, dafiir aber auch die
maximale Leistungs- und Integrationsbereitschaft des Mitarbeiters verlangen
kann.* Die Dauer und Enge der gegenseitigen Verpflichtungen hat eher den Cha-
rakter von Familienbeziehungen, als den eines Beschiftigungsverhiltnisses im her-
kommlichen westlichen Sinne. Das Unternehmen verlangt totale Loyalitit und tota-
le Identifikation mit der Gemeinschaft des Unternehmens.

* Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 250.

' Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 278.
Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99.

“ Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 113-115.
“ Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 54.

Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 53-55.
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(3) Der Mensch braucht einfache Strukturen.

»[Lean management] means [...] a simple but comprehensive information display
system that makes it possible for everyone in the plant to respond quickly to prob-
lems and to understand the plant’s overall situation.“*®

Der einzelne kann seine Arbeit im System Unternehmen nur bewiltigen, wenn die
Komplexitit des Systems fiir ihn reduziert wird. Er braucht einfache Strukturen,
um sich darin orientieren zu konnen. Fiir den Arbeiter am Band wird die Unter-
nehmenswirklichkeit auf einige wenige Kennzahlen, die in seinem Bereich wichtig
sind (AusstoB, AusschuB, Fehler, etc.), reduziert. Anhand dieser Kennzahlen soll
der Arbeiter fiir sich feststellen kénnen, welchen Zustand das System hat. Fiir ihn
wird so eine einfache, iiberschaubare und vor allem eine von ihm beeinfluBbare
Wirklichkeit geschaffen.

(4) Der Mensch sucht Anerkennung durch Leistung.

»[... W]orkers respond only when there exists some sense of reciprocal obligation, a
sense that management actually values skilled workers, will make sacrifices to re-
tain them, and is willing to delegate responsibility to the team.**’

Das LM erkennt, daBl der Mensch Anerkennung erfahren will. Es ist gar von einem
reziproken Verhiltnis die Rede. Vom Arbeiter wird erwartet, daB er gute Arbeit
leistet. Im Gegenzug werden seine Fahigkeiten vom Vorgesetzten anerkannt und
durch Loyalitit und Vertrauen belohnt.® Die Leistungen des Einzelnen werden
dabei genauestens iiberwacht und registriert. Eine makellose Personalakte, die iiber
alle Leistungen und Fehlleistungen Auskunft gibt, bestimmt iiber die weiteren
Aufstiegschancen im Unternehmen. Wer die erwarteten Leistungen erbringen kann,
erntet Anerkennung und steigt auf.” , How they perform in the team [...] will con-

[50)

trol their next assignment.

“ Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99.

*” ‘Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99.

Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99.
Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 114.
Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 114.
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(5) Der Mensch will seine Fihigkeiten entwickeln.

»[..- T]hey will feel they are honing their skills and are valued for the many kinds of
expertise they have attained.*”'

Die MIT-Autoren beziehen nicht eindeutig Stellung dazu, ob der Mensch eher da-
nach strebt, sich moglichst vielfiltige Fdhigkeiten anzueignen, oder ob er einige
wenige Fdhigkeiten zur Peifektion entwickeln mochte. Das System des LM fordert
eine Vielfalt von Fahigkeiten eines jeden. Auf seiner Stufe soll jeder Generalist
sein. Dies gilt auch fiir die Arbeiter am FlieBband, die als flexible Mitglieder einer
Arbeitsgruppe agieren. ,First, workers need to be taught a wide variety of skills
[...]1.“”* Es wird gerade als ein Ubel des alten Systems der Massenproduktion ange-
sehen, dal Spezialistentum gefordert wurde. Durch die starke Arbeitsteilung iiber-
nahm der Spezialist nur fiir seine eng umschriebene Aufgabe die Verantwortung.
Dieses Spezialistentum, das oft noch mit einem gewissen Zunfigeist und einem
Handwerkerethos verbunden war, mufl im LM beseitigt werden. Reformversuche
wie in Volvos Fertigungsstitte Udevalla werden abfillig als ,,neocraftmanship“*
bezeichnet und als Nostalgie abgelehnt. Die Empfehlung lautet: ,,Stamp it out.“*
LM eliminiere den Bedarf fiir ‘craftmanship’ an der Quelle. Denn ‘craftmanship’
werde nur benétigt, wenn ein ungeniigendes Zusammenspiel eng denkender Spe-
zialisten zu Fehlern fithre. Diese Fehler wiirden dann beispielsweise erst in der
Endabnahme festgestellt und seien nur noch durch handwerkliche Leistungen, ge-
paart mit Improvisationstalent, auszubiigeln.”

Spiter kommen Womack et al. aber wieder auf die vorher verteufelte
‘craftmanship’ zuriick. In der Gestalt des ‘shusa’, des Teamfiihrers im Entwick-
lungsteam, findet ‘craftmanship’ eine neue Personifizierung, die nun plétzlich mit
dem LM vereinbar sein soll. ,,[... W]e cannot escape a human need for craftman-
ship to exist.“** Neue Fahrzeugmodelle werden mit dem Namen des ‘shusa’ identi-

51

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 14,

%2 Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99.

* Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 91. ‘Craftmanship’ konnte etwa mit Meisterschaft oder
Handwerkerkunst iibersetzt werden.

* Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 91.

% Diese Aussagen, die Womack et al. iiber die Natur der Arbeit in der Massenproduktion und iiber
den Stolz der Arbeiter auf ihr Fachwissen machen, widersprechen der von ihnen sonst immer
wieder aufgestellten Behauptung, daf} die Arbeit im alten System von Monotonie gezeichnet ge-
wesen sei (vgl. z.B. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 13). Die Autoren sehen diesen Wider-
spruch nicht.

*® Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 113.
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fiziert, da er im Entwicklungsteam die pragende Autoritit hat. Er setzt wesentliche
Impulse fir die Entwicklung des gesamten Unternehmens. Warum ihm nun
‘craftmanship’ zugestanden und als menschliches Bediirfnis entschuldigt wird,
wihrend dieses Bediirfnis allen anderen in der aktiven Form verweigert wird,
bleibt genauso ungeklirt, wie die Frage, warum die Masse der Arbeiter sich damit
begniigen muf und soll, ‘craftmanship’ lediglich passiv in der Person des ‘shusa’
zu bewundern.

(6) Der Mensch will Verantwortung tragen.

»l...A] key objective of lean production is to push responsibility far down the organ-
izational ladder. Responsibility means freedom to control one’s work [...].*"’

Verantwortung soll im LM so weit wie moglich nach unten delegiert werden.
Jeder solle eine selbstkontrollierte Arbeit ausfiihren. Die Kehrseite der Verantwor-
tung, der Druck, die Aufgaben auch entsprechend auszufiihren, wird positiv als
‘kreative Spannung’ (‘creative tension’) interpretiert. Diese Spannung sei es, die in
der Massenproduktion den Kopfarbeiter vom Handarbeiter unterschieden habe.®
Nur der Kopfarbeiter habe sie spiiren konnen, wihrend der Handarbeiter zu Mono-
tonie verdammt gewesen sei. Ebenfalls unter Berufung auf die Natur des Arbeiters
wird im LM diese Trennung wieder aufgehoben, indem auch dem ehemaligen
Handarbeiter der Taylor’schen Massenproduktion eine kreative Spannung vermit-
telt wird.”

(7) Der Mensch ist durch Herausforderungen zu motivieren.

~Management’s objective is to give employees increasingly challenging problems to
solve in order to continually test their skills ...].<*

Das LM geht davon aus, daB der Mensch motiviert werden muf}, um Leistungen zu -
erbringen. Diese Motivation kann vor allem durch stindige, immer schwieriger
werdende Herausforderungen erfolgen. Vorrangige Aufgabe des Managements ist
es daher, dafir zu sorgen, daB die Untergebenen auf immer neue, schwierigere

7 Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 14.

*® Taylor hatte den Vorteil seines Systems gerade darin gesehen, daB die Verantwortung zwischen
Arbeitern und Management geteilt wird. So sollte der Arbeiter nicht mehr allein die Verantwor-
tung fiir den Systemerfolg zu tragen haben. Siche Kapitel 5.

39 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 102.

% Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 199.
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Probleme angesetzt werden, an denen sie sich beweisen konnen. Dies sei wichtiger
als eine formale Beforderung, denn nur damit kénne ihnen Sinn vermittelt werden.
,»The lean manufacturers [...] try to make employees understand that their capacity
to solve increasingly difficult problems is the most meaningful type of advance-
ment they can achieve, even if their titles don’t change.“" Wenn dem Menschen
die Herausforderungen nicht geboten wiirden, dann kénne ihnen ihre Arbeit schnell
wie eine Sackgasse vorkommen. Sie hitten dann das Gefiihl, ihre Fihigkeiten als
Problemloser (‘problem solver’) nicht angemessen anwenden und testen zu kon-
nen. Dies fiihre schlieflich dazu, daB sie ihr Wissen und ihre Leistungsbereitschaft
der Unternehmung vorenthielten.” | If employees are to prosper in this environ-
ment, companies must offer them a continuing variety of challenges.**

(8) Der Mensch ist auch durch Geld zu motivieren.

Mit der Prosperitit als vereinendem Oberziel des LM wird materiellen Anreizen
bereits eine groffe Bedeutung beigemessen.* Anhand des Entlohnungssystems wird
deutlich, dal Geld fiir die Motivation zur Verfolgung vielfiltiger Ziele Verwen-
dung findet. Da die Entlohnung vor allem auf Basis der Unternehmenszugehorig-
keit erfolgt, entstehen dadurch fiir den Arbeiter prohibitiv hohe Barrieren, das Un-
ternehmen zu wechseln. Uberall anders als in seinem jetzigen Unternehmen miifite
er wieder ganz unten anfangen. Geld erwirkt so eine starke Bindung an das Unter-
nehmen.®

Auch wird die Identifikation mit dem Unternechmen geférdert, indem bis zu ei-
nem Dirittel der Entlohnung als unternehmenserfolgsabhingiger Bonus ausgezahlt
wird. So soll der einzelne motiviert werden, sich mit dem Erfolg des Unternehmens
als Ganzem zu identifizieren.” Dariiber hinaus wird Geld als Motivator genutzt,
indem individuelle Leistungszulagen gezahlt werden.”” Trotz der ausdriicklichen
Betonung vieler anderer intrinsischen und extrinsischer Motivationsfaktoren (siche
Annahmen 4-7 und 9-10) wird anscheinend, ohne daB dies explizit geschieht, dem
Geld eine starke Motivationskraft zugesprochen.

' Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 199.

2 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 14.

% Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 14.

64 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 4.

% Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 54 und 251.

&6 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 54 und S. 250.
7 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 199.
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(9) Der Mensch ist durch dufieren Druck zu motivieren.

wl... I]t is vital to remove unneeded workers from the system so that the same in-
tensity of work is maintained.“*®

Wie schon erwihnt wird der Druck der Verantwortung positiv als ‘creative ten-
sion’ interpretiert. ,,[... L]ean production offers a creative tension in which workers
have many ways to address challenges.“® Der gleiche Sachverhalt wird von Kriti-
kemn als ,managing by stress“ bezeichnet,” ,because managers continually try to
identify slack in the system — unused work time, excess workers, excess invento-
ries — and remove them.“”" Um nicht zum Fettpolster’ zu gehoren, wird jedes
Glied des Systems durch gezielte Bestrafungen (‘punishments’) dazu angehalten,
sein Bestes zu geben, ‘auf den Zehenspitzen zu stehen’ (,keeping everyone on
their toes*).” Wihrend Taylor sich bemiihte herauszustellen, daB die Anforderun-
gen an den Arbeiter mit der Einfithrung des SM nicht steigen wiirden, sondern auf
das ‘richtige’ Mal} gebracht werden sollten, fordert das LM von jedem das Maxi-
mum seiner Leistungsfihigkeit. Es gibt kein MaB, weder ein ‘richtiges’ noch ein
verniinftiges. Die Grenze ist die maximale Belastbarkeit des Arbeiters. Alle Kraf-
treserven gelten im LM als ‘fat’ und sind somit nicht erwiinscht. ,
Verstirkt wird die allgemeine Anspannung durch die Selbstkontrolle in den
Teams. Damit werden die engen sozialen Beziehungen (Annahme 2) zu Zwangs-
mechanismen umgemiinzt. ,,[The lean plant] has in place a system for detecting
defects that quickly traces every problem, once discovered, to its ultimate cause.“”
Jeder kann von jedem sofort als Verursacher eines Problems identifiziert werden.
Ein weiterer Hinweis dafiir, da} das LM davon ausgeht, daB der Mensch durch
Druck zu motivieren ist, findet sich in der Begriindung fiir die Beibehaltung der
FlieBbandproduktion. Diese sei ein sehr effektives Instrument, um die Arbeitsge-
schwindigkeit aufrechtzuerhalten. ,[... T]hey stick with the seemingly antiquated
continuous assembly line because it is a highly effective pacing device.“™ Dem
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Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 259.

‘Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 102.

Vgl. Parker, Mike/ Slaughter, Jane: Managing by Stress: The Dark Side of the Team Concept,
in: ILR Report, Fall 1988, S. 19-23.

Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 101.

™ ‘Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 154.

” Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99 (im Original kursiv).
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Kriterium der Funktionalitit werden hier ausdriicklich alle anderen Uberlegungen
untergeordnet.

Ein weiterer Aspekt wurde schon unter Annahme 8 angesprochen. Das Lohn-
system zwingt den Arbeiter i.d.R. zum Verbleib in der Unternehmung. Hinzu
kommt, daB in Japan ein Wechsel auch bei einem potentiellen zukiinftigen Arbeit-
geber nicht gern gesehen wird, weil dies als Verletzung der Loyalitéitspflicht inter-
pretiert wird. In westlichen Landern entfillt der in Japan durch das traditionelle
System gestiitzte Druck im Unternehmen zu verbleiben. Allerdings wird dieser
Druck heute durch die angespannte Arbeitsmarktlage ersetzt. Zwar ist ein Arbeits-
platzwechsel im Westen hiufig und geduldet, jedoch ist dieser faktisch dann nicht
moglich, wenn der Arbeitsmarkt keine Alternativen zur bisherigen Beschiftigung
bieten kann.

Uber diese vorwiegend intern erzeugten Druckmechanismen hinaus befiirwor-
ten die MIT-Autoren die Nutzung externer Zwinge, um Druck zu erzeugen. So
wird etwa eine prekére wirtschaftliche Situation des Unternehmens als die beste
Quelle des fiir das LM notwendigen ‘Grundkonsenses’ angesehen. , A company
previously plagued with internal dissension as executives tried to advance their
own careers and workers sought wages and benefits divorced from productivity
gains suddenly had a new sense of purpose and team spirit in saving itself from
oblivion.“” Insbesondere fiir die Einfithrungsphase sei eine Uberlebenskrise des
Unternehmens nahezu unerlaBlich. ,,[... T]he crisis [is] needed in any massproduc-
tion company to take the lessons of lean production to heart.“’ Folgt man dem Ruf
der Autoren nach einer ,,creative crisis“,” so mufl man daraus folgern, daB es keine
wirkliche Entscheidung fiir LM gibt, sondern daB letztlich der Druck von System-
zwingen ausschlaggebend ist fiir die Einfithrung des LM.

7> Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 258 (“oblivion’ - Vergessenheit).
’® Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 238.
77 Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 238.

141



(10) Der Mensch braucht eine starke Fiithrung,
,The shusa is simply the boss, the leader of the team [...].*"*
»l-.. Tlhey are clearly under the control of the shusa. <"

Wihrend meistens die gleichberechtigte Teamarbeit proklamiert wird, bildet die
Zusammensetzung der Entwicklungsteams eine signifikante Ausnahme. Der Pro-
jektleiter, ‘shusa’ genannt, ist eine starke Personlichkeit (,,heavyweight*), die alle
anderen im Team zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit zwingt. Er besitzt vor
allem dadurch Macht, dah ihm die Leistungsbeurteilung der Teammitglieder ob-
liegt, die entscheidend fiir deren weitere Karriere ist. Der Erfolg dieser Konstella-
tion bewegt die Autoren zu einer scharfen Kritik der Projektleiter westlichen Zu-
schnitts: Diese seien hdufig nur Koordinatoren ohne Macht und hétten nur begrenz-
te Autoritit.” Ein Entwicklungsteam bediirfe einer starken Fithrung seiner Mitglie-
der durch einen ‘shusa’, den ,,new supercraftsman‘.”

6.3 Profil des Menschenbildes des Lean Management

Die kritische Explizierung der Aussagen der MIT-Autoren zum Menschenbild im
LM lieB durchblicken, daB Zweifel angebracht scheinen, ob das LM dem Men-
schen in seinen Anlagen zur Menschlichkeit gerecht werden kann.

Weltoffenheit - Die Annahmen des LM zur Weltoffenheit sind widerspriich-
lich. Annahme 7, daB der Mensch durch Herausforderungen zu motivieren ist,
stellt den Willen des Menschen, Neues zu erfahren, es sich anzueignen und daran
zu wachsen, ins Zentrum des LM. Ein Mensch, der nicht mehr gefordert werde,
sich neuen Aufgaben zu stellen, werde sich bald dem Unternehmen verschlieBen.
Ebenso wird der Wille, sich Fahigkeiten zu erwerben (Annahme 5) und diese am
Arbeitsplatz zu verwenden (Annahme 4), hervorgehoben. Allerdings ist dieser
Wille von vornherein dadurch eingeschrinkt, dal die Fahigkeiten an ihrer Niitz-
lichkeit fiir die vermeintlich gemeinsamen Interessen gemessen werden (Annahme
1).

Wenn die Lernfihigkeit aber im Sinne der gemeinsamen Interessen genutzt
wird, so gesteht man dem Menschen diese nicht nur zu, sondern beschreibt sie als

™ Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 112.
" Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 114.
% Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 115.
Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 113.
82 Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 113.
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eine seiner hervorragenden Eigenschaften und fordert sie sogar ein. Fiir den Arbei-
ter im schlanken Unternehmen wird die Lernfihigkeit zum Mufl (Annahme 6).
Durch die Beseitigung der Handarbeit nach Zuschnitt der arbeitsteiligen Massen-
produktion muf} jeder Arbeiter ein hohes MaB an Lernfihigkeit mitbringen. Wer
dieses MaB nicht erfiillen will oder kann, mufl das Unternehmen verlassen. Damit
wird Lernen und eine vom Schlankheitsgrad des Unternehmens bestimmte Lernka-
pazitit zum Imperativ fiir den, der im Unternehmen verbleiben will.

Andererseits scheint das LM davon auszugehen, daB die Lernfihigkeit des
Menschen begrenzt ist (Annahme 3). Indem Informationssysteme ein vereinfachtes
Bild des Systems Unternehmen herstellen, wird eine bewuBite Reduktion der
Komplexitdt vorgenommen. Fiir den Arbeiter wird von vornherein eine teilweise
bereits geschlossene Wirklichkeit gezielt konstruiert. Dabei muB diese nicht unbe-
dingt viel iiber den Zustand des Systems aussagen, wie er vom Management oder
einem AuBenstehenden wahrgenommen wird. Beispielsweise konnte der Arbeiter
in der Fabrik anhand sehr guter Qualitéts- und Ausstofiwerte davon ausgehen, daB
das System Unternehmen einen stabilen, ‘guten’ Zustand hat, wihrend gleichzeitig
ein konjunktureller Abschwung im wichtigsten Markt einen Einbruch der Umsitze
vermuten 14Bt, der seinen Arbeitsplatz gefihrden konnte. Diese Pseudo-
Transparenz schafft fiir die jeweilige Ebene nur eine vermeintlich ‘objektive’ Ent-
scheidungsgrundlage, die es auch dem beschréinkt lernfihigen Menschen, der hier
anscheinend vorausgesetzt wird, erlaubt, Entscheidungen zu fillen.

Im Raster ergibt sich so fiir die Dimension Weltoffenheit die Stufe 1. Zwar
wird die Lernfihigkeit erkannt und sogar im Sinne der Systemziele gefordert; mit
dieser Forderung wird aber die Weltoffenheit auch gleichzeitig auf die fiir das Sy-
stem niitzliche Perspektive eingeschrdnkt.

Reziprozitit - Vor dem gemeinsamen Ziel seien alle Menschen gleich
(Annahme 1). Es gebe keine Trennung zwischen denen, die das Ziel der Wirt-
schaftlichkeit des Unternehmens vertreten, und denen, die gegenlédufige, eigenniit-
zige Interessen durchsetzen wollen und deswegen zu einer Arbeit fiir das Unter-
nehmen gezwungen werden miiBten. Auch hinsichtlich der Ubernahme der kreati-
ven Spannung ist eine Gleichheit erreicht (Annahme 6). Die alte Trennung von
Hand- und Kopfarbeit soll damit iiberwunden sein.

Bei genauerer Betrachtung wird jedoch deutlich, dal es nur vordergriindig um
eine Aufwertung der sogenannten Handarbeit geht. Die Aussage, dal die Trennung
in Hand- und Kopfarbeit iiberwunden werde, miifite treffender heiflen: Das LM
macht die trennenden Kategorien ‘Handarbeit’ und ‘Kopfarbeit’ iiberfliissig, indem
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die Handarbeit eliminiert wird. Denn das Ziel des LM ist eine moglichst weitge-
hende Automatisierung. Fluchtpunkt dieser Entwicklung ist letztlich die menschen-
leere Fabrik® oder im Verkauf die Beratung ohne Berater.* Es liegt im Perfektio-
nierungsdrang des LM, daB die Realisierung dieses Ziels intensiv verfolgt wird.”
Dies bedeutet, da schlieBlich absolut weniger Arbeitskréfte bendtigt wiirden, wo-
von die weniger qualifizierten Arbeitskrifte vorrangig betroffen wiren.

Damit wird eine scharfe Spaltung deutlich, die der Anerkennung der Gleich-
wertigkeit der Menschen widerspricht. Im LM werden Arbeitnehmer nach dem
Kriterium der LM-Fihigkeit unterschieden. Nur die Arbeitnehmer, die gewillt und
fihig sind, der kreativen Spannung standzuhalten, konnen eine Beschéftigung im
schlanken Unternehmen erhalten. Die anderen werden nur als ‘Problem’ erwiéhnt.
Gesellschaftlich betrachtet schafft das LM so eine neue (Ober-)Klasse. Nur eine
Elite der Arbeitnehmer wird in einer Gesellschaft der schlanken Produktion, wie
siec von den MIT-Autoren gefordert wird, iiberhaupt noch einen Arbeitsplatz be-
kommen (Annahmen 1 und 6).

Aber selbst nach der Aufhebung der Kategorien Handarbeiter und Kopfarbeiter
und nach der Beseitigung aller LM-Unfihigen durchzieht das schlanke Unterneh-
men eine Trennlinie. Es gibt immer noch diejenigen, die die Gleichheit der Interes-
sen verinnerlicht haben und andere, denen die Einsicht in den gemeinsamen Vor-
teil immer wieder vor Augen gefiihrt werden muf3. Die Arbeiter miissen vom Ma-
nagement durch Herausforderungen (Annahme 7) stindig stimuliert werden, um all
ihre Kraft und Fihigkeiten dem Unternehmen zur Verfiigung zu stellen. Das Ma-
nagement gestaltet auch das Entlohnungssystem so, dafl es denjenigen mit Geld
belohnt, der im Sinne der Unternehmung handelt (Annahme 8).

So sehr auch die Teamarbeit hervorgehoben wird, greift das LM schlieBlich in
Schliisselfunktionen doch auf einen starken Fiihrer zuriick, der den Teammitglie-
dern gegeniiber mit allen Gewalten ausgestattet ist (Annahme 10). DaB der Mensch
duBeren Druck bendtigt, um sich im Sinne des LM zu verhalten (Annahme 9),
deutet darauf hin, daf} es auch solche Personen geben muB}, die diesen Druck aus-
iiben oder zumindest, wie im Falle einer marktlich gegebenen Krise, den Druck
(als Sachzwang) kommunizieren und so weitergeben, auf dal man sich ihm ge-
meinsam hingebe.

¥ Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 102.
& Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990). S. 189.
¥ Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 13-14,

144



Fine subtile Unterscheidung in Fithrer und Gefiihrte ergibt sich auch aus der
Annahme 3, dafl dem Menschen einfache Strukturen gegeben werden miissen. Den
Fithrern wird zugetraut, daf} sie ein hoheres Mafl an Komplexitit bewiltigen kén-
nen als die Gefiihrten, deren Wirklichkeitswahmehmung sie deshalb vorstrukturie-
ren miissen. Damit wird eindeutig ein vertikales Kommunikationsverhiltnis be-
schrieben.

Im LM ist die soziale Einbindung im Unternehmen sehr eng, einem Klan oder
einer Familie dhnlich (Annahme 2). Die Bedeutung reziproker Verpflichtungen
wird immer wieder ausdriicklich betont (Annahme 4). ,,[... W]orkers respond only
when there exists some sense of reciprocal obligation [...].“* Das System des LM
verlangt wie eine idealtypische Familie - vielleicht sizilianischer Tradition - unbe-
dingte Loyalitéit nach dem Motto: Blut verbindet! Daraus miiite dann aber auch die
fast unbedingte Anerkennung des einzelnen allein aufgrund der Familienzugeho-
rigkeit folgen. Hingegen muf} sich der einzelne die Gunst des LM-Klans durch
Leistung, durch Erﬂillung aller Loyalititspflichten immer wieder neu verdienen.
Die Reziprozitit ist damit eher eine ungleiche Verpflichtung, die von seiten des
Unternehmens einseitig gekiindigt werden kann, wihrend der Beschiftigte diese
Chance, realistisch gesehen, nicht hat (Annahme 9).

Im Raster wird fiir die Dimension Reziprozitit die Stufe 1 erreicht: Reziprozitdt
wird in vielerlei Hinsicht erwdhnt und als menschliche Anlage erkannt, sie wird
Jedoch in ihren Konsequenzen vernachldssigt oder nur im Hinblick auf Unterneh-
mensinteressen beriicksichtigt.

Autonomie - Insbesondere die Annahme 6, dal der Mensch Verantwortung
tragen will, scheint auf die Anerkennung der Dimension Autonomie hinzuweisen.
Verantwortung soll an die unterste hierarchische Ebene delegiert werden. Im Sinne
eines umfassenden Verantwortungsbegriffes miiite dies bedeuten, daBl auch der
Arbeiter am Flieband selbstindig iiber die Mittel und Zwecke seines Tuns ent-
scheiden kann. Im LM findet jedoch eine Reduktion auf die Wahl der Mittel statt.
Die Zwecke miissen nicht vom einzelnen reflektiert werden, da diese durch die
einheitlichen Interessen vorgegeben sind (Annahme 1). Fiir die Arbeiter werden
diese eindeutigen Zwecke noch einmal in Leistungskennzahlen iibersetzt
(Annahme 3). Damit treten sie ihnen als objektives Abbild der angeblich konsen-
suellen Interessen gegeniiber. Auf dieser Ebene hat der einzelne nur noch die Frei-

8 Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 99 (Hervorh. K.H.M.).
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heit, diesen Zweckvorgaben zu folgen oder nicht. In anderen Worten: Das Riadchen
hat die Freiheit, sich zu drehen; wenn es das nicht tut, so wird es ersetzt.

Der Mensch ist im Rahmen des LM-Konzepts nur begrenzt fahig, sich selbst zu
motivieren und zu kontrollieren. Zwei altbekannte Moglichkeiten bieten sich dem
Management, den Arbeiter zum Funktionieren zu bewegen: ‘Zuckerbrot und Peit-
sche’. Erstens geschieht dies durch einen positiven, lockenden Anreiz oder aber die
Androhung des Entzugs desselben. Zweitens wird auf Notwendigkeit und ‘objekti-
ve’ Zwiénge verwiesen. Die erste Moglichkeit des Management seine Untergebenen
zu motivieren, liegt darin, ihnen stindig neue Herausforderungen zu geben, an de-
nen sie sich messen kénnen (Annahme 7). Dariiber hinaus werden monetére Anrei-
ze gesetzt, die den Menschen im Sinne des Unternehmens handeln lassen
(Annahme 8). Die straffen Fithrungssysteme beinhalten eine strenge Leistungsbeur-
teilung mit langfristigen Konsequenzen, die dem Beurteilten die Folgen eines
Fehlverhaltens stindig gewahr werden 148t (Annahmen 4 und 10).

Die zweite Moglichkeit des Managements, die Menschen im Unternehmen auf
die ‘gemeinsamen’ Zwecke einzuschworen, besteht darin, auf nicht mehr zu leug-
nende marktliche Zwiénge zu verweisen (Annahme 9). Der letzte auch von sonst
Uneinsichtigen iiberwiegend geteilte Zweck eines Unternehmens ist es, dessen
Bestand zu sichern. Wenn das Uberleben des Unternehmens durch seine sinkende
Konkurrenzfihigkeit akut gefihrdet wird, ist die schlechte Position des Unterneh-
mens auf dem Markt auch fiir den einzelnen eine ‘objektive’ Gefahr, ndmlich die
Gefahr, den Arbeitsplatz und somit die Grundlage fiir einen Lebensunterhalt zu
verlieren. Uber den Marktdruck wird so gemeinsames letztes Interesse generiert.

Die Fremdbestimmung, die aus dem direkten Druck entsteht, die gemeinsamen
und vom einzelnen nicht zu bestimmenden Interessen zu verfolgen, wird unter-
stiitzt durch den indirekten Druck des Klans (Annahmen 2 und 9). Die engen Ver-
flechtungen durch die Arbeit im Team und die Verpflichtung zur Loyalitit gegen-
iiber der Gemeinschaft im Unternehmen binden jeden einzelnen ein und begrenzen
seine Freiheit. Im Gegensatz zu einer Blutsfamilie hat aber ein jeder die Wahl, ob
er dem Unternehmen beitritt. In die Familie wird man geboren und muf lernen mit
den Verpflichtungen zu leben oder sich von ihnen zu emanzipieren. Letzteres ist
eine Errungenschaft moderner westlicher Gesellschaften. Es soll jedem moglich
sein, unabhéingig von Herkunft und Familienabstammung seinen Weg zu finden
und ihn zu gehen. Im Falle des LM hat der Mensch die Wahl, sich einem Klan zu
verdingen oder nicht. Man konnte dies als “Wahlverwandtschaft’ bezeichnen. Die-
se Entscheidung soll allerdings nur einmal am Anfang der beruflichen Karriere
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getroffen werden. Danach ist eine Emanzipation von den Strukturen und Zwecken
des Klans nicht mehr vorgesehen. Der Mensch, der einem LM-Unternehmen bei-
tritt, begibt sich damit in Zwinge mit traditionalem Charakter, die in westlichen
Gesellschaftsstrukturen gewollt abgeschwicht wurden.

Die Wertschitzung der durch Bildung erworbenen Unabhéngigkeit unter west-
lichen Arbeitern nehmen auch Womack et al. zur Kenntnis. ,,Most workers in the

West place a very high value on having a portable skill — something they can take
with them if things don’t work out in a particular company.“”’” Schuld an dieser
‘falschen’ Wertschitzung sei das westliche Bildungssystem, wie die Autoren rich-
tig bemerken. Im LM sei diese Unabhingigkeit durch Wissen und Forderung der
Selbstbestimmung jedoch nicht zu gebrauchen und eher hinderlich.®

Im Raster ist fiir die Dimension Autonomie die Stufe 0 einzusetzen: Obwohl
oberfldchlich bestimmte Aspekte autonomen Handelns des Menschen als unerldp-
lich fiir das Funktionieren des LM hervorgehoben werden, zielen die subtileren
Annahmen vor allem darauf ab, eben das vermeintlich im Interesse aller liegende
Funktionieren des ‘Systems Unternehmen’ zu gewdhrleisten; dies fiihrt dazu, daf
Autonomie im umfassenden Sinne geleugnet wird.

Identitiit - Im LM wird erkannt, daB dem Menschen die Moglichkeit gegeben
werden muf}, sich sowohl eine soziale als auch eine personale Identitit zu bilden
und diese in einen sinnvollen Zusammenhang zu bringen. Der Mensch suche nach
sinnvoller Weiterentwicklung der eigenen Person (‘meaningful type of advance-
ment’, Annahme 7).” Die Manager des LM miissen dafiir sorgen, daB die Suche
nach Sinn im schlanken Unternehmen ihre Erfiillung findet. Die gemeinsamen In-
teressen aller (Annahme 1) sollen dem Menschen problemlos die Moglichkeit ge-
ben sich diesen Interessen folgend in das Unternehmen zu integrieren. Einfache
Systemstrukturen erleichtern und fordem eine unmittelbare Beziehung des Be-
schéftigten zum Unternehmen (Annahme 3). Seine Rolle im Unternehmen soll ihm
soziale Identitat stiften. Die engen sozialen Verflechtungen der Unternehmensge-
meinschaft fordern geradezu das Wir (Annahme 2). Damit beginnen die positiv zu
bewertenden Annahmen des LM zur Dimension Identitét ins Gegenteil zu kippen.
So fordern die familiendhnlichen Bande schlieBlich eine totale Loyalitit und Iden-
tifikation des einzelnen mit der Gemeinschaft. Das Angebot der Sinnstiftung wird

¥ Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 251.
% Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 251.
% Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 199.
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zu einem Imperativ (Annahme 9). Der Imperativ im Unternehmen wird von auflen
noch durch den Wettbewerbsdruck verstirkt, welcher soll ein Gefiihl der Bestim-
mung (‘a sense of purpose’) vermitteln soll.”

Im Unternehmen wird die Leistung als wichtiges identitétsstiftendes Moment
erkannt (Annahme 4). Mit der Sinnstiftung durch die Arbeit selbst haben die MIT-
Autoren allerdings einige Schwierigkeiten, da diese faktisch nicht immer system-
konform ist. Sie konstatieren ‘a human need for craftmanship’ (Annahme 5) und
weisen damit auf den Anspruch hin, sich von anderen abzugrenzen, eine personale
Identitét entwickeln zu konnen, indem besondere Fihigkeiten perfektioniert wer-
den. Der Mensch habe das Bediirfnis, ein Meister in seinem Metier zu werden.
Dies auch die Bewunderung, welche die Menschen beispielsweise dem ‘shusa’
entgegenbringen.” Aufgrund der Erkenntnis dieses Zusammenhangs miiite das LM
dieses Bediirfnis, wie andere auch, fiir sich nutzen. ‘Craftmen’ werden jedoch
nicht auf jeder Stufe benotigt. Deswegen gibt das LM diesem Bediirfnis nur partiell
nach. Von den meisten Menschen fordert das LM vielfdiltige Fdhigkeiten und damit
hohe Flexibilitdt. Nur von einigen wenigen dagegen wird verlangt, daB} sie beson-
dere Fahigkeiten perfektionieren. Von diesen Auserkorenen werden richtungge-
bende Stabilisierungen fiir das System erwartet.

‘Craftmanship’ war einmal ein Zeichen fiir die Emanzipation der Handarbeiter
in der Massenproduktion aus ihrer aufgezwungenen Funktionalitéit, aus dem reinen
Rollenverhalten. Sie gab ihnen die Moglichkeit sich eine personale Identitit zu
schaffen. Das LM fordert nun fiir die meisten Arbeiter wieder den Verzicht auf
‘craftmanship’ und eine totale Identifikation mit einer im Vergleich zu den Anfor-
derungen an die Arbeit in einer stereotypen Massenproduktion weniger speziali-
sierten Rolle. Diese 148t jedoch die Funktions- und Rollenzwinge des Systems
Unternehmen hérter spiiren als bisher, da sie in jeder Beziehung darauf ausgelegt
ist sich dem System anzupassen.

Im Raster wird fiir die Dimension Identitit die Stufe I abgetragen: Das LM er-
kennt das Bediirfnis des Menschen, in der Arbeitswelt einen Sinn zu finden; die
Befriedigung oder gar Forderung dieses Bediirfnisses zugunsten des Systems und
dessen Funktionalitit miindet jedoch nicht in eine Anerkennung als einem Eigen-
werl, als der die Suche nach Identitdit zu entfalten ware.

* Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 258.
o Vgl. Womack/ Jones/ Roos (1990), S. 113.
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Das Profil des Menschenbildes im LM (siche Abbildung 6.2), welches, wie
vermutet, mit dem der Theory Z iibereinstimmt, ist mit Ausnahme der Dimension
Autonomie auf der Stufe 1 anzusiedeln. Autonomie im Sinne einer Anlage zur
Selbstbestimmung wird dem Menschen nicht zugestanden, sondern muf} angesichts
der strikten systemischen Orientierung des LM-Konzeptes geleugnet werden. Das
Niveau minimalethischer Anforderungen kann wiederum nicht erreicht werden; das
Menschenbild des LM kann dem Menschen nicht gerecht werden. Obwohl die
Autoren des LM insistierten, nicht nur die Effizienz steigern zu wollen, sondern
auch den Menschen im Unternehmen zu besseren Arbeitsplitzen verhelfen zu
wollen. Im nachhinein stellt sich heraus, daB ein grofier Teil der Arbeitnehmer ihre
Arbeit verlieren werden. Und die, die es schaffen, im Unternehmen zu bleiben,
miissen sich daran gewohnen, auf den Zehenspitzen zu stehen, wie es in der bild-
reichen Sprache der MIT-Autoren heifit. Denn immer wieder gilt es erneut, sich
buchstablich nach der Decke zu recken, die aber gemiB der Perfektionierungsdok-
trin immer weiter nach oben rutscht (‘The sky is the limit.”).

Abbildung 6.2:  Profil des Menschenbildes im Lean Management
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6.4 Fazit: Lean Management

Besonders in der Dimension Autonomie wird deutlich, was auch in der Analyse
der anderen Dimensionen immer wieder durchscheint: Entscheidend fiir das, was
im LM befiirwortet oder abgelehnt wird, ist nicht der Mensch und seine Anlagen.
Vielmehr ist es immer wieder das reibungslose Funktionieren eines Unternehmens
als Untersystem im umfassenden Weltwirtschaftssystem, welches die Kriterien fiir
das Handeln liefert. Der Mensch ist eine RestgroBe in diesem marktwirtschaftli-
chen Systemspiel, ein Liickenbiifler. Er hat sich den Bedingungen anzupassen, ge-
nauso gewandt, wie sich die Argumentation der MIT-Autoren anpafit, wenn es
darum geht ‘nachzuweisen’, daB jede notwendige Anpassung eigentlich im Zeichen
der Humanitét geschieht.

Es gelingt deshalb letztendlich auch nicht, die Wertpramissen des LM wider-
spruchslos mit dem Konstrukt Menschenbild zu beschreiben. Immer wieder treten
Inkonsistenzen zu Tage. Polemisierend kann gesagt werden, daB erst unter der An-
nahme, daB sich die Sonne um die Erde dreht, also erst, wenn der Standpunkt des
Systems und nicht der des Menschen als Ausgangspunkt der Betrachtung gewihlt
wird, die Aussagen stimmig werden. Dann wird deutlich, daB das Bild des Men-
schen im LM, so wie es von Womack et al. beschrieben wird, erst als Komplement
zu einer systemischen Weltsicht verstindlich wird (siehe Abbildung 6.3).

Das Menschenbild des Lean Management
aus der systemischen Perspektive

Der Mensch paft sich allen systemisch gegebenen Bedingungen an.
(Autonomie = Stufe 0)

Der Mensch erweist sich im Rahmen dieses Anpassungsverhaltens als lern-
fahig. (Weltoffenheit = Stufe 1)

Der Mensch lernt und festigt seine Anpassungen im Geflecht sozialer Bezie-
hungen. (Reziprozitdt = Stufe 1)

Der Mensch findet Identitat in vorgegebenen Strukturen.
(Identitct = Stufe 1)

Abbildung 6.3:  Das Menschenbild des Lean Management aus der systemischen
Perspektive

150



Ausgehend von der harten Restriktion, die das System fiir die Dimension Au-
tonomie vorgibt, ergeben sich die Aussagen fiir die anderen Dimensionen. Diese
nackten Formulierungen, d.h. Formulierungen, die ohne den Anspruch, dem Men-
schen gerecht werden zu wollen, aufgestellt wurden, widersprechen in eklatanter
Form allen oberflichlichen AuBerungen der Autoren der MIT-Studie. Nach einge-
hender Analyse dieser Studie bleibt festzustellen, dal die Unstimmigkeiten im
Menschenbild und die Oberflichlichkeit der anthropophilen AuBerungen der LM-
Autoren die Menschenfreundlichkeit des LM als ein Trugbild offenbaren. Mit die-
sem Ergebnis ist die Hoffnung verbunden, daf} ein niichterner Blick auf die Ideen
des LM die immer noch vorherrschende, aber jedenfalls aus Sicht der Betroffenen
wohl unbegriindete Euphorie ablosen wird.
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7 Humanititsdefizite betriebswirtschaftlicher Menschenbilder
und die Folgen fiir die betroffenen Menschen

In den Suchfeldern, die durch die philosophisch-anthropologisch fundierten Di-
mensionen gedffnet wurden, fanden sich umfangreiche Indizien, welche die Hypo-
thesen der Kritik (siche Abschnitt 3.2) zu bestitigen scheinen. Alle untersuchten
Menschenbilder weisen - nicht nur am Ideal, sondern bereits an einem minimalethi-
schen Anforderungsniveau gemessen - erhebliche Humanititsdefizite auf. Diese
Menschenbilder scheinen allesamt weit davon entfernt, es dem Menschen zu er-
mdglichen, sein Potential an Menschlichkeit auszuschopfen. Die Ergebnisse der
Untersuchung der verschiedenen betriebswirtschaftlichen Theorien erméglichen im
folgenden die Hypothesen zur Kritik fiir jede der vier Dimensionen auszuformulie-
ren und zu Thesen zu verdichten. Ausgehend von diesen Thesen zur Kritik kann
dann der Frage nachgegangen werden, welche Folgen sich fiir die betroffenen Men-
schen aus der Konfrontation mit defizitdren Menschenbildern ergeben.

7.1 Weltoffenheit

Menschenbilder sind weder offen fiir Veranderung der Menschen
noch fir die Veranderung ihrer selbst.

Der Mensch als instinktarmes ‘Mangelwesen” muBl der Welt
offen und lernend gegeniibertreten, um iiberlebensfihig zu sein.

Abbildung 7.1:  Betriebswirtschaftliche Hypothese und philosophisch-anthropo-
logische Kernaussage fiir die Dimension Weltoffenheit!

Die Hypothese, daB Menschenbilder in der BWL eine Verinderung des Menschen
1.d.R. nicht oder nur ungeniigend vorsehen und daher auch selbst der Verinderung
gegeniiber verschlossen sind, nimmt Bezug auf die philosophisch-anthropologische
Dimension Weltoffenheit. Diese besagt, daB der Mensch als instinktarmes ‘Mingel-
wesen’ der Welt offen und lernend gegeniibertreten muf, um iiberlebensfihig zu

! Zum Zusammenhang von betriebswirtschaftlicher Hypothese und philosophisch-anthropologi-

scher Kernaussage siehe Abschnitt 3.6.
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sein. In den Kapiteln 4 bis 6 wurden betriebswirtschaftliche Menschenbilder dar-
aufhin untersucht, welchen Grad der Entwicklungsfihigkeit sie dem Menschen in
der Dimension Weltoffenheit zugestehen. Sollten diese nicht wenigstens anerken-
nen, dall der Mensch weltoffen ist, und ihm diese Weltoffenheit ermoglichen
(minimalethisches Anforderungsniveau - Stufe 2), so konnte die vorher aufgestellte
Hypothese zur Kritik als bestitigt gelten und als These zum Ausgangspunkt weiterer
Uberlegungen zu den Folgen fiir die betroffenen Menschen herangezogen werden.

Wie die Ubersicht iiber die Einordnung der Menschenbilder in der Dimension
Weltoffenheit (Abbildung 7.2) zeigt, erreichen fiinf der sieben untersuchten Men-
schenbilder lediglich die Stufe 1. Der ‘rational-economic man’ befindet sich sogar
nur auf Stufe 0, wohingegen der ‘complex man’ als einziger die Stufe 2, das mini-
malethische Anforderungsniveau, erreicht.

Abbildung 7.2:  Dimension Weltoffenheit im Uberblick
Der ‘rational-economic man’ befindet sich auf Stufe 0, da er eine Lernfihigkeit

des Menschen nicht vorsieht. In diesem Menschenbild gilt: Der Mensch ist, wie er
ist. Er bleibt seinen Eigeninteressen verhaftet, unfihig, auch nur seine Priferenzen
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zu dndern, nach denen er seinen Nutzen maximiert. Solch ein Menschenbild igno-
riert die menschliche Anlage zur Weltoffenheit.

Auch die finf Menschenbilder, die der Stufe 1 zugeordnet wurden, sehen den
Menschen nicht als weltoffen im umfassenden Sinne. So wird dem ‘social man’ le-
diglich eine gering ausgeprigte Lernfihigkeit zugestanden. Er paBt sich gemif der
gebotenen Anreize an. Der ‘self-actualizing man’ und die Menschenbilder der Theo-
1y Z, des SM sowie des LM weisen eine groBe Ubereinstimmung auf. Sie gehen
zundchst davon aus, daB der Mensch lernfihig ist, und fordern ihn sogar zum Ler-
nen auf. Sie setzen jedoch die Vereinbarkeit oder sogar Gleichheit der Interessen
des Arbeitnehmers und der Unternehmung voraus. Damit ist dem Lernenden immer
schon das zu Lernende vorgegeben, was einer Offenheit widerspricht. Wihrend
beim ‘rational-economic man’ unterstellt wird, daB der Mensch aus sich heraus
schon immer das Ziel einer Nutzenmaximierung verfolgt, muf3 der Mensch gemif
der Menschenbilder der Stufe 1 seine Lernfihigkeit dazu einsetzen, dieses Ziel erst
zu erkennen und sich dann im Hinblick darauf zu bilden. Es wird also nicht von ei-
ner bestehenden Bediurfnisstruktur des Menschen ausgegangen, aber es existiert eine
eindeutige Vorstellung dariiber, wie diese auszusehen hat und auf welches Ziel sie
gerichtet sein soll. Damit ist eine Geschlossenheit des Menschenbildes nicht wie
zuvor schon in der Konzeption des Menschen selbst angelegt, sondern in der Aus-
schlieBlichkeit der Ziele der Entwicklung. /m Grunde handelt es sich bei den Men-
schenbildern, die in der Dimension Weltoffenheit die Stufe 1 erreichen, lediglich um
modifizierte Abbilder des ‘rational-economic man'. Das Statische seiner Egozen-
triertheit wird ersetzt durch eine Dynamik im Hinblick auf ein statisches (‘objekti-
ves’) Ziel.

Allein das Menschenbild des ‘complex man’ 16st sich von der totalen Zielfixie-
rung. Nur dem Fiithrenden wird sie wie selbstverstiindlich untergeschoben. Er kennt
und verfolgt die maximale Produktivitit als das Interesse der Unternehmung. Er
weill aber auch, dal die Produktivitit einer Organisation auf Grundlage vieler Be-
diirfnis- und Motivstrukturen erreicht werden kann.” Er hat daher die Aufgabe, Or-
ganisationsstrukturen und Fithrungsstil so zu gestalten, da} die Ziele der Organisati-
on auf einem der vielen méglichen Wege erreicht werden. Somit ist die Forderung
nach Anpassung auf Organisation und Fithrung verschoben, wéhrend wenigstens der

> Vgl. Annahme 5 des ‘complex man’ (siehe Kapitel 4.5) unter Bezugnahme auf Schein (1980), S.
93-94.
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Gefiihrte seinen Interessen folgend lernen kann. Das Gelernte wird dann qua Orga-
nisation wieder dem Unternehmen zugefiihrt.

Die untersuchten Menschenbilder konnen also iiberwiegend der menschlichen
Anlage zur Weltoffenheit nicht gerecht werden. Die entsprechende Hypothese, wo-
nach diese betriebswirtschaftlichen Menschenbilder weder fiir die Verinderung der
Mensch noch fiir die Verdnderung ihrer selbst offen sind, kann als bestitigt gelten.
Somit stellt sich nun die Frage, welche Folgen sich aus der Diskrepanz des Men-
schenbildes und der menschlichen Anlagen fiir die mit einem geschlossenen Men-
schenbild konfrontierten Menschen ergeben.

Wenn ein Menschenbild nicht offen ist fiir Verdnderlichkeit der Menschen und
die Verdnderung des Menschenbildes selbst, dann wird es im besten Falle den Sta-
tus quo festigen, im schlimmsten Falle aber eine Verinderung des Menschen in
Richtung auf das geschlossene Menschenbild bewirken. Wird zunichst der ‘beste
Fall’ betrachtet, so orientiert sich der Autor eines Menschenbildes am Sein des
Menschen, wie er es wahmimmt, und liefert damit eine Beschreibung des Men-
schen, wie sie in diesem Moment von vielen gewihlt wiirde und insbesondere von
denen, welche die Macht haben, ihre Vorstellungen durchzusetzen. Damit stiefle
dieses Menschenbild bzw. die darauf fuBende Theorie auf Akzeptanz. Ein solches
Menschenbild iiberndhme fiir die Mehrheit der damit konfrontierten Menschen die
dem Konstrukt eigene orientierende Funktion. Diese Orientierung wire jedoch eine
Orientierung am Sein (Ist-Zustand) und somit riickbeziiglich und zirkuldr. Das Men-
schenbild wire am Status quo orientiert, wie auch immer dieser beschaffen sei. Der
empirische Ausgangspunkt wird nicht in Frage gestellt und bestitigt sich so nur
selbst.’ Eine ‘Entwicklung’ wiire nur als bloBe Extrapolation des Gegebenen in die
Zukunft moglich. Jegliche vom Menschen getragene Dynamik bliebe undenkbar.*

Der Arbeitnehmer, konfrontiert mit einem solchen ‘akzeptablen’ geschlossenen
Menschenbild, wird sich darin vielleicht wiedererkennen konnen. Schwerer wiegt
noch, daB diejenigen, die das Sagen haben, die Fithrungskrifte also, den Arbeitneh-
mer in diesem Menschenbild wiedererkennen. Wenn das Menschenbild fiir die Fiih-
rungskraft stimmig ist und nicht so weit vom Selbstbild des Arbeitnehmers ab-
weicht, daB dieser dagegen Widerstand leistet und somit die Stimmigkeit auf seiten
der Fithrungskraft gefihrdet, kann sich das geschlossene Menschenbild etablieren
und verfestigen. Damit vernachlédssigt und behindert das Menschenbild ,.ein we-

3 Vgl. Hundt/ Liebau (1972), S. 227.
* Vgl. Kappler, Ekkehard: Betriebswirtschafislehre als Zukunfiswissenschaft: Das Kausalanalyti-
sche MiBverstandnis, in: Wisu, 17. Jg. (1988), S. 396-400 und S. 423 (1988a), hier S. 400.
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sentliches Moment des Humanen [...]: die dauernde Erfassung unseres ganzen Da-
seins als stete Aufgabe.”” Dem Menschen ist die Moglichkeit erschwert, sich eine
andere als die vorgefundene Welt zu schaffen. Fine Entwicklung bleibt zunichst
ausgeschlossen. Dabei macht es den Menschen gerade aus, daB er sich entwickeln
kann, und nicht festgeschrieben ist auf das, was er vermeintlich faktisch ist. Dies
wiederum wire auch die einzige Hoffnung, daB der Mensch einem geschlossenen
Menschenbild nicht vollig erliegen kann, da er auch durch ein geschlossenes Men-
schenbild sich nicht festschreiben 14Bt. Dies édndert jedoch nichts an der Feststel-
lung, daB ein geschlossenes Menschenbild den jeweiligen Status quo bestiitigt und
befestigt.

Wird demgegeniiber nun der ‘schlimmste Fall’ eines geschlossenen Men-
schenbildes betrachtet, dann stimmt die Beschreibung der Wirklichkeit, die der Au-
tor eines Menschenbildes liefert, nicht mit der von den meisten Betroffenen wahr-
genommenen Wirklichkeit iiberein. Wenn dieses Menschenbild dann aber den Fiih-
rungskréften, d.h. denjenigen, die eine groBere Moglichkeit haben, ihre Vorstellun-
gen durchzusetzen, eine erfolgreiche Orientierung bieten kann, so werden diese dar-
an festhalten. Der gefiihrte Mensch, durch Fithrungsstil und Organisationsstrukturen
konfrontiert mit einem solchen Menschenbild, wird von diesem gedringt, seine
Weltoffenheit auf die vorgegebenen Strukturen einzuschrinken, um interaktiv in
einem -, dynamische[n] ProzeB der Ausbalancierung von Eigenerwartungen und
Fremdanspriichen [...] eine positiv bewertete, relativ stabile und zugleich hinrei-
chend flexible Selbstbeschreibung™® entwickeln zu konnen, die ihm als Orientierung
in seinem Handeln dient. Der betroffene Mensch wird dazu veranlaft, sich einem
bestehenden Menschenbild anzupassen. Und wenn er das tut, bestitigt er dieses
Menschenbild. In den Augen derer, die es als Orientierung fiir ihre Handlungen nut-
zen, erweist es sich daher als erfolgreich, weswegen sie es auch weiterhin verwen-
den. Das Menschenbild diesen-Zuschnitts wird zu einer negativen ‘self-fulfilling
prophecy’.’

Dieser Prozef als Wechselspiel von Anpassung der Menschen und ‘Bewéhrung’
eines Menschenbildes wird von der die Wahmehmung filternden Funktion des Men-
schenbildes noch verstirkt. Derjenige, der sich an einem Menschenbild orientiert,

°  Portmann (1971b), S. 158.

Schmidt, Siegfried J.: Der Radikale Konstruktivismus: Ein neues Paradigma im interdisziplindren
Diskurs, in: ders.(Hg.): Der Diskurs des Radikalen Konstruktivismus, Frankfurt/M 1987, S. 11-
88, hier S. 21 (1987b).

7 Vgl. auch Wunderer/ Grunwald (1980), S. 87.
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wird die Aspekte des Menschen stirker wahrnehmen, die dem Menschenbild ent-
sprechen und andere Aspekte so lang wie moglich ausblenden. Damit kiime es durch
die Orientierung an einem aspekthaft zutreffenden Menschenbild zu einer Entwick-
lung, die allméhlich das Ganze dem Aspekt angleicht. Die 6konomische Theorie
insbesondere neoklassischer Priagung mit ihrem ‘homo oeconomicus’, dem volks-
wirtschaftlicher Ubervater des ‘rational economic man’, ist ein von Kritikern dieses
Ansatzes hiufig zitiertes Beispiel fiir diesen Proze. Ein Zirkelschluf vom ¢kono-
mischen Aspekt des menschlichen Handelns zu einem allgemeinen konomischen
Gesetz und von diesem zuriick zum Menschen, diesmal als ganzem, wirkt selbst-
verstidrkend im Sinne eines Erfolgs des Ansatzes.®

Schon Marcuse warnte vor diesem auch in den hier untersuchten betriebswirt-
schaftlichen Menschenbildern zu Tage tretenden Anspruch der 6konomischen Ra-
tionalitit auf Alleinherrschaft. Er befiirchtete, daB der Mensch der vereinheitlichen-
den Kraft dieses technischen Rationalititstypus erliegen und auf die eine Dimension
verkiirzt werden konnte.” Foucault beschreibt dies als den ProzeB der Expansion von
Macht/Wissen-Komplexen: ,.ein technologisches Ensemble, [...] das den Gegen-
stand, auf den es seine Instrumente ansetzt, formiert und definiert.“'° Niichterner
formuliert Myrdal: ,Die Wertpramissen tragen den Keim ihrer Verwirklichung in
sich [...].“"

Der einzige, der in diesem Spiel nicht mitmachen konnte, ist der Mensch selbst.
Die westliche Kultur bietet zwar allerlei AnlaB zu einem Kulturpessimismus, eine
Basis fiir einen Widerstand gegen allzu starre beschrinkende Strukturen diirfte je-
doch gegeben sein. Friiher oder spiter wird der Mensch rebellieren gegen die MiB-
achtung seiner Menschlichkeit. Der Widerstand sowohl gegen das SM als auch ge-
gen das LM néhren diese Vermutung. Die Hoffnung auf die Rebellion der Betroffe-
nen gegen die ‘self-fulfilling prophecies’ durch Menschenbilder, die ihnen nicht
gerecht werden, sollte jedoch nicht dazu verfiihren, geschlossene Menschenbilder
hinzunehmen und auf den Ausbruch des Widerstandes zu warten. Vielmehr gilt es,
diese Menschenbilder zu kritisieren und durch solche abzulsen, die dem Menschen
gerecht werden konnen.

Vgl. Held (1991), S. 31, Weber (1982a), S. 189.

Vgl. Marcuse, Herbert: Der eindimensionale Mensch - Studien zur Ideologie der fortgeschrittenen
Industriegesellschaft, Schriften Herbert Marcuses, Bd. 7, Frankfurt/M. 1989, S. 76.

Foucault, Michel: Uberwachen und Strafen, 9. A., Frankfurt/M. 1991, S. 328.

' Myrdal (1971), S. 74.

10

158



7.2 Reziprozitit

Menschenbilder gehen von einer prinzipiellen Ungleichwertigkeit
der Menschen aus.

Aus der Sprachfahigkeit des Menschen ergibt sich die gegensei-
tige Anerkennung der Menschen als gleichwertige.

Abbildung 7.3:  Betriebswirtschaftliche Hypothese und philosophisch-anthropo-
logische Kernaussage fiir die Dimension Reziprozitit

Die Hypothese, dal Menschenbilder in der BWL von einer prinzipiellen Ungleich-
wertigkeit der Menschen ausgehen, steht der philosophisch-anthropologischen
Kernaussage der Reziprozitit gegeniiber. Letztere besagt, daB sich aus der Sprach-
fahigkeit des Menschen die gegenseitige Anerkennung der anderen Menschen als
gleichwertige ergibt. Wie die Ubersicht fiir die Dimension Reziprozitit (Abbildung
7.4) verdeutlicht, erfiillte keines der untersuchten Menschenbilder das minimalethi-
sche Anforderungsniveau. Zwei der sieben Menschenbilder, der ‘rational-economic
man’ und das Menschenbild des SM, erreichten lediglich die Stufe 0. Die verblei-
benden fiinf befinden sich auf Stufe 1.

Wie schon in der Dimension Weltoffenheit erreicht auch hier der ‘rational-
economic man’ nur die Stufe 0. Schon in der Anlage wird eine Gleichwertigkeit ge-
leugnet, da klar in Fithrer und Gefiihrte unterschieden wird, deren Gegensitzlichkeit
uniiberwindbar ist. Den einen werden negativ bewertete Eigenschaften zugeschrie-
ben, welche die anderen nicht haben (Faulheit, mangelnde Selbstkontrolle, etc.).
Das Menschenbild weist von Anfang an eine Spaltung auf, ohne daf} diese begriin-
det wiirde. Damit besteht ein klarer Widerspruch zur postulierten Reziprozitit.

Auch das Menschenbild des SM erreicht nur die Stufe 0. Hier wird explizit in
zwei Menschentypen unterschieden, in Kopfarbeiter und Handarbeiter. Eine
Gleichwertigkeit zwischen diesen beiden Gruppen ist nicht festzustellen. Taylor legt
deswegen Wert auf die klare Trennung , weil er sich gerade durch diese Form der
Arbeitsteilung Effizienzsteigerungen verspricht. Allerdings geht er nicht davon aus,
daf} alle Gegensitze, die diese beiden Gruppen trennen, uniiberwindbar sind. Denn
wenigstens hinsichtlich ihrer 6konomischen Interessen sieht er die Moglichkeit einer
Gleichheit, die dann allerdings wieder von den Kopfarbeitern den Handarbeitern
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vermittelt werden muf}. Eine krasse MiBachtung des Grundsatzes der Reziprozitit,
die auch zur Einordnung auf die Stufe 0 fiihrte, stellt die Annahme dar, daB die Fiih-
renden iiber einen direkten, sogenannten ‘wissenschaftlichen’ Zugang zur Wirklich-
keit verfugen konnen. Diese unerschiitterliche Behauptung von Objektivitit schlieBt
jede andere Wirklichkeitsinterpretation als unwissenschaftlich und daher ungiiltig
aus. Die Wirklichkeit des konkreten Gegeniibers wird damit strikt geleugnet. Einer
weil} es ‘objektiv’ besser und hat somit die Autoritit, es dem anderen zu vermitteln.
Damit ist der Prototypus eines vertikalen Kommunikationsverhéltnisses beschrie-
ben.

Abbildung 7.4: Dimension Reziprozitit im Uberblick

Die iibrigen fiinf Menschenbilder, welche der Stufe 1 zugeordnet werden, er-
kennen eine Reziprozitit, allerdings nur im Hinblick auf ihre Niitzlichkeit beziiglich
der Verfolgung von Organisationsinteressen. In diesen Menschenbilder wird das
Recht des Menschen auf Gleichwertigkeit oberflichlich angenommen, um ein un-
umgehbar sich manifestierendes Bediirfnis der Menschen nach Anerkennung zu be-
friedigen. Die Motivation dazu ist also nicht die Einsicht in den Anspruch auf Rezi-
prozitdt, sondern eine Klugheitsiiberlegung, die eine unterschwellige vermeintliche
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Uberlegenheit der einen iiber die anderen zu Tage treten 148t. Wenn der Fithrer sei-
ne Rolle nur ablegt, um seine Interessen (bzw. die der Organisation) besser vertreten
zu konnen und sie aber sogleich wieder einnimmt, wenn die Beeinflussung auf einer
horizontalen Kommunikationsebene keinen Erfolg in seinem Sinne verspricht, so
kann nicht von einer prinzipiellen Anerkennung der Gleichwertigkeit des Gegen-
iibers die Rede sein. Vielmehr handelt es sich um eine subtilere Form der Vertikali-
1t des Kommunikationsverhdltnisses. Die grundlegende Spaltung des Menschenbil-
des in Fithrer und Gefiihrte wird nicht iiberwunden, sondern kaschiert.

Da keines der dargestellten Menschenbilder das minimalethische Anforde-
rungsniveau erfiillen kann, stellt sich auch hier wieder die Frage nach den Folgen,
die ein solches Menschenbild fiir die betroffenen Menschen hat. Wenn die prinzi-
pielle Gleichwertigkeit aller Menschen verletzt ist, so bekommt der potentiell miin-
dige Mensch nicht die Chance zur Miindigkeit. Er wird nicht als gleichwertiger
Kommunikationspartner anerkannt. Die Anlage zur Miindigkeit wird ihm von vorn-
herein abgesprochen, da keine horizontale Kommunikation von Subjekt zu Subjekt
zugelassen wird. Genauer: Ein Subjekt erkennt das ihm Entgegengeworfene
(Objekt) nicht als Subjekt an. Es verharrt in einer Subjekt-Objekt-Beziehung. Alle
untersuchten Menschenbilder etablieren ein vertikales Kommunikationsverhilt-
nis als Normalitit. Immer gibt es die Klasse der Bestimmenden und die Klasse de-
rer, liber die bestimmt wird: die Klasse der Subjekte und die der Objekte. Die Men-
schenbilder sehen eine Spaltung vor. Nicht der Mensch als ganzer ist Gegenstand
des Menschenbildes, sondern der Mensch, wie er als Untergebener von Fithrungs-
kréften gesehen wird. Das Menschenbild ist dann von vornherein reduziert auf die
»Annahmen von Fihrungskrdften gegeniiber der menschlichen Natur in der Welt
der Arbeit“."” So beschrinkt Schein seine Untersuchung ausdriicklich auf die Men-
schenbilder der Manager (‘managerial assumptions about human nature’), da diese
die Organisation seiner Meinung nach am stéiirksten beeinflussen.”® Damit liuft er
schon in der Anlage seiner Menschenbild-Theorie Gefahr, eine Spaltung des Men-
schenbildes in Fithrer und Gefiihrte zuzulassen, ohne die Implikationen reflektiert
zu haben. Von einer ganzheitlichen Betrachtung des Menschen wird jedenfalls ab-
gesehen; es wird im Gegenteil das Menschenbild als Rollenbild des arbeitenden
Menschen aus Sicht der Fithrungskraft verkiirzt.

2 Weinert (1984a), S. 117 (Hervorh. K HM.); vgl. auch Schein (1980), S. 51.

B Vgl. Schein (1980), S. 51: ,[...] we will, therefore focus on the kinds of assumptions managers
have made about human nature and motivation, because such assumptions determine to a large
extent organizational policies with regard to incentives, rewards, and other personnel matters®.
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Durch die Beschrinkung des Menschenbildes auf ein Rollenbild des Untergebe-
nen gelingt es der Fiihrungskraft vordergriindig, sich der notwendigen Reflexivitit
eines umfassenden Menschenbildes zu entziehen. Es ist ein Bild geschaffen, das fiir
andere, aber nicht fiir die Fithrungskraft selbst gilt. Damit werden faktisch beste-
hende, hierarchische Strukturen eines Unternehmens gestiitzt und den Anspriichen
des Menschen auf Anerkennung vorangestellt. Im Unternehmen ist die Welt zweige-
teilt. Auflerhalb des Unternehmens besitzen diese Strukturen allerdings keine funk-
tionale ‘Legitimation’. Daher besteht auch kein Grund dafiir, dafl diese AuBenwelt
ebenfalls die konstatierte Zweiteilung aufweisen miifite, zumal vielfaltige Moglich-
keiten der Einsicht in eine Form der Reziprozitit bestehen. Wird jedoch auch au-
Berhalb des Unternehmens im Privatleben der Fithrungskraft die Spaltung des Men-
schenbildes in Rollen durchgehalten, so ist von der diesbeziiglichen Ignoranz des
Menschenbildtrigers auszugehen. Wird aber der Unterschied der Welten wahrge-
nommen, so ist die Schizophrenie dieser Situation nicht zu leugnen. Zu vermuten
ist, da} der ein oder andere seiner Untergebenen ihm das immer wieder vor Augen
fithren wird.

Der Unterschied der Welten kann insbesondere beim Ubergang vom System
‘Unternehmen’, welches die Reziprozitit nicht ermdglicht, zum demokratischen
Staat, welcher Reziprozitit zum Prinzip erhebt, wahrgenommen werden. Ein Indivi-
duum kann dem Fithrenden in der Unternehmung als Untergebener begegnen, ihm
aber auBerhalb derselben als gleichwertig, jedenfalls in den Augen des Staates, ge-
geniibertreten. Derselbe Mensch, dem die Moglichkeit zur Entwicklung seiner
Miindigkeit im Unternehmen verwehrt bleibt, ist im demokratischen Staat sogar da-
zu aufgefordert, beispielsweise in Wahlen seine Miindigkeit unter Beweis zu stellen
und somit, ebenso wie der ihm im Unternehmen Vorgesetzte, iiber die Geschicke
der Menschen in diesem Staat mitzuentscheiden. Jeder Mensch im demokratischen
Staat ist so faktisch auch dazu aufgerufen, iiber die Rahmenordnung des wirtschaft-
lichen Handelns der Unternehmen mitzubestimmen, wahrend ihm gleichzeitig im
Unternehmen selbst nicht einmal die Bedingungen der Moglichkeit der Miindigkeit
eingeraumt werden. Dort wird ihm héchstens zugetraut, in das Gute des vorgegebe-
nen ‘gemeinsamen’ Unternehmensinteresses Einsicht zu haben. In einem Unter-
nehmen, das nach MaBigabe der untersuchten Menschenbilder funktioniert, gibt der
Mensch mit Unterzeichnung des Arbeitsvertrages das Verfiigungsrecht iiber seine
Person weitgehend in die Hande der Vertreter des Unternehmens. Die moglicher-
weise schwerwiegende Folge einer Konfrontation des Menschen mit den untersuch-
ten Menschenbildern konnte also sein, daf} der Mensch ganz im Sinne der beschrie-
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benen ‘self-fulfilling prophecies’ im Unternehmen seine Unmiindigkeit verfestigt
oder darauf zuriickfillt und dann schlieBlich auch als Staatsbiirger nicht plétzlich zu
dem Grad an Miindigkeit findet, den ein moderner Staat oft so notig hétte.

7.3 Autonomie

Menschenbilder transportieren unreflektierte Werte.

Der Mensch ist im Prinzip fihig und durch seine Natur auch
dazu aufgefordert, selbst zu bestimmen, was er sein soll.

Abbildung 7.5:  Betriebswirtschaftliche Hypothese und philosophisch-anthropo-
logische Kernaussage fiir die Dimension Autonomie

Die Hypothese, da Menschenbilder in der BWL unreflektierte Werte transportie-
ren, steht der philosophisch-anthropologischen Kernaussage zur Autonomie gegen-
tiber. Diese besagt, daB der Mensch im Prinzip fihig und durch seine Natur auch
dazu aufgefordert ist, selbst zu bestimmen, was er sein soll. In Abbildung 7.6 wird
deutlich, daf} keines der untersuchten Menschenbilder das minimalethische Anfor-
derungsniveau in der Dimension Autonomie erfiillte. Nur drei der sieben Men-
schenbilder, der ‘social man’, der ‘self-actualizing man’ und der ‘complex man’,
erreichten tiberhaupt die Stufe 1.

Sowohl ‘rational-economic man’ als auch Theory Z und die Menschenbilder des
SM und des LM erreichen in der Dimension Autonomie lediglich die Stufe 0. In
diesen Fallen spielt es bei der Einordnung eine entscheidende Rolle, daB eine den
Betroffenen iibergeordnete Instanz feststellt, was das Wohl aller ist. Allgemein for-
muliert, liegt dieses Wohl aller in einer groBeren Verfiigungsmoglichkeit iiber ma-
terielle Giiter, also in einer moglichst weitgehenden Uberwindung Skonomischer
Knappheit. Diese wissende Instanz hat dann auch die Autoritit, diesen Zweck fiir

alle zu setzen und enthebt so die Betroffenen ihrer Verpflichtung zur Selbstbestim-
mung.
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Abbildung 7.6:  Dimension Autonomie im Uberblick

Im Falle des ‘rational-economic man’ ist die wissende Instanz der Kreis der
Fithrenden. Er steuert die Gefiihrten dahingehend, da sie im Sinne der dkonomi-
schen Interessen des Unternehmens handeln. Dies geschieht durch eine ‘wenn-
dann’-Verhaltenssteuerung, die den Schlufl zulaBit, daB diese Untergebenen in keiner
Weise zur Selbstbestimmung féhig sind. Vielmehr sind sie vollstindig determiniert
durch Steuerungsimpulse, die sie aus ihrer Umwelt empfangen. Sie sind vollstindige
Reiz-Reaktions-Anpasser behaviouristischer Provenienz.

Bei den anderen Menschenbildern der Stufe 0 wird davon ausgegangen, da} im
Prinzip alle Menschen fihig sind, Einsicht zu gewinnen in das gemeinsame Interes-
se einer Wohlstandssteigerung. Es wird unterschieden in diejenigen, die selbsténdig
zu der Einsicht gelangt sind (Fiihrer), und diejenigen, denen diese Wahrheit erst
noch vermittelt werden muf} (Gefiihrte). Die Allgemeingiiltigkeit des Zieles Wohl-
standssteigerung wird jedoch in keinem Falle in Zweifel gezogen. Im Gegenteil wird
die postulierte Harmonie als Chance der Menschheit gesehen, sich fiir das gemein-
same Ziel zu verbiinden und ‘Partialinteressen’ zu iilberwinden. Am konsequentesten
denkt Taylor den Harmoniegedanken zu Ende, indem er den potentiellen Konflikt
zwischen einer betriebswirtschaftlichen Rationalisierung und den Interessen der be-
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troffenen Arbeitnehmer durch den Umweg iiber ein gesamtwirtschaftliches Wachs-
tum argumentativ aufhebt. Wer also seinen Arbeitsplatz verliert, der wird durch die
positiven gesamtwirtschaftlichen Auswirkungen der allgemeinen Rationalisierungs-
anstrengungen an anderer Stelle wieder eine Beschiftigung finden.

Womack et al. konnen angesichts der Arbeitsmarktlage der achtziger Jahre und
der dimmernden Grenzen des Wachstums nicht mehr ausdriicklich dieser Argumen-
tation folgen. Dennoch bleiben sie selbstwiderspriichlich bei der Behauptung, daB es
ein objektives gemeinsames Interesse gibe. Dieses Ziel wird als konomische Effi-
zienz operationalisiert und als oberster MafBstab institutionalisiert. Gut oder schlecht
entscheidet sich im Zweifel am Effizienzkriterium, das zur anonymen Instanz der
Zweckbestimmung erhoben wird. Es wird der Anspruch erhoben, daB Effizienz ob-
jektiv feststellbar und damit auch schon legitimiert sei. Es bediirfe keiner Begriin-
dung, da jeder, der nur lang genug dariiber nachdenke, Einsicht haben werde in die
Unanfechtbarkeit und Allgemeingiiltigkeit der 6konomischen Effizienz. Damit er-
itbrigt sich auch die Frage nach der Selbstbestimmung des Menschen. Die Zwecke
sind gesetzt und unangreifbar.

Das Ziel der 6konomischen Effizienz wird auch bei den Menschenbildern, die in
der Dimension Autonomie der Stufe 1 zugeordnet wurden (‘social man’, ‘self-
actualizing man’ und ‘complex man’), nicht aus dem Auge gelassen. Allerdings
wird kein praktikabler Weg gesehen, die Effizienz als Ziel offen zu vertreten und es
als solches bis in die unteren Ebenen des Unternehmens zu tragen. Vielmehr wird
damit gerechnet, mit diesem Ziel auf Widerstand zu stofen und so nur Ineffizienz
zu fordern. Die Fithrung ist zwar weiterhin davon iiberzeugt, daB sie bei der Durch-
setzung der Unternehmensinteressen auch gleichzeitig allgemeine Interessen vertritt.
Sie sieht aber sehr wohl, da} andere Interessen existieren und muf} versuchen, ober-
flachlich darauf einzugehen, um sie in das groflere Bild einfiigen zu konnen. Die
iibergeordneten Zwecke bleiben wiederum unhinterfragbar. Autonomie wird nur
insoweit zugelassen, als es diesen Zwecken dienlich oder wenigstens nicht hinder-
lich ist.

Keines der dargestellten Menschenbilder erfiillt also das minimalethische An-
forderungsniveau. Welche Folgen haben solche Menschenbilder fiir die Betroffe-
nen? Wenn die Zwecke gesetzt werden und unhinterfragt bleiben, so wird die Ent-
faltung der Autonomie des Menschen behindert. Autonomie darf nicht verkiirzend
miflverstanden werden als eigenstéindiges Arbeiten im Hinblick auf ein gesetztes
Ziel. Die Setzung selbst miifite als autonomer Akt vollzogen werden konnen und das
Ziel prinzipiell aufhebbar bleiben. Dies sieht jedoch keines der untersuchten Men-
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schenbilder vor. Damit behindern diese betriebswirtschaftliche Menschenbilder
die Selbstbestimmung des Menschen. Den Gefiihrten tritt die Forderung nach oko-
nomischer Rationalitit als unhinterfragbar gegeniiber. Nach ‘objektiven’ Kriterien
wird iiber ihre Kopfe hinweg bewertet, bestenfalls in der wohlwollenden aber igno-
ranten Annahme, auch die Interessen der noch Uneinsichtigen zu vertreten. Die
Behinderung der Entfaltung der Autonomie durch die Menschenbilder fiihrt so
letztlich zu einer ,,Perpetuierung der Unreife®," sowohl der Menschenbildtriger als
auch der anderen Betroffenen.

Insbesondere Ouchi kann nicht zugestimmt werden, wenn er von der Einsicht in
das Wohl aller als der eigentlichen selbstbestimmten Freiheit spricht und eine Ver-
stindigung iiber die Ziele des Handelns als ineffizient ablehnt.”” Wenn die Ziele des
Handelns vorbestimmt sind, kann von Freiheit zur Selbstbestimmung der Ziele nicht
die Rede sein. Die Gefiihrten konnen sich an die gegebenen Ziele lediglich anpas-
sen, wobei sie von den Fithrern mehr oder weniger stark unterstiitzt werden miissen
- dabei reichen diese Unterstiitzungen von der Verhaltenssteuerung bis zu sogenann-
ten ‘teil-autonomen Arbeitsgruppen’. Fiir die Fithrer selbst wird ihre Orientierung
an der okonomischen Rationalitit und deren ‘objektiven’ MaBstidben zu einer
Selbstdeterminierung.' Sie gelangen zu einem geringeren Grad an Autonomie als
ithre Untergebenen, da sie den Zwang der Sachen, die Objektivitdt, verinnerlicht ha-
ben. Vorgegebene Mafstibe machen selbstbestimmte Entscheidungen iiberfliissig.
Die Aufgabe der Fihrungskrifte besteht nur noch darin, der vermeintlichen Objek-
tivitdt auf die Spur zu kommen, um so das zu fithrende System und die darin arbei-
tenden Menschen moglichst gut an ihre Ideologie anzupassen.

" Kappler (1992), Sp. 1338.
'* Vgl Ouchi (1981), S. 49.
'® Vgl. Scherhorn (1991), S.158.
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7.4 Identitiit

er Mensch bildet sich seine Identitit, indem er sozialisiert wird
nd dazu Stellung nimmt.

Abbildung 7.7:  Betriebswirtschaftliche Hypothese und philosophisch-anthropo-
logische Kernaussage fiir die Dimension Identitiit

Die Hypothese, daB betriebswirtschaftliche Menschenbilder an systemischen Funk-
tionszwingen orientiert sind, nimmt Bezug auf die philosophisch-anthropologische
Kernaussage zur Identitit. Diese besagt, dal der Mensch sich seine Identitit bildet,
indem er sozialisiert wird und dazu Stellung nimmt. Nur eines der sieben untersuch-
ten Menschenbilder, der ‘self-actualizing man’, erfiillt das minimalethische Anfor-
derungsniveau (siche Abbildung 7.8). Der ‘rational-economic man’ dagegen befin-
det sich als einziger auf Stufe 0, wihrend die fiinf verbleibenden die Stufe 1 erreich-
ten.

Wieder erreicht der ‘rational-economic man’ nur die Stufe 0. Der Anspruch des
Menschen, in der Arbeit oder auch sonst Identitiit zu finden, wird als Ausdruck sei-
ner Irrationalitit angesehen und daher strikt abgelehnt. Tm Reich der reinen 6kono-
mischen Rationalitit gibt es keinen Raum fiir derartige Bediirfnisse.

Alle anderen untersuchten Menschenbilder erkennen einen Anspruch, auch in
der Arbeitswelt Identitdt zu finden. Dem ‘complex man’ wird dieser Anspruch al-
lerdings nur zugestanden, wenn er ihn aufgrund seiner Personlichkeitsstruktur for-
dert. Es gebe Menschen, die in allen Situationen Identitit finden kénnten. Denen
miisse dann auch nicht ausdriicklich die Moglichkeit zur Sinnfindung geboten wer-
den. Dagegen war fiir die Konstrukteure des ‘social man’ und des ‘self-actualizing
man’ die Feststellung einer Entfremdung des Menschen von der Arbeit sogar Anlafl
fiir die Forderung nach einem neuen Menschenbild. Wahrend das Menschenbild des
‘social man’ versucht, den Sinnverlust industrieller Arbeit durch eine Aufwertung
der sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz zu substituieren, fordert das Menschen-
bild des ‘self-actualizing man’ ausdriicklich die sinnhafte Gestaltung der Arbeit
selbst. Deswegen wurde lediglich im letzten Fall eine Zuordnung auf die Stufe 2
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vorgenommen. Dennoch sehen beide im Erkennen des Bediirfnisses auf Identitits-
findung vor allem die Méglichkeit, die Effizienz des Unternehmens zu steigern.

Abbildung 7.8:  Dimension Identitit im Uberblick

Der Aspekt der Effizienzsteigerung ist der bestimmende fiir die Menschenbilder
der Theory Z, des SM und des LM. In allen drei Theorien wird zwar immer wieder
die Notwendigkeit herausgestellt, daBl der Arbeitnehmer am Arbeitsplatz Identitit
findet. Damit ist aber nicht einem vorrangigen Anspruch des Menschen Rechnung
getragen, sondern lediglich der oberflichlichen Einsicht, dal nur Beschiftigte, die
sich mit den Zielen des Unternehmens identifizieren, ein reibungsloses, effizientes
Funktionieren des Systems gewihrleisten konnen. Je groBer die Identifikation, desto
besser fiir das System. Es wird daher nicht einfach die Moglichkeit zur Findung ei-
ner sozialen Identitét in der Rolle als Arbeitnehmer geboten, sondern es wird eine
bestimmte soziale Identitit als Pflicht vorgeschrieben. Es bleibt kein Raum fiir die
Entwicklung einer personalen Identitit. Diese totale Identifikation mit dem System
des SM bei Taylor und mit dem nach japanischem Vorbild organisierten Unterneh-
men bei Ouchi und Womack et al. fordert, daBl sich die Person fast ausschlieBlich
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iiber ihre Rolle im Unternehmen definiert. Der Funktionalitdt des Systems wird so
absoluter Vorrang eingerdumt.

Da nur eines der dargestellten Menschenbilder das minimalethische Anforde-
rungsniveau erreicht, wird auch hier die Frage nach den Folgen fiir die betroffenen
Menschen gestellt. Identitétsstiftende Rollen fir den Menschen in der Arbeitswelt
wiren solche, die es ihm erlaubten, sich zu verkorpern, zu personifizieren. Sie
miiften dem Menschen die Moglichkeit zur Entwicklung einer sozialen Identitat
durch Sozialisierung im Unternehmen geben. Gleichzeitig muB jedoch die Chance
zur Stellungnahme, zur Abgrenzung von der Rolle méglich sein, um auch die perso-
nale Identitét ausformen zu kénnen. Erst wenn es dem Menschen gelingen konnte,
aus sozialer und personaler Identitit ein sinnvolles Ganzes zu bilden, wird dem An-
spruch auf Identititsfindung geniige getan. Betriebswirtschaftliche Menschenbilder
ignorieren jedoch die lebensweltlichen Bediirfnisse der Menschen, weil sie unter
dem Primat systemischer Funktionalitit stehen.

Die okonomische Rationalitéit definiert aulerhalb der Person einen Standpunkt,
von dem aus Menschenbilder als Rollenbilder nach Kriterien gestaltet werden, die
nicht dem Betroffenen und seinen Anspriichen, sondern der Effizienz, welche der
okonomischen Rationalitit selbst entspringt, den Vorrang geben. Das Individuum
(wortlich: das Unteilbare) wird auf den 6konomischen Teil reduziert und dieser
wieder zum Ganzen erhoben.'” Wenn Identitit angeboten wird, so nur durch eine
Identifikation mit den vermeintlich gemeinsamen ¢konomischen Zielen, welche ei-
nen totalen Sinn stiften sollen.

Plessner beobachtet in der heutigen westlichen Gesellschaft die Spaltung des
Menschen in die (Privat-)Person und den Rollentriger einer funktionellen Rolle."
Die Ubernahme einer Rolle, die als gesellschaftliches Funktionselement definiert
ist, wird moglich auf Grundlage einer gesicherten Identitit, die sich die Person an-
geeignet hat. Diese Spaltung wird in betriebswirtschaftlichen Menschenbildern
weiter getrieben, iiberwunden und somit verkehrt. Geschichtlich betrachtet 15ste
sich die funktionelle Rolle von der Person und liel den Menschen in diesem Dop-
pelgingertum von Rolle und Person zuriick. In betriebswirtschaftlichen Men-
schenbildern wird nun diese Spaltung mit dem Primat, welches dem Funktionssy-
stem eingerdumt wird, zunichst weiter getrieben, bis Rolle und Person unvermittelt
nebeneinander stehen. Dann wird die Spaltung iitberwunden mit der Forderung zur

7 Siehe auch Abschnitt 7.1.
'® Vgl Plessner (1964), S. 76.
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totalen Identifikation der Person mit der funktionellen Rolle. Es findet eine Re-
Integration von Rollentrdger und Person statt. Allerdings in verkehrter Form, da die
Person in die Rolle integriert wird und nicht vice versa. Der Mensch ist somit auf
einen bloBen Rollentriger reduziert. Am Ende bleibt dann nur die Rolle und nicht
die Person. Was unter dem Deckmantel der Selbstverwirklichung und Identitéitsstif-
tung daherkam, entpuppt sich als Selbst- und Identitéitsverlust. Der Mensch ist dann
nur noch Mittel in einem Funktionszusammenhang, dessen Zweck er nicht beein-
flussen kann. Nach philosophisch-anthropologischen Kriterien ist diese Position
nicht haltbar, denn: , Alle Fortschritte in der Kultur, wodurch der Mensch seine
Schule macht, haben das Ziel, diese erworbenen Kenntnisse und Geschicklichkeiten
zum Gebrauch fiir die Welt anzuwenden; aber der wichtigste Gegenstand in dersel-
ben, auf den er jene verwenden kann, ist der Mensch: weil er sein eigener letzter
Zweck ist.“?

Auch die beobachtbare Tatsache, daBb viele Menschen fihig sind, in fast allen
Lebenslagen - also auch unter extremen Rollenerwartungen - Sinn zu finden, 146t
noch nicht den Schluff zu, da dem Anspruch auf Identititsfindung erst gar nicht
Rechnung getragen werden mufl, wie dies beispielsweise Schein und Ouchi andeu-
ten.”” In der Tat haben neuere psychologische Studien von Mihaly Csikszentmihalyi
eindriickliche Belege dafiir erbracht, da der Mensch auch unter widrigen Umstin-
den fihig ist, seine Identitit zu entfalten.”’ Menschen in Situationen, die von einem
durchschnittlichen in der westlichen Industriekultur geprigten Menschen als
schlecht bis verheerend eingeordnet wiirden, sind noch in der Lage, Sinn zu finden
und sogar hochste Gliicksgefiihle zu entwickeln. Die Beispiele rangieren von einer
monotonen FlieBbandarbeit, iiber ein karges Leben in einem mitteleuropdischen
Bergdorf bis zu Konzentrationslagern im Dritten Reich. Solche Beispiele werden in
der BWL herangezogen, um den prinzipiellen Anspruch des Menschen zu leugnen,
in den Strukturen, die ihm entgegentreten, Sinn zu finden. Der Mensch konne
schlieBlich, so zeigten ja die Beispiele, in jeder Situation Sinn finden.

Die zitierten Fille belegen jedoch aus einer anderen Perspektive eher das Ge-
genteil dessen, was die Autoren duflern. Wenn es Menschen selbst in Extremsitua-
tionen gelingt, Sinn zu finden, so ist dies letzten Endes ein Beleg fiir die Notwen-
digkeit der Identititsfindung. Dariiber hinaus ist es ein Beleg fiir die auBerordentli-

'° Kant (1991c), S. 399 (Hervorh. K HM.).

» Vgl. Schein (1980), S. 95-98; vgl. Ouchi (1980) S. 85. Schein nennt das Beispiel von Geféngnis-
insassen, Ouchi das von Arbeitern in der japanischen Automobilindustrie und von Ménchen.

?' Vgl. Csikszentmihalyi, Mihaly: Flow - The Psychology of Optimal Experience, New York 1990.
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che Fihigkeit mancher Menschen, sich aus Einsicht oder aus Abwesenheit von Re-
flexion in einer personlichen Lage zu arrangieren, die nicht #nderbar ist oder die sie
fiir nicht dnderbar halten. Die Strukturen unserer Wirtschaft und unserer Gesell-
schaft sind jedoch énderbar, so daB nicht der Mensch den Strukturen, sondern um-
gekehrt, die Strukturen dem Menschen anzupassen sind. Die Orientierung be-
triebswirtschaftlicher Menschenbilder an systemischen Funktionszwingen ist fest-
zustellen, aber damit nicht hinzunehmen. Ein Primat der lebensweltlichen Bediirf-
nisse des Menschen im Sinne eines Anspruchs auf Identitétsfindung ist nicht durch
die menschlichen Fahigkeiten zur Anpassung zu ersetzen. Aus dem Konnen ist kein
Wollen und Sollen abzuleiten. Der Mensch kann ein gliicklicher Gefingnisinsasse
sein, aber er wird wohl kaum ein Gefingnisinsasse sein wollen.

In der Abbildung 7.9 werden die Thesen zur Kritik betriebswirtschaftlicher
Menschenbilder und die sich daraus fiir die Menschen ergebenden Folgen zusam-
menfassend dargestellt. In den folgenden Kapiteln werden fiir die BWL Konsequen-
zen aus den festgestellten Humanitétsdefiziten und der Einsicht in die Folgen fiir die
betroffenen Menschen zu ziehen sein.

Menschenbilder sind weder offen fir| (1) Ein geschlossenes Menschenbild
Veranderung der Menschen, noch fiir bestitigt und festigt den Status quo.
die Verdnderung ihrer selbst. (2) Ein geschlossenes Menschenbild
wird zu einer negativen ‘self-
fulfilling prophecy’.

Menschenbilder gehen wvon einer | Menschenbilder etablieren ein vertikales
prinzipiellen Ungleichwertigkeit der | Kommunikationsverhéltnis als Normali-
Menschen aus. tat.

Menschenbilder transportieren unre- | Menschenbilder behindern die Selbst-
flektierte Werte. bestimmung des Menschen.

Menschenbilder orientieren sich an|Menschenbilder ignorieren die lebens-
systemischen Funktionszwéngen. weltlichen Bediirfnisse der Menschen.

Abbildung 7.9:  Ubersicht iiber Humanititsdefizite betriebswirtschaftlicher Men-
schenbilder und deren Folgen
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- Teil III -
Reorientierung und Rekonstruktion:
Sozialokonomische Betriebswirtschaftslehre
und ihr Menschenbild

In Teil II ist klar geworden, dal der Mensch im Unternehmen mit Menschenbildern
konfrontiert wird, die ihm nicht gerecht werden kénnen. Die Entfaltung seiner Po-
tentiale ist in den untersuchten Menschenbildern nicht vorgesehen. Woran aber ist
die BWL orientiert, wenn nicht am Menschen? Zwei grundsitzliche Orientierun-
gen, zum einen die an der kommunikativen Rationalitit und zum anderen die an
der dkonomischen Rationalitit, konnten bereits gegeniibergestellt werden.! Erstere
steht fiir eine Sozialintegration der Menschen in ihren lebensweltlichen Beziigen.
Letztere dagegen steht fiir eine Systemintegration menschlichen Handelns, welche
den Menschen selbst auBer Betracht li8t und ihm deswegen auch nicht oder nur
zufillig gerecht werden kann. Die festgestellten Humanititsdefizite deuten darauf
hin, daB betriebswirtschaftliche Menschenbilder der dkonomischen Rationalitiit
verpflichtet sind. Diese Diagnose gibt AnlaB, einer Reorientierung der BWL und
ihres Menschenbildes verniinftige Wege aufzuzeigen. Die neue Orientierung an der
kommunikativen Rationalitit ist dem Leitgedanken verpflichtet, zuallererst dem
Menschen in wirtschaftlichen Zusammenhéngen gerecht zu werden (Kapitel 8).

Der sozialokonomische Ansatz der BWL bemiiht sich, diese Reorientierung an
der kommunikativen Rationalitit zu vollzichen. Mit der vorliegenden Arbeit teilt
die sozialokonomische BWL die Orientierung an der regulativen Idee des ‘miindi-
gen Menschen’, wie er den Bedingungen der idealen Kommunikationsgemein-
schaft entspricht. Die sozialokonomische BWL erkennt also das Menschenbild als
Gegenstand der Rationalisierung an (Kapitel 9).

Das Potential des Menschenbildes als Instrument kommunikativer Rationalisie-
rung wurde jedoch bisher nicht entfaltet. Deshalb soll hier nun auf Grundlage der
philosophisch-anthropologischen Dimensionen ein Menschenbild entwickelt wer-
den, das als durchgéngige handlungsnahe Orientierung den Charakter eines Instru-
ments zur verniinftigen Unternehmensfithrung hat. Jede unternehmerische Hand-
lung sollte sich, auf welcher Ebene auch immer, von einer Orientierung an einem
verniinftig begriindeten Menschenbild leiten lassen konnen. Bietet die Wissen-

' Siche Abschnitt 1.1.
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schaft solche begriindeten Orientierungen an, so kann dieses Menschenbild als In-
strument fiir die Entfaltung von Humanitétspotentialen dienen. Die BWL wird re-
konstruiert als systematisch am Menschen orientierte Suche nach dem, was wirt-
schaftlich heifen soll (Kapitel 10).
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8 Reorientierung betriebswirtschaftlicher Menschenbilder:
Rationalisierung der Handlungsorientierungen

8.1 Orientierungen betriebswirtschaftlicher Menschenbilder

Das Ergebnis der Untersuchung betriebswirtschaftlicher Menschenbilder ist ver-
heerend. Nicht eines der Menschenbilder kann auch nur minimalethische Anforde-
rungen erfiillen. Aber wem wollen die untersuchten Theorien dann gerecht werden,
wenn nicht dem Menschen? Welchen Orientierungen folgen betriebswirtschaft-
liche Theorien?

In einem zusammenfassenden Uberblick iiber die Ergebnisse der Untersuchung
(siche Abbildung 8.1) wird der durchweg geringe Grad der Entfaltung zur
Menschlichkeit deutlich, welchen die untersuchten Menschenbilder dem Menschen
zugestehen. Fiir diese Darstellung wurden die vier philosophisch-anthropologi-
schen Dimensionen auf je eine der vom Mittelpunkt ausgehenden Speichen gelegt.
Auf diesen Speichen sind die Stufen der Entwicklungsfihigkeit des Menschen ab-
getragen, so daf} sich vier Quadrate mit jeweils gleicher Stufe auf allen Dimensio-
nen ergeben. Der Kreis im Hintergrund will den zu erkennenden Menschen andeu-
ten. Durch die Verbindung der Punkte der jeweils gefundenen Raster-Eintrige er-
gibt sich die Kontur eines jeden Menschenbildes. Je groBer die Ausdehnung der
Kontur, desto groBer der Grad der Entfaltung, der dem Menschen vom jeweiligen
Menschenbild zugestanden wird.

Keines der Menschenbilder erreicht eine groBe Ausdehnung: alle bleiben weit
entfernt von dem als verniinftige Orientierung gedachten Meta-Menschenbild
(Stufe 4). Die untersuchten Menschenbilder scharen sich auf der und um die Stufe
1, auf der die Dimensionen erkannt, aber in ihrer Konsequenz nicht reflektiert wer-
den. Das Extremum wird vom Menschenbild des ‘rational-economic man’ mar-
kiert. Es besetzt die Stufe 0.

Der ‘rational-economic man’ wurde von Schein mit Bezug auf McGregors Theory
X entwickelt. Beide Autoren wollten damit das Menschenbild derjenigen Fiih-
rungskrifte charakterisieren, die sich in der Ausiibung ihres Berufes an der her-
kommlichen betriebswirtschaftlichen Theorie orientierten. Die ‘herkommliche
Theorie’, welche zu dieser Zeit den grofBten EinfluBl auf die Praxis hatte, war das
Scientific Management Taylors. Nach den Kriterien der vorliegenden Analyse un-
terscheidet sich das Menschenbild des Scientific Management jedoch deutlich von
dem des ‘rational-economic man’. Taylor beschreibt den Menschen nicht so, wie
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(] rational-economic man - = =  complex man
—— socialman —---e Theory Z/ Lean Management
self-actualizing man ——  Scientific Management

Abbildung 8.1:  Menschenbilder im Koordinatenkreuz philosophisch-anthropo-
logischer Dimensionen

Schein und McGregor es implizieren. Vielmehr handelt es sich beim ‘rational-
economic man’ um die radikalisierte Beschreibung eines Wertefundaments, wel-
ches Schein und McGregor iiberwinden wollen. Damit kénnen und wollen sie dem
indirekt angegriffenen Autor nicht gerecht werden. Der ‘rational-economic man’
dient Schein und insbesondere McGregor als ‘Feindbild’, als Gegenpol zum neu
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entwickelten Menschenbild (Typ 2 bis 4 bzw. Theory Y). Die Vorziige des neuen
werden durch die Radikalisierung des alten Menschenbildes hervorgehoben.?

Wenn der ‘rational-economic man’ nicht das Menschenbild des Taylorismus
beschreibt, dann stellt sich die Frage nach den Wurzeln (lat. ‘radex’), die durch
den ‘rational-economic man’ abgebildet werden. Welches ist also die grundlegende
Orientierung, die Schein und McGregor iiberwinden wollen? Das Menschenbild
des ‘rational-economic man’ diente nicht als ex ante formuliertes Wertefundament
einer zur Anwendung zu bringenden Theorie. Es ist lediglich ein Gegenentwurf zu
anwendungsorientierten Menschenbildern. Allerdings stiitzte sich dieser Ge-
genentwurf auf Beobachtungen in der Praxis, worin nach Meinung der Autoren
eine Orientierung zum Ausdruck kam, die dann in pointierter Form im Men-
schenbild des ‘rational-economic man’ charakterisiert ist. Mit diesem Menschen-
bild, daB die 6konomische Rationalitit schon im Namen trégt, sollte jedem Prakti-
ker und Theoretiker klar gemacht werden, daB die im ‘rational-economic man’
tiberdeutlich herausgestellten Wertpramissen so der eigenen Erfahrungen mit dem
Menschen widersprechen. Darin spiegelt sich die Erfahrung der Autoren, daB die
okonomische Rationalitit in ihrer Reinform in der Unternehmenspraxis der Intenti-
on einer effizienteren Verfolgung von Unternechmenszielen eher im Wege stand, als
ihr forderlich zu sein. Der Mensch in Wirtschaft, wie er jedem im téglichen Leben
begegnet, ist eindeutig kein ‘rational-economic man’. Deswegen konnte eine
Theorie mit einem solch radikalen Menschenbild auch keine oder nur suboptimale
Erfolge fiir die Unternehmensfithrung zeitigen.

Es ist der Idealtyp’ des 6konomisch-rational denkenden Menschen, der ‘homo
oeconomicus’ der Volkswirtschaftslehre, der im ‘rational-economic man’ seine
Entsprechung in der BWL findet. Der kleine Bruder des Homo oeconomicus iiber-
schreitet allerdings von vornherein die Grenze vom methodischen Idealtyp zum
normativen Ideal.* Der ‘rational-economic man’ verkérpert fiir die BWL den para-
digmatischen Kern einer meist nicht expliziten Idealtheorie. Angesichts der An-
wendungsprobleme in der Praxis konnte jedoch die strikte Orientierung an der
okonomischen Rationalitét nie konsequent vollzogen werden. Kein Autor konnte

Siehe entsprechende Ausfithrungen in Abschnitt 5.4.

* Vgl zum Begriff des ‘Idealtyp’: Weber (1982a); S.192-200 .

Vgl. zur ,explikativen und normativen Doppelfinktion® des Homo oeconomicus in der Okono-
mie: Ulrich (1993a), S. 195-218, insbesondere S. 196-197. Zur Kritik des Homo oeconomicus
vgl. Biervert, Bernd/ Held, Martin (Hg.): Das Menschenbild in der 6konomischen Theorie - Zur
Natur des Menschen, Frankfurt/M. 1991.
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die Wertpramissen des ‘rational-economic man’ zum Ausgangspunkt der Kon-
struktion seiner Theorie nehmen, ohne diese in wesentlichen Punkten abzuschwi-
chen (‘zu vermenschlichen’). Der ‘rational-economic man’, den Schein und
McGregor darstellen, ist eine von den Aussagen eines konkreten Autors gelduterte
Beschreibung der nackten - und hiBlichen - Wertfundamente.

Nichtsdestotrotz ist eine oft latente aber dennoch deutliche Orientierung am
Ideal einer reinen 6konomischen Rationalitit bei den untersuchten Menschenbil-
dern nachweisbar. Wie im vorhergehenden Kapitel dargestellt, weisen diese Men-
schenbilder alle eine Orientierung an systemisch-6konomischen Funktionszusam-
menhéngen auf. Immer wieder sind es die Interessen des Systems Unternehmung,
der alle anderen Anspriiche untergeordnet werden. Alle untersuchten Menschen-
bilder streben im Grunde nach dem Fluchtpunkt des dkonomisch Rationalen unter
Beriicksichtigung widriger Anwendungsbedingungen, néimlich der Menschen, die
einem rein 6konomischen Menschenbild (noch) nicht entsprechen.

In der Systematik der vorliegenden Arbeit steht das Menschenbild des ‘ratio-
nal-economic man’ (Stufe 0) in diametraler Opposition zum Meta-Menschenbild
(Stufe 4). Die Stufe 0 der Entfaltung soll hier als ‘metaphysisches Menschenbild’
bezeichnet werden. Entspriiche der Mensch diesem Menschenbild, so kénnte die
»Metaphysik des Marktes™ ihre ‘heilbringende’ Wirkung voll entfalten. Unsere
soziale Wirklichkeit entspriche der Modellwelt neoklassischer Okonomik. In die-
ser Welt fiithrt die ‘unsichtbare Hand” des Marktes dazu, daB das eigeninteressierte
Nutzenmaximierungsstreben des einzelnen zu einem gesteigerten Wohlstand fiir
alle fithrt. Dieses metaphysisch anmutende Glaubensbekenntnis der Okonomik
finde im ‘rational-economic man’ seinen treuesten Jiinger. Denn das Menschenbild
des ‘rational-economic man’ ist letztlich selbst der metaphysische Fluchtpunkt ei-
ner Okonomistischen Utopie. In allen Dimensionen ohne Ausdehnung ist der
‘rational-economic man’ die treffliche Darstellung der totalen Reduktion des Men-
schen auf den systemisch 6konomischen Aspekt (siche Abbildung 8.2).

Der metaphysische Fluchtpunkt des ‘rational-economic man’ und das Meta-
Menschenbild des ‘miindigen Menschen’ bilden die Pole des Spannungsfeldes, in
dem betriebswirtschaftliche Menschenbilder konzipiert werden kénnen. Mit diesen
beiden entgegengesetzten Orientierungen sind die Richtungen vorgegeben, in die

Ulrich. Peter/ Thielemann, Ulrich: Ethik und Erfolg - Unternehmensethische Denkmuster von
Fithrungskraften - cine empirische Studie, Bern/ Stuttgart 1992, S. 34.
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sich der Mensch, verstirkt durch den Charakter des Menschenbildes als ‘self-ful-
filling prophecy’, entwickeln soll.

Den einen Pol bildet die einer systemischen Perspektive entsprechende oko-
nomische Rationalitit als Gravitationszentrum eines dimensionslosen wirtschaftli-
chen Denkens. Dem entsprechenden Menschenbild zufolge soll sich der Mensch
diesem Punkt so nah als moglich annidhern, um seiner Bestimmung gerecht zu wer-
den. Die Entwicklung ist nach innen, auf Reduktion, gerichtet.

Orientierung;
kommunikative
Rationalitiit

Entwicklungsrichtung;
Fluchtpunkt: kommunik.ative
Okonomische Integration
Rationalitéit

Entwicklungsrichtung:
dkonomische
Reduktion

Abbildung 8.2:  Entgegengesetzte Orientierungen und Entwicklungsrichtungen
fiir betriebswirtschaftliche Menschenbilder
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Den anderen Pol bildet die der Lebenswelt entstammende kommunikative Ra-
tionalitdt als weit aufgespannter Moglichkeitsraum und Orientierungsrahmen fiir
die Konstruktion betriebswirtschaftlicher Menschenbilder. Dem Menschen ist in
diesem Rahmen aufgegeben, zu bestimmen, was er sein soll. Die Entwicklung ist
nach auflen, auf Entfaltung, gerichtet und zwar in allen vier Dimensionen. Diese
Richtung ist auch die nach dem Primat der Lebenswelt gebotene. Der dimensions-
lose okonomische Begriff wire - dem Primat der Lebenswelt weiter folgende -
durch seine Reintegration in lebensweltliche Zusammenhiinge zu iiberwinden. Der
okonomischen Rationalitit wiirde die Totalitit genommen, indem sie als Aspekt,
der sie ist, im Zuge einer kommunikativen Rationalisierung in die Dimensionen des
Menschen integriert wird.

8.2 Rationalisierungsdynamik betriebswirtschaftlicher Menschenbilder

In einer historischen Betrachtung ist bei den Menschenbildern der BWL eine ge-
wisse Rationalisierungsdynamik festzustellen, die zwischen den beiden Leitideen
gesellschaftlicher Rationalisierung hin und her schwankt: zwischen der Leitidee
einer instrumentellen, 6konomischen Rationalitit und der einer kommunikativen
Rationalitit.® Dabei konnte sich bisher keiner der Rationalisierungsrichtungen
durchsetzen oder besser: keine der Rationalisierungsrichtungen konnte durchge-
setzt werden. Allerdings liegt das Konzept einer konsequenten kommunikativen
Rationalisierung, das der 6konomischen Rationalisierung gegeniibergestellt werden
kann, auch erst seit 1981 mit der , Theorie des kommunikativen Handelns*” vor.
Mit der jetzt formulierten Leitidee kommunikativer Rationalitit wird die Hoffnung
genihrt, daB eine lebensweltliche Aufhebung der 6konomischen Rationalitidt mog-
lich ist und in der westlichen Gesellschaft wirklich werden kann und daB es sich
bei der hier verfolgten Orientierung nicht bloB um eine weitere bald wieder abeb-
bende Welle der ‘Menschenfreundlichkeit” handelt.?

Das Scientific Management und die ihm zugeordneten Menschenbilder
(‘rational-economic man’ bzw. Theory X) stehen fiir eine radikale Rationalisierung
unter der Leitidee der instrumentellen Rationalitit. In dieser Phase (Phase 1 - Radi-

Siehe Kapitel 1 zu den Leitideen gesellschaftlicher Rationalisierung.

Vgl. Habermas (1987a,b).

Dieser Hoffnung gegeniiber eher skeptisch ist Emil Walter-Busch; vgl. Walter-Busch, Emil:
Entwicklung von Leitmotiven verhaltensorientierten Managementwissens, in: Stachle, Wolfgang
H./ Sydow, Jorg (Hg.): Managementforschung 1, Berlin/New York 1991, S. 347-399, hier S.
391.
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kalisierung, siche Abbildung 8.3) wird der Imperativ einer ‘objektiv-feststellbaren’
Effizienz erstmals in der BWL formuliert. Die Steigerung der Effizienz gilt als all-
gemein verbindliches. Ziel. Eine Humanisierung ist beim ‘rational-economic man’
nicht vorgesehen. Auch Taylor wehrt sich vehement gegen den Verdacht der Phi-
lanthropie im Scientific Management: ,,Scientific management has nothing in it that
is philanthropic [...]; philanthropy has no part in any scheme of management.*

kommunikative ¢ sozial-
Rationalisierung S0C. m. :6konomische:
A S-a. m. BWL
compl. m. : TheoryA
Th.y | | 77 ~ T
Humani- .
sierung .
t
Effizienz-
steigerung
Sc. Mgmt. Lean Mgmt.
Th. X Th.Z
L (r-e.m.)

instrumentelle
Rationalisierung

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

seit 1910er i seit 1930er seit 1970er { (seit 1980er)
Imperativ | : g g
der : Radikalisierung : Abschwéchung : Radikalisierung : Aufhebung
Effizienz : : :

Abbildung 8.3:  Menschenbilder zwischen Humanisierung und Effizienzstreben

Empirische Untersuchungen (Mayo, Maslow u.a.) in der folgenden Phase 2
bestatigen fiir die industrielle Arbeit die schon von Weber aufgestellte These des
Sinnverlusts'® durch eine eindimensional instrumentelle Rationalisierung. Das radi-
kale Effizienzstreben im Sinne eines Taylorismus fiihrt bei vielen Menschen zu

® Taylor, Frederick W.: Testimony before the special house committee, in ders.: Scientific Mana-

gement. Comprising shop management, the principles of scientific management, testimony befo-
re the special house committee, New York/London 1947, S. 64.
1% Vgl. Kapitel 1.
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einer Entfremdung von der Arbeit. Die daraufthin entwickelte Menschenbild-
Theorie hat dementsprechend eine Humanisierung der fiir unmenschlich befunde-
nen Arbeitswelt zum Ziel. Wie in der vorliegenden Untersuchung gezeigt, errei-
chen diese Ansitze jedoch lediglich eine Abschwichung des Imperativs der Effizi-
enz, da dieser selbst gar nicht erst in Frage gestellt wird. Vielmehr geht es darum,
durch ‘etwas mehr’ Menschlichkeit die Dysfunktionalititen im System Unterneh-
men zu beseitigen und so indirekt doch wieder eine Steigerung der Effizienz als
priméres Ziel zu verfolgen.

Im Lean Management (LM) und im entsprechenden Menschenbild Theory Z
werden schlieBlich Effizienzsteigerung und Humanisierung schlicht harmonistisch
gleichgesetzt, indem behauptet wird, daB eine (instrumentelle) Rationalisierung im
Sinne des LM auch automatisch zu einer menschengerechteren Produktion fiihren
wiirde. Damit kniipft das LM direkt an das Denken Taylors an. Wiederum ist in
dieser Phase eine Radikalisierung des Imperativs der Effizienz festzustellen, denn
wie aufgezeigt, bleibt das LM den Nachweis schuldig, daB es sich bei dem Gerede
von einer Humanisierung nicht lediglich um ein Lippenbekenntnis handelt. Im Ge-
genteil ergeben die AuBerungen zum Menschen hochstens dahingehend ein stim-
miges Bild, dal der Mensch immer gerade so sein zu wollen hat, wie es die Funk-
tionalitét des Systems erfordert. Der Mensch im LM hat sich radikal in die Rollen
zu fiigen, die eine strikt instrumentelle Rationalisierung ihm zuweist."

Mit dem LM ist ein neuer Héhepunkt der instrumentellen Rationalisierung er-
reicht. Wiederum sprechen jedoch in der Unternehmenspraxis zu beobachtende
Symptome, wie innere Kiindigung und hohe Krankheitsquoten, fiir die Notwendig-
keit der Humanisierung einer vom LM geprigten Arbeitswelt. Dariiber hinaus be-
ginnt eine kritischer werdende Offentlichkeit, nach der Legitimation der mit der
Einfithrung des LM einhergehenden externen Effekte, vornehmlich der Arbeitslo-
sigkeit, zu fragen. Die instrumentelle Rationalisierung bringt sich so selbst in Le-
gitimationsnote. Da die Steigerung der Unternehmenserfolge offensichtlich nicht
zu einem allgemeinen Wohlstand und vor allem nicht zu Vollbeschiftigung, wie
auch immer die gesellschaftlich zu definieren wire, fithrt, reichen diese vorher oft
bemiihten Argumente auch nicht mehr aus, um Rationalisierungen im instrumentel-
len Sinne zu rechtfertigen.

Zeitgemdf} wire eine kommunikative Rationalisierung, die eine Legitimations-
basis schaffen kann fiir dann gewill auch anders aussehende betriebswirtschaftliche

""" Siehe auch Abschnitt 6.4.
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RationalisierungsmafBnahmen auf einer instrumentellen Ebene. Die Bemiihungen
um eine kommunikative Rationalisierung miilten diesmal von vornherein die Auf-
hebung des Imperativs der Effizienz vorsehen. Humanisierung wire dann nicht
mehr als Optimierung des Einsatzes von ‘Menschlichkeit’ zur Steigerung der Effi-
zienz miBzuverstehen, sondern als prinzipieller Vorrang der Menschlichkeit vor
jedem Effizienzstreben aufzufassen. Die Rationalisierung mit dem fixen Ziel der
Effizienz wire zu ersetzen durch die Rationalisierung der Ziele selbst. Dies bedeu-
tet, da} die Handlungsorientierungen selbst in einem gesellschaftlichen Verstindi-
gungsprozeB zu rationalisieren sind.

8.3 Das Menschenbild als verniinftige Handlungsorientierung

Welche Rolle miifite ein Menschenbild, das der kommunikativen Rationalisierung
verpflichtet ist, in einer betriebswirtschaftlichen Theorie einnehmen? Im Men-
schenbild als Metapher fir die Wertprimissen einer betriebswirtschaftlichen
Theorie kommen die zugrundegelegten Handlungsorientierungen zum Ausdruck.
Damit bietet sich das Menschenbild als Gegenstand der kommunikativen Rationa-
lisierung an. Das heifit, daB die grundlegenden Wertprimissen einer Theorie im
Sinne einer kommunikativen Rationalitit zu formulieren sind.

Dies bedeutet aber auch, dal das Menschenbild als lebensweltliches Konstrukt
ernst zu nehmen ist. Insbesondere bei der Analyse des Lean Management wurde
deutlich, daf diese Forderung keine Selbstverstindlichkeit ist. Vielmehr basiert die
Konstruktion des LM auf einer Vorstellung von einem perfekten System. Damit ist
nicht der Mensch in seiner Lebenswelt, sondern eine aus dieser herausgeloste Real-
abstraktion, das Wirtschaftssystem, Ausgangs- und Endpunkt fiir die Entwicklung
der Theorie. Der Mensch ist lediglich Residuum, eine RestgroBe, die sich anzupas-
sen hat. Der Mensch wird zum ,Mann ohne Eigenschaften“> Um dem Menschen
und auch um der orientiecrenden Funktion, die einem Menschenbild immer schon
zukommt, gerecht werden zu kénnen, mufl die BWL unter der Leitidee einer der
Lebenswelt des Menschen entspringenden kommunikativen Rationalitit konstruiert
sein und nicht ausgehend von einer Realabstraktion, die eine Ausgeburt der in-
strumentellen 6konomischen Vernunft ist.

Die erste Rolle des Menschenbildes ist also die, Gegenstand gesellschaftlicher
Rationalisierung zu sein. Das Menschenbild als Handlungsorientierung ist somit

"> Vgl. Musil, Robert: Der Mann ohne Eigenschaften, Band I und 11, Reinbek 1992.
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selbst einer kommunikativen Rationalisierung, also einer argumentativen Uberprii-
fung, zu unterziehen. Hinzu kommt aber noch die zu entwickelnde Rolle des Men-
schenbildes als Leitlinie oder Instrument gesellschaftlicher Rationalisierung. Die
Wertpramissen einer Theorie, die im Menschenbild ihre Metapher haben, finden
immer nur indirekt Fingang in die Lebenspraxis der Betroffenen. Das Menschen-
bild konnte jedoch als solch eine Orientierung am Menschen entfaltet werden, die
den Handlungen der Betroffenen recht nahe ist. Damit liefe das Menschenbild
nicht mehr Gefahr, in der konkreten Situation des Wirtschaftshandelns aus den
Augen verloren zu werden. So wie das Menschenbild in den herkémmlichen Men-
schenbild-Theorien unter der Leitidee 6konomischer Rationalitit als Instrument zur
effizienteren Unternehmensfithrung genutzt wurde, so konnte ein Menschenbild
unter der Leitidee kommunikativer Rationalitit als Instrument zur kommunikativen
Rationalisierung der Lebenspraxis herangezogen werden. Damit kime dem Men-
schenbild in betriebswirtschaftlichen Theorien die Doppelrolle zu, sowohl Gegen-
stand als auch Instrument einer kommunikativen Rationalisierung zu sein.

Wenn nur die halbe Rolle des Menschenbildes als Gegenstand der Rationalisie-
rung wahrgenommen werden sollte, so wire es damit getan, ein Meta-Menschen-
bild (Stufe 4) zu postulieren und als grundlegende Orientierung fiir die Konstrukti-
on der betriebswirtschaftlichen Theorie im Hinterkopf zu behalten. Soll das Men-
schenbild aber gleichzeitig auch Instrument kommunikativer Rationalisierung sein,
so miissen die darin enthaltenen Wertpramissen den direkten Anschluff an die
Handlungssifuationen in der Lebenswelt der betroffenen Menschen suchen. Das
hiefe aber auch, daB dieses Menschenbild danach streben mubB, fiir die betroffenen
Menschen zustimmungsfahig zu sein. Nur so hat es iiberhaupt eine Chance auf eine
Legitimierung als handlungsnahe Orientierung (Stufe 3). Das Menschenbild ist
dann eine regulative Idee mittlerer Reichweite, die im Hinblick auf die Meta-Norm
der idealen Kommunikationsgemeinschaft formuliert wurde (Stufe 4).

Nach unten ist der Raum fiir die Konstruktion eines solchen Menschenbildes
fir eine betriebswirtschaftliche Theorie vom minimalethischen Anforderungsni-
veau (Stufe 2) begrenzt. Wenn dieses nicht erfiillt werden kann, so sind nicht ein-
mal die Bedingungen der Moglichkeit einer Entfaltung des Menschen zur Mensch-
lichkeit gegeben. Zwischen dem minimalethischen Anforderungsniveau und dem
Menschenbild als regulative Idee mittlerer Reichweite sind die betroffenen Men-
schen, dazu aufgefordert, sich im praktischen Diskurs iiber die im Menschenbild
enthaltenen Werte und die daraus abzuleitenden Handlungsnormen zu verstindi-
gen. In diesem Verstandigungsraum gilt es, vemiinftige Orientierungen mit den
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realen Bedingungen eines Skonomischen Systems zu vermitteln. Es gilt also,
‘innovative Synthesen’” aus lebensweltlicher Orientierung und systemischen An-
forderungen zu entwickeln (siche Abbildung 8.4).

Abbildung 8.4:  Verstidndigungsraum fiir innovative Synthesen

Die Konstruktion eines betriebswirtschaftlichen Menschenbildes, daB als In-
strument der Rationalisierung dienen soll, miifite also auf den Verstindigungsraum
zwischen der Stufe 2 und der Stufe 3 ausgerichtet sein, um von vornherein orientie-

" In Anlehnung an: Ulrich, Peter/ Fluri, Edgar: Management - Eine konzentrierte Einfiihrung, 6.
A., Bern/ Stuttgart 1992.
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rende Funktion im Hinblick auf eine kommunikative Rationalisierung wahrnehmen
zu konnen. Mit der Etablierung eines Menschenbildes als handlungsnahe Orientie-
rung wire der ,,notwendige konsequente und radikale Schritt zu einem Menschen,
wie immer er sei,“"* getan, da es den Status quo in keiner Weise festschreibt, son-
dern diesen allenfalls als Ausgangspunkt einer méglichen Entwicklung beriicksich-
tigt.

In einer BWL, in der die genannten Humanititsdefizite vermieden werden sol-
len, haben also einfach nur empirisch festgestellte Menschenbilder als Wertefun-
dierung keinen Platz. Allenfalls ist die empirische Feststellung bestehender Men-
schenbilder als Anla} zu nehmen, gezielt die kommunikative Rationalisierung der
Handlungsorientierung zu férdern (sieche Abbildung 8.5). Als Ansatz und Aus-
gangspunkt fiir die Bildung der Theorie kann solch ein Menschenbild nicht dienen.

Menschenbild der betrof- | das Gegebene analysieren | empirisch festgestellte
fenen Menschen als Voraussetzung der Wertpramissen

Kritik
Minimalanforderung an | Bedingungen der Mog- minimalethisches Anfor-
die Menschenbilder der | lichkeit der Entwicklung | derungsniveau
Handelnden gewahrleisten

entspricht der Grund-
norm der idealen Kom-
munikationsgemeinschaft

kativer Rationalisierung,
philosophisches Funda-
ment

regulative Idee, Meta-
Menschenbild

Abbildung 8.5:  Die Rolle des Menschenbildes in der reorientierten BWL

Das Menschenbild in betriebswirtschaftlichen Theorien mufl die Doppelrolle
erfiilllen, sowohl Gegenstand als auch Instrument gesellschaftlicher Rationalisie-

' Kappler (1992), Sp. 1335.
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rung unter der Leitidee kommunikativer Rationalitit zu sein. Zum einen wird das
Menschenbild als lebensweltliche Handlungsorientierung der kommunikativen Ra-
tionalisierung unterzogen. Zum anderen aber dient es als situative Handlungsori-
entierung, die aber selbst schon Ergebnis eines verniinftigen Verstindigungspro-
zesses ist. Dieses umfassende Menschenbild ist als Leitstern in Richtung einer ver-
niinftigen Lebenspraxis in der Wirtschaft zu entwerfen und zur Diskussion zu stel-
len (siehe Kapitel 10).
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9 Entwicklungspotentiale der BWL als sozialokonomische
Betriebswirtschaftslehre

Der sozialokonomische Ansatz der BWL, wie er von Peter Ulrich auf den Weg
gebracht wurde,’ teilt mit der vorliegenden Arbeit die Orientierung an der Leitidee
einer kommunikativen Rationalitit und damit auch die Wertfundierung durch das
Menschenbild eines vernunftbegabten, miindigen Menschen. Dieses Menschenbild
wird von Ulrich explizit entwickelt und als Ausgangspunkt und Wertfundierung
seiner Uberlegungen zu einer praktischen Sozialokonomie herangezogen.> Damit
etabliert Ulrich das Menschenbild ausdriicklich als Gegenstand gesellschaftlicher
Rationalisierung. Bisher wurde das Potential des Menschenbildes als Leitlinie oder
Instrument im selben Projekt zur Verniinftigung der wirtschaflichen Lebenspraxis
noch nicht systematisch entfaltet. Hier wird nun zunichst der sozialokonomische
Ansatz und seine Grundlage, der St. Galler Ansatz Integrativer Wirtschaftsethik, in
bezug auf die BWL dargestellt. Danach wird ein Wissenschaftsprogramm einer
sozialokonomischen BWL entworfen, in dessen Rahmen das Menschenbild als
Gegenstand und als Instrument kommunikativer Rationalisierung entwickelt wer-
den kann (siche Kapitel 10).

Vgl. allgemein Ulrich (1993a), S. 341-369, Kapitel 6: , Paradigmaentwurf: Praktische Sozial-
6konomie*; zur BWL: Ulrich, Peter: Betriebswirtschaftslehre als praktische Sozialskonomie -
Programmatische Uberlegungen, in: Wunderer, Rolf (Hg.): Betriebswirtschaftslehre als Mana-
gement- und Fithrungslehre, 2. A, Stuttgart 1988, S. 191-215 (1988a) (neubearbeitete Fassung
in der 3. A, Stuttgart 1995, S. 179-203); und Ulrich, Peter: Kommunikative Rationalisierung -
ein neuer Rationalisierungstyp jenseits der technikgestiitzten Systemsteuerung, in: Rock, Rein-
hard/ Ulrich, Peter/ Witt, Frank (Hg.): Strukturwandel der Dienstleistungsrationalisierung,
Frankfurt/M. 1990, S. 237-270.

2 Vgl. Ulrich (1993a), S. 31-55, Kapitel 2.1: ,,Anthropologische Grundlagen zum Bild des ver-
nunftbegabten Menschen®.

189



9.1 Grundziige einer sozialokonomischen BWL

,-Nur was Kopfe nicht mehr zusammenhalten kén-
nen, wird zur eigenen Welt, um die sich dann [...]
ein Meer von Unwissenheit legt.

J. Mittelstraf®

Als Rahmen fiir die Entwicklung einer sozialskonomischen BWL, die einer kom-
munikativen Rationalisierung verpflichtet ist, bietet sich, wie zu zeigen sein wird,
die von Peter Ulrich konzipierte ‘Integrative Wirtschaftsethik der Unternehmung™*
an. Erste programmatische Uberlegungen zu einer sozialskonomischen BWL lie-
gen bereits vor.” Im folgenden wird aufgezeigt, daB dieser Ansatz die in der vorlie-
genden Untersuchung aufgedeckten Defizite in der Wertefundierung von vornher-
ein vermeidet, allerdings ohne das Menschenbild als Instrument gesellschaftlicher
Rationalisierung emst zu nehmen.

Die Ausgangsfrage Integrativer Wirtschaftsethik kénnte in Anlehnung an Kant
lauten: ,,Was heilt: sich im Denken orientieren fiir das Wirtschaften? Kant verweist
zur Beantwortung seiner Frage auf die Vernunft. Dort seien ,,Wegweiser oder Kom-
paB*’ als begriindete Orientierungen fiir wissenschaftliche und lebensweltliche Ver-
héltnisse zu entdecken.’ Ubertragen auf die Wirtschaftswissenschaft bedeutet dies, daB
die Beschrinkung auf die orientierungslose Generierung von Verfiigungswissen iiber-
wunden werden miifite. Vielmehr ist Verfiigungswissen immer erst im Hinblick auf ein

MittelstraB, Jirgen: Der Blick aufs Ganze - Wider die Verzwergung der Geisteswissenschaft, in:
NZZ, Nr. 111 vom 15./16. Mai 1993.

Zum Konzept der Integrativen Wirtschaftsethik vgl. Ulrich, Peter: Integrative Wirtschafts- und
Unternehmensethik - ein Rahmenkonzept-, Beitrdge und Berichte des IWE, Nr. 55, St. Gallen
1993 (1993b). Die hier verwandte Formulierung ‘Integrative Wirtschaftsethik der Unterneh-
mung’ soll deutlich machen, daB der Ansatz nicht auf die Unternehmung selbst beschrinkt ist,
wie dies der Begriff ‘Unternehmensethik’ in der Tradition der amerikanisch gepragten ‘Business
Ethics’ implizieren konnte. Integrative Wirtschafisethik der Unternchmung umfaBt dagegen das
gesamte Wirtschaften in seiner Einbettung in soziale Beziehungen. Peter Ulrich spricht meist
von ‘Unternehmensethik’, jedoch nicht ohne sich von einem verengten Verstandnis des Begriffs
zu distanzieren. Dementsprechend werden im folgenden beide Begriffe (Wirtschaftsethik der
Unternehmung und Unternehmensethik) synonym verwendet.

* Vgl. Ulrich (1988a) und Ulrich (1989a).

Kant, Immanuel: Was heiBit: sich im Denken orientieren?, Werkausgabe, Bd. V, 7. A., Frank-
furt/M. 1988, S. 265-283.

7 Kant (1988), S. 277.

Vgl. auch MittelstraB, Jiirgen: Was heifit: sich im Denken orientieren?, in: Schwemmer, Oswald
(Hrsg.), Vernunft, Handlung und Erfahrung. Uber die Grundlagen und Ziele der Wissen-
schaften, Miinchen 1981, S. 117-132, hier S. 120.
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zu schaffendes Wissen iiber Orientierungen zu formulieren. Ganz im Sinne des Wis-
senschaftsverstindnisses der BWL als praktischer Wirklichkeitswissenschaft ist der
Prozel der Weiterentwicklung technischen Wissens auf die Reflexion der Wertfundie-
rungen auszuweiten. Die Integrative Wirtschaftsethik integriert Orientierungswissen
und Verfiigungswissen zu einem ganzheitlichen Begriff eines verniinftigen Wirtschaf-
tens (siehe Abbildung 9.1). Konsequenterweise ist die Okonomie neu zu definieren als
,Lehre vom verniinftigen Umgang mit knappen Ressourcen“.’” Nominal weicht diese
Definition nicht von der herkommlichen ab. Allerdings ist der Begriff ‘verniinftig’ hier
im umfassenden Sinne Kants zu verstehen. Die erweiterte Sichtweise eines verniinfti-
gen Wirtschaftens hat sowohl technische als auch normative Probleme zum Gegen-
stand. Damit tritt zum vormaligen Erkenntnisziel der effizienten Verwirklichung vor-
gegebener Zwecke die Aufgabe, zundchst verniinftige Zwecke des Wirtschaftens zu
reflektieren.

Vemiinftiges Wirtschaften
ethisch- instrumentelle/
praktische strategische
Vernunft s Rationalitat

normative ! technische

" Probleme

Orientierungswissen
verniinftige Zwecke
des Wirtschaftens

Verfligungswissen
effiziente Verwirklichung
vorgegebener Zwecke

e

Abbildung 9.1:  Vemiinftiges Wirtschaften"

Dabei besteht das Neue, das ‘Integrative’ an der Integrativen Wirtschaftsethik zum
einen gerade in der Forderung, keine der beiden Seiten auf die andere zu reduzieren."
Zum zweiten ist auch ein bloBes Nebeneinanderher der Okonomie und der Ethik zu

° Ulrich (1993b), S. 1.

Vgl. Matthiesen, Kai H.: Integrative Wirtschafisethik der Unternehmung - Auf dem Weg zu
einer sozialokonomischen Betriebswirtschaftslehre, in: Biischer, Martin/ Knobloch, Ulrike/
Matthiesen, Kai H./ Thielemann, Ulrich: Auf dem Weg zu einer integrativen Wirtschaftsethik -
Beitrage zum Projekt wirtschaftswissenschaftlicher Grundlagenreflexion, Beitrdge und Berichte
des IWE, Nr. 65, St. Gallen 1994, S. 14-23, hier S. 15. '

"' Vgl. Ulrich (1993b), S. 1.
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iiberwinden. Die interdisziplindre Arbeitsteilung, welche die Okonomie von der
Wertereflexion befreite und diese Aufgabe der auBerokonomischen Disziplin Ethik
zuwies, miindete in ein ,,disziplinires Nicht-Verhaltnis“'* und in das im Eingangszitat
erwihnte ,Meer von Unwissenheit.“"* Die Forderung, die Disziplinen mit dem Kopf
zusammenzuhalten, bedeutet nicht nur einen Abschied von der Eindimensionalitiit der
jeweiligen Disziplin, sondern auch den Abschied von einem ,,dualistischen Wissen-
schaftsprogramm®,'* welches beide Perspektiven nur gleichermaflen gelten 146t. Die
analytische Trennung in zwei Rationalititen birgt die auch von Ulrich diagnostizierte
Gefahr, daB beide unvermittelt nebeneinander stehen bleiben.”” Die Aufgabe einer Un-
ternehmensethik auf dieser Grundlage wiére dann lediglich ,die methodische Ver-
mittlung zwischen betriebswirtschaftlicher Sachlogik und ethisch-moralischen An-
spriichen.'®

Wenn aber diejenige Handlungsweise als ethisch-praktisch verniinftig gelten soll,
»die fiir unsere Lebenspraxis als Ganzes wertvoll ist und Sinn macht®,"” dann ist die
zugrundegelegte Rationalitit auch integrativ als ganze zu denken und nicht dualistisch
als aus zwei zu vermittelnden Teilen zusammenzusetzendes Stiickwerk. Aus dem
Blickwinkel der Lebenswelt werden von vornherein beide Perspektiven integriert, da
die Lebenswelt der unhintergehbare Nahrboden fiir eine Betrachtung ist, welche eben
diese Lebenswelt systemisch ausdifferenzierend beschreibt. Deswegen gebiihrt der
Perspektive der Lebenswelt der Vorrang vor der des Systems. Der Lebenswelt kommt
damit der Rang als ,,umfassenderes Ordnungskonzept™'® zu.

Die lebensweltliche Perspektive ist integrierend als vor- und nachanalytische Sicht
zu denken. Denn einerseits ist die Lebenswelt immer voranalytischer Ausgangspunkt

MittelstraB, Jiirgen: Wirtschaftsethik oder der erklirte Abschied vom Okonomismus auf philo-
sophischen Wegen, in: Ulrich, Peter (Hg.): Auf der Suche nach einer modernen Wirtschaftse-
thik. Lernschritte zu einer reflexiven Okonomie, Bern 1990, S. 17-38, S. 27.

" MittelstraB (1993).

Ulrich (1993a) S. 355; vgl. auch ,Ein dualer Ansatz fiir die Managementlehre® in: Ulrich, Peter:
Systemsteuerung und Kulturentwicklung, in: Die Unternehmung, 38. Jg. (1984), Nr. 4, S. 303-
325, hier S. 320-322 und vgl. Ulrich, Peter: Konsensus-Management: Die zweite Dimension ra-
tionaler Unternehmensfithrung, BFuP, 35. Jg. (1983), S. 70-84.

Vgl. Ulrich (1989a), S.145 als Kritik an Hill (vgl. Hill, Wilhelm: Betricbswirtschaftslehre als
Managementlehre, in: Wunderer, Rolf (Hg.): Betriebswirtschafislehre als Management- und
Fithrungslehre, 2. A., Stuttgart 1988, S. 111-146, hier S. 118).

Ulrich, Peter: Unternehmensethik - Fithrungsinstrument oder Grundlagenreflexion?, in: Stein-
mann, Horst/ Lohr, Albert (Hg.): Unternchmensethik, 2. A., Stuttgart 1991, S. 189-210
(1991c), hier S. 190 (im Original teilweise kursiv).

7 Ulrich (1991c¢), S. 199.

'* Habermas (1986), S. 393.
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eines analytischen Denkens. Andererseits ist sie aber immer auch dessen nachanaly-
tischer Endpunkt. Die analytische Trennung selbst kann dagegen weder Ausgangs-
punkt noch Endpunkt irgendeines Denkens sein und darf auch nicht entsprechend
mifverstanden werden. Da die systemische Perspektive lediglich eine analytische Ab-
straktion der Lebenswelt darstellt, konnen dem System als einem abgeleiteten Kon-
strukt selbst keine Orientierungen entnommen werden. Jedes systemische Denken ist
daher wiederum an die Lebenswelt zuriickzukoppeln und an lebensweltlichen Orientie-
rungen auszurichten.

Die Beziehungen zwischen den Menschen konstituieren die Lebenswelt. ,[...D]er
Gesichtspunkt des ‘Sozialen’, also der Beziehung zwischen den Menschen, [...]*® bil-
det in einer sozialokomischen BWL den Ausgangspunkt der ékonomischen Betrach-
tung. Eine sozialskonomische Wissenschaft bedeutet im Vergleich zur herkémmlichen
BWL eine Erweiterung des Erkenntnisinteresses von den wirtschaftlichen Erscheinun-
gen auf die wirtschaftlich relevanten und bedingten Erscheinungen, wie die Menschen
sie aus ihrem jeweiligen Blickwinkel wahrmehmen.” Damit wird die BWL zu einer
Kulturwissenschaft im Sinne Webers: ,, Transzendentale Voraussetzung jeder Kultur-
wissenschaft ist [...], daB wir Kulturmenschen sind, begabt mit der Fahigkeit und dem
Willen, bewuBt zur Welt Stellung zu nehmen und ihr einen Sinn zu verleihen.“”' Es gilt
dann: ,Es gibt keinen ‘rein betriebswirtschaftlichen Standpunkt’ - nur Personen haben
Standpunkte.“” Damit wird der Mensch in seiner Lebenswelt zum Ausgangspunkt der
okonomischen Reflexion. Die sozialokonomische BWL geht damit iiber die ebenso be-
achtete wie miflachtete Floskel ,,Der Mensch ist Mittelpunkt!“ hinaus.?

Die grundlegende Leitidee, die auf die Ablosung des paradigmatischen Kerns der
herkémmlichen, sich ‘objektiv’ gebenden BWL zielt, ist die Leitidee der ‘sozialokono-
mischen Rationalitdt’. Die Wende von der ‘rein okonomischen Rationalitit’ zur
‘sozialokonomischen Rationalitit” kommt einen Paradigmawechsel gleich.* Das neue
Paradigma wird in Abgrenzung zu einem objektivistischen Wissenschaftsverstindnis
als regulative Idee formuliert:

' Weber (1982a), S. 165.

% Vgl. Weber (1982a), S. 161-163.

' Weber (1982a), S. 180 (im Original teilweise gespertt).

2 Ulrich (1988a), S.197.

» Nicht ohne Grund gerit diese Floskel vielen Nutzern zum betriebswirtschaftlichen Kalauer in
der Form: ,,Der Mensch ist Mittel! Punkt!“

#* Vgl. Ulrich (1993a), S. 13.
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»Als sozialokonomisch rational kann jede Handlung oder jede
Institution gelten, die freie und miindige Biirger in der vernunft-
geleiteten politisch-6konomischen Verstindigung unter allen
Betroffenen als ‘wertschaffend’ (Wertschopfung) bestimmt
haben (konnten).**

Die Aufgabe der BWL besteht nun darin, die Verfolgung der regulativen Idee
sozialokonomischer Rationalitit in der Wirtschaftspraxis in umfassender Weise zu
unterstiitzen. Dies geschieht, indem der Wissenschaftler sich darum bemiiht, die
Idee immer wieder aufs Neue so auszuformulieren, daB sie den Umsetzungsanfor-
derungen betriebswirtschaftlicher Praxis gerecht werden kann. Der Wissenschaftler
ist in Fragen der konkreten Ausfithrung ein gleichberechtigter Kommunikations-
partner unter anderen, d.h. iiberwiegend unter Wirtschaftspraktikern.

Um den wirtschaftlich Handelnden von Seiten der Wissenschaft Handlungsori-
entierungen anbieten zu konnen, die einen der Praxis angemessenen Konkretions-
grad haben, werden im folgenden vier unternehmerische Handlungsebenen unter-
schieden. Fiir diese Ebenen werden in Kapitel 10 handlungsnahe Orientierungen
im Hinblick auf ein vernunftorientierten Menschenbild entwickelt.

2 Ulrich (1993b), S. 8; vgl. schon frither in #hnlicher Formulierung: Ulrich, Peter: Diskursethik
und Politische Okonomie, Beitridge und Berichte des IWE, Nr. 28, St. Gallen 1989 (1989b), S.
24. Auch in: Biervert, Bernd/ Held, Martin (Hg.): Ethische Grundlagen der 6konomischen
Theorie, Frankfurt/M./New York 1989.
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9.2 Handlungsebenen in der sozialokonomischen BWL

Die unternehmerischen Handlungsebenen wurden von Ulrich® entworfen und von
Rock / Ulrich / Witt” im Rahmen einer Studie zur Rationalisierung im Dienstlei-
stungssektor weiterentwickelt. Die Studie erbrachte den Nachweis dreier vonein-
ander unterscheidbarer Typen betriebswirtschaftlicher Rationalisierung (instrumen-
telle, strategische und kommunikative), welche die Handlungsebenen konstituieren.
Die Typen betriebswirtschaftlicher Rationalisierung werden mit der Haber-
mas’schen Unterscheidung in drei Grundtypen rationalen Handelns in Verbindung
gebracht (siche Abbildung 9.2). Habermas unterscheidet seine Handlungstypen
nach ihrer Handlungsorientierung und der Handlungssituation. Die Handlungsori-
entierung am Erfolg ist der Leitidee der instrumentellen Rationalitit verpflichtet;
die Handlungsorientierung an der Verstindigung folgt der Leitidee kommunikati-
ver Rationalitit. Die Handlungstypen sind lebensweltliche Kategorien, die in der
Praxis immer gleichzeitig auftreten; ihre Trennung ist nur analytisch moglich. Je-
des Handeln hat also immer gleichzeitig instrumentelle, strategische und kommu-
nikative Aspekte.”® Jedem dieser drei Handlungstypen entspricht ein betriebswirt-
schaftlicher Rationalisierungstypus, wie zu erldutern sein wird.

instrumentelles Handeln

strategisches Handeln kommunikatives Handeln

Abbildung 9.2:  Handlungstypen nach Habermas®

% Vgl. Ulrich (1987a) und Ulrich (1988a).

7 Vgl. Rock, Reinhard/ Ulrich, Peter/ Witt, Frank H.: Dienstleistungsrationalisierung im Umbruch
- Wege in die Kommunikationswirtschaft, Opladen 1990 (1990a). Vgl. auch Ulrich, Peter:
Kommunikative Rationalisierung - ein neuer Rationalisierungstyp jenseits der technikgestiitzten
Systemsteuerung, in: Rock, Reinhard/ Ulrich, Peter/ Witt, Frank (Hg.): Strukturwandel der
Dienstleistungsrationalisierung, Frankfurt/M. 1990, S. 237-270.

% Vgl. Habermas (1986), S. 379-380 und S. 383.

# Vgl. Habermas (1987b), S. 384.
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Der lebensweltlichen Perspektive, welcher die Kategorien der drei Handlungs-
typen entspringen, stellt Habermas die Systemperspektive gegeniiber, fiir die hier
eine vierter betriebswirtschaftlicher Rationalisierungstypus eingefithrt werden soll.
Fir wirtschaftliches Handeln ist zu beobachten, daB sich der Systemcode ‘Geld’
aus der Umgangssprache der Lebenswelt ausdifferenziert hat und das System Wirt-
schaft konstituiert. Das so mittels des Mediums ‘Geld” gesteuerte System kann als
Extrapolation der lebensweltlichen Handlungsorientierung Erfolg interpretiert wer-
den. Die Verdinglichung und Objektivierung, die mit dem Wechsel von einer So-
zialintegration zu einer Systemintegration einhergeht, steht zunéichst im Gegensatz
zu einer Verstindigungsorientierung. ,,[...IJhre Integrationsleistungen fallen nicht
in jenen Horizont, innerhalb dessen sich die Interaktionsteilnehmer selbst orientie-
ren.“” Dennoch ist die systemische Integration, wie sie im Wirtschaftssystem vor-
herrscht, durch die Handlungen in der Lebenswelt und deren Typen beeinfluit und
beeinfluBbar, da letztlich auch das System seinen Ursprung im lebensweltlichen
Handeln der Menschen hat. Damit mufl das System das Primat der Lebenswelt und
damit die Ebene der kommunikativen Rationalisierung voraussetzen.

Es lassen sich also insgesamt vier Ebenen unterscheiden, auf denen ein Akteur
handeln kann. Dies sind zunéchst die drei Ebenen der Rationalisierung des Han-
delns der Aktoren in ihrer Lebenswelt® und eine vierte Ebene, auf der die Rationa-
lisierung des (Wirtschafts-) Systems selbst verfolgt wird, welche aber wiederum
auf das lebensweltliche Handeln der Aktoren zuriickgreifen muf:

1. Ebene instrumenteller Rationalisierung

2. Ebene strategischer Rationalisierung } Lebenswelt
3. Ebene kommunikativer Rationalisierung

4. Ebene systemischer Rationalisierung } System

* Habermas (1986), S. 380.

*'" Ulrich konzentriert sich in seinen Ausfihrungen zu betriebswirtschafilichen Rationalisierungs-
konzepten zunéchst auf die lebensweltlichen Ebenen 1-3. Vgl. Ulrich, Peter: Die Weiterentwick-
lung der 6konomischen Rationalitit - Zur Grundlegung der Ethik der Unternehmung, in: Bier-
vert, Bernd/ Held, Martin (Hg.): Okonomischen Theorie und Ethik, Frankfurt/M./New York
1987, S. 122-149 (1987a); und Ulrich, Peter: Betriebswirtschaftliche Rationalisierungskonzepte
im Umbruch - neue Chancen ethikbewusster Organisationsgestaltung, in: Die Unternchmung,
45. Jg. (1991), Nr. 3, S. 146-166 (1991a). Spater bezieht Ulrich das System ausdriicklich mit
ein (4. Ebene ordnungspolitischer Mitverantwortung); zuerst in Ulrich, Peter: Okologische Un-
ternehmenspolitik im Spannungsfeld von Ethik und Erfolg, Beitrige und Berichte des IWE, Nr.
47, St. Gallen 1991, S. 14 (1991b).
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Im einzelnen lassen sich die vier Ebenen wie folgt charakterisieren (sieche auch

zusammenfassend Abbildung 9.3):

1.

Auf der Ebene der instrumentellen Rationalisierung steht das Problem der
Knappheit im Vordergrund. Kriterien folgend, denen Objektivitit zugespro-
chen wird, ist nach Effizienz im Einsatz der Produktionsfaktoren zu streben.
Dieser tayloristische Rationalisierungstypus hat nach Ulrich am ehesten auf
der Ebene des operativen Management eine Berechtigung. Er findet seine
Grenzen an der Komplexitit der zu beherrschenden Zusammenhinge und der
damit verbundenen UngewiBheit iiber den Erfolg einer Handlung. Diese Gren-
zen verweisen auf die implizite Prisenz der anderen Rationalititstypen.®

Auf der Ebene der strategischen Rationalisierung bildet das Problem der
Komplexitit den Schwerpunkt. Im Hinblick auf Marktsignale gilt es, voraus-
schauend die Effektivitct der Organisation und ihrer Subsysteme zu gewihrlei-
sten. Das System Unternehmen versucht eine Multistabilitit™ zu erreichen, die
ein Uberleben trotz Komplexitit und UngewiBheit sichert. Der strategische
Rationalisierungstypus ist der Ebene des strategischen Managements angemes-
sen. Er findet seine Grenzen an den nicht strategisch zu erfassenden Vorausset-
zungen einer gelingenden Interaktion der Subsysteme untereinander und mit
der Umwelt. Gelingende Interaktion setzt eine Basis fiir eine konfliktfreie oder
zumindest konfliktarme Verstéindigung voraus.*

Auf der Ebene der kommunikativen Rationalisierung liegt das Augenmerk auf
dem Problem der Verstindigung. Das Unternehmen muf} versuchen, Konflikte
verniinftig zu bewiltigen oder im Vorfeld zu vermeiden, die eine ‘wertschaf-
fende’ Verfolgung der Erfolgsziele gefihrden konnten. Daher gilt es, die Re-

32

w
@

34

Zum tayloristischen Rationalitétstypus vgl. Rock/ Ulrich/ Witt (1990a), S. 103-108.
Multistabilitit: vielfache, je partielle Anpassungs- und Innovationsfihigkeit; vgl. Rock/ Ulrich/
Witt (1990a), S. 109.

Zum strategischen Rationalisierungstypus vgl. Rock/ Ulrich/ Witt (1990a), S. 109-113. Die
Autoren sprechen hier von einem ‘systemischen Rationalisierungstypus’. Die Autoren nehmen
Bezug auf Baethge, Martin/ Oberbeck, Herbert: Zukunft der Angestellten, Frankfurt/M. 1986.
In diesem Zusammenhang entspricht diese Begriffswahl cher der Orientierung am Sprachge-
brauch der Industriesoziologie, nicht aber durchgéngig der Habermas'schen Kategorie ‘System’
in seinem System-Lebenswelt-Konzept. Zur Unterscheidung vgl. die Ausfithrungen zur systemi-
schen Ebene (4.). Zur Kiritik des ‘Systemischen’ bei Peter Ulrich vgl. Thielemann, Ulrich: Die
Ambivalenz integrativer Wirtschafisethik - Spuren systemischen Denkens im wirtschaftsethi-
schen Entwurf Peter Ulrichs, in: Biischer, Martin/ Knobloch, Ulrike/ Matthiesen, Kai H./ Thie-
lemann, Ulrich: Auf dem Weg zu einer integrativen Wirtschaftsethik - Beitrige zum Projekt
wirtschaftswissenschaftlicher Grundlagenreflexion, Beitrdge und Berichte des IWE, Nr. 65, St.
Gallen 1994, S. 24-36 (1994b).
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sponsivitdt des Unternehmens im Hinblick auf gesellschaftliche Wertorientie-
rungen sicherzustellen und so unternehmenspolitische Verstindigungspotentia-
le aufzubauen, welche die Voraussetzungen fiir das strategische Management
darstellen. Der kommunikative Rationalisierungstypus wird vorrangig auf der
Ebene des normativen Managements, auf der Ebene der Unternehmenspolitik,
verfolgt. Er findet seine Grenze an den ordnungspolitischen Rahmenbedingun-
gen, denen dauerhaft zuwider zu handeln langfristig zu einem Ausscheiden aus
dem Markt fithren muf.*

Auf der Ebene der systemischen Rationalisierung wird eine Gestaltung der
Rahmenbedingungen verniinftigen Wirtschaftens angesichts des Problems einer
Verselbstindigung des Systemischen verfolgt. Dem Unternehmen ist es dauer-
haft nicht moglich, die Zwinge einer systemisch funktionierenden Marktwirt-
schaft, die sogenannten Sachzwinge, zu ignorieren. Infolgedessen muB jedes
Organisationsmitglied und insbesondere die Unternehmensleitung die Mitver-
antwortung fiir die Reform des ordnungspolitischen Rahmens iibernehmen, um
diesen mit seinen Funktionszwingen verniinftig weiterzuentwickeln. Der (wirt-
schafis-) systemische Rationalisierungstypus ist dementsprechend auf der Ebe-
ne der ‘ordnungspolitischen Mitverantwortung’, der Wirtschaftspolitik also,
anzuwenden.® Er findet seine Grenze und seinen Horizont bei den verantwor-
tenden Subjekten. Diese miissen nach Habermas die Fihigkeit entwickeln, sich
in die Beobachterperspektive zu begeben, um so das Systemische der Wirt-
schaft zu erkennen. Mit dieser Erkenntnis miissen sie in die Teilnehmerper-
spektive zuriickkehren, um nach ihren lebensweltlichen Kriterien Handlungen
zu ergreifen, die das System so gestalten, daBl es nicht sich selbst, sondern den
Menschen gerecht wird. So ergibt sich aus der Anerkennung der Einbettung des
unternehmerischen Handelns in die Sachzwinge des wirtschaftlichen Systems
die Verantwortung fiir deren Gestaltung.”’ Damit wird die Systemrationalitit
des Wirtschaftssystems nicht auf eine Handlungsrationalitit reduziert,”® son-

35
36

37
38

Vgl. Rock/ Ulrich/ Witt (1990a), S. 114-119.

Zum (wirtschafts-)systemischen Rationalisierungstyp vgl. Ulrich (1991b), S. 9-13. Inhaltlich
iibereinstimmend mit Ulrichs Ausfithrungen dort zur ‘ordnungspolitischen Mitverantwortung’;
der Begriff der (wirtschafts-)systemischen Rationalisierung wird hier eingefiihrt; abweichend
von Rock/ Ulrich/ Witt (1990a), vergleiche dazu FuBnote 34.

Vgl. Ulrich (1987a).

Vgl. Apel, Karl-Otto: Diskursethik als Verantwortungsethik und das Problem der 6konomischen
Rationalitdt, in: ders.: Diskurs und Verantwortung, Frankfurt/M. 1988, S. 270-305 (1988d),
hier S. 270. Die systemische Ebene wird bei Ulrich als Ansatzpunkt der Verantwortung fiir den
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dern lediglich auf die Moglichkeiten eines intentionalen Handelns, das dieses
System beeinflussen kann, iiberpriift und der Rahmen entsprechend reformiert.

systemische Rahmengestaltung, | Reform
Rationalisierung Systembegrenzung | (ordnungspolitische
Verstiandigung)
kommunikative Konflikt- Responsivitat
Rationalisierung bewaltigung (unternehmenspoliti-
sche Verstandigung)
strategische Komplexitits- Effektivitat
Rationalisierung bewaltigung (langfristiger Erfolg)
tayloristische Knappheits- Effizienz
Rationalisierung bewiltigung (kurzfristiger Erfolg)

Abbildung 9.3:  Unternehmerische Handlungsebenen®

Zusammenfassend wird in Abbildung 9.4 die Gewichtung der vier Rationalisie-
rungstypen auf den vier Handlungsebenen veranschaulicht. Da die Rationalisie-
rungstypen faktisch untrennbar sind, ist auf jeder der Handlungsebenen jeder Typ,
allerdings mit einer anderen Gewichtung, vertreten. Diese Trennung in Hand-
lungsebenen und die sie primér bestimmenden Rationalisierungstypen ist als erste
Konkretisierung der regulativen Idee sozialokonomischer Rationalitit aufzufassen.
Die Ebenen 6ffnen Handlungsfelder fiir sozialokonomisch rationales Handeln. In

Rahmen unternehmerischen Handelns im Zusammenhang der Diskussion der Rationalisierungs-
konzepte zunéchst nur implizit behandelt, an anderer Stelle jedoch ausdriicklich beriicksichtigt
(Vgl. beispielsweise Ulrich (1993a), S. 316-322 oder Ulrich/ Thielemann (1992), S. 82-92, ins-
besondere die Ausfithrungen zur ,,zweiten Ebene unternehmensethischer Verantwortung®, S. 87-
89). Daraus erklart sich vielleicht auch die Kritik Apels, der Ulrichs Konzept ‘ungeheuerlicher
Idealisierungen’ bezichtigte (Vgl. Apel (1988d), S. 297)

¥ In Anlehnung an Ulrich (1987a) und Ulrich (1988a) in Verbindung mit Ulrich (1991b).
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der immer noch sehr generellen Form stellen sie Suchfelder dar, in denen regulati-
ve Ideen mittlerer Reichweite zu suchen wiren, die dem Handeln niher sind und
sich dennoch an der regulativen Idee sozialskonomischer Rationalitit orientieren.

ordnungspolitische systemische
Mitverantwortung Rationalisierung

normatives
Management

strategisches
Management

operatives
Management

Abbildung 9.4: Gewichtung der Rationalisierungstypen auf den Handlungsebenen

Im Sinne einer Formulierung handlungsnaher Orientierungen hat Ulrich drei Postu-
late sozialokonomischer Unternehmensfiihrung fiir die drei Ebenen aufgestellt.” Dar-
iiber hinaus wird hier entsprechend der Forderung einer moglichst handlungsnahen
Orientierung ein weiteres Postulat, das eines lebensweltlich orientierten operativen
Managements, hinzugefiigt (s. Abbildung 9.5). Dieses vierte Postulat lebensweltlich
orientierten operativen Managements verweist darauf, daB auch auf der Managemen-
tebene, auf der es vorwiegend um die Bewiltigung von Knappheiten geht, Orientierun-
gen gegeben sein sollten, die iiber das vermeintlich ‘Objektive’ hinausweisen. Selbst
Managemententscheidungen, die im Sinne einer instrumentellen Rationalitéit eindeutig
erscheinen mogen, sind im Hinblick auf die Vorrangigkeit der Anspriiche der Men-
schen zu priifen. Die ‘Objektivitit’, die insbesondere auf der operativen Ebene oft of-
fensichtlich erscheint, sollte prinzipiell stets in Intersubjektivitit zu verfliissigen sein,
wenn begriindbare Anspriiche Betroffener vernachlissigt werden.

“ Vgl. Ulrich (1993b), S. 15-25.
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Die Postulate wurden im Hinblick auf die regulative Idee sozialokonomischer
Rationalitit formuliert. In diesem Vorgehen liegt ein der sozialskonomischen BWL
spezifisches Programm verborgen, das im folgenden in allgemeiner Form heraus-
gearbeitet wird. Dieses Programm der sozialskonomischen BWL wird dann im
Kapitel 10 zur Operationalisierung der durch die Kritik des Menschenbildes ge-
wonnenen Einsichten herangezogen, um das Menschenbild iiber die geleistete
Wertefundierung hinaus gleichzeitig als Instrument gesellschaftlicher Rationalisie-
rung zu entwickeln.

as Postulat ordnungspolitischer Mitverantwortung verlangt von den
Akteuren in der Untemehmung, aktiv an der Beseitigung unverniinfliger
und an der Weiterentwicklung sozialokonomisch sinnvoller Rahmenbedin-
gungen mitzuwirken.

Das Postulat dialogischer Unternehmenspolitik fordert eine Orientierung
an der regulativen Idee des unternehmenspolitischen Dialogs, der allen von
der Unternehmung betroffenen Menschen Miindigkeit ermoglicht.

Das Postulat innovativer geschdftsstrategischer Synthesen besagt, dah
es in der Regel moglich ist, Synthesen zwischen , Ethik und Erfolg™ zu
finden.

Das Postulat lebensweltlich orientierten operativen Managements
verlangt, auch und gerade in Handlungsfeldern, in denen sich ein
‘objektives’  Effizienzkriterium aufdringt, dessen intersubjektive
Konstitution und Konstituierbarkeit zu beriicksichtigen.

Abbildung 9.5:  Postulate sozialokonomischer Unternehmensfiihrung®

41 Ulrich/ Thielemann (1992).
* In teilweiser Ubernahme von Ulrich (1993b), S. 21.
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9.3 Wissenschaftsprogramm der sozialokonomischen BWL

Das Wissenschaftsprogramm der sozialskonomischen BWL 148t sich - der Dis-
kursethik Apels folgend - als Zwei-Stufen-Ethik entwickeln (s. Abbildung 9.6). Die
erste Stufe ist die Grundnorm der idealen Kommunikationsgemeinschaft. Die
zweite Stufe ist die der praktischen Diskurse in der realen Kommunikationsge-
meinschaft. ‘

Die erste Stufe ergibt sich unmittelbar aus der Reflexion auf die ‘Conditio hu-
mana’.” In der unhintergehbaren Anerkennung des Gegeniibers in der Sprechsitua-
tion (Reziprozitit) ist der Keim fiir die Grundnorm der idealen Kommunikations-
gemeinschaft zu finden. Daraus werden dann - nach Apel ‘letztbegriindet’ - die
normativen Bedingungen des idealen Verfahrens konsensualer Normenbegriindung
in der idealen Kommunikationsgemeinschaft reflexiv begriindet.* Bei diesem Ver-
fahren handelt es sich um ein formal-prozedurales Prinzip der argumentativen
Konsensbildung.* Erst auf der zweiten Stufe findet dann die Begriindung situati-
onsbezogener Normen statt. Mittelbar, d.h. durch die reale Kommunikationsge-
meinschaft, ergibt sich aus der ‘Conditio humana’ die Begriindung der Inhalte im
praktischen Diskurs.

Fiir die praktischen Diskurse fungiert die ideale Kommunikationsgemeinschaft
als regulative Idee. Das heiflt, sie stellt eine Beschreibung dessen dar, was niemals
in der Realitét erreicht werden, dieser jedoch gerade deswegen die Richtung wei-
sen kann.* Die reale Kommunikationsgemeinschaft entwickelt also im Hinblick
auf die Grundnorm der idealen Kommunikationsgemeinschaft handlungsnahe
Normen. Diese werden wiederum als regulative Ideen formuliert, welche aber be-
reits einen Bezug zur jeweiligen Handlungssituation aufweisen und damit nicht in
so weiter Ferne liegen, wie die regulative Idee der idealen Kommunikationsge-
meinschaft selbst. Diese handlungsnahen Normen werden als regulative Ideen
mittlerer Reichweite bezeichnet.”

* Siehe die entsprechenden Ausfithrungen in Kapitel 3.7, insbesondere zum Meta-Menschenbild.

* Vgl. auch im folgenden Apel (1984c).

* Vgl. Apel (1988d), S. 271.

“ Vel. Apel (1984c), S. 634.

4 Vgl. sinngemaB Ulrich, Peter: Wirtschaftsethik als Wirtschafiswissenschaft - Standortbestim-
mung im Verhaltnis von Ethik und Okonomie, Beitréige und Berichte des IWE, Nr. 23, St. Gal-
len 1988, S. 25 (1988b).
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mora-
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faktische- Langzeit

Antizipati -
iZipation strategie
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Abbildung 9.6:  Diskursethik als Zwei-Stufen-Ethik*

Im Prozef} der Suche nach regulativen Ideen mittlerer Reichweite im prakti-
schen Diskurs sind die Teilnehmer dazu aufgefordert, zunichst zu unterstellen, daB
die Bedingungen eines idealen Diskurses einigermaBen erfiillt seien, und auch
selbst dazu beizutragen, daB diese bestméglich erfiillt sind, um so zu einem méog-
lichst verniinftigen, d.h. dem Ideal moglichst nahen, Ergebnis zu gelangen. In der
Realitit konnen jedoch die idealen Bedingungen nie ganz erfiillt sein. Die Sprecher
im praktischen Diskurs sind daher zur ,, kontrafaktischen Antizipation“® der idea-
len Kommunikationsgemeinschaft aufgerufen, d.h. zu einer (unausweichlichen)
Vorwegnahme” der Idealbedingungen, obwohl diese vom Sprecher selbst, aber
auch von anderen, nicht génzlich erfullt werden.

Damit orientieren sich die Sprecher zum einen gesinnungsethisch an dem re-
flexiv begriindeten deontologischen Minimum der regulativen Idee des idealen

8 Vgl. ahnliche Abbildung in: Matthiesen (1994), S. 21.

* Vgl. zur Definition des Begriffes: Apel (1984c), S. 609.

0 Habermas, Jiirgen: Vorbereitende Bemerkungen zu einer Theorie der kommunikativen Kompe-
tenz, in: ders./ Luhmann, Niklas (Hg.): Theorie der Gesellschaft oder Sozialtechnologie - Was
leistet die Systemforschung?, Frankfurt/M. 1971, S. 101-141, hier: S. 122, vgl. auch S. 136-
141.
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Diskurses. Zum anderen muf} aber ein verantwortungsethisches Moment hinzutre-
ten, da in der realen Kommunikationssituation nie alle Bedingungen des idealen
Diskurses erfiillt sind. Der Sprecher, der gesinnungsethisch dem Ideal situativ un-
eingeschrinkt folgte, begiabe sich moglicherweise in die Gefahr, die langfristige
Verfolgung des Ideals unméglich zu machen. Im praktischen Diskurs ist, wie oben
gemill Habermas bereits ausgefiihrt, neben kommunikativem Handeln immer auch
strategisches Handeln™ festzustellen. Da der kommunikative Handlungstyp nie
‘rein’ auftritt und immer auch strategische Uberlegungen, die ihm gar zuwiderlau-
fen konnten, eine Rolle spielen, ist die kontrafaktische Unterstellung eines idealen
Diskurses nicht immer zumutbar. Wenn der Sprecher durch die kontrafaktische
Antizipation der idealen Kommunikationsgemeinschaft das Voranschreiten in
Richtung derselben oder dessen Bedingungen gefihrdete, so muB er die Verfol-
gung suspendieren, bis es die Umstinde wieder erlauben, sie fortzusetzen. Der
Sprecher hat damit neben der Verfolgung der Verwirklichung der idealen Kom-
munikationsgemeinschaft auch noch die Verantwortung, eben dieses nicht zu
verunmoglichen; er hat nach Apel unter Umstinden eine ,moralische Pflicht zu
strategischem Handeln“.”” Im Sinne der Verfolgung einer ‘moralischen Lang-
zeitstrategie’ tritt neben die deontologische Gesinnungsethik also noch die teleo-
logische Verantwortungsethik.

Die moralische Langzeitstrategie, welche so die Klammer fiir die zwei Stufen
der Diskursethik bildet, formuliert Apel in Form zweier sich ergéinzender Imperati-
ve:

@ Bemiihe dich stets darum, zur langfristigen Realisierung solcher Ver-
haltnisse beizutragen, die der Realisierung der idealen Kommunikations-
gemeinschaft niher kommen!

. Trage stets dafiir Sorge, da die schon existierenden Bedingungen der
moglichen Realisierung einer idealen Kommunikationsgemeinschaft (so
die biologische Existenz der realen menschlichen Kommunikationsge-
meinschaften und die Existenz der kulturellen Voraussetzungen von
Punkt 1) bewahrt werden!“**

51" ‘Strategisches Handeln’ in der Terminologie Apels entspricht dem erfolgsorientierten Handeln

bei Habermas.
2 Apel (1984c), S. 633.
33 Vgl. Apel (1984c), S. 633.
* Apel (1984c), S. 633.
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In Anlehnung an Apel definiert Ulrich es als Aufgabe einer kritischen Sozial-
wissenschaft, zwischen idealer und realer Kommunikationsgemeinschaft zu vermit-
teln.” In diesem Sinne sind die Formulierungen der regulativen Idee sozialokono-
mischer Rationalitit und der Postulate sozialékonomischer Unternechmensfiihrung
zu verstehen, die im vorhergehenden Abschnitt vorgestellt wurden. In allgemeiner
Form kann im AnschluB} an die zweistufige Kommunikationsethik Apels fiir die sozi-
alokonomische Betriebswirtschaftslehre etwa folgendes Programm formuliert werden:

1. Regulative Ideen mittlerer Reichweite entwickeln, die sich im
Hinblick auf die ideale Kommunikationsgemeinschaft ergeben.

2a.  Gegenwdrtige Situation analysieren (im Sinne Hegels die
,»substantielle Sittlichkeit“ oder den ,,objektiven Geist*) ...

2b. .. und diese hinsichtlich der Abweichungen zu Schritt 1
kritisieren (d.h. auch Begriindungsdefizite aufzeigen).

3. Moralische Strategien entwickeln, die sowohl die normativen
Grundlagen als auch die technischen Probleme der Institutionen
ausdriicklich einbeziehen® und somit ein Handeln in Richtung der
regulativen Idee der idealen Kommunikationsgemeinschaft er-
moglichen.

(4) Ruckkoppelung zu Schritt 1: Modifikation der regulativen Ideen
entsprechend der Erkenntnisse aus 2 und 3.

Abbildung 9.7:  Programm einer sozialokonomischen BWL

Dieses Programm wire, begleitet durch die stindige Teilnahme an praktischen
Diskursen, rekursiv auf allen vier unternehmerischen Handlungsebenen zu vollziehen.
Auf der je oberen Ebene miiite damit begonnen werden, regulative Ideen zu entwik-
keln, die in den darunterliegenden, schon handlungsnéiheren Ebenen wieder aufgenom-
men wiirden. Dieser Prozel wurde von Ulrich bereits eingeleitet, indem er die regula-
tive Idee der sozialokonomischen Rationalitiit entwickelte. Mit dieser korrespondieren
dann als regulative Ideen mittlerer Reichweite auf den nachgelagerten Ebenen die oben
erwihnten Postulate.” Die Skizze dieses Wissenschaftsprogramms fiir die BWL, das in
Abbildung 9.7 beschrieben ist, wird in Abbildung 9.8 grafisch verdeutlicht.

% Vgl. Ulrich (1987b), Sp. 2052.
% Siehe Abbildung 9.1.
%7 Siche Abbildung 9.5.
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Das so entfaltete Denken in regulativen Ideen diirfte selbst in der BWL nicht
vollig ungewohnt sein. Es steht formal dem Denken in Strategien und Visionen
recht nah, wenn es auch inhaltlich vollig verschieden ist.* Dem Schritt 2a (siehe
Abbildung 9.7) entsprechend beginnt das herkémmliche betriebswirtschaftliche
Denken in der Regel mit einer Ist-Analyse. AnschlieBend erfolgt die Entwicklung
eines Soll-Zustandes (1), der dem festgestellten Ist-Zustand gegeniibergestellt wird
(2b). Daraus ergibt sich eine Liicke (‘gap’) zwischen Ist und Soll. Um diese Liicke
zu schlielen, werden dann Strategien und MaBnahmen entwickelt (3). Nach einer
gewissen Zeit erfolgt eine erneute Ist-Analyse, die den ProzeB von vorn beginnen
146t (4).

Trotz dieser formalen Gemeinsamkeiten zwischen dem herkémmlichen be-
triebswirtschaftlichen Denken und dem Denken in regulativen Ideen besteht ein
inhaltlicher Unterschied beziiglich des Solls. Zum einen ist dieses als das Ziel
(‘“telos’) in der herkommlichen BWL nicht reflexiv begriindet, sondern in der Regel
auf Grundlage der Annahme objektiver Kriterien - also letztlich dezisionistisch -
gesetzt. Damit kann es auch keinen moralischen Anspruch darauf erheben, verfolgt
zu werden. Zum zweiten hat dieses gesetzte Ziel nicht den Charakter eines Regu-
lativs. Damit bleibt es starr und kann in der Verfolgung desselben nicht dynamisch
interpretiert werden, da es eben nicht begriindet wurde. Zum dritten beschreibt das
Soll einen Zustand, der so wie festgelegt erreicht werden soll, oder aber Utopie
bleiben miiite. Zusammenfassend ist das ‘telos’ herkommlichen betriebswirt-
schaftlichen Denkens lediglich technisch-analytisch generiert und nicht ethisch-
praktisch reflektiert. Wiederum scheint hier die Halbierung der BWL auf die tech-
nische Vernunft durch.” Allerdings erméglicht ein erweiterter Vernunftbegriff, der
die reflexive Begriindung des ‘telos’ einer Strategie fordert, die Nutzung einer
formal bereits bestehenden Denkfigur.

** Vgl. beispielsweise Bleicher, Knut: Leitbilder, Stuttgart 1992; Sollmann, Ulrich/ Heinze, Rode-
rich (Hrsg.): Visionsmanagement - Erfolg als vorausgedachtes Ergebnis, Ziirich 1993; SANNO
Management Research Center: Vision Management - Translating Strategy into Action, Cam-
bridge et al. 1992.

* Vgl. Abbildung 9.1.
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Fiir die zu entwickelnde sozialokonomische Betriebswirtschaftslehre sollte also
zum einen ihre Anschlufifihigkeit in der eigenen Disziplin sichergestellt werden, in-
dem herkémmliches betriebswirtschaftliches Denken fiir ihre Ideen fruchtbar gemacht
wird. Zum anderen sollte sie sich von Beginn an als gesellschaftliche Kraft verstehen,
die aufgefordert ist, an den Diskursen in der Wirtschaftspraxis teilzunehmen. Der Be-
triebswirtschaftstheoretiker versteht sich dann als ein Teilnehmer am praktischen
Diskurs und schligt als solcher Orientierungen vor. Damit nimmt er nur insofern
eine Sonderstellung ein, als er als ,,Einzelner in einsamer Verantwortung die mog-
liche Konsensfihigkeit einer situationsbezogenen Norm versuchsweise, im Gedan-
kenexperiment, antizipieren muB.“® Dieser Position sind die beiden anderen For-
men des praktischen Diskurses vorzuziehen, in denen die mogliche durch die prak-
tische Konsensfihigkeit ersetzt werden kann: Dies ist erstens und vor allem der
vermittelnde Diskurs zwischen den Betroffenen oder zweitens ein Diskurs ihrer
Vertreter. Hierin liegt die Aufforderung, die sozialokonomische BWL nicht als
Elfenbeinturmwissenschaft zu betreiben, sondern auch als Betroffener oder als de-
ren Vertreter an den praktischen Diskurse der Wirtschaft teilzunehmen. Zwar miiB-
te die Theorie der Praxis weiterhin immer schon einen Schritt voraus sein, wenn
sie eine Richtung mitbestimmen will. Sie sagt dabei aber nicht mehr: ,,Dies ist der
Pfad der Wahrheit. Folge mir!“ Vielmehr: , Dies sind verniinftige Orientierungen
fiir eine Entwicklung. Die Beschrinkungen kennst du. Mache das Beste daraus.*

Auf dem Weg zu einer sozialokonomischen Betriebswirtschaftslehre wiéren im
praktischen Diskurs immer wieder zu hinterfragende Antworten zu entwickeln auf die
pragmatisch eingeschrankten Fragen: Was kann eine Betriebswirtschaftslehre leisten,
um dem Wirtschaftenden zu helfen, sich im Denken zu orientieren? Und: Welche
Orientierungen kann eine sozialokonomische Betriebswirtschaftslehre entwickeln und
vermitteln?

Im folgenden Kapitel (10) wird im Rahmen der Moglichkeiten dieser Arbeit als
erster Schritt gemidB dem aufgezeigten Wissenschaftsprogramm das Menschenbild
der sozialokonomischen BWL in der Form regulativer Ideen mittlerer Reichweite
skizziert, welche als Orientierungen am Menschen dienen konnen. Damit wird das
Menschenbild in seiner Doppelrolle als Gegenstand und Instrument kommumka-
tiver Rationalisierung vorgestelit.

% Apel (1984c), S. 621.
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10 BWL am Menschen orientiert: Theory A

»~Auf die Frage, was den Menschen vom Tier
unterscheidet, muB eine andere Antwort ge-
funden werden als die, daB er ein technisch-
effizienter Raubaffe sei. DaB er in den De-
mokratien nur noch mit wirtschaftlichen
Mitteln kampft, geniigt auch nicht.*

P. Lorenzen'

Der sozialokonomische Ansatz hat unter der Leitidee einer kommunikativen Ratio-
nalisierung die Handlungsorientierungen und damit auch das Menschenbild zum
Gegenstand gesellschaftlicher Rationalisierung erhoben. Bisher ist jedoch das Po-
tential noch nicht ausgeschopft worden, welches darin liegt, das Menschenbild
ausdriicklich auch zum Instrument eines solchen gesellschaftlichen Rationalisie-
rungsprozesses zu machen. Im folgenden wird ein Vorschlag zur Diskussion ge-
stellt, um diese Liicke zu fiillen.

10.1 Theory A: Philosophisch-anthropologisch fundiertes Menschenbild der
BWL

Wihrend die philosophische Anthropologie den Ausgangspunkt fiir die Reflexion
der Inhalte eines betriebswirtschaftlichen Menschenbildes bildet, gibt das Wissen-
schaftsprogramm der sozialokonomischen BWL den formalen Bezugsrahmen ab.
Der erste Schritt in diesem Wissenschaftsprogramm ist die Entwicklung regulativer
Ideen mittlerer Reichweite.” Auch das Menschenbild ist als Gefiige regulativer Ide-
en vom ‘Menschen in Wirtschaft’ zu konzipieren.’ In jeder der vier philosophisch-
anthropologischen Dimensionen kann eine regulative Idee mittlerer Reichweite fiir
den Menschen in Wirtschaft formuliert werden. Das sich ergebende Menschenbild
der sozialokonomischen BWL wird im folgenden ‘Theory A’ genannt.

Lorenzen, Paul: Philosophische Fundierungsprobleme einer Wirtschafts- und Unternehmense-
thik, in: Steinmann, Horst/ Lohr, Albert (Hg.): Unternehmensethik, 2. A., Stuttgart 1991, S. 35-
67, hier S. 48.

> Siehe Kapitel 9, Abbildung 9.7.

*  Siehe Kapitel 2 und 8.
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Die Bezeichnung ‘Theory A’ ergibt sich als Fortsetzung der Reihe der Theory
X und der Theory Y von McGregor sowie der Theory Z von Ouchi. Dabei steht
‘A’ fiir die ausdriickliche Fundierung durch die philosophische ‘A’nthropologie.
Die regulativen Ideen der Theory A, die im folgenden néher auszufiihren sind, er-
geben sich unmittelbar im Anschlufl an die zuvor entwickelten philosophisch-
anthropologischen Kernaussagen.*

Die Theory A kann nicht einfach dem Gegebenen, der Erfahrungswirklichkeit
entnommen werden. Vielmehr ist die Theory A reflektiertes orientierendes Men-
schenbild (Stufe 3). Thm kommt die Aufgabe zu, iiber das bloB empirische Bild
vom Menschen, das sich aus der weitgehend unreflektierten Erfahrung ergibt, hin-
aus, eine verniinftige Orientierung anzubieten, welche die Entwicklungspotentiale
des ‘Menschen in Wirtschaft™ aufzeigt. Die normativen Inhalte der Orientierung
durch die Theory A soll den Handelnden dahingehend beeinflussen, daBl er iiber
ethische Minimalanforderungen hinaus bestrebt ist, dic Moglichkeiten des Men-
schen im Auge zu behalten, seine Humanitdt im wirtschaftlichen Zusammenhang
zu entfalten, und in seinem Menschenbild diese Moglichkeiten einzurdumen.

Im Sinne des Wissenschaftsprogramms der sozialokonomischen BWL ist die
Theory A auf der wirtschaftstheoretischen Ebene anzusiedeln.® Sie ist als Ausfor-
mulierung der Idee eines ‘freien und miindigen Biirgers’ zu verstehen, den die re-
gulative Idee der sozialokonomischen Rationalitit immer schon voraussetzt. Im
folgenden wird die Theory A in vier regulativen Ideen in den philosophisch-
anthropologisch begriindeten Dimensionen des Menschenbildes entfaltet (zur
Ubersicht siehe Abbildung 10.2).

Siehe Kapitel 3.
Siche Einleitung: ‘Mensch in Wirtschaft’.
¢ Siehe Abbildung 9.2.
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Theory A - Weltoffenheit
Jeder Mensch soll im Wirtschaften
lernen und sich entwickeln (konnen).

Aus der philosophischen Anthropologie wurde die Forderung nach Anerkennung
der Weltoffenheit des Menschen hergeleitet.” Im Anschluf daran wurde die Hypo-
these belegt, da} die herkémmlichen betriebswirtschaftlichen Menschenbilder we-
der offen fiir die Verdnderung der Menschen sind, noch fiir die Verinderung ihrer
selbst.® Die Offenheit gegeniiber einer Verinderung des Menschenbildes selbst ist
demgegeniiber bei der Theory A prinzipiell gewihrleistet: Der folgende Entwurf
der Theory A ist ausdriicklich als ein mogliches Menschenbild zu verstehen, wel-
ches sich allerdings darum bemiiht, seine Berechtigung fiir die heutige westliche
Gesellschaft zu begriinden. Es iibernimmt nicht einfach unreflektiert einen Status
quo in Form eines bloB empirischen Menschenbildes, sondern schligt ein reflek-
tiertes, philosophisch-anthropologisch fundiertes Menschenbild vor. Auch die Of-
fenheit gegeniiber der Verénderung des Menschen soll ausdriicklich gegeben sein.
Wie dargestellt, besteht bei einem geschlossenen Menschenbild die Gefahr, daB es
zu einer negativen ‘self-fulfilling prophecy’ wird. Anstelle einer negativen ‘self-
fulfilling prophecy’, die auf die Beschrinkungen des Menschen fixiert ist, wird
eine positive ‘self-fulfilling prophecy” vorgeschlagen, die den Horizont 6ffnet und
die Entfaltungsmoglichkeiten des Menschen ins Blickfeld gelangen 1iBt, welche als
Orientierung dienen sollen.

Im Sinne einer positiven ‘self-fulfilling prophecy’ soll angenommen werden,
daB jeder Mensch lem- und entwicklungsfihig ist. In der Form einer regulativen
Idee fiir die BWL formuliert, lautet die Orientierung in der Dimension Weltoffen-
heit: Jeder Mensch soll im Wirtschaften lernen und sich entwickeln (kénnen).® Nur
so kann die Festschreibung des Status quo, welche mit einem empirisches Men-
schenbild vorgenommen wird, iiberwunden werden und die Erfiilllung der negati-
ven ‘self-fulfilling prophecy’, welche eine Entwicklung in Richtung einer nicht
menschengerechten Leitidee mit sich gebracht hitte, verhindert werden. Ein ProzeB

7 Siehe Kapitel 3.

¥ Siehe Kapitel 4-7.

°  Der relativierende Zusatz ‘(konnen)” soll den Charakter der Theory A als ein Gefiige regulativer
Ideen betonen. Ahnlich Ulrich (1993b), S. 8, zum Charakter der sozialokonomischen Rationali-
tét als regulative Idee.

211



der Entwicklung in Richtung der vollen Entfaltung der Menschlichkeit, ganz im
Sinne eines kommunikativen Rationalisierungsprozesses, wird so eingeleitet. Die
‘Weltoffenheit’ erweist sich so wiederum fiir die anderen Dimensionen als not-
wendige Bedingung, die eine kommunikative Rationalisierung der Wirtschaft und
ihrer Wissenschaften erméglichen kann.

Theory A - Reziprozitiit
Jeder Mensch soll in wirtschafilichen Beziehungen
als gleichwertiger Kommunikationspartner
anerkannt werden (kénnen).

Die Forderung nach Reziprozitit ergab sich unmittelbar aus der Sprechsituation.
Sie kann als die Wurzel der (Diskurs-)Ethik gelten."” Die untersuchten betriebs-
wirtschaftlichen Menschenbilder gingen jedoch von einer prinzipiellen Ungleich-
wertigkeit der Menschen aus." Die Vertikalitdt des Kommunikationsverhiltnisses
wurde als Normalitét etabliert. Dies hatte eine Spaltung des Menschenbildes in
Fithrer und Gefiihrte zur Folge."” Die Spaltung konnte nur aufrecht erhalten wer-
den, indem die Reflexivitdt des Menschenbildes geleugnet wurde.

Die Theory A strebt hingegen ein ganzheitliches Menschenbild an, welches die
Reflexivitit des Konstruktes Menschenbild beriicksichtigt und dadurch eine Spal-
tung gar nicht erst ermoglicht. In der Form einer regulative Idee hieBe dies: Jeder
Mensch soll in wirtschafilichen Beziehungen als gleichwertiger Kommunikations-
partner anerkannt werden (konnen). Das horizontale Kommunikationsverhéltnis
soll als Normalitit gelten. Damit ist auch gesagt, daB der Mensch jede Reflexion
auf ein Gegeniiber immer auch gleichzeitig als Reflexion auf sich selbst verstehen
konnen sollte. Das Selbstbild und das Bild, welches der Mensch sich von seinem
Gegeniiber macht, sollten in Einklang gebracht werden konnen.

%" Siehe Kapitel 3.
""" Siehe Kapitel 4-7.
12 Siche Kapitel 7.2.
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Theory A - Autonomie
Jeder Mensch soll die Zwecke
seines wirtschaftlichen Handelns selbst setzen (konnen).

Aus der philosophischen Anthropologie ergab sich die Einsicht, daB der Mensch
durch seine Natur dazu aufgerufen ist, zu bestimmen, was er sein soll. Er ist im
Prinzip fahig dazu und auch aufgefordert, sich selbst Zwecke zu setzen.” Die Un-
tersuchung ergab, dal durch herkémmliche betriebswirtschaftliche Menschenbilder
die Selbstbestimmung des Menschen behindert wird. Entweder wurden die Zwecke
des wirtschaftlichen Handelns in den Menschenbildern nicht offengelegt und damit
eine kritische Auseinandersetzung erschwert, oder in der Setzung von Zwecken
wurde die ‘objektive’, ‘wertfreie’ Feststellbarkeit derselben behauptet, womit die
Zwecke einer argumentativen Kritik entzogen wurden.”

In der Theory A wird dagegen die folgende regulative Idee aufgestellt: Jeder
Mensch soll die Zwecke seines wirtschaflichen Handelns selbst setzen (konnen).
Damit kann nicht mehr behauptet werden, daB bestimme Zwecke immer schon
‘objektiv’ gesetzt seien. Jeder Mensch ist aufgefordert, seine Zwecke und Wert-
pramissen in praktische Diskurse einzubringen. Die Anerkennung der Relationali-
tat der Werte'® findet so ihren Niederschlag. Einer Selbstbestimmung ist somit Vor-
rang vor Fremdbestimmung, wie sie sich aus funktionalen Zusammenhingen er-
gibt, zu gewihren. Sozialtechnologische Heteronomie wire nur noch als eine Ver-
nunffentlastung zu dulden, die selbst schon durch die Vernunft der Betroffenen
legitimiert ist und der verniinftigen Kritik immer zuginglich bleiben muB.

" Siehe Kapitel 3.

Siehe Kapitel 2.

Siche Kapitel 4-7.

Werte sind weder relativ noch absolut; sie sind vielmehr in Relationen mit anderen Menschen zu
bestimmen.

& & =
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Theory A - Identitiit
Jeder Mensch soll Identitdt in der Arbeitswelt
als Lebenswelt suchen und finden (konnen).

Da der Mensch sich seine Identitit bildet, indem er sozialisiert wird und dazu
Stellung nimmt, miissen angebotene Rollen so gestaltet sein, daB sie diesem le-
bensweltlichen Anspruch des Menschen gerecht werden konnen.”” Die untersuch-
ten betriebswirtschaftlichen Menschenbilder orientierten sich jedoch an systemi-
schen Funktionszwingen und nicht an den Bediirfnissen der Menschen. Sie stan-
den unter dem Primat der systemischen Funktionalitit. Die Person wurde auf eine
Rolle, die nur Funktionselement des Systems war, reduziert. Die Person interessier-
te damit nur mehr als Mittel zu einem Zweck, der auBerhalb ihrer selbst lag. Ihr
Selbstzweck, die Suche nach Sinn und Identitét, wurde nicht beriicksichtigt.'®

Diese systemische Orientierung wird durch die Theory A iiberwunden. Fiir die
Dimension Identitit wird die regulative Idee wie folgt formuliert: Jeder Mensch
soll Identitdt in der Arbeitswelt als Lebenswelt suchen und finden (konnen). Die
Arbeitswelt wird ausdriicklich als Lebenswelt definiert, in der dann auch lebens-
weltliche, eben menschliche Bediirfnisse Vorrang haben sollen. Der Mensch in der
Arbeitswelt soll in den dort zu lebenden Rollen seine soziale Identitit und einen
Sinn finden kénnen. Gleichzeitig mufl ihm jedoch die Moglichkeit gegeben wer-
den, zu seiner sozialen Identitit Stellung zu nehmen und sich so seine personale
Identitat entfalten zu kénnen. Soziale und personale Identitéit miissen in einen sinn-
vollen Zusammenhang gebracht werden konnen, damit der arbeitende Mensch sei-
nen Anspruch auf Bildung seiner Personlichkeit auch im Unternehmen einldsen
kann. Nur so kann die Person als ganze anerkannt und nicht mehr auf die auszufiil-
lende Funktion reduziert werden.

' Siche Kapitel 3.
" Siche Kapitel 4-6 und 7-8.
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Jeder Mensch soll
in wirtschaftlichen
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Arbeitswelt als
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chen und finden
(konnen).

werden (konnen).

Abbildung 10.1:

Theory A - Menschenbild der sozialskonomischen BWL

Die nunmehr in allen vier Dimensionen formulierten regulativen Ideen bleiben
entsprechend der wirtschaftstheoretischen Ebene, auf der die Theory A anzusiedeln
ist, immer noch recht grundsatzlich und bediirfen somit einer weiteren Konkretisie-
rung. Die Theory A dient im folgenden als Orientierung fiir die Entwicklung
handlungsniherer Normen auf den nachgelagerten Handlungsebenen - von der
Ebene der ordnungspolitischen Mitverantwortung zu der des operativen Manage-
ments - in allen vier Dimensionen (Abschnitte 10.2 - 10.5). Damit soll die Orien-
tierung an einem Menschenbild fir das Handeln auf den verschiedenen Ebenen
greifbarer gemacht werden und somit als Instrument kommunikativer Rationalisie-
rung Anwendung finden. Abbildung 10.2 verdeutlicht die Systematik dieser Ope-
rationalisierung der Orientierung am Menschenbild der Theory A und gibt einen
zusammenfassenden Uberblick iiber die im folgenden naher auszufiihrenden regu-
lativen Ideen mittlerer Reichweite. Die Chancen und Grenzen der Operationalisie-
rung werden abschlieBend zu diskutieren sein (Abschnitt 10.6).

Die in der Matrix aufgefiihrten regulativen Ideen mittlerer Reichweite sind in
doppelter Hinsicht einem orientierten Denken verpflichtet. Wie erwihnt, sind sie in
der Vertikalen an der auf der vorgelagerten Ebene der Wirtschaftstheorie angesie-
delten Theory A orientiert. In kontrafaktischer Antizipation der in der Theory A
aufgestellten regulativen Ideen vom Menschen in der Arbeitswelt werden hier auf
den Handlungsebenen Normen aufgestellt, die eine Verfolgung der Theory A und
damit letztlich eine Verfolgung der Grundnorm der idealen Kommunikationsge-
meinschaft im Rahmen einer moralischen Langzeitstrategie fordern.
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Neben der Orientierung an der Theory A sind die aufgefiihrten Ideen in der
Horizontalen an den vier Postulaten sozialokonomischer Unternehmensfithrung
ausgerichtet. Die Postulate waren zur Orientierung in der Handhabung der Proble-
me entwickelt worden, welche auf den verschiedenen Handlungsebenen im Vor-
dergrund stehen. Dementsprechend werden auch die an der Theory A orientierten
regulativen Ideen fiir die ebenenspezifischen Probleme unter Verfolgung der je-
weiligen Postulate fiir jede Dimension entwickelt.”

10.2 Weltoffenheit als Orientierung

»Wenn wir die Menschen nur so nehmen,

wie sie sind, so machen wir sie schiechter.
Wenn wir sie so behandeln, als wiren sie,
was sie sein sollten, so bringen wir sie dahin,
wohin sie zu bringen sind.*

J. W. Goethe®

In der Dimension Weltoffenheit ist insbesondere fiir die wirtschaftspolitische
Handlungsebene eines Unternehmens die Einsicht in die Offenheit und damit die
Gestaltbarkeit der Zukunft von Bedeutung. Die Zukunft ist auch fiir die BWL nicht
vorhersehbar. Orientiert an der regulativen Idee der Theory A bietet sich aber die
Moglichkeit der Entwicklung in diese Richtung. Es geht also nicht mehr darum,
sich einer ja doch unbekannten Zukunft gehorchend anzupassen, indem eine Ent-
wicklung in Richtung einer ‘Kolonialisierung der Lebenswelt’” in den eigenen
Handlungen vorweggenommen wird. Vielmehr gilt es, den Weg gerichtet zu gestal-
ten.” Damit unterstiitzt die Forderung der Anerkennung der Weltoffenheit das vor-
her aufgestellte Postulat ordnungspolitischer Mitverantwortung, welches von den
Akteuren in der Unternehmung verlangt, aktiv an der Beseitigung unverniinftiger
und an der Weiterentwicklung sozialokonomisch sinnvoller Rahmenbedingungen
mitzuwirken.”

Siehe Abbildung 9.3 ‘Unternehmerische Handlungsebenen’ und Abblldung 9.5 ‘Postulate so-
zialokonomischer Unternehmensfithrung’.

Zitiert bei Saaman, Wolfgang: Auf dem Weg zur Organisation von morgen, 2. A., Stuttgart
1991, S. 7.

' Vgl. Habermas (1987b), S. 293.

2 Vgl. ahnlich Kappler (1988a), S. 399-400.

? Vgl. Ulrich (1993b), S. 22-25.
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Auf der gesellschaftlichen (phylogenetischen) Ebene driickt sich die individuel-
le (ontogenetische) Entwicklung - im Sinne einer Weltoffenheit - als gesellschafili-
cher (Werte-)Wandel! aus. Ein Unternehmen muf} dazu bereit sein, diesen Wandel
als Nomrmalitit anzuerkennen und mitzugestalten. Die Orientierungen der
‘gesellschaftlichen Institutionen des Wandels und des Lernens’ sind also von den
Unternehmen im Hinblick auf die Weltoffenheit der Menschen mit zu beeinflus-
sen. Mit den ‘Institutionen des Wandels und des Lernens’ ist die Bildungsinfra-
struktur und Sozialisationskultur einer Geselischaft gemeint. Bevor die Menschen
als Arbeitnehmer in ein Unternehmen eintreten, haben sie bereits starke Prigungen
durch Erziehung der Eltern, der verschiedenen Schulen und anderer Institutionen
erfahren. Dies sind die Voraussetzungen, die ein Unternehmen nur dann akzeptie-
ren muf}, wenn es nicht bereit ist, auch in diesem Bereich eine Mitverantwortung
auszuiiben.

Faktisch iiben Wirtschaftsvertreter schon heute Finflu} auf den Bildungssektor
aus. Allerdings erstreckt sich dieser eher auf die Forderung und Férderung einer
Ausweitung des ‘praxisrelevanten’ funktionalen Wissens, welches in den Unter-
nehmen unmittelbar nutzbringend verwendet werden kann. Dies wiire aber nur die
eine (technische) Seite auf dem Weg zu einer ,,Bildung miindiger Wirtschaftsbiir-
ger“.” Gerade die ethisch-praktische Seite miite auch und gerade von Unterneh-
men beriicksichtigt werden. Nur durch eine Mitverantwortung fiir die Bildungs-
und Sozialpolitik kénnten sie dazu beitragen, daB neue Organisationsmitglieder
bereits gute Voraussetzungen fiir eine Entwicklung im Unternehmen mitbringen.
Auf der Suche nach einer Orientierung auf der wirtschaftspolitischen Ebene in der
Dimension Weltoffenheit sollte sich ein Unternehmen davon leiten lassen, dal} der
gesellschaftliche Wandel gestaltbar ist und vom Unternehmen mitgestaltet werden
kann.

Auf der Ebene des normativen Managements geht es ebenfalls um die Gestal-
tung von Voraussetzungen fiir einen Geschiftserfolg, hier aber um die unterneh-
mensinterne Gestaltung in Bezug auf ein sich wandelndes Umfeld. In der Dimensi-
on Weltoffenheit bedeutet dies, dafl das Unternehmen so weltoffen sein (konnen)
muB}, wie es die betroffenen Menschen sind (oder sein kénnen). Ganz im Sinne
einer kommunikativen Rationalisierung sollte das Unternehmen Responsivitdt auf-
weisen im Hinblick auf die gesellschaftlichen Wertorientierungen, mit denen es

* Vgl. Ulrich, Peter: Wirtschaftsethik als Beitrag zur Bildung miindiger Wirtschaftsbiirger, Zur
Frage nach dem ,,Ort™ der Moral in der Marktwirtschaft, Beitrdge und Berichte des IWE, Nr.
57, St. Gallen 1993 (1993c¢).
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konfrontiert wird oder werden koénnte.” In dem MaBe, in dem ein Unternehmen
offen ist fiir die Werte der Menschen, die das Unternehmen ausmachen, kann es
diese Werte auch beriicksichtigen. AuBerhalb des Unternehmens ist es selbstver-
stindlich, daB Werte von den Menschen wahrgenommen und gelebt werden. Die-
ses Leben in Wertorientierungen muf auch im Unternehmen gefordert werden. Nur
so wire ein Unternehmen auch offen und vorbereitet fiir einen Wandel dieser
Werte. Der Mensch im Unternehmen kann seine Lernfshigkeit nur soweit entfal-
ten, wie auch im Unternehmen selbst die Lernfihigkeit gefordert wird. Das Unter-
nehmen wdre so als ,,responsive community “*® zu denken, die Wert- und Interes-
senkonflikte aufnimmt und sie beriicksichtigt.

Auf der Ebene des strategischen Managements gilt es, auf der Suche nach in-
novativen Synthesen zwischen der technischen und der ethisch-praktischen Ver-
nunft die Lernfdhigkeit der Menschen als Erfolgspotential zu interpretieren. Erst
die Lernfihigkeit des einzelnen ermoglicht es dem Unternehmen, jene Marktsigna-
le aus einer uniiberschaubaren Menge aufzunehmen, die zu einem Erfolg fithren
konnen. Indem die Menschen im Unternehmen diese interpretieren, gelingt ihnen
eine Bewiltigung der Komplexitit und so auch erst eine Umsetzung in wertschaf-
fende Handlungen. Je groBer die Lernfihigkeit und das Lernen der Menschen im
Unternehmen, um so grofer ist die Anpassungsfihigkeit des Unternehmens im
Markt.

Eine auf der Lernfihigkeit des Menschen aufsetzende strategische Erfolgsposi-
tion bestiinde darin, dal das einzigartige, nicht imitierbare Zusammenspiel von
lernenden Individuen in Geschiftsstrategien umgesetzt wird, die sowohl die Mog-
lichkeiten des Marktes als auch die Wertorientierungen der Gesellschaft beriick-
sichtigen. Die Forderung der Lernfihigkeit und des Lernens wird somit zu einer
strategischen Aufgabe. Eine Personalentwicklung miiite vom Anspruch des einzel-
nen auf Entwicklung und Lernen ausgehen. Sie ist nicht zu verstehen als ein vom
Unternehmen gerichteter Prozefl mit einem klar umrissenen gesetzten Ziel. Die
Offenheit der Entwicklung des einzelnen erméglicht ja gerade erst die Flexibilitit
und das Lernen dessen, was im Unternehmen noch nicht bekannt ist. Angesichts
steigender Komplexitdt und Unbestimmtheit des Umfeldes liegt in der Lern- und
Entwicklungsfahigkeit das entscheidende und doch inhaltlich unbestimmte strategi-
sche Erfolgspotential eines Unternehmens.

* Vgl. auch Ulrich (1993b), S. 21.
* Etzioni, Amitai: The Moral Dimension - Toward a New Economics, New York 1988, S. 8.
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Auf der Ebene des operativen Managements ist der Anspruch des Menschen,
zu lernen und sich zu entwickeln, mit der Aufgabe der Knappheitsbewiltigung zu
verbinden. Dabei ist davon auszugehen, daB die Ziele des operativen Managements
bereits auf den vorgelagerten Ebenen so festgelegt wurden, daB die Verfolgung
einer verniinftigen Orientierung gewihrleistet sein soll. Dem Postulat des lebens-
weltlich orientierten Managements folgend, ist die Bestimmung dessen, was effizi-
ent sein soll, nicht aus ‘objektiven’ Kriterien herzuleiten. Die betroffenen Men-
schen miissen dies mitbestimmen (kénnen). Aus der Dimension der Weltoffenheit
wiire zu schlieflen, daB die personliche Effizienz einer Arbeit auch daran zu bewer-
ten ist, ob die gestellte Aufgabe fiir die Person nach ihren Kriterien herausfordernd
ist und die Entwicklung ihrer Fahigkeiten fordert. Auch wenn der Mensch auf der
operativen Ebene zundchst als Produktionsfaktor betrachtet wird, so ist die Planung
seines Einsatzes nicht nur nach der von ihm zu erbringenden Leistung zu beurtei-
len. Vielmehr ist danach zu fragen, ob die Aufgabe im Rahmen seiner Entwicklung
ein Lernen ermdglicht. Ob dieser Mensch lemnen will, ist von keinem anderen als
ihm selbst zu bestimmen. Er sollte aber jedenfalls die Moglichkeit bekommen, zu
lernen und seine Entwicklungsperspektiven vor Augen zu haben. So wird vermie-
den, daB er sich und andere ihn nur als den ansehen, der er ist, und nicht den se-
hen, der er sein konnte. Fithrung wire so als ‘Personal Development Management’
im Dialog zwischen dem Fiithrenden und den von ihm Gefiihrten zu entwickeln und
zu verfolgen. Mit der Etablierung einer positiven ‘self-fulfilling prophecy’ auf der
Ebene des operativen Managements ist ausdriicklich zu beriicksichtigen, daf der
Mensch entwicklungsfahig ist.
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10.3 Reziprozitit als Orientierung

,Gelingende Verstindigung setzt unab-
dingbar eine ‘Kultur’ und Ethik der
Kommunikation voraus. Diese griindet in
der gegenseitigen Anerkennung von Ge-
sprachspartnern als miindige (d.h. zum
verniinftigen Gebrauch ihres Mundes
fahige!) Subjekte und verweist auf die
notwendigen institutionellen und struk-
turellen Voraussetzungen fairer, ver-
nunfigeleiteter Verstiandigungsprozesse.*

P. Ulrich”

Auf der wirtschaftspolitischen Ebene bedeutet die Orientierung an der Reziprozi-
tat, daBl jeder Betroffene als kompetenter Gespréchspartner anerkannt werden muB.
Dies gilt sowohl (1) fir Einzelpersonen oder Gruppen, die an das Unternehmen
herantreten, als auch (2) fiir Organisationsmitglieder, die das Unternehmen nach
aubBen vertreten.

(1) Jeder, der seine Anspriiche an das Unternehmen zur Sprache bringt, ist zu-
néchst als kompetenter und zum Anspruch berechtigter Gespriachspartner zu ak-
zeptieren. Spaltende Vorurteile in der Form, daB Unternehmensvertreter oder An-
spruchsgruppen von vornherein meinen, selbst im Recht zu sein, und die jeweils
anderen im Unrecht wihnen, sind in Anerkennung der Reziprozitit zu vermeiden.
Alle Seiten miissen die Moglichkeit, selbst im Unrecht zu sein und daher die eige-
ne Position revidieren zu miissen, emsthaft in Betracht ziehen. In diesem Sinne
wire auf der wirtschaftspolitischen Ebene die Einrichtung von Orten oder Institu-
tionen der Verstandigung anzustreben, in denen ein horizontales Kommunikations-
verhiltnis moglich ist. Diese Orte der Verstindigung konnten je nach Verstindi-
gungsbedarf lokale, regionale oder etwa branchenspezifische Foren sein, auf denen
sich Vertreter der Betroffenen austauschen konnen. Es kénnten bestehende Institu-
tionen (z. B. Stadtparlamente) genutzt werden, aber auch neue Institutionen (z. B.
problembezogene Arbeitsgruppen) geschaffen werden, immer mit dem Ziel, zu
einer verbindlichen Ubereinkunft zu gelangen, der eine ordnende Kraft zugestan-
den wird.

(2) Auch zwischen den Organisationsmitgliedern sollte, dem Gebot der Rezi-
prozitit folgend, keine Spaltung vollzogen werden. Eine solche Spaltung driickt

' Ulrich (1989a), S.152.
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sich beispielsweise bei vielen Fithrungskriften in der Auffassung aus, dafl die Re-
prisentation des Unternehmens nach auBen ihre ureigene Aufgabe sei. Es muB} je-
doch heute schon jedes Organisationsmitglied in seinem sozialen Umfeld (vor al-
lem vor Familie und Freunden) faktisch die Handlungen des Unternehmens ver-
antworten. Als Wihler in einem demokratischen Staat schlieBlich bestimmt jeder
mit seiner Stimme iiber die politischen Rahmenbedingungen fiir das Wirtschaften
der Unternehmung mit.

Im Sinne der Forderung nach Reziprozitit wire die ordnungspolitische Mitver-
antwortung eines Unternehmens als gemeinsame Verantwortung (‘shared respon-
sibility’) aller Organisationsmitglieder zu verstehen. Sie alle haben sich in den
Dialog mit Anspruchsgruppen einzubringen und Orte der Verstindigung zu suchen
und aufzusuchen. Mit einem gelingenden Dialog zwischen allen Betroffenen wer-
den auch alle in die gemeinsame, ungeteilte Verantwortung genomimen. Ein Unter-
nehmen hat also Orte der Verstindigung zu schaffen, um eine gemeinsame Ver-
antwortung aller Betroffenen zu erreichen.

Auf der Ebene des normativen Managements kann die Orientierung an der
Reziprozitit der Findung gemeinsamer Ziele und somit auch einer Konfliktbewél-
tigung und -vermeidung dienen. Im Sinne eines konsens-orientierten Manage-
ments® sind im Umgang mit externen Anspruchsgruppen Orte und Institutionen der
Verstiandigung zu nutzen oder, falls dies im Alleingang méglich ist, zu schaffen,
um einen Dialog mit Unternehmensexternen pflegen zu konnen. Innerhalb des
Unternehmens sind fir mogliche Konfliktbereiche Institutionen horizontaler
Kommunikation, die das jeweilige hierarchische Verhaltnis der Kommunizierenden
wenigstens temporar suspendieren, zu schaffen und zu nutzen. ,,Verfiigungsrechte
von Menschen iiber Menschen [miissen] durch herrschaftsfreie Verstindigung un-
ter den Beteiligten bzw. Betroffenen demokratisch legitimiert [sein] und damit
grundsétzlich authebbar bleiben.*”

Inhalt eines normativen Managements muf} es sein, Spaltungen und Konflikte
durch die Einbeziechung aller Betroffenen von vomherein zu vermeiden
(institutionalisierte Mitbestimmung). Dennoch bestehende Spaltungen sind aufzu-
spiiren, um den Beteiligten die Moglichkeit zu geben, diese im Dialog zu iiberwin-
den. Mit einer durchgehenden Konsens-Orientierung, die ihren Ausdruck darin

* Vgl. bspw. Ulrich (1993b), S. 19; in einer frithen Version vgl. auch Ulrich (1983).
* Ulrich (1987b), Sp. 2052.
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findet, daf} immer wieder die Kommunikation unter allen Betroffenen gesucht wird,
konnen Konflikte vermieden oder argumentativ bewdltigt werden.

Auf der Ebene des strategischen Managements ist im Hinblick auf die Rezi-
prozitit fiir alle Betroffenen die Moglichkeit einer Beteiligung an der Gestaltung
der Strategie zu fordern. Strategische Entscheidungen bleiben heute in der Regel
einer kleinen Gruppe vorbehalten. Damit wird verkannt, da8 auch legitime Ansprii-
che anderer Organisationsmitglieder von diesen Entscheidungen betroffen sind
(z.B. bei Standortentscheidungen). Fiir ein strategisches Management wiirde sich
daher die Aufgabe stellen, diese Anspriiche von vornherein als Legitimationsbasis
der Entwicklung einer Strategie zu beriicksichtigen. Es reicht nicht aus, nach der
Entwicklung im stillen Kdmmerlein noch die Akzeptanz einer Strategie bei den
Betroffenen zu priifen. Der Ausgangspunkt des Planungsprozesses muB bereits ei-
ne Anerkennung der prinzipiell gleichberechtigten Anspriiche der Betroffenen vor-
sehen. Eine Steuerung strategischer Erfolgspotentiale kann also nicht als die Auf-
gabe einer kleinen Gruppe verstanden werden. An der strategischen Erfolgspoten-
tialsteuerung miissen alle Betroffenen beteiligt sein (konnen).

Auf der Ebene des operativen Managements ist im Lichte der Forderung der
Normalitét eines horizontalen Kommunikationsverhiltnisses vor allem die in den
herkommlichen Menschenbildern angelegte Spaltung in Fithrer und Gefithrte zu
iiberwinden. Dies soll nicht heiBlen, daB es keine Situationen mehr geben wird, in
denen eine Spaltung in Fithrende und Gefiihrte beiden sinnvoll erscheint. Nur ist
der Ausgangspunkt des Denkens ein anderer: Es mufl davon ausgegangen werden,
daB prinzipiell jedes Gegeniiber gleichwertig ist. Der Aufgabe effizienter Knapp-
heitsbewiltigung ist daher in einem Team zu begegnen, welches zunichst hierar-
chiefrei konstituiert wird. Entsprechend ist auch in dem Team festzulegen, was
Effizienz fiir das Team als einer lebensweltlichen Einheit bedeuten soll. Wer in
diesem Team fithrende Funktionen iibernimmt, ergibt sich erst in der Zusammen-
arbeit. Die Mitglieder bestimmen denjenigen, der sie auf anderen Ebenen oder bei
team-externen Aufgaben vertreten soll, indem eine Wahl stattfindet. Dieser Fiihrer
hat dann auf den team-externen Ebenen und Aufgabenbereichen selbstéindige Ent-
scheidungsspielrdume, die er allerdings gegeniiber seinem Team zu verantworten
hat. '

Fithrung kann sich aber auch schlicht als emergentes Phdanomen ergeben. Tat-
sichlich steht jede neue Zusammenstellung eines Teams schon in einem geschicht-
lichen Zusammenhang. Bestimmte Personen, die dem neuen Team angehoren wer-
den, haben in anderen Kontexten, in anderen Teams, bereits Qualititen gezeigt, die

223



fur sie eine fithrende Stellung in dem neu zu konstituierenden Team angemessen
erscheinen laBt. Mitglieder fritherer Teams haben eine solche potentielle Fiih-
rungsperson um Unterstiitzung in ihren Projekten gebeten. Wenn diese Person sich
dann als hilfreich erwiesen hat, bewihrt sie sich als Ratgeber und Unterstiitzer, und
kann sich so als Fiihrende etablieren.* Fithrung kann sich somit auch aus einem
ganzheitlichen, ungespaltenen Menschenbild ergeben.

10.4 Autonomie als Orientierung

,» [Die Vertreibung aus dem Paradies ist]
der Ubergang aus der Rohigkeit eines
bloB tierischen Geschopfes in die
Menschheit, aus dem Géngelwagen des
Instinkts zur Leitung der Vernunf, mit
einem Worte; aus der Vormundschaft
der Natur in den Stand der Freiheit.*

I. Kant™

Auf der wirtschaftspolitischen Ebene ist die Fihigkeit des Menschen, sich selbst
Zwecke zu setzen, dahingehend Rechnung zu tragen, daf8 Handlungsspielrdume
geschaffen werden, die eine autonome Zwecksetzung erméglichen. Die Unterneh-
mensziele als Ausdruck des Willens der am Unternehmen Beteiligten miissen mit
den marktlichen Spielregeln konform sein, um ein Uberleben des Unternehmens zu
gewihrleisten, einmal angenommen, daB dies der Wille ist. Voraussetzung fiir eine
nicht selbstzerstérende Ermoglichung von Autonomie in Unternehmen ist also die
Schaffung von Rahmenbedingungen (Spielregeln), welche die jeweils gesetzten
Ziele am (gestalteten) Markt durchsetzbar machen.

Beispielsweise konnen Branchenvereinbarungen getroffen werden, die be-
stimmte fiir wiinschenswert gehaltene Standards fiir eine ganze Branche festlegen.
Damit kann gewahrleistet werden, daB ein einzelnes Unternehmen nicht wegen der
Verfolgen von Zielen, die es fiir richtig hélt (Umweltschutzinvestitionen, Arbeits-
bedingungen, Verbraucherschutz, etc.), von Konkurrenten verdriingt wird, die be-
reit sind, um einer verbesserten Marktposition willen auf die Verfolgung dieser

30

Vgl. Hosking, Dian-Marie/ Morley, Ian E.: A Social Psychology of Organizing, New York et al.
1991, S. 240.

Kant. Immanuel: MutmaBlicher Anfang der Menschengeschichte, in: Weischedel, Wilhelm
(Hg.): Immanuel Kant - Werkausgabe, Bd. XI, 10. A., Frankfurt/M., 1993, S. 83-102 (1993b),
hier S. 92.
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Ziele zu verzichten (Oko- und Sozialarbitrage). Eine Branchenvereinbarung kann
dazu beitragen, daB der Wettbewerb unter Beriicksichtigung begriindet gesetzter
Ziele ‘mit gleich langen Spiefen’ ausgetragen wird. Aufgabe der Wirtschaftspolitik
wire damit die Sicherung und Schaffung von Handlungsspielrdaumen. Ein Unter-
nehmen muf also eine ordnungspolitische Mitverantwortung dafiir tragen, daf die
Bedingungen der Moglichkeit autonomen Handelns des Unternehmens und seiner
Mitglieder gegeben und gesichert sind.

Auf der Ebene des normativen Managements sind, um autonomes Handeln zu
erméoglichen, die im Unternehmen angestrebten Ziele und Werte auszuformulieren
und damit auch offenzulegen. Damit ist die erste Voraussetzung fiir die Verstandi-
gung iiber die Zwecke des Unternehmens geschaffen. Ein ,,Unternehmen [ist] nicht
[...] eine kooperative Einheit mit gemeinsamer Wertskala und natiirlicher Interes-
senharmonie von Arbeitern, Angestellten und der Unternehmensfithrung.“**> Von
der Moglichkeit und sogar der Normalitit widerstrebender Interessen und Werte ist
auszugehen. Um dennoch die Handlungsfihigkeit des Unternehmens zu erhalten
und zu fordern, wiren Wege und Strukturen der Verstindigung mit allen Betroffe-
nen zu suchen.

Strukturen, die diese Verstindigung ermdglichen, wiren die zweite Vorausset-
zung fiir Autonomie im Unternehmen. Die Strukturen wiren etwa der regulativen
Idee einer offenen Unternehmensverfassung® folgend zu entwickeln. Aufbauend
auf eine erfolgte Verstindigung wire dann die Reformulierung der Werte und
Ziele des Unternehmens vorzunechmen. Darin sollten alle Betroffenen eine Mog-
lichkeit sehen, ihre eigenen Zwecke verfolgen zu kénnen, oder aber, wenn dies
nicht moglich erscheint, in Betracht ziehen, das Unternechmen zu verlassen. Das
normative Management mufs fiir eine Verstdndigung unter den Organisationsmit-
gliedern sorgen, die eine individuelle Autonomie als Ausgangspunkt der kollekti-
ven Zielbestimmung ernstnimmt.

Auf der Ebene des strategischen Managements ist im Hinblick auf die Di-
mension Autonomie die Gestaltung der herrschenden, bestimmenden Strukturen zu
betrachten. Um einer komplexen Welt und Umwelt des Unternehmens gerecht zu
werden, miissen Strukturen bestehen, die das System Unternehmen stabilisieren.
Jede Struktur, jede Stabilisierung fuflt auf einer Entscheidung, die der systemati-
schen Verfolgung eines vorher bestimmten Zwecks dienen soll. Damit diese

2 Hundt/ Liebau (1972), S. 223.
3 Vgl. Ulrich (1993a), S. 420-431.
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Strukturen der Selbstbestimmung des einzelnen nicht im Wege stehen, muf} dieser
in der Lage sein (diirfen), iiber die Zwecke und die ihnen dienenden Strukturen
mitzubestimmen. Dies wire etwa als partizipative oder diskursive Organisation-
sentwicklung denkbar.* In einem immer wieder aufzunehmenden Proze muf sich
die Organisation den Bediirfnissen und Anspriichen der Betroffenen stellen und
unter deren Beteiligung einen Fortschritt in Richtung der Verwirklichung ihrer
Selbstbestimmung erreichen.” Bestimmende Strukturen sind der Selbstbestimmung
der Betroffenen anheimzustellen.

Auf der Ebene des operativen Managements sind, dem Postulat des lebens-
weltlich orientierten Managements folgend, Wege zu suchen, die nétigenfalls die
Auflésung vermeintlicher ‘Objektivitdt’ in Transsubjektivitdt ermoglichen. Diese
Forderung bringt es mit sich, daB8 der einzelne sich seine ‘objectives’ (Ziele) selber
setzen und dariiber verhandeln kann. Dies wire ein Ausdruck unmittelbarer Selbst-
bestimmung im lebensweltlichen Kontext. Andere Personen, etwa auf anderen
hierarchischen Ebenen oder in anderen Teams, wiren nur dann zu Rate zu ziehen,
wenn die Person entscheidet, in ihrer selbstbestimmten Zielsetzung einer Fremdun-
terstiitzung zu bediirfen. Leitend ist hierbei die Idee der Subsidiaritdt statt einer
Delegation in der Zielfindung.** Der Impuls fiir eine ibergreifende Zielfindung
miifite immer von der in ihrer Projektbearbeitung nach Zielen suchenden Person
oder Gruppe kommen. AuBlenstehende wiren in dhnlicher Weise berechtigt, ihre
Projektziele mit den betroffenen Personen oder Gruppen abzustimmen. So wire
beispielsweise eine Gruppe, die mit der strategischen Steuerung des Unternehmens
betraut wire, darauf angewiesen, in Erfahrung zu bringen, welche Ziele die einzel-
nen Unternehmensbereiche in ihrem operativen Geschift verfolgen. Sollte diese
Gruppe einen Bedarf fiir eine Koordination beziiglich der Zielsetzungen feststellen,
miifite sie diesen Bedarf in den Geschiftsbereichen zu verdeutlichen versuchen, um
eine Anpassung der Einzelziele oder der Gesamtstrategie zu erreichen. Damit ver-
bleiben so wenige bestimmende Strukturen, wie irgend moglich, und so viele wie
unbedingt notig.”’

34
35

Vgl. Pieper, Rudiger: Diskursive Organisationsentwicklung, Berlin/New York 1988.

Vgl. dazu Kirsch, Wemer/ Scholl, Wolfgang/Paul, Gunnar: Mitbestimmung in der Unterneh-
menspraxis, Miinchen 1984, insbesondere S. 560-561 zur ‘fortschrittsfihigen Organisation’.
Ahnlich Mahoney, Jack: Spheres and Limits of Ethic Responsibilities in and of the Corporation,
in: Enderle, Georges/ Almond, Brenda/ Argandofia, Antonio (Eds.): People in Corporations -
Ethical Responsibilities and Corporate Effectiveness, Dordrecht/Boston/London 1990, S. 239-
241, hier S. 240.

So auch Kappler (1988a), S. 397.
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Diese subsididre Form der Organisation wire als Selbstorganisation im le-
bensweltlichen Sinne zu begreifen. Sie ist abzugrenzen von einer Selbstorganisati-
on im systemischen Sinne, wie sie im Lean Management vertreten wird. Dort geht
es letztlich nur darum, vermeintlich ‘objektive’ Zwiéinge eines Marktsystems mog-
lichst weit in das Unternehmen hineinzutragen. In der Folge wird dann der damit
konfrontierte Mensch der Moglichkeit einer Selbstbestimmung weitgehend entle-
digt. Die sich ‘selbst organisierenden’ Systemzwinge setzen einen engen Rahmen
fiir autonomes Handeln. Es verbleibt dem Menschen nur ein minimaler Spielraum,
um sich selbst (allein oder in der Gruppe) so zu organisieren, daf} er die ‘objekti-
ven’ und doch gesetzten Systemziele erreichen kann. Der Mensch muf sich also im
lebensweltlichen Sinne selbst organisieren (diirfen).

10.5 Identitiit als Orientierung

,.Bei Volkswagen in Wolfsburg hat man
jetzt humanere Arbeitsplitze am FlieB-
band geschaffen, ... es gibt jetzt bunte
Schraubenzieher.*

0. Waalkes

Auf der Ebene der Wirtschaftspolitik ist der Rahmen der lebensweltlichen Gestal-
tung der Arbeitswelt zu setzen. Schon im Ansatz dessen, was Wirtschaftspolitik
sein soll, ist dieser Anspruch festzulegen. Die Gestaltung des Arbeitsmarktes muf}
sich an den Zielen und Werten der Menschen orientieren, die damit leben. Gerade
der Arbeitsmarkt ist ausdriicklich nicht an den eigenen systemischen Funktionskri-
terien auszurichten und danach zu reformieren. Sonst wire ein Zirkelschlul vom
Markt zuriick auf den Markt getan. In diesem Zirkel bliebe der Mensch unberiick-
sichtigt; er argumentierte sich aus dem System heraus. Wenn der Mensch hingegen
als Ausgangspunkt genommen wird, ist nach seinen Kriterien fiir eine Wirtschafts-
politik zu fragen, um dann eine Reform zu einer lebensweltlichen Gestaltung des
Arbeitens zu vollziehen, welche wiederum iiber den Markt auf den Menschen zu-
riickwirkt.

Beispielsweise wire eine Lockerung des Kiindigungsschutzes nicht schon des-
wegen gutzuheiflen, weil damit der neoklassischen Forderung der Mobilitit des
Produktionsfaktors Arbeit Folge geleistet werden kann und der Markt dann besser
funktionieren soll. Vielmehr ist zu fragen, fiir wen und nach wessen Kriterien der
Markt nun besser funktioniert. Fiihrt ein sehr strenger Kiindigungsschutz etwa da-
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zu, dafl es Unternehmen unméglich wird, personelle Fehlentscheidungen zu revi-
dieren, und dadurch das Unternehmen als Existenzgrundlage der anderen Beschaf-
tigten zu gefahrden, so konnten die gefihrdeten Betroffenen durchaus eine Dere-
gulierung befiirworten. Allerdings titen sie dies aus lebensweltlichen Erwigungen,
welche sie in ordnungspolitische Handlungen umsetzten.

Die betroffenen Menschen nutzten damit die - ihnen in einem demokratischen
Staat bereits gegebenen - Moglichkeiten, als Person iiber Bedingungen eines Zu-
sammenlebens mitzubestimmen und an einer Vermittlung zwischen Lebenswelt und
Markt mitzuwirken. So konnte auch das Unternehmen selbst eine Rolle als Mittler
zwischen Markt und Lebenswelt wahrnehmen. Uber eine bloBe Orientierung an
systemischer Funktionalitdt hinaus ,kann als Richtung, in der sich eine Gesell-
schaft &ndern sollte, angegeben werden, dal die Menschen immer mehr zu Perso-
nen werden, die eine dialogische Gemeinschaft bilden, in der transsubjektive Eini-
gung iiber Normen oberste Norm ist.“*® In dieser Gemeinschaft ist ein Dialog dar-
iiber zu fithren, welche Rolle die Arbeit im Leben eines jeden spielt und welche sie
spielen sollte: Was tun wir eigentlich, wenn wir titig sind?* Es ist die Frage zu
stellen nach Formen der Erwerbsarbeit, die eine Synthese zwischen Broterwerb
und Sinnfindung in oder neben ihr zulassen, die eine Balance von sozialer und per-
sonaler Identitdt ermdglichen. Dies ist auch die Frage nach den notwendigen Rah-
menbedingungen und gesellschaftlichen Wertmustern, die nach lebensweltlichen
Kriterien zu &ndern wiren. Dem Postulat der ordnungspolitischen Mitverantwor-
tung in der Dimension ‘Identitit’ folgend, ist eine Person oder ein Unternehmen
aufgefordert, auf ordnungspolitischer Ebene mitzuwirken, um lebensweltliche Kri-
terien in die Gestaltung der (markt-)wirtschafilichen Arbeit einzubringen.

Auf der Ebene des normativen Managements ist dafiir Sorge zu tragen, daf
im und mit dem Unternehmen eine Kultur der Kommunikation wachsen kann.
Denn in der freien Kommunikation mit anderen muf} sich der Mensch seine perso-
nale Identitét bilden kénnen. In dem MaBe, in dem die Organisationsmitglieder an
der Gestaltung der Unternehmenskultur beteiligt sind, bietet sich ihnen auch die
Moglichkeit einer Identifikation auf Basis einer gesicherten personalen Identitit.
Die Unternehmenskultur ist das Bild der im Unternehmen zu einem bestimmten

3 Lorenzen, Paul: Konstruktive Wissenschafistheorie und Praxis, in: Steinmann, Horst (Hg.):
Betriebswirtschaftslehre als normative Handlungswissenschaft, Wiesbaden 1978, S. 13-31, hier
S. 29.

¥ 8o auch die Ausgangsfrage von Arendt, Hannah: Vita activa oder Vom tatigen Leben, 6. A,
Miinchen 1989. (The Human Condition, New York 1958), S. 12.
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Zeitpunkt gelebten Werte. Diese werden dem einzelnen zur Bildung seiner sozialen
Identitdt angeboten. Damit ist auch schon gesagt, dal diese Werte keinen Aus-
schlieBlichkeitsanspruch erheben diirfen. Sie diirfen nicht als absolut und total
verstanden werden. Der Mensch muf} zu ihnen Stellung nehmen diirfen, um sich
abzugrenzen, oder die Werte mitzugestalten.

In Analogie zu Kohlbergs - freilich individualpsychologischen - Entwicklungs-
stufen konnte das normative Management anstreben, eine postkonventionelle Stufe
der Organisation und Kultur zu erlangen, auf der dann die regulativen Idee der
idealen Kommunikationsgemeinschaft unmirtelbar handlungsleitend wire. Eine
solches Unternehmen wiirde sich von weniger reifen Organisations- und Kulturfor-
men abheben, die auf einer konventionellen Stufe eine Internalisierung bestehender
Normen fordern oder sogar auf einer prikonventionellen Stufe ein Zwangssystem
zur Normenbefolgung etablieren, das mit Anreizen und Sanktionen operiert.

Demgegeniiber wire auf der postkonventionellen Entwicklungsstufe das Un-
ternehmen als kommunikative Lebensform zu begreifen.* Damit wire der Vivisek-
tion der Arbeitszeit als Fremdkorper aus der Lebenszeit ein Ende bereitet. Die vol-
lige Tremiung in eine entfremdende Rolle als Arbeitnehmer und eine Privatperson,
die mit der vollfiihrten Arbeit nichts zu tun hat, wire aufgehoben. Die Trennung ist
zu iiberwinden durch ein Konzept eines sinnvoll gestaltbaren Zusammenhangs von
Arbeit und Leben. Das normative Management muf fiir eine offene Unterneh-
menskultur sorgen, die personale Identitdt fordert und Identifikation ermoglicht.

Auf der Ebene des strategischen Managements ist, um dem Menschen die
Moglichkeit einer Identititsfindung zu geben, die Sozialintegration einer Systemin-
tegration vorzuziehen. Der wachsenden Komplexitit in Mérkten und Offentlichkeit
ist nicht dadurch Rechnung zu tragen, daf die Um- und Innenwelt des Unterneh-
mens als ein mediengesteuertes, systemisches Funktionsgebilde einfach noch ge-
nauer verstanden und noch ‘effizienter’ gestaltet wird. Vielmehr ist der gestiegenen
Komplexitit durch eine intensivierte Sozialintegration zu begegnen. Der Mediati-
sierung der lebensweltlichen Kontexte einer Unternehmung ist durch die Forde-
rung der kommunikativen Interaktion der Menschen entgegenzutreten. So kann die
Sozialintegration und nicht die Systemintegration einerseits das notwendige Mal
an Komplexititsreduktion leisten, der Umwelt aber andererseits eine ihr angemes-
sene Komplexitit gegeniiberstellen.

* Vgl. zum Begriff der ‘Lebensform’ Wittgenstein (1989b), bspw. S. 246 (Abschnitt 19). Zur
soziologisch gewendeten Analyse von Lebensformen® vgl. auch Literaturangaben bei Haber-
mas (1987b), S. 182, Fubnote 17.
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Wenn in der Dimension Autonomie die Forderung nach einer Minimalorgani-
sation aufgestellt wurde,” so heiBt dies nicht, dal ein moglichst groBer Teil des
Arbeitens marktlichen ‘Selbstorganisationsprozessen’ anheimgestellt werden soll.
Die Organisation von etwas ,,sind solche Relationen, die existieren oder gegeben
sein miissen, damit ein Etwas etwas ist.“” Raumt das Spezifische, Lebensweltliche
eines Unternehmens den Platz fiir einen anonymen Marktmechanismus, so verliert
es seine Existenz und gibt jeglichen Raum fiir Sozialintegration auf.

Es sind also einerseits Strukturen zu erhalten, die einer Sozialintegration for-
derlich sind, und andererseits sind unnétige systemische Integrationsmechanismen
zu beseitigen. Wird demnach die Umwelt des Unternehmens als Lebenswelt inter-
pretiert, so kann deren Komplexitit in der Innen-(lebens-)welt des Unternehmens
ihr addquates Pendant finden. Sozialintegration ist der Vorrang vor einer Systemin-
tegration zu geben, um eine dem Menschen angemessene Form der Komplexitcits-
reduktion zu erreichen.

Insbesondere auf der operativen Ebene mull die Konzeption der Arbeitswelt
als Lebenswelt durchgreifen (kénnen). Arbeiten ist Leben. Wenn der Arbeitsbegriff
eine Verkiirzung auf eine ,,mithevolle und unerwiinschte Titigkeit“® erfihrt, so
wird damit auch von vornherein das Bediirfnis des Menschen verkannt, im Rahmen
dieser Tatigkeit ihre soziale Identitit zu suchen und zu finden. Arbeit bedeutet
nicht nur produktive Frustration, die in einer davon getrennten Lebenswelt durch
Konsum kompensiert werden muf.* Will man diesen einseitige Begriff der Arbeit
und die damit verbundene Rollenzuweisung an die arbeitenden Menschen iiber-
winden, so ist Arbeit als Mittel zur Selbstdefinition zu begreifen, welche die Identi-
tit der Menschen entscheidend bestimmt und ihr Leben strukturiert.”” Damit kime
den Unternehmen die Aufgabe zu, sinnvolle Arbeit anzubieten. ,,[... TThe main pur-
pose of the corporations is to provide meaningful work.“* Auch und gerade die
Arbeit ist als Teil der Lebenswelt ernst zu nehmen und entsprechend zu gestalten.

*' Vgl. Kappler (1988a), S. 397.

*2 Maturana/ Varela (1987), S. 49

# Kambartel, Friedrich: Ist rationale Okonomie als empirisch-quantitative Wissenschaft moglich?,
in: Steinmann, Horst (Hg.): Betriebswirtschafislehre als normative Handlungswissenschaft,
Wiesbaden 1978, S. 57-69, hier S. 61-62.

* Vagl. Ulrich (1993a), S. 103.

* Vgl. Bowie, Norman E.: Empowering people as an end for business, in: Enderle, Georges/ Al-
mond, Brenda/ Argandoiia, Antonio (Eds.). People in Corporations - Ethical Responsibilities
and Corporate Effectiveness, Dordrecht/Boston/London 1990, S. 105-112, hier S. 107.

“ Bowie (1990), S. 105.

230



10.6 Chancen und Grenzen der Operationalisierung des Menschenbildes als .
Instrument kommunikativer Rationalisierung

Das Menschenbild ist eine sehr grundlegende Orientierung und doch wieder die
selbstverstindlichste, die ein Mensch unter Menschen finden konnte. Diese Dop-
pelrolle als fast metaphysisch entriicktes Konstrukt und als immer gegenwirtige
Orientierung des Menschen an sich selbst und anderen macht eine Operationalisie-
rung der Orientierung an einem vernunft-geleiteten und philosophisch-anthropolo-
gisch fundierten Menschenbild so schwierig, aber auch so reizvoll und umfassend.

Die Grenzen der Operationalisierung des betriebswirtschaftlichen Menschen-
bildes als Instrument kommunikativer Rationalisierung durch die Wissenschaft
sind sicherlich darin zu sehen, dal jeder Vorschlag fiir solch ein instrumentalisier-
tes Menschenbild immer nur ein Vorschlag unter vielen sein kann. So ist auch die
soeben vorgestellte Operationalisierung im Hinblick auf die Theory A ein exem-
plarischer Versuch des am Menschen orientierten Denkens in der Theoriebildung.
Letztlich mufl ein Menschenbild als Wertefundierung und als Instrument immer
wieder in der Wirtschaftspraxis begriindet und legitimiert werden. Hinter dem
Riicken der in ihrer Lebenspraxis betroffenen Menschen kann der argumentative
Diskurs nicht geschlossen werden.”

Die Grenze der Wissenschaft liegt also darin, daB sie Diskurse nicht schliefien
kann. Die Chance aber liegt in der Moglichkeit geschlossene Diskurse erneut zu
offnen, um etablierte Orientierungen einer argumentativen Uberpriifung zu unter-
ziehen. Mit der Operationalisierung des Menschenbildes kann die Wissenschaft
BWL begriindete Orientierungen fiir eine verniinftigere Lebenspraxis in einzelwirt-
schaftlichen Kontexten generieren und in die Diskurse der Betroffenen einbringen.

FEine durchgehende Orientierung am Menschen in Wissenschaft und Wirt-
schaftspraxis fordert die BWL heraus, diese Orientierungen sowohl als Wertfun-
dierung ihrer Theorien als auch auf allen Ebenen des Managements zu formulieren.
Die Frage nach dem Menschenbild ist eine sehr grundsétzliche und wird daher
nicht nur in der Wissenschaft, sondern gerade auch in den Diskursen im Ge-
schiftsalltag gern beiseite geschoben. Um die fiir eine gesellschaftliche Rationali-
sierung so wichtige Frage nach der Handlungsorientierung, die im Menschenbild
zum Ausdruck kommt, gerade in der Wirtschaftspraxis nicht unbeantwortet zu las-
sen, ist die BWL aufgefordert, moglichst handlungsnahe Orientierungen zur Dis-
kussion zu stellen. Jede unternehmerische Handlung sollte sich, auf welcher Ebene

47 Vgl. Ulrich (1993a), S. 17.
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auch immer, von einer Orientierung an einem verniinftig begriindeten Menschen-
bild leiten lassen konnen. Daraus ergibt sich das immer wieder aufzunehmende
Projekt der Rekonstruktion der BWL als systematisch am Menschen orientierte
Suche nach dem, was in den Augen der Menschen ‘wirtschaftlich’ heiflen soll.
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Schlufibemerkung: Wirtschaft fiir Menschen

»La plus grande des responsabilités hu-
maines - physiques et morales - est la
responsabilité de notre verticalité.*

G. Bachelard'

Ziel dieser Arbeit war es, fundamentale Kategorien fiir ein am Menschen orientier-
tes Denken in Betriebswirtschaftslehre und -praxis zu entwickeln, um Humanitits-
potentialen in der Wirtschaft auf die Spur zu kommen. Die Spur wurde mit der
Frage nach dem Menschenbild aufgenommen, welches betriebswirtschaftlichen
Theorien zugrundeliegt und wie es die gedankliche Suche nach Instrumenten bes-
seren Wirtschaftens bestimmt. Dies gilt insbesondere dann, wenn diese Suche be-
reits von der Intention beeinfluBt oder gar geleitet wird, Humanitit bei der Formu-
lierung und Anwendung betriebswirtschaftlicher Instrumente zu beriicksichtigen.
Humanitdt kann jedoch solange nicht wirklich beriicksichtigt werden, wie der
Mensch nur bedacht wird im Hinblick auf etwas. Ein Menschenbild, welches das
Menschliche lediglich als weiteres Instrument zur Erreichung vermeintlich vorge-
gebener Zwecke einordnet, wird dem Menschen gerade nicht gerecht und behindert
die Entfaltung von Humanitétspotentialen in der Wirtschaft. Daher wurde hier auf
der Suche nach dem Menschengerechten die menschliche Befindlichkeit selbst, die
Conditio humana, befragt. Auf diese Weise von der Ebene der Instrumente zur
Ebene des Wertfundaments vorgedrungen, konnten dort mit Hilfe der philosophi-
schen Anthropologie Kriterien entwickelt werden, die die Unzulinglichkeiten der
analysierten betricbswirtschaftlichen Menschenbilder um so deutlicher hervortreten
lieBen. Die freigelegten Fundamente herkommlicher betriebswirtschaftlicher Theo-
rien verwiesen penetrant auf die grundsitzliche Unvereinbarkeit einer Orientierung
an der instrumentellen, 6konomischen Rationalitit und eines Strebens nach Hu-
manitdt. Die Aufhebung dieses Widerspruchs wurde in einer Reorientierung an
einer den lebensweltlichen Anspriichen des Menschen entsprechenden kommuni-
kativen Rationalitit gesucht. Von einem geklirten Wertefundament, das den Men-
schen in seiner Lebenswelt zum Ausgangspunkt betriebswirtschaftlicher Theorie
macht, konnte der Weg von der Grundlagenreflexion nun wieder auf die Ebene der
Instrumente fithren, welche letztlich dem Wirtschaftspraktiker helfen sollen, eine
Orientierung am Menschen zu leben. Mit dem Menschenbild ‘Theory A’ schliefit

! Zitiert bei Plessner (1964), S. 56.
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sich somit ein Kreis, der von den unreflektierten Instrumenten iiber eine Grundla-
genreflexion nun wieder zu Instrumenten zuriickkommt. Allerdings entstammen
diese Instrumente selbst einer Reflexion auf den Menschen und bleiben fiir weitere
Reflexionen stets offen.

Das erkenntnisleitende Interesse dieser Arbeit galt dem Menschen in Wirt-
schaft und Unternehmen. Dieses Interesse weist in zweierlei Hinsicht iiber den
Rahmen der Arbeit hinaus. Zum einen wurden die Entwicklungspotentiale einer am
Menschen orientierten sozialokonomischen BWL aufgezeigt, womit auch die Her-
ausforderung verbunden ist, diese zu einer tragfihigen Basis fiir Lehre und Praxis
zu entwickeln. Zum anderen verweist das Interesse an den Menschen im Unter-
nehmen auch auf diese selbst. Die in dieser Arbeit geschaffenen Orientierungen am
Menschen lassen bereits Humanitétspotentiale aufscheinen, die es im wirt-
schaftspraktischen Handeln auszuschopfen gilt. Es ergibt sich also die doppelte
Aufgabe, die gefundenen Kategorien fiir ein am Menschen orientiertes Denken in
der Wirtschaftswissenschaft weiterzuentwickeln und diese in der Wirtschaftspraxis
zur Geltung zu bringen.

Sei es in Wissenschaft oder Praxis, in jedem Fall geht es darum, Menschen, die
sich der Logik eines vermeintlich iiberméichtigen Marktspiels unterwerfen, von der
Chance zur Humanitit in der Wirtschaft zu iberzeugen. Sonst droht die
‘Eigensinnigkeit’ des Systems Wirtschaft die Eigensinnigkeit des Menschen zu-
nichst zu iiberbieten und schlieBlich zu unterdriicken. Es ist an der Zeit, da} sich
der ‘Mensch in Wirtschaft’, der sich willen- und machtlos gibt, seiner Potentiale
entsinnt und daB er beginnt, diese auch systematisch zu entfalten. Dieser Wille zur
Freiheit, der ein Wille zur Menschlichkeit ist, muB3 gegeben sein, damit es dem
Menschen iiberhaupt moglich ist, eine Wirtschaft nach seinen Kriterien, eine
‘Wirtschaft fiur Menschen’, zu gestalten. Der entscheidende gedankliche und prak-
tische Schritt ist der von einer resignativen Anpassung des ‘Menschen in Wirt-
schaft’ zu einer progressiven Ausschopfung aller Moglichkeiten zur Gestaltung
einer modernen ‘Wirtschaft fiir Menschen’.

‘Auf dem Weg zu einer sozialokonomischen Betriebswirtschaftslehre” zu sein,
bedeutet also nichts weniger als die uneingeschrinkte Anstrengung der Vernunft
zur Reflexion auf eine Wirtschaft, die dem Menschen in seinen lebensweltlichen
Bediirfnissen dient und nicht den Menschen selbst zu ihrem Diener macht. Wie-
derum ist dem Menschen selbst - wem sonst? - aufgegeben, auch und gerade in der
Wirtschaft zu bestimmen, was er sein soll.
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