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Zu diesem Buch

Es haben sich wohl viele Studierende und Dozenten gewiinscht, «der Thommen»
wire nicht so dick. Damit meinen sie natiirlich nicht die Leibesfiille des Autors
Jean-Paul Thommen, sondern den Umfang seines Standardwerks der Betriebs-
wirtschaftslehre. Das Buch ist inzwischen fiir eine ganze Generation von BWL-
Lernenden zum Synonym fiir Betriebswirtschaftslehre geworden. «Schau mal im
<Thommen> nach» ist ein Rat, den auch nach der Ausbildung Fiihrungskréfte und
Sachbearbeiter im Berufsalltag erteilen und befolgen, weil sie dann sicher sein
konnen, fiir eine Vielzahl betrieblicher Fragestellungen die wichtigsten Metho-
den, Instrumente und Konzepte ausfiihrlich und gut versténdlich prisentiert zu be-
kommen. Nicht in jedem Ausbildungsgang oder in jedem Berufsumfeld sind aber
alle Teilgebiete des Standardwerks gleich wichtig. Und es gibt auch diejenigen,
die sich nur in ein Teilgebiet vertiefen mochten und dabei dennoch auf die Qua-
litdt des Standardwerks zidhlen wollen. Deshalb gibt es nun den «Thommen» in
Einzelbinden:

= Wirtschaft, Unternehmen, Management,

= Marketing,

Material- und Produktionsmanagement,
Unternehmensfinanzierung,

Investitionsrechnung und Unternehmensbewertung,
Personalmanagement,

Organisation und organisatorischer Wandel,
Management.
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Zusitzlich enthalten diese Biicher noch Repetitionsfragen und Multiple-Choice-
Aufgaben:

= Die Repetitionsfragen ermoglichen es, die verschiedenen Themen rasch und
effizient abfragen und festigen zu konnen.

= Mit den Multiple-Choice-Aufgaben werden nicht nur Begriffe und Inhalte abge-
fragt, sondern auch das Verstindnis fiir betriebswirtschaftliche Zusammen-
hinge gefordert.

Repetitionsfragen und insbesondere Multiple-Choice-Aufgaben sind sehr moti-
vierend, da sie ein schnelles Feedback iiber den eigenen Kenntnisstand geben.
Erreichte Lernfortschritte konnen selbstindig und leicht kontrolliert werden. Ge-
miss den erzielten Fortschritten konnen dann zukiinftige Lernschwerpunkte ge-
legt werden.
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Kapitel 1
Grundlagen

Der Mensch als Mitglied des Unternehmens

Menschen als Mitarbeiter eines Unternechmens bilden zusammen mit den Poten-
zialfaktoren (Betriebsmittel) diejenigen Produktionsfaktoren, welche die dauer-
haft nutzbaren, produktiv titigen Elemente eines Unternehmens darstellen. Nach
Ulrich (1970, S. 246f.) unterscheidet sich der Mensch aber trotz dieser Gemein-
samkeit in vielerlei Hinsicht von den sachlich-maschinellen Betriebsmitteln:

Der Mensch trigt als Lebewesen einen Sinn in sich selbst und ist nicht nur Mit-
tel zum Zweck. Er weist einen Selbstwert auf und stellt Anforderungen an
seine Umwelt.

Der Mensch ist nur teilweise in das Unternehmen einbezogen. Sein Dasein be-
schrinkt sich nicht nur auf seine Funktion im Unternehmenszusammenhang,
vielmehr ist er in mannigfaltige soziale Kontakte eingebunden.

Der Mensch ist selbsttitig, mit Denkvermogen, Initiative und Willen ausgestat-
tet. Deshalb ist er nicht nur passives Objekt, sondern Triger von selbststin-
digen und sinnhaften Handlungen.

Der Mensch weist eine sehr grosse Varietit seines moglichen Verhaltens auf
und ist daher in vielen Bereichen des Unternehmens einsetzbar.

Die Leistungsabgabe des Menschen ist nicht nur von seiner korperlichen Kon-
stitution und physischen Umgebung, sondern ebenso von seinem Willen und
seinen psychischen Fihigkeiten (Veranlagungen) abhingig. Die Leistungs-
abgabe ist deshalb verdnderlich. Zwar kann sie von den Organen des Unterneh-
mens beeinflusst, aber nie vollstindig beherrscht werden.
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= Der Mensch kann durch das Unternehmen nicht gekauft werden. Er stellt ledig-
lich seine Arbeitskraft gegen periodisches Entgelt zur Verfiigung. Er ist damit
wesentlich an personalpolitischen Entscheiden wie Eintritt, Einsatz und Aus-
tritt mitbeteiligt.

= Der Mensch tritt dem Unternehmen nicht nur als Individuum, sondern gleich-
zeitig als soziales Wesen entgegen. Diese soziale Dimension des Menschen
fiihrt dazu, dass er sich im Unternehmen Gruppen anschliesst, innerhalb derer
die Menschen ihr Verhalten gegenseitig beeinflussen.

Dieser Uberblick zeigt, dass bei der Behandlung des «Produktionsfaktors Mensch»
andere Entscheidungskriterien und Entscheidungslogiken anzuwenden sind, als
dies zum Beispiel fiir die Beschaffung, die Verwaltung und den Einsatz von tech-
nischen Anlagen oder Werkstoffen der Fall ist. Als Einsatzfaktoren benétigt das
Unternehmen zwar Arbeitskrifte in bestimmter Qualitdt und Menge, was es aber
bekommt, sind Menschen mit individuellen Motivationen, mit eigenem Willen und
mit verschiedenartigen Anspriichen. Das Unternehmen stellt ein soziales Bezie-
hungsgefiige dar, aufgebaut aus Individuen und Menschengruppen. In statischer
Betrachtung entsteht ein Netz zwischenmenschlicher Beziehungen, in dynami-
scher ein Komplex von sich verdndernden Beziehungen und Interaktionen zwi-
schen den Menschen.

Da die Aktivititen des Unternehmens von Menschen gestaltet und gelenkt wer-
den, kann das Unternehmensgeschehen ohne das Erfassen menschlichen Verhal-
tens gar nicht verstanden werden. Dies fiihrt dazu, dass in der Betriebswirtschafts-
lehre viele Erkenntnisse aus anderen Wissenschaften, in denen ausschliesslich der
Mensch im Vordergrund steht, Fingang gefunden haben. Diese kénnen summa-
risch als Verhaltenswissenschaften bezeichnet werden, denen vor allem Diszipli-
nen wie die Psychologie, die Soziologie und die Pddagogik sowie die verschiede-
nen Spezialgebiete dieser Richtungen zugeordnet werden.

Aussagen iiber den Menschen liegen meistens Vorstellungen iiber den allge-
meinen Charakter von Menschen zugrunde. Auch in der Betriebswirtschaftslehre
ist zu beobachten, dass Annahmen iiber die menschliche Natur zu bestimmten
Aussagen, Systematisierungen, Prognosen und sogar Gestaltungsempfehlungen
gefiihrt haben. Um so wichtiger ist es deshalb, sich dieser grundsitzlichen Wert-
vorstellungen bewusst zu sein. Diese Grundannahmen iiber das Wesen des Men-
schen sind stark durch gesellschaftliche Werte geprédgt und unterliegen einem
stdndigen Wandel. Im Folgenden sollen einige dieser Menschenbilder dargestellt
werden, wie sie in der Literatur anzutreffen sind.
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Menschenbilder
121 | Theorie XundY

Gerade im Personalbereich, aber auch in anderen Bereichen des Unternehmens,
spielen bei der Betrachtung betriebswirtschaftlicher Entscheidungen die Grund-
annahmen {iber die menschliche Natur eine grosse Rolle. Diese Grundannahmen
tiber den Menschen und insbesondere seine Motivierbarkeit driicken sich in einem
bestimmten Menschenbild aus.

Der amerikanische Unternehmensberater Douglas McGregor hat in den 1950er
Jahren grundlegende Annahmen, die von Fiihrungskriften iiber die Natur des
Menschen gemacht wurden, gesammelt und die Auswirkungen dieser Annahmen
auf das Fiihrungsverhalten sowie das Verhalten und die Leistung der Mitarbeiter
untersucht. Ausgehend von der Uberzeugung, dass wirtschaftliche Ineffizienz
dadurch hervorgerufen wird, dass die Mitarbeiter nur unzuldnglich ihre Bediirf-
nisse befriedigen und ihre Ziele verwirklichen konnen, hat McGregor (1970) zwei
idealtypische Theorien in Bezug auf das Menschenbild formuliert.

McGregor hilt die traditionellen Ansichten der herkémmlichen Management-
lehren iiber Fiihrung und Leistung fiir Vorurteile. Er bezeichnet diese Vorstellun-
gen als Theorie X, welche nach Greif (1983, S. 61f.) die folgenden Aussagen iliber
die Natur des Menschen beinhaltet:

= Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und
versucht ihr aus dem Weg zu gehen, wo er nur kann.

= Weil der Mensch durch Arbeitsunlust gekennzeichnet ist, muss er zumeist ge-
zwungen, gelenkt, gefiihrt und mit Strafe bedroht werden, um ihn mit Nach-
druck dazu zu bewegen, das vom Unternehmen gesetzte Soll zu erreichen.

s Der Durchschnittsmensch zieht es vor, an die Hand genommen zu werden,
mochte sich vor Verantwortung driicken, besitzt verhdltnismassig wenig Ehr-
geiz und ist vor allem auf Sicherheit ausgerichtet.

Begreift ein Vorgesetzter den Menschen und damit seine Mitarbeiter (wobei er in
der Regel sich selbst davon ausnimmt) in dieser Weise, so leitet er fiir sich daraus
ein bestimmtes Vorgesetztenverhalten ab: Er wird der direkten Anordnung und
Kontrolle vermehrt Aufmerksamkeit widmen und um eine Arbeits- und Organisa-
tionsgestaltung bemiiht sein, die an den Mitarbeiter moglichst geringe Anforde-
rungen stellt. Die in der Theorie X angelegten Vorurteile fiihren zu einem Fiih-
rungsverhalten mit Betonung von Autoritit und Kontrolle. Dabei handelt es sich
aber nach McGregor um eine Verkehrung von Ursache und Wirkung. Gibt man
den Mitarbeitern wenig oder gar keine Mdglichkeiten, ihre Fihigkeiten einzu-
setzen und weiterzuentwickeln und besteht nur wenig Moglichkeit, Verantwor-
tung tatsdchlich wahrzunehmen, dann werden die Menschen in der Tat solche
Verhaltensweisen an den Tag legen, die das Menschenbild des Vorgesetzten be-
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Theorie X

bestéatigt daraus folgt

I

Verantwortungsscheu, strenge Vorschriften
keine Initiative und Kontrolle

T~

fiihrt zu fiihrt zu

/

passives
Arbeitsverhalten

Der Teufelskreis der Theorie X

Theorie Y

verstarkt daraus folgt

T~

Initiative und Handlungsspielraum,
Verantwortungsbereitschaft Selbstkontrolle

fiihrt zu ermoglicht

/

Engagement
fiir die Arbeit

Die verstarkende Wirkung der Theorie Y

Theorie X und Theorie Y (Ulich u.a. 1983, S. 18f.)

stiatigen. Der Fithrungsstil hat damit scheinbar seine Bestitigung gefunden, der
Teufelskreis hat sich geschlossen, wie €4 Abb. 1 graphisch veranschaulicht.

Als Alternativhypothese formulierte McGregor die Theorie Y, die — auf der
Grundlage der Motivations- und Personlichkeitstheorie des humanistischen Psy-
chologen Abraham Maslow entwickelt! — folgende grundlegenden Annahmen
enthilt (McGregor 1970, S. 611.):

1 Vgl. Kapitel 5, Abschnitt 5.2.1 «Motivationstheorie von Maslow».
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= Die Verausgabung durch korperliche und geistige Anstrengung beim Arbeiten
kann als ebenso natiirlich gelten wie Spiel oder Ruhe.

= Von anderen iiberwacht und mit Strafe bedroht zu werden ist nicht das einzige
Mittel, jemanden zu bewegen, sich fiir die Ziele des Unternehmens einzu-
setzen. Zugunsten von Zielen, denen er sich verpflichtet fiihlt, wird sich der
Mensch der Selbstdisziplin und Selbstkontrolle unterwerfen.

= Wie sehr er sich Zielen verpflichtet fiihlt, ist eine Funktion der Belohnung, die
mit dem Erreichen dieser Ziele verbunden ist.

s Der Durchschnittsmensch lernt, bei geeigneten Bedingungen Verantwortung
nicht nur zu iibernehmen, sondern sogar zu suchen.

= Die Anlage zu einem verhiltnismassig hohen Grad an Vorstellungskraft, Ur-
teilsvermogen und Erfindungsgabe fiir die Losung organisatorischer Probleme
ist in der Bevolkerung weit verbreitet und nicht nur vereinzelt anzutreffen.

= Unter den Bedingungen des modernen industriellen Lebens ist das Vermogen
an Verstandeskréften, tiber das der Durchschnittsmensch verfiigt, nur zum Teil
ausgenutzt.

Gehort zu den grundlegenden Einstellungen des Vorgesetzten das Menschenbild
Y, so wird er seinen Mitarbeitern auch einen Freiraum zur selbststindigen Gestal-
tung zugestehen, sie in Entscheidungsprozesse einbeziehen und eine Arbeits- und
Organisationsgestaltung anstreben, die Initiative und Engagement der Mitarbeiter
ermoglicht. Auch in diesem Fall kann beobachtet werden, dass sich der gewéhlte
Fiihrungsstil selbst bestétigt. Der entsprechende Wirkungszusammenhang wird in
< Abb. 1 festgehalten.

‘ 1.2.2‘ Scientific Management

Als Begriinder des Scientific Managements wird der Ingenieur Frederick W. Taylor
bezeichnet, der die weltweite Rationalisierungsbewegung ausloste, die bis heute
nicht abgeschlossen ist und deren produktivititssteigernde Wirkung trotz aller
negativen Effekte nicht bestritten werden kann. Die Anfinge einer systematischen
Wissenssammlung iiber Organisation und Management sind grundsétzlich eng
verbunden mit der industriellen Revolution gegen Ende des 19. Jahrhunderts. Sie
bedeutet die weitgehende Mechanisierung der Produktion in Grossbetrieben, die
Ablosung traditioneller handwerklicher Fertigung durch angelernte monotone
Routinetitigkeiten, einen grossen Angebotsiiberschuss am Arbeitsmarkt mit
Lohnen auf der Hohe des Existenzminimums und das Fehlen jeglicher sozialer
Sicherheit. Dem entsprach ein Menschenbild, das den Menschen

= als billigen Produktionsfaktor (instrumentaler Aspekt),

= ohne hohere Bediirfnisse (motivationaler Aspekt) und

= mit streng rationalem Verhalten eines «homo oeconomicus» (rationaler As-
pekt) betrachtete. (Hill u.a. 1998, S. 408)



