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Management in der Theorie ...

Die Unternehmung als Objekt betriebswirtschaftlicher Theorie kann also nicht unmittelbar
die empirische Unternenmung sein. Es muss fur sie die Annahme gemacht werden,

dass die Organisation der Unternehmung vollkommen funktioniert. Durch diese Annahme
wird die Organisation als Quelle eigener Probleme ausgeschaltet und soweit aus ihrer
wissenschaftlich und praktisch bedeutsamen Stellung entfernt, dass aus ihr keine
Schwierigkeiten mehr fur die theoretischen Gedankengéange entstehen kénnen.

Die Annahme einer solchen eingestimmten, den reibungslosen Vollzug der betriebs-
wirtschaftlichen Grundprozesse gewdahrleistenden Organisation bedeutet nicht eine
Negation, sondern lediglich eine Neutralisierung der Probleme der Organisation. Gerade
aus der hier vorzutreibenden Einstellung heraus wird sich eine Fulle von Argumenten

fur die wissenschaftliche Bevorzugung organisatorischer Fragen ergeben. Jedoch soll
nunmehr grundséatzlich der Blick von der Organisation fortgenommen und unmittelbar auf
die Unternehmung als Objekt betriebswirtschaftlicher Theorie gelenkt werden.

Es leuchtet nun ohne weiteres ein, dass die Unternehmung, in dieser theoretischen
Grundeinstellung gesehen, unmittelbar auf die Probleme der Theorie zugeschnitten sein

MUsSS.
Erich Gutenberg, 1929, S. 26 (Habilitationsschrift, kursiv im Original)
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... mit Dominanz einer 6konomisch-analytischen Perspektive

Management ...
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Management als Praxis: , What managers really do ...”

e Methode: Strukturierte Beobachtung / Shadowing

e Charakteristiken von ,managerial work*

v?

Arbeiten in einem unerbittlichen Tempo

vielfaltige Aufgaben, fragmentiert, kurzatmig (50% < 9, 10% > 1h)

auf das Hier und Jetzt bezogen, spezifisch (nur auf 5% der Routineberichte erfolgt
Reaktion) und ad hoc (93% aller Kontakte)

aktionsorientiert, Abneigung gegen Reflexion

Hin- und Herspringen zwischen unmittelbarem Organisieren und der Pflege eines
Netzwerks von Kontakten (zum grossen Teil horizontale/laterale Kommunikation)
starke Praferenz flr verbale Medien (80%)

dennoch oder gerade dadurch fahig, das eigene Aktivitdtsumfeld unter Kontrolle zu halten:
e Prioritatensetzung und Langzeit-Commitments
e Ausschopfung aller Kontaktsituationen, um Lobbying zu betreiben, Feedback zu erhalten, Werte zu
autorisieren, Pramissen und Beziehungen zu stabilisieren, Menschen zu motivieren sowie Krisen
fur Innovation zu nutzen

Mintzberg 1971 / 2009
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Ein Blick auf die prekaren Arbeitsbedingungen von Management

Entscheiden und Handeln im Kontext von ...

 Kontingenz: Zukunft ist fundamental unsicher und ungewiss
« Mehrdeutigkeit aufgrund von Kontextvielfalt

o Zielkonflikten und paradoxen Erwartungen

o Zeitdruck

« Verteiltheit und Gleichzeitigkeit von Entwicklungen

« Koharenzdruck

e Uberraschenden Manifestationen von , Latenz*

« Pfadabhéangigkeiten

 undurchschaubaren Handlungsbedingungen

 unkalkulierbaren Handlungsfolgen
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Management als allgegenwartige gesellschaftliche Funktion

Enttraditionalisierung, Gegenwartsorientierung, ~Innovationswettbewerb,
Emanzipation, Individualisierung - technischer Fortschritt
Multioptionsgesellschaft

Optionen- und Opportunitatentberschuss

l

Entscheidungsnotwendigkeit im Kontext
von Ungewissheit, Unltbersichtlichkeit, Mehrdeutigkeit und Zeitdruck

und einer hoch ausdifferenzierten arbeitsteiligen spezialisierten Wertschopfung

l

Management = Herstellung von kollektiver Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit,
als Voraussetzung fur eine koharente, anspruchsgruppengerechte Wertschdopfung
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Tasting the origin .... Methodologie

Betrachtet man die heutige Managementlehre kritisch, so muss man sagen, dass sie viel zum
Beherrschen einzelner Fihrungstechniken, aber wenig zum Verstehen der grundlegenden Aufgaben
und Probleme der Filhrung beitragen hat.

Dieser nicht sehr befriedigende Zustand ist meines Erachtens nicht nur auf die fehlende
Praxiserfahrung vieler Managementwissenschafter zurickzufihren, sondern auch auf ein
ungeeignetes Wissenschaftsbild, dem die Managementlehre bis jetzt gefolgt ist. Sie hat sich einer
Wissenschaftsphilosophie unterworfen, dien den klassischen Naturwissenschaften erfolgreich war,
aber nicht geeignet ist, die komplexen Phdnomene lebensfahiger Systeme zu verstehen.

Mit der mangelhaften wissenschaftstheoretischen Grundlage der Managementlehre hat auch die
,wahnsinnige Uberschatzung des Quantifizierbaren“ (Konrad Lorenz) und die Uberbewertung der
Mathematik und exakter Methoden zur Losung von Managementproblemen zu tun. Noch heute steht
ein junger Wissenschafter, der es wagt, ein schwieriges Problem lieber verbal anzugehen statt ein
Gleichungssystem aufzustellen, in Gefahr, aus dem wissenschaftlichen Nachwuchs eliminiert zu
werden, wahrend es als wissenschaftlich gilt, Inhaltsleere mit Scheinexaktheit zu Uberdecken.

Hans Ulrich (1974)

Wir missen uns von dem naiven Aberglauben freimachen, die Welt habe so zu beschaffen sein, dass
es madglich ist, durch unmittelbar Beobachtung einfache Regelméassigkeiten zwischen allen
Phanomenen zu entdecken, und dass dies eine notwendige Voraussetzung fur die Anwendung
wissenschaftlicher Methoden sei.

Das Vorurteil, dass man, um wissenschaftlich zu sein, Gesetze formulieren muss, wird sich vielleicht
noch als eine der schadlichsten methodologischen Konzeptionen herausstellen.

F.A. von Hayek (1972)
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Tasting the origin .... Methodologie

Die Fahigkeiten des Menschen ... sowie der Charakter sozialer Institutionen ... haben zur Folge, dass
soziale Regeln sehr viel variabler sind als Regeln, nach denen sich natirliches Geschehen vollzieht;
sie stellen daher zeitlich nur voriibergehende Konstanten, oft mit einem recht engen rdumlichen
Geltungsbereich dar.

Eine derart ausgerichtete empirische Managementforschung ... sollte sich im Sinne von Hayek auf die
Mustererkennung konzentrieren ...

Hans Ulrich (1981)

Anerkennung von Komplexitat und Vernetztheit bedeutet, dass wir den Glauben aufgeben, es konnte
uns jemals gelingen, mit Hilfe noch besserer analytischer, exakter Methoden ein Unternehmen zu
beherrschen; nur heuristische, nicht algorithmische Verfahren sind dem Charakter von
Fluhrungsproblemen angemessen.

Hans Ulrich (1981)

Das Systemdenken zeigt aber auch, was wir kdnnen: die Moglichkeit, Strukturen, Ordnungsmuster
wahrzunehmen: die Fahigkeit der Gestaltwahrnehmung also, die uns angeboren ist, die wir aber kaum
nutzen.

Hans Ulrich (1981)
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Tasting the origin .... Management und Organisation

Wenn wir von ,,Unternehmungsfihrung® sprechen, ist aber das Gefiihrte nicht ein Mensch, sondern
ein soziales System.

Der Anspruch auf Entscheidungs- und Handlungsfreiheit im Rahmen der gesellschaftlichen Ordnung
kann legitim jedoch nur erhoben werden von Menschen und Institutionen, welche gewillt sind, die
Verantwortung fur ihre eigenen Handlungen zu tbernehmen.

Hans Ulrich (1968)

In der Managementlehre verstehen wir soziale Institutionen als zweckgerichtete, handlungsfahige,
gegenuber ihrer Umwelt offene, aus einer Vielzahl unterschiedlicher Komponenten aufgebaute und ein
komplexes Beziehungs- und Verhaltensgeflige darstellende Ganzheiten.

Hans Ulrich (1984)

v?
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Tasting the origin ...: Executive Management

v?

Die Aufgabe von Top Managern ist das, was ubrigbleibt, was auf diese analytische und exakte Art
nicht gelost werden kann. Sie besteht tiberhaupt weniger im Lésen als im Herausfinden von
Problemen, im Problematisieren von schon bestehenden oder méglicherweise in Zukunft
entstehenden Situationen.

Man kann aus den erwahnten Untersuchungen schliessen, dass die Schwierigkeiten, mit denen die
Top Manager zu kampfen haben, solche informationeller Natur sind, jedoch nicht in quantitativer
Hinsicht —in dem Sinn also, dass sie zu wenig oder zu viel Informationen erhalten wirden —, sondern
ihr Problem liegt vielmehr in der Frage nach der Bedeutung, im Beurteilen, Interpretieren von
Informationen.

Dabei wird jedoch Ubersehen, dass die Bewaéltigung der Aufgaben, die ein Generalist zu l6sen hat,
nicht nur mehr Wissen, sondern auch eine andere Denkweise als diejenige des Spezialisten
voraussetzt, ja dass nur schon der Erwerb dieses weiteren Wissens an den eingelernten Denkweisen
zu scheitern droht. Es geht hier tatsachlich um ein Umdenken.

Hans Ulrich (1984)
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Integration: das erste St. Galler Management-Modell (Ulrich/Krieg)
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Ulrich/Krieg, St. Galler Management-Modell, 1974, S. 27



St. Galler Management-Modell: Die Unternehmung in ithrer Umwelt

Okologische Umwelt
technologische Sphare
O0konomische Sphare

soziale Sphéare

verschiedene

Arbeitnehmer Institutionen

Unternehmung

Lieferanten Kunden

Ulrich/Krieg, St. Galler Management-Modell, 1974, S. 20

Kapitalgeber Konkurrenten
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Erfassungsebenen sozialer Systeme

Sinnebene

Welchen Sinn hat es? /_\

Funktionale Ebene

Wie funktioniert es?

Systeme

. Lebende*
Humane

,Lebende”
Nicht-Humane

Materielle Ebene

Woraus besteht es?

Erfassungsebenen, Fragestellungen und systemische Perspektive

Ulrich, H. (1984): Management, S. 353
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Die zentralen Innovationen von Hans Ulrich

 Organisation als System in einer komplexen Umwelt

« Management als Handhabung von Komplexitat (, Gestalten, Lenken und Entwickeln
zweckorientierter sozialer Systeme*)

« Forschung als anwendungsorientierte, versprachlichende Konzeptionalisierung von
Komplexitat

« Unvoreingenommene Interdisziplinaritat: Systemtheorie, Kybernetik,
Evolutionstheorie, Evolutionsbiologie, Evolutions6konomik,
Selbstorganisationstheorien (Kognitionsbiologie, Theorie autopoietischer Systeme
usw.)

« Theorien als , Sensemaking-Ressourcen”, als Aussagen Uber lose Zusammenhange
— ,Musteraussagen®, nicht Prognosen, sondern Muster-Voraussagen auf mittlere
Frist (Unvermdgen der Statistik zur Behandlung von Muster-Komplexitat)

« Sinndimension und ethische Dimension (Management-Philosophie, normatives
Management)
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SGMM der 4. Generation
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Ruegg-Sturm, J. / Grand, S.: Das St. Galler Management-Modell — eine systemisch-integrative

Perspektive auf Organisation und Management, 2012

Medien
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Nicht nur hochwertige Fachexpertise zahlt,
sondern vor allem auch konstruktive Bearbeitungsformen ...
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Wirksam und verbindlich werden kann nur,
was im Kollektiv kommuniziert und gemeinsam konstruktiv bearbeitet werden kann!
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Wertschopfung von Management — Stabilisierung

Koordination, Koharenz, Fokus, Erwartbarkeit, Schnelligkeit, Effizienz
einer verteilten, situationsbezogenen Wertschépfung

Beziehungsarchitektur
(— Kommunikationsbereitschaft,
keine , Konflikthalden®, kollegiale Belastbarkeit)

Entscheidungspramissen Bearbeitungsformen
(— , Gewissheiten®) (— Routinisierung,
,embodied practice”
Prozessstabilitat)
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