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Verschiedenes

Der Manager der Zukunft'

Peter ABPLANALP, Olten?

1 Einleitung

In letzter Zeit haben sich die Anforderun-
gen an Manager erheblich gewandelt.
Noch vor zehn Jahren war in den Unter-
nehmungen ein wesentlich anderer Typ
von Flhrungskraften anzutreffen als
heute. Die Grundthese des Autors ist:
Die Anforderungen an die Manager wer-
den sich auch in den kommenden Jahren
nochmals betrachtlich andern. Dieser
Wandel wird sich erheblich auf die Aus-
wahl und die Ausbildung von Fihrungs-
kraften auswirken.

Im folgenden Beitrag wird zuerst darauf
hingewiesen, wie der Wandel die Bedeu-
tung des «Human Resources Manage-
menty verandert. Zweitens wird gezeigt,
in welcher Hinsicht sich die Anforde-
rungsstruktur an den Manager der Zu-
kunft diesen Veranderungen anzupassen
hat. Drittens werden die sich daraus er-
gebenden Ausbildungsbedirfnisse be-
leuchtet.

Der Begriff «<tHuman Resources Manage-
ment» (HRM) hat vor einiger Zeit Ein-
gang in unseren «Management-Jargon»
gefunden. Die «Human Resources» wer-
den der kritische Unternehmensbereich
des ausgehenden Jahrtausends sein. So
wie die Produktion die 50er, das Marke-
ting die 60er, das Rechnungswesen die
70er und das Finanzwesen die 80er Jahre
dominiert hat, so durften die «Human
Resourcesy» in den kommenden Jahren in
den Mittelpunkt des Unternehmungsge-
schehens ricken.

2 Begriffsbestimmung

Was ist unter HRM zu verstehen? Der
Begriff lasst sich nur schwer ins Deut-
sche Ubersetzen. Am treffendsten ware
wohl die Umschreibung «Umgang mit
menschlichen Ressourcen». Sicher ist,
dass HRM mehr umfasst als das altbe-
kannte «Personalweseny, das sich vieler-
orts im wesentlichen mit der Beschaf-
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fung von Personal sowie mit dem Lohn
und der Personalverwaltung beschaftigt
hat. Im HRM-Konzept sind mindestens
folgende Elemente enthalten:

— Planung, insbesondere strategische,
auf Veranderung ausgerichtete Pla-
nung der Human-Ressourcen

— Nutzung und in erster Linie auch Ver-
meidung von Unternutzung menschli-
cher Ressourcen

— systematische Pflege der interperso-
nellen Beziehungen und des arbeitsre-
levanten Wertgefiiges im Unterneh-
men («Kultur-Management»)

— Beeinflussung bzw. Durchsetzung des
erwinschten Management-Stils

— systematische Entwicklung der
menschlichen Ressourcen und Anpas-
sung des Wissens- und Wertepoten-
tials an sich verandernde Bedingun-
gen.

Zusammengefasst: HRM nimmt zur
Kenntnis, dass alles, was in den Unter-
nehmen vor sich geht, wesentlich von
den menschlichen Ressourcen abhangig
ist. In gewisser Weise war das zwar
schon immer so. Aber HRM tragt der Tat-
sache Rechnung, dass diese Abhangig-
keit von den menschlichen Ressourcen
parallel mit der Entwicklung der Dienst-
leistungsgesellschaft rasch zugenom-
men hat. HRM lasst sich also definieren
als jener Teil des Geschehens in einem
Unternehmen, der sich mit dem langfri-
stig wirksamen Einsatz und der effekti-
ven Nutzung der menschlichen Arbeits-
kraft beschaftigt.

Hinter dieser Definition steht ein Men-
schenbild, das mit McGregor's «The-
ory Y» wie folgt umschrieben werden
kann:

«Der Mensch ist ein aktives, soziales und
kreatives Wesen. Unter bestimmten Be-
dingungen bietet die Lebensausserung in
Form von Arbeit die Maoglichkeit, diese
Wiinsche nach Aktivitat, nach sozialem
Kontakt und nach kreativem Ausdruck zu
befriedigen. In diesem Sinne sollen
Aspekte wie «(wirksamer Einsatz) und (ef-
fektive Nutzung» der Arbeitskraft in der
eben genannten Definition verstanden
werden.»
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3  Wissenschaftlicher Hintergrund

Das alles ist in der Wissenschaft nicht
ganz neu. Vieles geht auf die Entwick-
lung zuriick, die in den USA in den 50er
und 60er Jahren stattgefunden hat. Wis-
senschafter wie David McGregor, wie
Friedrich Herzberg und Chris Argyris —
um hier nur drei Exponenten zu nennen —
untersuchten die zwischen der Unterneh-
mung und den in ihr tatigen Menschen
bestehenden  Spannungen. Erstmals
wurden verhaltenswissenschaftliche An-
satze fir die Losung von Management-
problemen ernsthaft beigezogen. Dieses
Interesse der Wissenschaft kam aber
auch nicht von ungefahr. Es stellte eine
Reaktion auf den Wandel der Arbeitskul-
tur in dieser Zeit dar, der durch zwei Ent-
wicklungen gekennzeichnet war: Erstens
fuhrten gesellschaftliche Veranderungen
zu einer zunehmenden Ablehnung von
Autoritadt. Zweitens erhohten sich im
Gleichklang mit der Steigerung des Kon-
sumniveaus die Anspruche an die Arbeit.

Ahnliche Veranderungen sind heute auch
in der Schweiz fur das enorm gewach-
sene Interesse am Begriff «<Human Re-
sources Management» verantwortlich.
Nachstehend seien zehn solche Tenden-
zen mit ihren Auswirkungen skizziert:

1. Schwieriges 6konomisches Umfeld
Veranderungen des Lebensstandards;
geographische und berufliche Mobili-
tat nimmt zu; Stress nimmt zu; inter-
nationale Abhangigkeit; rasche Ver-
anderungen in den Markten

2. Entwicklung der Informationstechno-
logie
Ausweitung der individuellen Lei-
stungsfahigkeit durch den Computer;
vermehrte Autonomie bei der Arbeit;
geographische Flexibilitat des Ar-
beitsplatzes; vermehrte Kommunika-
tion; sequentielle Karrieren; neue Be-
rufe und Arbeitsplatze

3. Entwicklung der Ausristungs- und
Prozesstechnologie
Komplexitdat der Arbeitsumgebung
nimmt zu; Berufe verschwinden, neue
Berufe entstehen; Stress nimmt zu;
Bedarf nach neuen Ausbildungsfor-
men; Bedarf nach neuen Organisa-
tions- und Arbeitsformen

4. Bedarf nach Produktivitdtssteigerung
der «Human Resources»
Bedeutung der Arbeit im Team nimmt
zu; Zunahme von Konflikt und Stress;
Bedarf an Ausbildung zur Entwick-
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lung sozialer Kompetenz; neue Beur-
teilungssysteme

5. Verdnderungen in der Schichtung
und Demographie
Engpéasse beim Nachwuchs; Interna-
tionalisierung; hohes Ausbildungsni-
veau

6. Verdnderungen im Beziehungs- und
Wertgefiige
Lebensqualitat ist wichtig; neue Be-
ziehungsstrukturen in Familien und
Gruppen; Autonomie und Freiheit er-
langen grosse Bedeutung; neue Rolle
der Frau in der Arbeitswelt

7. Verdnderungen im Lebensstil
Flexibles Rentenalter; steigendes
Umweltbewusstsein

8. Verdnderungen von Organisations-
konzepten
Dezentralisierte Einheiten; Kurzein-
satze; haufig matrixahnliche Projekt-
organisation; Abnahme der Bedeu-
tung hierarchischer Organisations-
konzepte

9. Energieknappheit
Veranderung der Mobilitat; wirt-
schaftliche Abhéangigkeit; Inflation;
individuelle Spar- bzw. Kostensensiti-
vitat

10. Sozialer Stress
Zunahme der Spannungen zwischen
Armen und Reichen; Migrationen;
Ablehnung traditioneller Verteilsy-
steme; Zunahme von Gewalt; 6kono-
mische Probleme bei der Sicherung
sozialer Auffangsysteme (AHV, Kran-
kenkasse usw.).

Hinzu kommt eine bedeutende Entwick-
lung in den Wissenschaften! Sie kiindet
unter dem Stichwort «Paradigma-Wech-
sel» eine Wandlung vom mechanisti-
schen zum ganzheitlich-systematischen
Weltbild an. Wahrend das mechanisti-
sche Weltbild von Begriffen wie Hierar-
chie, Mechanik, Objektivitat, Logik, Ursa-
che-Wirkungs-Denken, hartes und wider-
spruchsfreies Denken, Richtig-/Falsch-
Beurteilungen, fixe Planung, geplanter
Wandel, Organisation, mannliches Prin-
zip, Fihrungskraft als Macher usw. ge-
pragt ist, gelten fur das ganzheitlich-sy-
stematische Weltbild Ausdriicke wie Vi-
sionen, lebendige Organismen, Selbstor-
ganisation, gedeihen lassen, Energien
freisetzen, Denken in Wechselwirkungen
und Vernetzungen, weiches Denken
(Psycho-Logik), weibliches Prinzip usw.

4  Praxis

Fir den Praktiker dréangen sich Fragen
auf wie: «Was wollen wir mit einem
neuen Weltbild anfangen?» Oder noch
konkreter: «Was konnen diese angekin-
digten Veranderungen fiir die Auswahl
und Ausbildung der kommenden Fih-
rungsgeneration bedeuten?»

Folgendes lasst sich dazu sagen: Da die
Welt turbulenter und komplexer wird und
sich mehr und mehr einem Zustand na-
hert, der sich als «fliessendes Chaos»
bezeichnen lasst, braucht das Manage-
ment in allererster Linie eine Ausweitung
des Werkzeugkastens. Die herkommli-
chen Methoden des rational-linearen
Managements, wie formale Planung,
«Erbsen-Zahler-Controlling», rationale
Problemldsungs- und Entscheidungs-
techniken usw. mussen durch «metaphy-
sische» Methoden erganzt werden. Ge-
nerell gesagt heisst das, es ist auch die
«weiche Seite des Managements» in den
Fihrungsprozess einzubeziehen. Das
kann konkret etwa einen anderen Um-
gang mit Gefuhlen und Konflikten oder
eine andere Haltung gegenuber «Ver-
rucktheiten» bedeuten. Damit verandert
sich aber auch die Tatigkeit der Fih-
rungskrafte. Die klassischen Rollen wie
Planer, Befehlsausgeber und Uberwa-
cher werden an Bedeutung einbussen.
Rollen wie die folgenden werden an Be-
deutung gewinnen:

— Initiator von Veranderungen
— Ideen-Katalysator

— Chaos-Manager

— Moderator

— Kommunikator

— Macher

— Visions-Entwickler.

5  Folgerungen

Wenden wir uns nun der letzten Frage zu:
Was bedeuten alle diese Entwicklungen
eigentlich fur die Management-Ausbil-
dung?

Dazu eine Vorbemerkung: Man hat schon
heute einen grossen Mangel an qualifi-
zierten Managern und an anderen gut
ausgebildeten Fachkraften. Durch den
raschen technischen Fortschritt ver-
scharft sich diese Situation fast taglich.
Diese Verknappung zwingt dazu, alle vor-
handenen Reserven auszuschopfen. Dies
ist angesichts der Veranderungen in den
mit HRM zusammenhangenden Berei-
chen eine grosse Herausforderung fir
die Ausbildungsverantwortlichen.

Aus den bisherigen Ausfihrungen lasst
sich eine zusammenfassende Folgerung
ziehen: Die Unternehmungsfihrung von
morgen baut auf selbstbewussten und
engagierten Mitarbeitern auf, die im
Rahmen vereinbarter Ziele sich selbst
steuern und koordinieren. Daher werden
Manager wund Mitarbeiter der Zukunft
ganz besonders folgende Schliisselquali-
fikationen benotigen, die auch in den
Ausbildungsinhalten ihren Niederschlag
finden missen:

1. Kommunikationskompetenz
Kommunikations- und Moderationsfa-
higkeit sind unabdingbare Vorausset-

zungen fir Gemeinschaftsgeist und
«Teamwork». Vorgesetzte und Mitar-
beiter missen deshalb fahig sein, In-
formationen offen auszutauschen und
sie in einen produktiven Problemlo-
sungsprozess einzubringen. Sie mus-
sen Gruppenprozesse erkennen und
sie gegebenenfalls steuern konnen.
Die Fahigkeit zur Zusammenarbeit mit
andern ist ebenso wichtig wie Fach-
wissen bzw. aufgabenbezogene Fahig-
keiten.

. Selbstorganisationskompetenz

Mitarbeiter missen ihre Arbeit weitge-
hend selber (oder in der Gruppe) orga-
nisieren und kontrollieren, da ange-
sichts der zunehmenden Komplexitat
der Arbeitsvorgange eine «Kontrolle
von oben» nur noch bedingt maoglich
bzw. zu teuer ist. Dies setzt auch den
Willen und die Fahigkeit voraus, Ver-
antwortung zu Ubernehmen. Die De-
zentralisierung von Verantwortung ist
eine unumgangliche Voraussetzung fur
die Flexibilisierung von Organisations-
strukturen.

. Fihrungskompetenz

Der kiinftige Vorgesetzte steht vor ei-
ner vollstandig veranderten Fihrungs-
aufgabe. Die neue Kommunikations-
und Selbstorganisationskompetenz
der Mitarbeiter sind wichtige Elemente
dieser neuen Fihrungssituation. Der
Vorgesetzte kann seine Autoritat kaum
noch auf organisatorische Strukturen
abstitzen. Seine Aufgaben verandern
sich. Im Mittelpunkt steht der optimale
Einsatz des Humanpotentials. Dazu
muss er erstens Ziele und ldeen der
Unternehmungsleitung gegeniber den
Mitarbeitern kommunizieren und ver-
deutlichen konnen. Er muss zweitens
in der Lage sein, Gruppenprozesse auf
ein gewitlinschtes Ziel hin in Gang zu
bringen und allenfalls Wirkungsnetze
zu erkennen und zu nutzen. Und er
muss drittens mit Konflikten — die ein
naturliches Element in den menschli-
chen Beziehungen darstellen — produk-
tiv umgehen konnen.

. Aufgabenkompetenz/Fachkompetenz

Selbstverstandlich ist man auch wei-
terhin beim Manager und beim Mitar-
beiter auf ein solides Fachwissen an-
gewiesen. Gerade die technische Re-
volution, die der Computer beschert,
bedingt in den nachsten Jahren eine
gute Fachausbildung. Aufgabenkom-
petenz  ohne Kommunikations- und
Selbstorganisationskompetenz  wird
aber in vielen Fallen unzureichend
sein. Oder anders gesagt: Aufgaben-
und Fachkompetenz konnen zuneh-
mend nur noch zur Geltung kommen,
wenn der betreffende Spezialist auch
Uber ausreichende Kommunikations-
und Selbstorganisationskompetenzver-
fagt. SIu
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