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Einfiihrung

Globaler Wettbewerb und turbodynamische Veranderungen kon-
frontieren Unternehmen mit neuen Herausforderungen. Unter-
nehmenslenker sind genotigt, ihre Strategien und Konzepte auf
ihre generelle Tauglichkeit hin zu tiberpriifen und sie anzupassen.
Worauf kommt es dabei an?

Die Schwerpunkte und Perspektiven der Strategiediskussion
dnderten sich im Laufe der Zeit. Wahrend bis in die 80er-Jahre
hinein noch unternehmensexterne Faktoren — wie z.B. der Wett-
bewerbsvorteil oder die Marktfiihrerschaft — die Kristallisations-
punkte waren, riickten in den 90er-Jahren unternehmensinterne
Aspekte — wie die Prozessoptimierung oder die Verdnderung der
Unternehmenskultur — in den Mittelpunkt. In der zweiten Halfte
des Jahrzehnts erkannte man jedoch immer mehr, dass auch diese
Punkte fiir sich allein genommen keine Erfolgsgarantie sind. Es
kommt heutigen Erkenntnissen zufolge vielmehr darauf an, bei-
de Aspekte zu beriicksichtigen, oder, um es mit den Worten des
deutschen Managementexperten Hermann Simon zu sagen: »Fine
gute Unternehmensstrategie muss immer externe Chancen und interne
Ressourcen miteinander verbinden« (Simon 2000, S. 10).

EINFUHRUNG

Geénderte
Strategien
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Feldherrenkunst

Zielorientierte
Schritte

Langfristiger
Unternehmenserfolg
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Der Begriff nStrategie«

Die Literatur bietet eine Vielzahl von Definitionen des Begritfs
»Strategie«, so dass die Gefahr der begrifflichen Beliebigkeit droht.
Sprachlich gesehen stammt der Begriff aus dem Griechischen,
geht auf die beiden Worter stratos (= Heer) und agein (= fiihren)
zurlick und meint demnach die »Kunst der Heeresfiihrung« oder
die »Feldherrenkunst«.

Im 19. Jahrhundert wurde der Begriff vom preuRischen Gene-
ral Carl von Clausewitz aufgegriffen und im militarwissenschaft-
lichen Zusammenhang als » Gebrauch des Gefechts zum Zwecke
des Krieges« definiert: »Taktik ist die Kunst, Truppen in der Schlacht
richtig einzusetzen. Strategie ist die Kunst, Schlachten richtig einzusetzen,
um Kriege zu gewinnen.«

1947 tibertrugen John von Neumann und Oskar von Morgen-
stern den Strategiebegriff auf die von ihnen entwickelte Spiel-
theorie und definierten ihn als » Folge von Einzelschritten, die auf ein
bestimmtes Ziel hin ausgerichtet sind«.

Igor Ansof »importierte« 1965 den Strategiebegriff in die Fiih-
rungstheorie. Von nun an verstand man unter einer Strategie
»MalBnahmen zur Sicherung des langfristigen Unternehmens-
erfolges«. Seit jener Zeit wurde bei allen anderen Definitionsan-
geboten nur noch der Blickwinkel verandert bzw. angereichert,
aber die Grundidee der langfristigen Unternehmenssicherung
beibehalten. »Strategie ist die Kunst und die Wissenschaft, alle Kriifte
eines Unternehmens so zu entwickeln und einzusetzen, dass ein moglichst
profitables, langfristiges Uberleben gesichert wird« (Simon 2000, S. 9).
Aulierdem finden sich folgende Gemeinsamkeiten in allen Erkla-
rungsansatzen zum Thema Strategie:

— Langfristigkeit: Strategien sind auf weite Sicht konzipiert,
d.h., mit ihnen werden langfristige Ziele verfolgt.
Der Zeitraum der strategischen Planung betragt im All-
gemeinen acht bis zehn Jahre.

— Orientierung an den Unternehmenszielen: Strategien werden
auf Basis der grundlegenden Unternehmensziele ent-
wickelt, die sich wiederum aus der Unternehmensvision

MODERNE MANAGEMENTKONZEPTE VON A - Z



ableiten. Sie stellen als MaBnahmen zur Erreichung der
Unternehmensziele somit eher den Weg als das eigent-
liche Ziel dar.

— Beobachten des Unternehmensumfeldes: Strategische Ent-
scheidungen werden stets unter Berticksichtigung der
Aktivitdten relevanter Marktteilnehmer getroffen.

— Anpassungsfihigkeit: Aufgrund ihres Langfristcharakters
konnen unvorhersehbare unternehmensinterne und
-externe Entwicklungen eintreten, die eine flexible An-
passung der Strategien erforderlich machen. Strategien
bediirfen daher einer stetigen Uberwachung.

— Planung und Abstimmung der strategischen Ziele: Da sich
strategische Ziele auf das Unternehmen als Ganzes
beziehen, ist es erforderlich, diese bewusst zu planen
und innerhalb des Unternehmens abzustimmen, um
Zielkonflikten somit vorzubeugen.

— Strategie als Aufgabe der obersten Fiihrung: Strategien
liegen aufgrund ihrer wesentlichen Bedeutung fiir die
langfristige Entwicklung des Unternehmens im Auf-
gabenbereich des Top-Managements.

Mit einer Strategie will ein Unternehmen seine
Mission erfiillen bzw. seine Ziele erreichen.
Wahrend sich die Strategie zu Clausewitz’ Zeiten
einzig auf die Auswahl der Mittel bezog, um
vorgegebene Ziele zu erreichen, schlieBt sie heute
zusatzlich die Strategieentwicklung und die
Zielplanung mit ein.

Empfehlungen fiir die eigene Strategieformulierung

Die Suche nach besseren und erfolgstrachtigeren Losungen und
Methoden fiihrte im Laufe der letzten zwei Jahrzehnte zum Ent-
stehen zahlreicher Strategieempfehlungen und Konzepttools.
Das trug eher zur Verwirrung als zur Kldarung bei. Darum sind
Unternehmensfiithrer gut beraten, diese Aspekte bei der Stra-
tegiefindung zu berticksichtigen:

EINFUHRUNG

Stratege als Sache
des Top-Managements
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Keine strategische
Standardlésung

Lineare 5- bis
10-Jahresplane im
dynamischen
Umfeld unbrauchbar
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1. Die von den »Strategiegurus« propagierten Rezepte
sind kritisch zu hinterfragen, denn jedes Medikament
hat Nebenwirkungen.

2. Es gibt keine strategische Standardldésung. So wie ein
gutes Fahrrad an den Radfahrer angepasst wird, so muss
auch die Strategie auf die Organisation zugeschnitten
werden.

3. Der Aufwand zur Umsetzung der Konzepte darf nicht
unterschdtzt werden. So begeisterten sich in anfangli-
cher Euphorie beispielsweise rund 50 % der amerikani-
schen GroBunternehmen fiir Business Reengineering. Von
diesen Projekten fithrten nach Schdatzungen von James
Champy jedoch etwa zwei Drittel nicht zum erwarteten
Erfolg (vgl. Hammer/Champy 1996, S. 274).

4. Zudem gilt es zu erkennen, dass die »richtige« Manage-
mentstrategie von heute nicht zwingend auch noch
morgen das Erfolgsrezept ist. Die Komplexitdt der Unter-
nehmensumwelt macht es erforderlich, Strategien und
Konzepte regelmafig zu tiberpriifen und sich ggf. von
ihnen zu verabschieden.

In einem dynamischen Umfeld, dessen Trends immer weniger be-
stimmbar sind, konnen sich Unternehmen den Luxus eines akri-
bisch genauen Planungsprozesses nicht mehr leisten. Fiinf- und
Zehnjahresplane mit exakten Bestimmungen der Zwischenziele
beruhen auf einem linearen Strategieverstandnis, bei welchem der
Weg von der Vision iiber Planungen und Entscheidungen, Hand-
lungen und Kontrollen zu (moglichst) schwarzen Bilanzzahlen
fiihrt. In einem »turbodynamischen« Umfeld brauchen Unter-
nehmen jedoch andere Strategien, namlich solche, bei denen die
Feinabstimmung der Reflexe sowie die Suche und der Aufbau
tempordrer Chancen im Mittelpunkt stehen.

Die Strategieformulierung kann somit als ein nie
endender Prozess des Lernens und des Suchens nach
besseren Mitteln und Wegen verstanden werden,
um ein langfristiges und moglichst erfolgreiches
Uberleben eines Unternehmens sicherzustellen.

MODERNE MANAGEMENTKONZEPTE VON A - Z



Zweck und Inhalt dieses Buches als Strategiekompass

Der Zweck des vorliegenden Buches ist es, einen Uberblick tiber
bedeutende Managementstrategien sowie strategieunterstiitzen-
de Teilkonzepte und Fiihrungswerkzeuge zu ermoglichen. Die
unterschiedlichen Schwerpunkte und Betrachtungsweisen, aber
auch die Gemeinsamkeiten bzw. Uberschneidungen, durch die
sich die Strategien und Konzepte innerhalb eines stetigen Fort-
entwicklungsprozesses auszeichneten, sollen tiber deren ausfiihr-
liche Darstellung und Diskussion herausgearbeitet werden.

Auch wird dargestellt, welche Umstande zur Entwicklung der
vielfdltigen Managementstrategien fithrten und mit welchen Fra-
gestellungen sich ein Unternehmen auseinandersetzen muss bzw.
welche Rahmenbedingungen es zu schaffen hat, wenn es sich an
die Strategieformulierung macht.

Solche Strategiemodelle werden unterschiedlich beurteilt. Bera-
ter empfehlen sie als Wundermittel, Wissenschaftler entlarven
sie als Wortnebel. Tatsachlich sind manche Strategiemodelle ein-
fach nur Modeerscheinungen als Folge eines Management-Best-
sellers.

Egal, fiir welche Meinung oder welches Modell man sich ent-
scheidet, Modelle sind in der Regel vereinfachte Abbildungen
der Realitdt. Um einen Sachverhalt zu modellieren, sollten nicht-
relevante Aspekte negiert werden, um das Modell tibersichtlich
zu halten. Aullerdem wurden und werden Managementmodelle
immer im sozio-6konomischen Milieu ihrer Zeit entwickelt, d.h.
innerhalb eines Wettbewerbsumfeldes, das sich standig verandert
und damit das Modell modifiziert. Ein Beispiel hierfiir war die
Diversifizierungswelle, in deren Gefolge Mischkonzerne entstan-
den. Thr Zweck war Risikostreuung und Synergienutzung. Als
man dann die Steuerungsprobleme dieser Unternehmenssaurier
erlebte, setzte die Riickbesinnung auf Kernkompetenzen ein.

Die aktuellen Modelle erlauben keinerlei Riickschluss auf das zu-
kiinftige Verhalten anderer Marktteilnehmer.

EINFUHRUNG

Uberblick

Umstande der
Entwicklung
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Fiir Unternehmenslenker folgt hieraus, nie eine Ent-
scheidung auf der Basis eines Modells zu treffen, auch
wenn sich dieses in der Vergangenheit als verniinftig
erwiesen hat. AuBerdem trifft nicht jedes Modell in
jeder Situation auf jedes Unternehmen zu. Auch werden
Modelle von anderen Wetthewerbern nachgeahmt und
verlieren so schnell ihre Wirkung.

Trotz dieser Einschrankungen konnen die in diesem Buch vor-
gestellten Modelle eine wichtige Informationsquelle sein, um
Zusammenhdnge sichtbar zu machen und Entscheidungen zu
fundieren. Doch das Denken von Managementtheoretikern dart
nicht das eigene Nachdenken ersetzen.

Managementtheorien im Wandel der Zeit

Periode des stabilen Periode des Periode des
Wachstums Wettbhewerbs Hyperwettbhewerbs
Zeitraum 1945 - 1975 1975 - 1995 Seit 1995
Kennzeichen des - Wachstum - Wettbewerb - Revolutionare
wirtschaftlichen - Geschéaftschancen - Zyklisches Wachstum Veranderungen
Umfeldes - Globalisierung
Vorrangige - Umsatzwachstum - Uberleben - Management der unvor-
Unternehmensziele - Risikostreuung - Profitabilitat hergesehenen Entwick-
- Shareholder Value lungen (Flexibilitat)
Vorherrschende - Expansion - Restrukturierung - Neudefinition von
Unternehmens- - Re-Fokussierung auf das Branchengrenzen
strategien Kerngeschaft - Neudefinition des
- Nischenmarketing Geschaftes
- Mergers & Acquisitions - Management der Bezie-
hungen zu Partnern
Pragende - Lebenszyklusmodell - Lehre von den Wettbe- - Chaostheorie

Management-Modelle

- Ansoffs Matrix

- Situationstheorie

- Structure follows
Strategy-Theorie

werbskréften
- Kernkompetenzen
- Prozessmanagement
- Lean Management

- Spieltheorie

- Evolutionstheorie

- Ressourcenbasierte
Strategie

14
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Der erste Teil dieses Buches ist historischer Art. In Form einer
Zeitreise durch die Managementtheorie wird der Leser tiber die
wichtigsten Theoriemodelle seit der Jahrhundertwende infor-
miert. Es folgt jener Hauptteil, in dem die ibergeordneten Stra-
tegiemodelle, also jene Metastrategien dargestellt sind, die dem
Unternehmen eine grundsatzliche Richtung geben. Es wurden
hier die in der aktuellen Diskussion wichtigsten Strategiemodelle
herausgegriffen.

Im dritten Teil werden jene strategieunterstiitzenden Teilkonzepte
und Instrumente vorgestellt, die im Rahmen der tibergeordneten
Strategien (zum Teil nebeneinander) Einsatz finden und diese so-
mit konkretisieren. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf den gédngig-
sten Human Resources-Konzepten. Diese haben fiir die Umsetzung
der metastrategischen Managementmodelle eine Vehikelfunk-
tion, wie die Ergebnisse der Managementforschung beziiglich der
Erkenntnisse der »weichen Faktoren« seit den 80er-Jahren bele-
gen. Darum werden insbesondere jene Human Resources-Konzepte
gewichtet, die auf die Nutzung und Entwicklung dieser Soft Facts
zielen (z.B. Diversity, Empowerment, Leadership).

Die Zuordnung zu den metastrategischen Managementmodel-
len einerseits und der Gruppe der Konzepte und Werkzeuge an-
dererseits ist nicht unproblematisch. Es kommt letztendlich auf
den Zusammenhang bzw. die Betrachtungsebene an. So mag das
Thema Wissensmanagement in einem IT-Unternehmen strategi-
sche Bedeutung haben, wahrend es in einem Handelsunterneh-
men eher eine marginale Rolle spielt. Die Wirtschaftsethik ist
eigentlich den strategischen Managementmodellen zuzuordnen,
aber im Unternehmensalltag hat sie geringe strategische Bedeu-
tung.

Diese Auswahl soll nicht das Studium der Originalquellen erset-
zen. Der Autor hofft, dass er seine Leser mit der hier vorliegen-
den Themensammlung animiert, sich erganzend in der Primar-
literatur zu informieren.

Der vierte Teil schlieR8lich gibt einen Ausblick auf die Zukunft und
betasst sich auch mit der Rolle der Manager.

EINFUHRUNG

1. und 2. Teil

3. Teil

4. Teil
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Erster Teil:
Blick zuriick — Zeitreise
durch das Management






1. Vielfalt der Managementtheorien

Tausende von dicken Biichern und Hunderttausende von Fachauf-
satzen wurden geschrieben, um den Komplex Management oder
Teilaspekte davon zu erkldren. Die Anzahl der Veroffentlichungen
tbertrifft die Menge an neuen und brauchbaren Ideen. Viele der
Management-Rezeptbtiicher lassen sich bei genauerem Hinsehen
als bloRe Rhetorik entlarven. Die Titel versprechen nicht einfach
nur den Erfolg, sondern Quantenspriinge in Megadimensionen.
Jeder dritte Titel beinhaltet eine Erhéhung in Form eines Kompa-
rativs oder Superlativs. Dahinter verbergen sich zumeist gut klin-
gende Worthiilsen, Patentrezepte, Glaubensbekenntnisse, Zweit-
aufgiisse vorhandener Modelle oder Theorieplagiate mit neuen
Begriffen. Einige dieser Ansdtze widersprechen anderen Ansitzen,
manche widerlegen sich gegenseitig.

Es ist wie in der Bibel, in der man mit dem Neuen Testament das
Alte widerlegen konnte. Die diversen Konzepte ahneln der Situa-
tion auf dem Markt der Religionen: Alle wollen der menschlichen
Seele niitzlich sein, aber die zugrunde liegenden Annahmen und
die empfohlenen Wege sind unterschiedlich. Ahnlich verhalt es
sich mit den managementtheoretischen Glaubensbekenntnissen:
Die Pioniere und Anhédnger der verschiedenen theoretischen Stro-
mungen befinden sich im Konkurrenzkampf, tibertreffen sich mit
ihren Versprechungen oder aber widerlegen sich untereinander.
Manche Managementexperten deuten dies als Ausdruck einer
methodologischen Krise, andere freuen sich iiber die kreative
Vielfalt und deuten sie positiv. Schon in den Jahren von 1960
bis 1970 wurde die Situation als »Dschungel der Leistungstheorie«

1. VIELFALT DER MANAGEMENTTHEORIEN

Uberangebot an
Management-
ansatzen

Methodologische
Krise?
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Keine allgemeine
Managementtheorie
moglich
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bezeichnet, in der man Wegweiser bendtigt (vgl. Ordione 1966,
S. 10 und Koontz 1961, S. 174).

Der »Managementpapst« Peter F. Drucker vertrat 1970 die An-
sicht, dass der Entstehungsprozess einer einheitlichen und wis-
senschaftlich fundierten Managementtheorie bereits im Gange sei
und Grund fiir die Hoffnung bestehe, »... dass wir in zwanzig Jahren
iiber klare Grundsitze, eine erprobte Politik und bewdhrte Methoden fiir
die betriebliche Menschenfiihrung verfiigen werden« (Drucker 1970,
S. 305). Das schrieb er vor der Globalisierung und Digitalisierung
und bevor die Japaner ihren Exportschlager Lean Management der
westlichen Wirtschaftswelt als Kopiervorlage offerierten.

Zeitgleich meinten andere Managementexperten wie B.D. Esta-
fen von der Universitdt Indiana, dass »wir niemals iiber ein System
volilstindiger Kenntnisse auf dem Gebiet der Leitung verfiigen« werden
(Estafen 1971, S. 55).

Der Autor dieses Buches schlief3t sich dieser und der schon 1966
von Prof. G.S. Odiorne (Michigan-University) aufgestellten The-
se an: Es ist fast unmoglich, eine allgemeine Theorie der Leitung
aufzustellen. Manager richten sich oft nicht nach den vom »wis-
senschaftlichen Management« aufgestellten Regeln, sondern ver-
stollen, unerwartet fiir Mitbewerber, dagegen und sind manchmal
eben deshalb erfolgreich. Anders ausgedriickt: Wiirden alle Ma-
nager die gleichen Erfolgsprinzipien anwenden, dann wiirde sich
der Effekt ins Gegenteil verkehren.

Eine homogene Managementtheorie erscheint schon deshalb
unmoglich, da sich Unternehmen hinsichtlich Grof3e und Bran-
che, AulRen- und Wechselwirkungen unterscheiden. Die meisten
Theoretiker orientieren sich an der Arbeitsweise von GroRorgani-
sationen und ignorieren die Besonderheiten von Klein- und Mit-
telunternehmen. Auflerdem bleibt in einer sich turbodynamisch
entwickelnden Wirtschaftsumwelt jeder Versuch der Theoriefor-
mulierung vorlaufig.

Die folgenden Ausfithrungen beschranken sich auf jene Theorie-

modelle bzw. Theoretiker, die sich durch eine starke Multiplika-
torenwirkung auszeichneten, also die Managementarchitektur
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der Businesswelt nachhaltig pragten. Bei den Autoren handelt es
sich um einen Personenkreis bekannt gewordener Wissenschaft-
ler und solcher groBBindustrieller Wirtschaftslenker, die ihre Prak-
tiken und Erfahrungen in Biichern publizierten, welche zu Best-
sellern avancierten.

1. VIELFALT DER MANAGEMENTTHEORIEN 21



Robert Owen

Adam Smith

Charles Babbage
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2. Die Theoretiker vor der
Theorieentwicklung

Aus Griinden der Vollstandigkeit sollen hier jene Pioniere der
Manufaktur- und Fabrikorganisation kurz vorgestellt werden,
welche die Tatigkeit des Managens entdeckten, bevor es ein per-
sonengebundenes Management gab. Von ihnen stammen Grund-
aussagen zur Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung, die sich
auch heute noch durch einen hohen Giiltigkeitswert auszeichnen
(vgl. Rudolph 1994).

Robert Owen (1771-1858) war ein Fabrikbesitzer mit sozial-
reformerischen Ambitionen. Er beklagte, dass die meisten Ma-
nufakturleiter ihre Mitarbeiter als eine »zweitrangige und min-
derwertige Maschine« betrachteten. 1813 rief er darum seine
Standeskollegen auf, »die lebendigen Maschinen« mit der glei-
chen Aufmerksamkeit zu behandeln wie die »leblosen«.

Adam Smith (1723-1790) untersuchte die wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Segnungen der Arbeitsteilung und wurde so
zum Wegbereiter der industriellen Fertigungsweise, die Henry
Ford vollendete.

Charles Babbage (1792-1871) war ein vielseitig tatiger Natur-
wissenschaftler. Er forderte als einer der ersten eine wissenschaft-
lich konsequente Herangehensweise zur Losung technischer oder
wirtschaftlicher Probleme. Nach langjahrigem Studium von Pro-
duktionsbetrieben unternahm er in seinem Buch Uber das Ma-
schinen- und Fabrikwesen (Berlin 1833) den Versuch, allgemeine
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Fithrungsprinzipien hinsichtlich Arbeitsorganisation und Prozess-
gestaltung aufzustellen. Vieles von dem, was er schrieb, hat bis
heute nichts von seiner Giiltigkeit verloren.

Karl Marx (1818 -1883) ermoglichte mit seinem Hauptwerk Das
Kapital tiete Einsichten in die Logik der frithindustriellen Arbeits-
weise. Er erkldrte Sinn und Zweck der betrieblichen Hierarchie in
dieser Epoche der Wirtschaftsgeschichte und begriindete die Vor-
teile kooperativer Arbeit lange vor der Human Relations-Schule.
Dieses Okonomie-Genie sollte man nicht wegen der Verbrechen
des Sozialismus diskreditieren.

Ernst Abbe (1840-1905) war dhnlich wie Owen ein weit voraus-
denkender Unternehmensfiihrer (Zeiss, Jena) und gleichzeitiger
Sozialreformator. Er sah den Sinn unternehmerischer Tatigkeit
nicht nur in der individuellen Gewinnmaximierung, sondern
in der Wohlfahrt aller an der Wertschopfung beteiligten Mitar-
beiter.

Die moderne Theorieentwicklung setzte um die Jahrhundert-
wende zum 20. Jahrhundert als Folge der Industrieentwick-
lung ein. Alle fritheren Managementtheoretiker standen in der
Tradition des logisch-linearen Weltbildes, das seit Newton und
Descartes die Wissenschaft beherrschte und groen Anteil am
Menschheitsfortschritt hatte. Das diesem Weltbild zugrunde lie-
gende techno-rationale Paradigma pragte die ersten management-
theoretischen Erklarungsversuche und die daraus abgeleiteten
Empfehlungsmodelle zu Beginn des 20. Jahrhunderts. Entspre-
chend wurden Organisationen auf der Basis von Ursache und
Wirkung, von Voraussagbarkeit und Planung, von Lenkung und
Kontrolle gestaltet und strukturiert.

Man konnte die managementtheoretische Entwicklung, auf-
bauend auf einem Modell des Stanford-Managementprofessors
Richard Scott, diesen vier Hauptperioden zuordnen:

1. Periode des rationalen Handelns im geschlossenen
System (1900-1925/30)

2. Periode des sozialen Handelns im geschlossenen System
(1925-1955)

2. DIE THEORETIKER VOR DER THEORIEENTWICKLUNG
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3. Periode des rationalen Handelns im offenen System

(1955-1970)

4. Periode des sozialen Handelns im offenen System (seit

1970)

Geschlossenes System

Offenes System

Etwa 1900 bis ca. 1930:

Biirokratiemodell
(Max Weber)

Scientific Management
(Frederick W. Taylor)

Administrative Lehren
(Henry Fayol, Alfred Sloan)

Fordismus
(Henry Ford)

Etwa 1955 bis ca. 1970:

Situationstheoretische Ansatze

— Theory of Leadership Effectiveness
(F. E. Fiedler)

— Stochastische Organisationslehre
(P. Lawrence und J. Lorsch)

Strategy and Structure-Theory
(Alfred Chandler)

Etwa 1925 bis ca. 1955:

Human Relations-Bewegung

(Elton Mayo)

XY-Theorie
(Douglas McGregor)

Leadership-Theorie
(Chester Barnard)

Motivationstheorie
(Frederick Herzberg)

Ab 1970:

Evolutions- und chaostheoretische
Ansatze:
(Karl Weick, James March)

Entscheidungstheorie
(Herbert Simon)

Kybernetik (Norbert Wiener)

Empirische Erfolgsforschung
(Peter F. Drucker, Thomas J. Peters, Robert
H. Waterman, Thomas S. Watson)

Lean Management
(MIT-Studie, Taiichi-Ohno)

Postschlankes Management

— Lehre von den Wettbewerbskraften
(Michael Porter)

— Ressourcen-basierte Strategie
(Gary Hamel / C. K. Prahalad)
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In der Tabelle fiihrt die waagerechte Achse von mechanistischen
und geschlossenen Organisationsvorstellungen zu einer offenen
und gestaltungstheoretischen Denkweise. Die senkrechte Achse
bewegt sich von »rational« geprdgten Managementmodellen zu
solchen, die den sozialen Kontext in den Mittelpunkt ihrer Denk-
modelle stellen.
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3. Theorien des rationalen Handelns im
geschlossenen System

Die Theorien des rationalen Handelns im geschlossenen System
(etwa 1900 bis ca. 1930) haben das Management in den ersten
50 Jahren dieses Jahrhunderts nachhaltig gepragt. Das gilt ins-
besondere fiir den Taylorismus. Aber auch Webers Biirokratie-
modell wirkt bis heute nach, insbesondere im Bereich der offent-
lichen Verwaltung.

Diese Theorien waren ein wichtiges Durchgangsstadium
auf dem Wege zu heutigen Managementtheorien. Sie spie-
gelten neue Erfordernisse der Unternehmensfithrung in
einer komplexer gewordenen Wirtschaft mit immer gro-
Beren Industriebetrieben und wachsenden Verwaltungs-
apparaten wider.

Die wichtigsten Theoriemodelle sind in der Reihenfolge ihrer Be-
deutung:

Taylors wissenschaftliche Betriebsfithrung

Max Webers Biirokratiemodell

Fordismus

Fayols Administrationstheorie

Sloans wissenschaftliche Verwaltungsorganisation

M
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Fayols Administrationslehre

Zu nennen ware hier zundchst die von Henry Fayol (1841-1925)
begriindete Systematik der Unternehmensfiihrung bzw. Admi-
nistrationslehre. Er ordnete alle Tatigkeiten, die in einem Unter-
nehmen anfallen, diesen sechs Gruppen zu:

technische,

kommerzielle und
finanzielle Tatigkeiten sowie
Sicherungsmaflinahmen,
Buchhaltung und
Management.

Dieses besteht linear aufeinander aufbauend aus diesen
Grundfunktionen:

— Planen,

— Organisieren,

— Anweisen,

— Koordinieren und

— Kontrollieren.

AN VT R W N~

Von Fayol stammt auch der Grundsatz der Auftragserteilung bzw. Grundsatz der
das Liniensystem. Das bedeutet, eine in der Hierarchie nachge- Auftragserteilung
ordnete Instanz kann nur von einer vorgeordneten Weisungen

erhalten.

Dieses Managementmodell wurde von anderen weiterentwickelt
und wird in vielen Varianten und fiir verschiedene Zwecke bis
heute genutzt. Vor allem die Kybernetik in den Jahren von 1965
bis 1980 verhalf diesen und dhnlichen Modellen zu nachtragli-
chem Ruhm.

Taylors wissenschaftliche Betriebsfiihrung
Das zweite Hauptmodell dieser Grundrichtung wurde unter den Der »Urmeter«

Bezeichnungen »Taylorismus« bzw. Scientific Management zu einer
Art Management-Urmeter des frithen 20. Jahrhunderts.
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Von 1895 an unternahm Frederick Winslow Taylor (1856 —1915)
viele Studien, in denen er versuchte, die Methoden der expe-
rimentellen Wissenschaft auf den Betrieb anzuwenden. Er ver-
einigte in sich den Theoretiker wie den Praktiker. Als Arbeiter,
Ingenieur, Betriebsleiter, Jurist, Unternehmensberater und Pra-
sident der American Society of Mechanical Engineers konnte er aus
einem reichen Fundus an Wissen und Erfahrungen schopfen.

Aus seinem wichtigsten Buch The Principles of Scientific Management
leitete sich spater der Begriff »Wissenschaftliche Betriebsfiih-
rung« als Synonym fiir Taylorismus ab. Taylors Maxime lautete:
»Ersatz des personlichen Arbeiterurteils durch eine Wissenschaft« (Tay-
lor 1919, S. 121).

Jeder Arbeitsvorgang wurde von ihm genau untersucht, in seine
Elemente zerlegt und exakt berechnet. Uberfliissige Handgriffe
und »tote« Zeiten beseitigte er durch Zeitnahmen und Bewe-
gungsstudien. Auch die Werkzeuge normte er entsprechend der
zu leistenden Arbeit.

Neben die wissenschaftliche Analyse der Arbeitsvorgdange trat
spater die wissenschaftliche Auslese der Arbeiter: Jedem soll die
Arbeit tibertragen werden, zu der er am besten geeignet ist. So
wurde F.W. Taylor Begriinder einer neuen »Wissenschaft«, die
sich gleichermaf3en als Wissenschaft der Arbeitsorganisation wie
als Wissenschaft der Betriebsfithrung versteht.

Die zwei Hauptziele des Taylorismus waren:

1. Den Produktionsprozess fiir die Betriebsleitung
iiberschaubar, berechenbar und kontrollierbar
zu machen

2. Die Arbeiter durch Anreizsysteme zur Leistungs-
steigerung zu motivieren

Um diese Hauptziele zu erreichen, stellte E W. Taylor folgende
Prinzipien wissenschaftlicher Betriebstithrung auf:

— Hand- und Kopfarbeit sind zu trennen. Darum sind alle

geistigen Elemente aus der Tatigkeit des Arbeiters zu
eliminieren. Eigenes Wissen, Ideen und durch Gene-
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rationen gewonnene Erfahrungen sollen und konnen
nicht mehr in den Arbeitsprozess eingebracht werden.

— Koptarbeit ist das Privileg der Fiihrungsmannschaft.
Sie allein kennt die Grundsatze der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung und versteht sie zum Nutzen aller
anzuwenden.

— Im Zusammenhang damit degradierte er den Arbeiter
zum homo oeconomicus, der, weil trage, mit materiel-
ler Gratifikation oder Sanktion zur Arbeit anzuhalten
ist. Daraus folgt eine starke Gewichtung insbesondere
der Fiihrungsaufgabe Kontrolle. Psychische, seelische,
soziale Aspekte blieben im Produktionsprozess fortan
unberiicksichtigt.

— Betriebliche Abldufe sollen sich im Rahmen der forma-
len Organisation vollziehen, die keine anderen als vom
Dienstlichen, Funktionellen vorgeschriebenen Inhalte
zulasst.

Als Folge der vom Taylorismus empfohlenen Arbeitsteilung voll-
zog sich eine starke Entfremdung des Arbeiters von seinem Pro-
dukt, die sich u.a. in mangelnder Qualitdit und Demotivation
ausdriickte.

Taylor bezweifelte die lineare Arbeitsorganisation Fayols und ent-
wickelte stattdessen das Funktionsmeisterprinzip, bei dem jeder
Arbeiter Anweisungen und Auftrdge von acht Spezialmeistern
erhdlt: vom Priifmeister, Instandhaltungsmeister, Geschwindig-
keitsmeister, Vorrichtungsmeister und von vier Planungsmeistern,
die fir die Ausfertigung von Arbeits- und Unterweisungskarten,
Zeit- und Kostenrechnungen sowie fiir die Produktionsdisziplin
zustandig sind. Ferner schlug er eine Arbeitsteilung der Fiihrungs-
aufgaben vor, damit »der Gang der Werkstdtte nicht vom Betriebsdirek-
tor abhdngig« ist (Taylor 1919, S. 53).

Der Taylorismus entstand in den USA, da man hier erstmals das
Kamptfeld der Kosten entdeckte. Schon damals wurde die Sen-
kung der Stiickkosten zum entscheidenden Hebel, um die Kon-
kurrenzfahigkeit zu erhalten. In dieser Hinsicht konnte Taylor
grolle Erfolge erzielen. In Maschinenbetrieben, die Taylor nach
seinen Grundsatzen der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung or-
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ganisierte, verdoppelte sich die Produktivitdt pro Mann und Ma-
schine im Zeitraum von drei Jahren. Das war der Grund dafiir,
dass bis 1940 mehr als 90 Prozent aller US-Industriefirmen Tay-
lors Rationalisierungs- und Anreizsystem iibernahmen.

Trotz der Kritik am Menschenbild des Taylorismus und an den
Auswiichsen in der Entstehungsphase ist festzuhalten, dass Taylor
die organisatorischen Grundlagen der modernen mechanisierten
Massenproduktion schuf, die ihrerseits zum Vehikel fiir Automa-
tion und industrielle Revolution wurde. In Deutschland fand der
Taylorismus mit der Griindung des Reichsausschusses fiir Arbeits-
zeitermittlung (REFA) seine organisatorische Plattform. Selbst die
scharfsten Kritiker des Taylorismus iibernahmen ihn nach 1920
in Form des Stachanow-Systems in der Sowjetunion, um die so-
zialistische Wirtschaft zu stimulieren, denn — so ein sowjetischer
Okonom — der Taylorismus bringe »gewisse fortschrittliche Ideen und
Thesen zum Ausdruck, worin sich die Entwicklungsbelange der wissen-
schaftlich organisierten gesellschaftlichen GrofSproduktion widerspiegeln«
(Gvisiani 1974, S. 262).

Fordismus

Wahrend sich Taylor primdr mit der Rationalisierung handwerk-
licher Arbeit befasste, konzentrierte sich der Fordismus auf die
Okonomisierung des industriellen Fertigungsprozesses. Henry
Ford (1863 —1947) verfolgte eine hohe Typisierung der Produkte,
die ihren Ausdruck in der Produktion des acht Millionen Mal ge-
fertigten T-Modells fand. Zur Massenproduktion dieses Einheits-
modells bemerkte Ford: »Bei mir kdnnen Sie ein Auto in jeder beliebi-
gen Farbe kaufen, vorausgesetzt die Farbe ist schwarz.«

Das FlieBband feierte bei Ford in Detroit seine Weltpremiere. Es
bewirkte eine Reduktion des hohen personenabhangigen Kon-
trollautwandes, der im System des Taylorismus noch unumgang-
lich schien. Eine systematische Personalselektion sollte optimale
Bewegungsabldaufe gewdhrleisten. Aullerdem zahlte Ford den
doppelten Lohn des Branchendurchschnitts, um so die Nachfrage
nach seinen Fahrzeugen zu stimulieren.
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Die Produktionserfolge von Ford beruhten vor allem auf
der konsequenten Durchsetzung der Massenproduktion,
des FlieBbandprinzips, einer hohen Arbeitsintensitat und
einer groBen Fertigungstiefe.

Max Webers Biirokratiemodell

Das vierte Hauptmodell der Gruppe »rationales Handeln im ge-
schlossenen System« entstand in der Heidelberger Denkschmiede
des Soziologen Max Weber (1864—1920). Sein Biirokratiemodell
wurde zum Organisationsgerist aller deutschsprachigen Amtsstu-
ben und Industriekontore vom Baltikum bis hin zum Balkan.

Folgende sind die Merkmale des von Weber vorgeschlagenen
»Idealtypus« administrativer Organisation, die von ihm als »Bii-
rokratie« bezeichnet wird:

1. Die Arbeit der Organisation ist in einfachste, elemen-
tare Arbeitsgange aufzugliedern, die von Spezialisten
erledigt werden.

2. Organisationen sind hierarchisch aufzubauen, sind also
ein System von Unter- und Uberordnung.

3. Die Arbeitsweise der Organisation wird durch ein
System abstrakter Regeln vorgegeben: Der ideale Leiter
arbeitet nach dem Prinzip sine ira et studio, ohne Hass
und Leidenschaft, ohne Ansehen der Person, ohne Liebe
und Enthusiasmus, formal gleich fiir jedermann.

4. Das Karriereprinzip beruht auf einem System des » Auf-
riickens« entsprechend dem Dienstalter (Anciennitét)
oder auf Grund erfolgreicher Tatigkeit fiir die Organisa-
tion oder auf beidem.

Weber sah in der biirokratischen Organisation mit ihrer von
Regeln geleiteten, unpersonlichen Form die beste Moglichkeit
effektiv zu arbeiten und das langfristige Uberleben einer Organi-
sation zu sichern. Die regelgebundene Amtsfithrung garantieren
Beamte mit genau abgegrenzten Aufgabenbereichen, Betfehlsge-
walten und Sanktionsmitteln.
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Sloans wissenschaftliche Verwaltungsorganisation

Alfred Sloan (1875-1966) gehort zu den Konzeptionalisten der
klassischen Managementtheorien, obwohl er auch der erst spa-
ter wirksam werdenden empirischen Schule des Managements
zuzuordnen wadre. Seine Bedeutung liegt in der herausragen-
den Rolle, die er in der amerikanischen Industriegeschichte ein-
nahm. Im Jahre 1918 wurde er 43-jdhrig in den Vorstand von
General Motors und 1923 zum Vorstandsvorsitzenden berufen.
Von diesem Zeitpunkt an setzte ein Phase der Prosperitdt ein.
Seinen Erfolg sehen viele Autoren in seiner wissenschaftlichen
Verwaltungskonzeption begriindet, die aut dem Hauptprinzip
beruhte: »dezentrales Management bei zentraler Strategie und
Kontrolle«. Operative Entscheidungen sollten nunmehr an der
»Produktionsfront« und nicht in entfernten Stabsbiiros der Zen-
trale gefdllt werden.

Die Arbeitsteilung der Produktion wurde auf die Administration
ausgedehnt, d.h., deren Grundsdtze von Adam Smith bis Taylor
wurden nun auch auf das Management angewandt. Diese Arbeits-
teilung bezog sich aber nicht nur auf technische, sondern auch
auf kaufméannische, insbesondere finanzwirtschaftliche Aspekte.
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4. Theorien des sozialen Handelns im
geschlossenen System

Zu den Theorien des sozialen Handelns im geschlossenen System
(etwa 1925 bis ca. 1955) gehoren vier Unterabteilungen, namlich

die Schule der menschlichen Beziehungen,
die XY-Theorie,

die Leadership-Theorie und

Herzbergs Motivationstheorie.

BowWw N~

Mayos Schule der menschlichen Beziehungen

Mitte der 20er-Jahre versuchten viele US-Firmen, den Tayloris-
mus zu perfektionieren. Eine von diesen Untersuchungen
wurde weltberithmt und zum Ausgangspunkt eines neuen
managementtheoretischen Ansatzes. Gemeint sind die Hawthorne-
Experimente, die ab 1924 stattfanden. Wegen der unerwarteten
Ergebnisse, die im Widerspruch zum tayloristischen Glaubens-
bekenntnis dieser Zeit standen, beauftragte man den Natio-
nalokonomen und Psychologen Elton Mayo von der Harvard-
Universitat, umfassende Studien tiber den Einfluss physischer
Bedingungen auf den Arbeitsprozess anzustellen.

Am Ende seiner Untersuchungen stand die Entdeckung des bis
dahin unbekannten »Faktors der menschlichen Beziehungen«.

4. THEORIEN DES SOZIALEN HANDELNS IM GESCHLOSSENEN SYSTEM
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Damit sind die psychischen und sozialen Begleitphdnomene der
industriellen Arbeit gemeint. Die Ergebnisse dieser Studien stell-
ten die Giiltigkeit der Aussagen des Scientific Management in Frage.

Im Gegensatz zur tayloristischen Konzeption des homo
oeconomicus, der nach individueller Nutzenmaximierung
strebt, kamen Mayo und seine Mitarbeiter zu folgenden
Schlussfolgerungen:

1. Das Produktionsergebnis wird durch soziale Normen
und nicht durch physiologische Leistungsgrenzen
bestimmt.

2. Nichtfinanzielle Anreize motivieren starker als
finanzielle.

3. Industriearbeit ist nicht nur formelle, sondern auch
informelle Gruppenarbeit.

Dementsprechend handeln die Arbeiter nicht nur als Individuen,
sondern meist im Kontext der Gruppenbeziehungen. Das soziale
Leben der Beschiftigten bezieht seine Bedeutung von der Berufs-
sphare. Insofern stellt Arbeit nichts Fremdes im Leben der Men-
schen dar. Sozialer Status, Verbrauchsgewohnheiten, gesellschaft-
liche Beziehungen und anderes mehr stehen mit der beruflichen
Tatigkeit und dem Betrieb in engster Beziehung.

Wahrend Taylor den Lohn als elementaren Stimulus des Arbeits-
verhaltens betrachtete und dementsprechend an die leistungsstei-
gernde Kraft des Akkordsystems glaubte, gelang es der Human
Relations-Bewegung nachzuweisen, dass die Leistung eines Ar-
beiters nicht nur durch seine physische, sondern in erster Linie
durch seine »soziale Kapazitat« bestimmt ist. In Experimenten
zeigte sich deutlich, dass die Arbeiter ihre Leistung zuriickhiel-
ten, obwohl eine hohere quantitative Leistung, die ohne Uberan-
strengung hatte erbracht werden konnen, angemessen honoriert
worden ware. Die Arbeiter verzichteten also bewusst auf einen
moglichen Mehrlohn, indem sie ihre Leistung absichtlich niedrig
hielten.

Diese Experimente fiihrten zu der Erkenntnis, dass die tatsachli-

che Produktionsmenge industrieller Arbeit nur im losen Zusam-
menhang mit der moglichen physischen Tagesleistung der Arbei-

ERSTER TEIL: BLICK ZURUCK — ZEITREISE DURCH DAS MANAGEMENT



ter steht. Diese ist in erster Linie eine Funktion sozialer Normen,
die sich in den verschiedenen Arbeitsgruppen herausbildeten.
Dadurch wurde deutlich, dass Arbeit eine Gruppentatigkeit, d.h.
ein sozialer Prozess ist und das Verhalten des Arbeiters wesentlich
von den Normen jener Gruppe abhdngt, deren Mitglied er ist.
Der materielle Lohn und die physischen Arbeitsbedingungen sind
also nicht die einzigen entscheidenden Faktoren fiir die Arbeits-
leistung. Der Wunsch nach Anerkennung, Sicherheit und echter
Zugehorigkeit, nach Prestige und Status sind fiir den Mitarbeiter
ebenso wichtig. Allein die Tatsache, im Blickpunkt der Wissen-
schaftler zu stehen, hatte dazu gefiihrt, dass im Arbeitsteam ein
elitdires Gruppenbewusstsein entstand, aus dem Motivation und
Identifikation resultierten. Diese Folgewirkungen gingen als so
genannter Hawthorne-Effekt in die industriesoziologische Diskus-
sion ein.

Im Gegensatz zu Taylor, der sich fiir die Leistung des einzelnen
Arbeiters interessierte, betont die Human Relations-Schule, dass es
die Organisation nicht nur mit Individuen, sondern zugleich mit
Arbeitsgruppen zu tun hat, die sich nicht unbedingt mit den for-
mellen Arbeitseinheiten decken. Die Mitglieder solcher Gruppen
gehen Wechselbeziehungen ein, die nicht dem Fluss der Arbeit
folgen, sondern kreuz und quer durch den ganzen Betrieb ver-
laufen.

Diese informellen Gruppen sind fiir die Human Relations-Schule
von besonderer Bedeutung, da sie nicht nur — wie schon er-
wahnt — den Arbeitsthythmus ihrer Mitglieder bestimmen, son-
dern auch das Sicherheitsgefiihl, die sozialen Verhaltensformen
sowie die Bewertung der eigenen Arbeit und des Betriebes.

Wadhrend die tayloristische Organisationstheorie solche infor-
mellen Gruppen als Storfaktor betrachtet, sieht sie die Human
Relations-Schule als wichtig und notwendig fiir das betriebliche
Funktionieren an: »Informelle Beziehungen sind nicht zufillig und
nebensdchlich fiir den Ablauf des Betriebes, im Gegenteil: Keine Orga-
nisation vermag wirksam zu funktionieren, wenn sie nicht ein parallel
laufendes, spontanes Netz zwischenmenschlicher Beziehungen enthdlt«
(Roethlisberger/Dickson 1939).
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Eines der Hauptziele der Human Relations-Schule bestand nun da-
rin, fiir die Zufriedenheit der Arbeitnehmer zu sorgen. Sie emp-
fahl, die informellen Gruppenbeziehungen zu beachten. Statt
starrer Organisationsstrukturen, statt formaler Abldufe, fordert
die Human Relations-Schule, die informellen Aspekte des Organi-
sationsgeschehens zu erkennen.

Ein weiteres, wichtiges Resultat der Human Relations-Experimente
modifizierte auch jene Annahmen des Scientific Management, wo-
nach allein Vorarbeiter, Meister oder Abteilungsleiter die Mit-
arbeiter fiihren. Bei verschiedenen Untersuchungen wurden so
genannte informelle Fiihrer festgestellt, die dadurch, dass sie die
Gruppennormen am besten erfiillten, aus der Gruppe herausrag-
ten und diese beeinflussten.

Solche informellen Fiihrer bilden sich heraus als Folge von infor-
mellen Wechselbeziehungen, aus denen soziale Wert- und Ein-
schdatzungen hervorgehen. Wahrend der Arbeiter einerseits einen
bestimmten rdumlichen Platz einnimmt, bekommt er anderer-
seits aufgrund solcher sozialen Bewertungsprozesse seinen sozi-
alen Platz innerhalb der sozialen Statuspyramide zugewiesen, der
nicht unbedingt mit dem Status des formell zugewiesenen Platzes
tibereinstimmen muss.

Als Folge der Experimente ergingen diese Empfehlungen an das
Management:

1. Die Mitarbeiter und insbesondere jene, die mit
Fiihrungsaufgaben betraut sind, sollen lernen, auf
andere zu horen und Fragen zu stellen, die einen
Uberblick tiber gegebene Situationen erméglichen,
die eigenen Gefiihle und die der anderen erkennen
sowie die soziale Realitdt des Betriebes beobachten.

2. Untere Range sollten an den Entscheidungen der oberen
beteiligt werden, besonders in Angelegenheiten, die sie
selbst betreffen. Delegation wird in diesem Zusammen-
hang auch als Mittel zur Freisetzung des schopferischen
Potenzials der Beschaftigten auf allen Ebenen des Betrie-
bes empfohlen.
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3. Das Fiihrungsverhalten muss ebenfalls einer griindlichen
Revision unterzogen werden. An die Stelle des bis dahin
vorherrschenden autoritdren Fliihrungsstils sollte das
Konzept demokratischer Fiihrung treten. Man war der
Meinung, dass die moglichen Fiihrungsstile anhand der
Begritfe »demokratisch«, »autoritdar« und »laissez-faire «
operationalisierbar seien. Nach entsprechenden Unter-
suchungen — u.a. mit Kindergruppen — gelangte man zu
der Erkenntnis, dass die »personenbezogene Fithrung«
bessere Auswirkungen auf die Produktivitdt hat als die
»produktionsbezogene«.

Der Schwarze Freitag 1929 und die nachfolgende Weltwirt-
schaftskrise bereitete den Experimenten ein plotzliches Ende.
Noch bevor eine breite Diskussion iiber die Erkenntnisse aus den
Chicagoer Fabrikhallen begann, griffen die amerikanischen Ma-
nager im Zuge des nachfolgenden Zweiten Weltkriegs wieder zu
den ihnen vertrauten Mitteln der Kommandowirtschaft mit Be-
fehl, Gratifikation, Sanktion und Kontrolle im Zentrum des Fiih-
rungsverhaltens.

McGregors XY-Theorie

Die von Mayo und seinen Anhangern begriindete Sozialpsycho-
logie des Unternehmens wurde am konsequentesten von Dou-
glas McGregor (1906-1964) weiterentwickelt. Seine Erkenntnisse
brachte er auf diesen Nenner:

Die allgemeine Sichtweise, die ein Manager von Menschen
bzw. Mitarbeitern hat, bestimmt dessen Verhalten und
damit den Unternehmenserfolg. Sieht er den Menschen
ganz allgemein positiv, folgt daraus ein anderes, eher
motivierendes Fithrungsverhalten als bei einer negativen
Sichtweise, aus der in der Regel Kontrolle und Sanktionen
resultieren.

Er definiert die verschiedenen Sichtweisen idealtypisch als X- und
Y-Theorie. Pessimistische Sichtweisen von Menschen, wie sie fiir
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Adam Smith, N. Machiavelli, F. Taylor oder S. Freud typisch sind,
subsumierte er unter X, optimistische Sichtweisen, fiir die J. Locke,
E. Mayo und A. Maslow stehen, unter Y (vgl. McGregor 1970).

Die wichtigsten Annahmen der Theorien X und Y nach McGregor

Theorie X

Theorie Y

Der Mensch hat eine angeborene
Abscheu vor der Arbeit und versucht, sie
so weit wie moglich zu vermeiden.

Der Mensch hat keine angeborene
Abneigung gegen Arbeit, im Gegenteil,
Arbeit kann eine wichtige Quelle der
Zufriedenheit sein.

Deshalb miissen die meisten Menschen
kontrolliert, gefiihrt und mit Straf-
androhung gezwungen werden, einen
produktiven Beitrag zur Erreichung der
Organisationsziele zu leisten.

Wenn der Mensch sich mit den Zielen der
Organisation identifiziert, sind externe
Kontrollen unnétig; er wird Selbstkontrolle
und eigene Initiative entwickeln.

Der Mensch méchte gern gefiihrt werden,
mochte Verantwortung vermeiden, hat
wenig Ehrgeiz und wiinscht vor allem
Sicherheit.

Die wichtigsten Arbeitsanreize sind die
Befriedigung von Ich-Bediirfnissen und das
Streben nach Selbstverwirklichung.

Der Mensch sucht bei entsprechender
Anleitung eigene Verantwortung.
Einfallsreichtum und Kreativitat sind weit
verbreitete Eigenschaften in der arbei-
tenden Bevélkerung; sie werden jedoch
in industriellen Organisationen kaum
aktiviert.
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Chester Barnards Leadership-Theorie

Auch Chester Barnard (1886-1961) gehorte zu den Begriindern
der Sozialpsychologie des Betriebes. Er erkannte und beschrieb als
einer der ersten Fiihrungstheoretiker die entscheidende Rolle der
Fiithrungskraft fiir den Unternehmenserfolg und wurde so zum
Mitbegriinder des spdteren Leadership-Konzeptes (vgl. Kapitel
Leadership im dritten Teil). Von ihm stammt auch die erste umfas-
sende Darstellung der mitarbeiterbezogenen Flihrungsaufgaben.
»Die Grundaufgaben sind erstens die Schaffung eines Kommunikations-
systems; zweitens die Forderung von anhaltendem Einsatz und Leistung
und zum Dritten die Formulierung und Festlegung von Zielen« (Peters/
Waterman 1984, S. 125). In diesem Zusammenhang erkannte er
die Bedeutung von Zielen, Werten und ganzheitlicher Unterneh-
mensfihrung (vgl. Barnard 1968, S. 217).

Barnard vertrat stets eine kritisch-distanzierte Position gegeniiber
den dogmatischen Auspragungen des Taylorismus der Human Re-
lations-Theorie. Er sah in der Betonung produktionstechnischer
und leistungsorientierter Aspekte einerseits und menschbezoge-
ner Aspekte andererseits keine Gegensatze. Sie erfassen jeweils
nur einen Aspekt des komplexen Organisationsphdnomens, wel-
ches seiner Meinung nach unter Einbeziehung der Umwelt als
offenes soziales System betrachtet werden muss.

Barnard definierte als Erster der Theoretikerzunft

das Unternehmen als »soziales System« und untersuch-
te die innere Struktur dieses Systems sowie dessen
Wechselwirkung mit der Umwelt. Damit wurde er zum
Wegbereiter der Schule der sozialen Systeme (vgl.
Kapitel Systemisches Management im zweiten Teil).

Mit seinem Versuch, Mitarbeiterorientierung einerseits und Leis-
tungsorientierung andererseits dialektisch zu vereinigen, stiel3 er
das bekannte GRID-Modell (Managerial Grid) der Mitarbeiterfiih-
rung an, welches im Fiihrungstraining und Beratungsalltag der
70er- und 80er-Jahre state of the art war. Demnach verhalt sich
eine gute Fiihrungskraft sowohl mitarbeiter- als auch leistungs-
orientiert und bewegt sich bestenfalls am 9.9er-Feld.
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Leistungsorientierung ———»

Herzbergs Motivationstheorie

Barnards Synthese von Mitarbeiterorientierung und Leistungs-
ausrichtung konnte einer der Griinde dafiir gewesen sein, warum
sich die verhaltensorientierte Managementwissenschaft in der Zeit
nach 1950 in zwei Richtungen aufspaltete. Die eine erweiterte
ihr Betrachtungsfeld und miindete in einen systemtheoretischen
Ansatz. Die andere suchte nach neuen Erkenntnissen tber die
Mitarbeitermotivation; an ihrer Spitze stand Frederick Herzberg
(geb. 1923).

Seine empirischen Studien widerlegten Taylor, der im Lohn das
einzige Mittel sah, die Leistung des homo oeconomicus zu steigern.
Fiir Herzberg bildet die Arbeit selbst, insbesondere der Arbeitsin-
halt, den entscheidenden Motivationsfaktor (vgl. Herzberg 1959).

Er fand heraus, dass bestimmte Faktoren nicht einachsig zu Wohl-
befinden oder Unwohlsein fithren, z. B. gute Arbeitsbedingungen
zur Motivation oder uninteressante Arbeit zur Demotivation. In
diesem Zusammenhang ermittelte er zwei unterschiedliche Ein-
flusstaktoren, die sowohl Zufriedenheit als auch Unzufriedenheit
bewirken.
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Motivatoren Hygienefaktoren

(Satisfiers) (Dissatisfiers)

o Beruflicher Erfolg o Firmenpolitik

e Anerkennung  Arbeitsbedingungen

o Die Arbeit an sich © Einkommen

e \erantwortung  Formaler Organisationsaufbau
o Karrieremdglichkeiten © Ansehen des Unternehmens
Hierbei handelt es sich um Hierbei handelt es sich um

den Arbeitsinhalt die Begleitumstande der Arbeit

bzw. das Gefiihl der Erfiillung

Vorhandene Motivatoren neutrale Wirkung bei fehlende Hygienefaktoren
bewirken Zufriedenheit <@— fehlenden Motivatoren oder —J» fiihren zu Unzufriedenheit und
und Leistungssteigerung positiven Hygienefaktoren Leistungsminderung

Herzbergs Motivations-Hygiene-Theorie bot in den 70er-Jahren
die theoretische Grundlage fiir die unter der Losung »Humani-
sierung der Arbeit« durchgefiihrten Veranderungen in der Ar-
beitsorganisation.

Die managementtheoretischen Klassiker machten sich wahrend
der ersten Halfte des letzten Jahrhunderts wenig Gedanken tiber
das unternehmerische Umfeld, sei es nun der Markt, die Gesell-
schaft oder die Umwelt. Sie sahen das Unternehmen als geschlos-
senes System. Aber trotz dieses Mangels haben Mayo, McGregor,
Barnard und andere Sozialarchitekten der Managementwissen-
schaft ein wertvolles Erbe hinterlassen. Leider wurden ihre Ideen
sozialutopisch verfdlscht oder basisdemokratisch fehlinterpretiert.
Oft wurde der unternehmerische Kontext, vor allem die Not-
wendigkeit, Gewinn zu erzielen, einfach ausgeklammert. Auch
die Uberpsychologisierung und die damit verbundene Reduktion
betrieblicher Abldufe auf »das Psychologische« trugen dazu bei,
dass sich die Human Relations-Bewegung nie als Gegengewicht
oder dialektische Erganzung zu den Auswiichsen des rationalen
Managementmodells profilieren konnte.
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5. Theorien des rationalen Handelns im
offenen System

Die Theorieperiode des rationalen Handelns im offenen System
war von kurzer Dauer (etwa 1955 bis ca. 1970). Sie brachte zwei
viel diskutierte Ansdtze hervor, namlich Chandlers Strategy and
Structure-Theory und die Situationstheorie. Die Letztgenannte
hat deutliche Spuren hinterlassen, die in viele Teilbereiche des
Oberthemas Management hineinweisen, vor allem in die Fiih-
rungslehre. Hier sto3t man immer wieder auf den Begriff »situa-
tives Fiithren«.

Chandlers Structure follows Strategy-Theory

Theoretiker wie Alfred Chandler erkannten, dass ein Unterneh-
men als Teilnehmer am Wettbewerbsgeschehen maf3geblich von
dulBeren Kraften geformt wird. Er stellte fest, dass die Organisa-
tionsstrukturen von Konzernen wie GM, GE und Sears durch die
wechselnden Zwange des Marktgeschehens gepragt wurden.

Seine Kernthese »structure follows strategy« war das gangige Denk-
modell dieser Periode. »Ein guter Plan formt die Unternehmensstruk-
tur«, so lautete das neue Diktum der Wirtschaftswelt nach 1970.
Erst in den 80er-Jahren gab es erste Hinweise darauf, dass eine
Unternehmensstrategie selten nur mit einer einzigen Struktur
auskommt. Man erkannte, dass eher umgekehrt Strategie der
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Struktur folgt, denn in alten Strukturen hatten neue Strategien
keine Chance im Wettbewerb.

Die Arbeiten von Chandler und seinen Harvardkollegen Law-
rence und Lorsch waren ein wichtiger Schritt vorwarts, indem
sie das wechselseitige Verhaltnis von Unternehmen und Umfeld
erkannten. Aber sie verharrten auf der Stelle, indem sie es un-
terlieBen, das mechanistische Bild vom menschlichen Verhalten
kritisch zu hinterfragen.

Situationstheorie

Wechselnde Zwange des Marktes und die darausresultierenden un-
terschiedlichen Verhaltensweisen von Unternehmen fiithrten zur
Idee des situationsabhangigen Managements. Die Situationstheo-
rie tauchte plotzlich auf der Mentikarte der Managementkonzepte
auf. Sie bot sich als Metakonzept fiir den Theoriedschungel an.
Dieser Dschungel bietet demnach fiir jede Situation ein besonderes
»Heilpflainzchen«. Das situationsorientierte Herangehen wurde
nunmehr zur dominierenden Tendenz der Managementtheorie.
Die Businesswelt griff dieses Konzept dankbar auf, da ihr die bis
dahin vorliegenden Theoriemodelle »nicht praktikabel« und »von
der realen Welt losgelost erschienen« (Mockler 1971, S. 151).

Am konsequentesten wird das situationsorientierte Managen in
der Arbeit von Peter Lawrence und Jay W. Lorsch Organisation
and Environment entwickelt. Sie nennen ihre Art des Vorgehens
»stochastische Organisationstheorie«. Ausgangspunkt ist die The-
se, dass es kein alleiniges oder einziges Verfahren fiir die Organi-
sation gibt und dass in den verschiedenen Entwicklungsstadien
eines Unternehmens unterschiedliche Verfahren, Strukturen und
Verhaltensweisen erforderlich sind.

Die Situationstheorie erfasste alle Schulen und Richtungen der
westlichen Managementtheorie. So iibertrug sie der Manage-
menttheoretiker Fred E. Fiedler (geb. 1922) auf die interaktio-
nelle Mitarbeiterfithrung. Demnach gibt es nicht den richtigen
Fithrungsstil, sondern unterschiedliche Menschen und Situatio-
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nen erfordern einen entsprechend angepassten Fithrungsstil. Viele
spatere Fihrungsmodelle, z. B. das 3D-Modell von Reddin (1977)
schopften aus dem Quell der Situationstheorie. Die Dimensionen
Leistungsorientierung (Taylorismus) und Mitarbeiterorientierung
(Human Relations-Schule) des GRID-Modells wurden durch eine
dritte, die Situation, erganzt. Fortan galt derjenige Fiihrungsstil als
richtig, der sich in einer gegebenen Situation als effektiv erwies.
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6. Theorien des sozialen Handelns im
offenen System

Seit 1970 entwickelt sich ein Denkansatz, der im abgebildeten
Theorieraster (S. 24) als »soziales Handeln im offenen System«
positioniert ist. In theoretischer Hinsicht vollzog sich die Formu-
lierung dieser Theorierichtung unter dem Einfluss der funktio-
nellen Strukturanalyse der bekannten Soziologen Talcott Parsons
und Robert Merton.

Die Systemtheorie ermoglichte es, verschiedene
Wissenschaftsdisziplinen von der mathematischen
Entscheidungstheorie, iiber die Motivations- und
Konfliktpsychologie bis hin zur Politologie in einem
abstrakten, aber relativ homogenen Bezugsrahmen
zu verbinden.

Der Systemdenker Chester Barnard ist der Meinung, dass das we-
sentliche Merkmal einer Gruppe das System der Wechselwirkun-
gen ist. Demzufolge versucht die Schule der sozialen Systeme,
eine Organisation als komplexes System zu betrachten, das aus ei-
ner Reihe von Einzelsystemen besteht (vgl. Kapitel Systemisches
Management im zweiten Teil). Zu diesen Teilsystemen gehoren in
der Regel der Mensch, die formale und informale Struktur, Sta-
tus und Rollen sowie die psychische Umwelt. Diese Teilsysteme
stehen in einer Wechselwirkung, die durch Kopplung ermoglicht
wird.
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Infolgedessen bildet der Begriff der »Kopplungsprozesse« den me-
thodologischen Schliissel der Systemanalyse. Drei Kopplungspro-
zesse spielen dabei eine Schliisselrolle:

1. die Kommunikation,
2. das Gleichgewicht und
3. die Entscheidungsfindung.

Den letzten Punkt gewichtet der spatere Nobelpreistrager Herbert
Alexander Simon (1916-2001). Er fordert, den Entscheidungs-
prozess als Kern der Managementwissenschaft aufzufassen.
Wiahrend er in seinen ersten Arbeiten eine Weiterentwicklung
der Ansichten von Barnard versucht, widmet er spitere Studien
den psychologischen und erkenntnistheoretischen Aspekten je-
ner Prozesse, die mit der Entscheidungsfindung verbunden sind.
Simon betrachtet Organisationen als Systeme, in denen die Men-
schen »Entscheidungen treffende Mechanismen« sind. Das Wesen
der Manager liegt darin, jene gegenstandlichen oder wertmaRigen
Voraussetzungen zu schaffen, auf denen die Entscheidungen jedes
Mitglieds der Organisation beruhen.

In der Erklarung fiir die Nobelpreisverleihung 1978 heif3t es, dass
Simon einen wesentlichen Aspekt der Unternehmensfiihrung
theoretisch begriindete: »Entscheidungen in Wirtschaft und Gesell-
schaft sind weniger der Ratio der Leitenden geschuldet als dem von Or-
ganisationsstrukturen bestimmten Zusammenwirken vieler »Beschluss-
fasser«c.«

In den verschiedenen Teilmodellen der Systemtheorie wird der
Akzent auf Evolution, Informalitdit und Initiative gelegt. Man
kann hier von keiner geschlossenen Managementtheorie spre-
chen, obwohl manche in sich relativ geschlossene Teiltheorien
sind. Die Arbeiten von Chester Barnard (1887-1961), Herbert Si-
mon und James March sollte man eher als eine wertvolle Fund-
grube fiir die Losung von Organisationsproblemen unterschied-
lichster Art betrachten.
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Kybernetik

Die systemtheoretisch orientierte Managementlehre wurde durch
das Gedankengut der Kybernetik angereichert. Man konnte sie
als die Wissenschaft von den Eigenschaften und GesetzmafRigkei-
ten der Regelung und Informationsverarbeitung in dynamischen
Systemen definieren. Sie gibt Antwort auf die Frage, wie sich ein
System steuert und ausbalanciert.

Die elementaren Komponenten eines kybernetischen Systems
sind das »System« als Trager der Prozesse, die »Information« und
die »Regelung«. Dementsprechend untersucht die Kybernetik
solche Systeme, in denen Riickkopplung infolge von Informa-
tionsverarbeitung auftritt. Ihr zentrales Anliegen ist dabei, die zu-
sammenhdngenden Teile so miteinander in Beziehung zu bringen,
dass ein gewollter, gleichbleibender Zustand erreicht wird.

Die Kybernetik gliedert den Vorgang der Lenkung in Steuerung
und Regelung. Steuerung bedeutet, auf ein System so einzuwir-
ken, dass es sich in einer bestimmten Art verhdlt oder eine ge-
wiinschte Richtung einschldgt. Im Gegensatz dazu ist die Rege-
lung eher reaktiver Natur, denn hier wird tber Riickkopplung
etwas angepasst bzw. im Regelkreis korrigiert.

Tritt eine Abweichung von den Sollwerten ein, werden die In-
formationen dariiber an ein Steuerungszentrum weitergeleitet.
Das kann der Thermostat am HeizkOrper, das Immunsystem des
menschlichen Korpers, der Autopilot im Flugzeug, das Manage-
ment oder die Aktienborse sein. Hier wird aufgrund der vorlie-
genden Information die Riickkopplung bzw. Regelung vorgenom-
men. Dabei handelt es sich in der Regel selten um einen einzigen
Riickkopplungsvorgang, sondern um ein vernetztes System von
Riickkopplungskreisen.

Die Kybernetik war der letzte theoretisch interessante Versuch,
Komplexitat steuerbar und beherrschbar zu machen. In den so-
zialistischen Planwirtschaften stief3 sie auf groReres Interesse als
im »kapitalistischen Chaos«. Seit Beginn der 80er-Jahre vollzieht
sich der Bruch mit der angenommenen Rationalitdt und Linea-
ritdt der bisherigen Theoriemodelle. Viele Unternehmensfiihrer
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wollten sich nicht ldinger vom Modelldenken in ein Handlungs-
korsett zwangen lassen. Andere waren trotz fehlender Modelle
oder gerade wegen des bewussten Verzichts darauf oder wegen
gegenteiliger Managementpraktiken erfolgreich.

Aufgrund der geringen Verstandlichkeit war der konkrete Nutzen
der meisten Managementmodelle fiir die Wirtschaftspraxis unzu-
reichend. Nach einer Phase der Erntichterung folgte der Ruf nach
pragmatischen Konzepten.

Evolutiondres Management

Thomas J. Peters und Robert H. Waterman schrieben 1984
(S. 135): Die meisten theoretischen Ansdtze (gemeint sind die
von vor 1970) sind »heute nicht flexibel genug, um zu beriicksichtigen,
dass der unerldssliche Anpassungsprozess in einem Grofiunternehmen
eine relative Strukturlosigkeit und eine vollig neue Managementmethodik
verlangt; stattdessen wird in der Regel versucht, diese Hiirde mit Hilfe
starrer Strukturvorschriften und Planungshiirden zu nehmen.« Nach
ihrer Meinung sind Grof3organisationen zu komplex, um sie nach
einem einheitlichen Regelwerk fithren zu kénnen.

So empfahl der renommierte Stanfordprofessor James March
(1980, S. 576), »die Technologie der Vernunft durch eine Technologie
der Torheit« zu erganzen. In einem solchen Organisationssystem
wird weniger der auf Datensuche befindliche Analytiker benotigt
als der nach ungewohnlichen Signalen Ausschau haltende Beob-
achter.

Karl Weick von der Michigan-Universitat schlagt in diese Kerbe,
indem er fragt, was eigentlich Ordnung bedeutet. Je mehr man
iiber die Antwort nachdenkt, desto iiberzeugter wird man, »dass
die gdngigen Vorstellungen davon, was Ordnung ausmacht (Effizienz, Sy-
stematik, Berechenbarkeit und Bestindigkeit), als Kriterium fiir erfolgrei-
che Evolution von fragwiirdigem Wert sind« (zit. nach Peters/ Water-
man 1984, S. 136). Darum pladiert er dafiir, die »enge Kopplung«
aufzulockern, indem z.B. an die Stelle starrer Vorschriften Sinn
und Werte treten.
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Weick und March, mit groBer Verspatung aber auch
europaische Autoren, erkannten, dass sich anpassungs-
fahige Unternehmen nach darwinistischen Prinzipien
entwickeln. Viele Neuerungen beruhen nicht nur auf
passgenauer Planung und praziser Computersimulation,
sondern sind auch das Ergebnis von Zuféillen und
Mutationen.

Das Wort Evolution lag in der Luft und hielt einige Jahre spa-
ter Einzug in die Managementliteratur (vgl. Kapitel Evolutio-
nares Management im zweiten Teil). Markte entwickelten sich
standig weiter. Fiir Unternehmen wurde es immer notwendiger,
sich anpassen zu konnen, um so der »Organisationsverkalkung«
vorzubeugen, was um 1970 schon der Managementpapst Peter F.
Drucker in The Age of the Discontinuity propagiert hatte.

Noch deutlicher forderte der Strategieforscher Igor Ansoff den
Mut zum »organisierten Chaos« (vgl. Kapitel Chaosmanagement
im dritten Teil). Als Folge dieses neuen Denkens wurden zentrali-
sierte und organisatorisch zementierte Unternehmenspyramiden
plotzlich aufgebrochen. Dezentralisierung war das neue Credo der
Unternehmensfiihrung, small is beautiful das dazugehdrige Motto.
Der Begriinder des Biirokratiemodells, Max Weber, hatte sich im
Grabe umgedreht, wenn er dies hdtte horen kénnen.

Erstmals wurde auch das Management-Glaubensbekenntnis seit
Adam Smith, wonach Arbeitsteilung grundsatzlich wirtschaft-
lich sei, in Frage gestellt. Effizienztheoretiker erkannten, dass die
herkémmlichen Berechnungen der Kostendegression unreali-
stisch waren, weil sie die Abwicklungskosten weit unterschatz-
ten, also jene Kosten, die bei zunehmender Grée fiir Kommu-
nikation, Koordination und Entscheidungsfindung anfallen.
Fortschrittliche Manager waren nunmehr bereit, einen Verlust an
Ordnung und Linearitdt fiir einen Gewinn an Effizienz in Kauf
zu nehmen.

Die Fokuswende in Richtung Umfeld bzw. gesellschaftliche Um-
welt fiihrte auch zu der Erkenntnis, wie wichtig die Kundenbezie-
hungen fiir die Unternehmensevolution sind (vgl. Kapitel Kun-
denmanagement im zweiten Teil). Aus den »heiligen Raumen«
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des Massachusetts Institute of Technology konnte man schon diese
und dhnliche Auerungen horen und lesen: »Die Beziehung muss
informell und personlich sein. Zwischen dem Lieferanten der Technologie
und dem Kunden findet ein umfassender Umsetzungs- und Erprobungs-
prozess statt. Haufig kommt es zu einem intensiven Austausch zwischen
den potenziellen Benutzern und dem Unternehmen« (Utterback 1967,
S.371.).

In der Zeit nach 1970 wurde erstmals die Bedeutung der Unter-
nehmenskultur fiir den wirtschaftlichen Erfolg wissenschaftlich
erforscht und beschrieben (vgl. Kapitel Unternehmenskultur im
zweiten Teil). Man stellte fest, dass Unternehmen mit einem brei-
ten Wertespektrum bessere Zahlen schrieben als solche, die ihren
Sinn nur in der Profitmaximierung sahen. Der US-Autor Andrew
Pettigrew sagte 1976: »Der Unternehmensleiter schafft nicht nur die
Struktur und Technologie, sondern er ist auch der Schiopfer von Symbolen,
Ideologien, Idiomen, Uberzeugungen, Gebrauchen und Mythen.«

Die Schule des empirischen Managements

Das Aufkommen der Schule des empirischen Managements ist
eine Reaktion darauf, dass es keiner Theorierichtung der Zeit
zwischen 1950 und 1970 gelang, praktikable Losungen fiir die
Probleme der Unternehmenswelt vorzulegen. Die eintretende Er-
niichterung entwickelte sich bis zu einer gewissen Theoriefeind-
lichkeit. Nun meldeten sich Praktiker zu Worte.

Die wissenschaftlichen Vertreter dieser Schule definieren Manage-
ment als Studium der Erfahrungen. Ihre bedeutendsten Vertreter
kommen aus Unternehmen oder sind mit diesen eng verbun-
den. Sie verbinden in der Regel die theoretische Forschung mit
praktischer Tatigkeit. Das bringt sie in die Ndhe der »Theoretiker
vor der Theorieentwicklung«, z.B. Abbe, Babbage oder Owen.
Zu nennen waren hier Thomas S. Watson (IBM), Lee A. Tacocca
(Chrysler), Thomas J. Peters und Robert H. Waterman (McKin-
sey) sowie insbesondere Peter F. Drucker. Sie schopfen aus ihrer
eigenen Erfahrung mit dem Ziel, Empfehlungen abzugeben, die in
der Unternehmenspraxis anwendbar sind. Fiir sie ist Management
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zu einem grofRen Anteil eine Kunst, die weniger durch die Theorie
als durch die Praxis vermittelt wird.

Charakteristisch fiir die empirische Schule ist, dass sie zwar eine
eigenstandige Richtung in der amerikanischen Managementtheo-
rie darstellt, sich aber den beiden Hauptrichtungen, dem Tayloris-
mus und der Human Relations-Schule, verbunden fiihlt und sich
um deren Synthese bemiiht, dhnlich wie schon vorher Chester
Barnard.

Der bedeutendste Vertreter dieser Richtung ist Peter F. Drucker
(geb. 1909). Er geniel3t international den Ruf eines Management-
philosophen.

In seinem Hauptwerk Die Praxis des Managements

pladiert Drucker fiir eine Professionalisierung des

Managements, d.h. der Verwandlung der Fiihrungs-

tatigkeit in einen Beruf. Dieser Beruf hat zwei

besondere Aufgaben zu erfiillen:

1. Aus den vorhandenen Ressourcen ein nechtes Ganzesg,
eine »produktive Wesenheit« zu schaffen

2. Bei jeder Entscheidung und Handlung die in der Zukunft
wirksam werdenden Folgen zu beriicksichtigen

Der Gedanke der Kompatibilitdt sozio-humaner und sozio-0ko-
nomischer Aspekte findet sich auch im Managerial Molecule von
McKinsey, das in den 70er-Jahren in der Diskussion um den Wert
japanischer Fiihrungstechniken entstand.

Die Hauptthese dieses Konzeptes lautet: Unternehmerischer Erfolg
ergibt sich aus der Wechselwirkung der sieben Faktoren Struktur,
Strategie, Systeme, Stil, Stammpersonal, Spezialkenntnisse und
Selbstverstandnis. Aber nicht alle S-Elemente sind gleichbedeu-
tend. Die drei harten S (Struktur, Strategie und Systeme) sind
zwar wichtig, jedoch fiir eine innovative Unternehmenskultur
und die Idee des Productivity through people spielen die weichen
S (Stammpersonal, Stil, Spezialkenntnisse und Selbstverstandnis)
eine wichtigere Rolle.
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Peters und Watermans Erfolgsmodell

Thomas J. Peters und Robert H. Waterman restimierten schon
1982 in ihrem zur »Managamentbibel« avancierten Weltbest-
seller Aufder Suche nach Spitzenleistungen (S. 147), dass es seit 1980
keine fundamental neuen Strategieerkenntnisse auf der Business-
biihne gebe. Vieles wurde in den 40er- und 50er-Jahren an- und
vorgedacht: »Leider ist noch keine dieser Vorstellungen Gemeingut ge-
worden,; auf die Praktiker des Wirtschaftslebens haben sie so gut wie kei-
nen Einfluss gehabt.«

Uber den Wert von Lehrbuchinhalten meinen sie mit Blick auf die
bestgefiihrten Unternehmen, dass diese nicht einfach anders sind,
sondern das Gegenteil von dem tun, was in den Management-
Lehrbiichern steht.
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Das 7-S-Modell wurde von Tom Peters und Robert Waterman,
den damaligen Statthaltern von McKinsey in San Francisco, An-
fang der 80er-Jahre fortgeschrieben. In ihrer empirisch fundier-
ten Erfolgsanalyse ermittelten sie acht Grundtugenden fiir ein
innovationsaktives und damit erfolgreiches Unternehmen:

Primat des Handelns

Ndhe zum Kunden

Freiraum fir Unternehmertum
Produktivitdt durch Menschen
Sichtbar gelebtes Wertesystem
Bindung an das angestammte Geschaft
Einfache Organisation

Straff-lockere Fiihrung

PN W=

Peters’ und Watermans Buch ist immer noch eine wahre Schatz-
kiste fiir die Managementtatigkeit. So erfahrt der Leser im Ka-
pitel »Primat des Handelns«, wie wichtig es ist, »dabei zu sein,
»es wenigstens zu versuchen« oder gegebenenfalls auch »erst zu
schieRen und dann zu zielen«. Die Autoren polemisieren gegen
wirklichkeits- und marktferne Stabsleute, die tonnenweise Pa-
piere und Konzepte produzieren, aber nur selten neue Produkte
(S. 150). Thre Polemik miindet in dem schon von dem Manage-
menttheoretiker Karl Weick gedullerten Gedanken, dass chao-
tische Produktivitdt geordneter Untatigkeit vorzuziehen ist. Ein
wichtiges Wort im Vokabular erfolgreicher Organisationen lautet
daher »Test«.

Im Abschnitt »Ndhe zum Kunden« wird sichtbar, wie gut es in-
novationsaktive Unternehmen verstehen, neue Produkte in en-
ger Partnerschaft mit ihren Kunden zu entwickeln. Der Kunde ist
die beste Quelle und der geeignete Priifstein fiir Ideen.

Einige Seiten weiter, im Kapitel »Freiraum fiir Unternehmer-
tume, erfreuen sich Peters und Waterman an solchen Unterneh-
men, die bewusst den Kompromiss zwischen Chaos und Ord-
nung eingehen: »Sie setzen auf geradezu radikale Dezentralisierung
und Autonomie mit ihren unvermeidlichen Folgen — Uberschneidungen,
unsauberen Abgrenzungen, Koordinationsmdingeln, internem Wett-
bewerb und einem Anflug von Chaos. Sie hatten einem gewissen Mafy
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an Ordnung entsagt, um dafiir stindige Innovationen zu gewinnen«
(S. 326).

Hier findet sich auch der erste Hinweis auf das, was spater unter
der Bezeichnung Entrepreneurship in die Managementdiskus-
sion einfloss. Die Autoren fanden einen Innovationstrager, den
»Champion«: Voraussetzung Nr. 1 fiir Innovationen ist das Vor-
handensein eines tiberzeugten, freiwillig handelnden Champions.
Als eine Art Pionier ist er lebensnotwendig fiir ein Unternehmen,
aber Pioniere leben gefdhrlich, da auf sie geschossen wird.

Auch das Kapitel »Einfache Organisation« ist eine Fundgrube fiir
das Innovationsmanagement. Die Autoren zeigen, wie wichtig
Organisationsinnovationen fiir den Unternehmenserfolg sind.

Schlankes Management

Nach Tom J. Peters und Robert H. Waterman wurden viele der
modernen Entwicklungen, die heute mit Getdse vermarktet wer-
den, schon vor Jahrzehnten von den in diesem Kapitel vorge-
stellten Autoren angedacht und diskutiert. Doch dann setzte vom
anderen Ende der Welt eine Entwicklung ein, die grofRe Wirkun-
gen im Westen hinterlie3. Die Japaner prasentierten der Welt ihr
Managementkonzept, und zwar eines, dessen Erfolge in Form der
fernostlichen Wirtschaftsoffensive fiir westliche Unternehmen
bitter spiirbar waren. Der Begriff Lean Management geriet zum
Schrecken westlicher Wirtschaftslenker und mutierte zugleich
zum Aktionsprogramm fiir das eigene Unternehmen (vgl. Kapitel
Lean Management im zweiten Teil).

Lean Management ist eine Art Schlisselbegriff fiir alle modernen
Produktionskonzepte. Es ist ein Etikett, das sich auf Packungen
ganz unterschiedlichen Inhalts wiederfindet. Ein Forscherteam
des Massachusetts Institute of Technology (MIT), das diesen Begriff
im Rahmen einer grolen Vergleichsstudie zur Produktivitat ja-
panischer und westlicher Autohersteller pragte, definiert ihn so:
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»Lean Administration ist »schlank«, weil sie von allem weniger einsetzt als
die Massenfertigung — die Hdlfte des Personals in der Fabrik, die Hdlfte
der Produktionsfliche, die Hdlfte der Investition in Werkzeuge, die Hdlfte
der Zeit fiir die Entwicklung eines neuen Produktes. Sie erfordert auch
weit weniger als die Hilfte des notwendigen Lagerbestandes, fiihrt zu viel
weniger Fehlern und produziert eine grifiere und noch wachsende Vielfalt
an Produkten« (Womack 1992, S. 19).

Schlankes Management ist kein Konzept, dem ein
theoretisches Grundmodell zugrunde liegt, wie bei
den amerikanischen Generalentwiirfen. Es ist eher
das Produkt einer Herangehensweise, und zwar aus
den Alltagsproblemen des PKW-Herstellers Toyota
heraus.

So gesehen ist es eigentlich nichts anderes als eine Zustandsbe-
schreibung fiir den »Toyotismus«. Im Kontrast dazu steht der
vorstehend beschriebene Taylorismus bzw. Fordismus sinnbildlich
fiir Arbeitsteilung und Flie3band.

In der Literatur werden verschiedene Arbeitsprinzipien fiir das
Lean Management aufgefiihrt. Dieses sind die hdufigsten und wohl
auch wichtigsten:

Gruppen- bzw. Teamarbeit auf allen Ebenen

Dezentrale Eigenverantwortlichkeit bis weit nach unten
Kundenorientierung nach innen und auflen

Standige Verbesserung, u.a. in Form kleiner Schritte
Prioritat wertschopfender Tatigkeiten

Ul R W N~

Lean Management ist mehr als eine schlanke Belegschaft. Es ist
die Summe aller Erfolgsregeln und -prinzipien der japanischen
Unternehmens- bzw. Personalfiihrung. Fir andere ist Lean Ma-
nagement nichts anderes als die konsequente Anwendung des
gesunden Menschenverstandes: »Einfach iiberlegen«, wie es bei
McKinsey heildt (1993).

Zum Schlanken Management gehoren Einrichtungen wie Qua-

litdatszirkel und Gruppenarbeit, eine Just-in-time-Ablauforganisa-
tion (Kanban), flache Hierarchien und die TQM- bzw. Kaizen-
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Alles heiBe Luft?
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Philosophie. Diese Teilelemente werden beim Lean Management
gleichzeitig, langfristig, gleichgewichtig und konsequent ange-
wendet. Hierbei handelt es sich um keine Geheimnisse, sondern
um Denkansitze, die ihren eigentlichen Ursprung in den univer-
sitaren Konzeptschmieden von Harvard, Stanford und anderen
renommierten Businesswerkstdtten haben und von Leuten wie
Demming und Juran nach Japan gebracht wurden. Die Japaner,
allen voran der Toyota-Industriekomplex, waren diejenigen, die
sie konsequent und nachhaltig anwendeten. Man emanzipierte
sich von den tayloristischen Relikten hinsichtlich des zugrun-
de liegenden Menschenbildes und iibernahm in bester Bench-
marking-Manier alles das, was brauchbar erschien, um Nippons
Sonne noch heller strahlen zu lassen. Das »Geheimnis« dieses
Konzepts schien nicht in der Technik, sondern vor allem in der
Organisation der zwischenmenschlichen Beziehungen zu liegen,
so die Vermutung der Expertenwelt und die Ergebnisse vieler
Studien.

Postschlanke Managementtheorien

Es fallt schwer zu klassifizieren, was sich nach dem Schlanken
Management herausbildete. Die Autoren Demmer und Hoerner
(2001) bringen es auf diesen Nenner, der zugleich Titel ihres Bu-
ches ist: Heifse Luft in neuen Schliuchen.

Diese Charakterisierung erscheint nicht abwegig. Wenn man ein-
mal genauer in die modernen Management-Gebetsbiicher schaut,
z.B. in Senges Lernende Organisation (vgl. Kapitel Lernende Or-
ganisation im zweiten Teil), dann stellt sich die Frage, was den
Erfolg dieses Werkes und ahnlicher ausmacht. Was Senge mental
models nennt, hiel bei dem englischen Krea(k)tivitisten Edward
de Bono schon vor 25 Jahren einfach nur »Denkmuster«. Auch
die anderen Aspekte der Theorie der »Lernenden Organisation,
Team-, Visions- und Systemmanagement, sind Denkprodukte
einer anderen Epoche und anderer Personen. Der im Titel be-
griindete Erfolg dieses Buches steht im reziprok umgekehrten
Verhaltnis zum Inhalt.
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Dennoch haben sich zwei neue Denkschulen des
strategischen Managements in den letzten zehn
Jahren herauskristallisiert, und zwar die Lehre
von den Wetthewerbskriften und die ressourcen-
basierte Strategie.

Michael Porter, Vordenker der Lehre von den Wettbewerbskraften
(vgl. Kapitel Wettbewerbsstrategie, im zweiten Teil), stellt exter-
ne Markt- und Wettbewerbschancen in den Vordergrund seiner
Uberlegungen. Er sieht in den externen Wettbewerbskriften die
Hauptbestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges. Darum
sollte die Strategiefindung von aullen, vom Markt, dem Wettbe-
werb und den Kunden her, erfolgen und interne Fihigkeiten mit
Blick auf diese Faktoren entwickelt werden.

Diese Von-aullen-nach-innen-Strategie basiert auf diesen drei
Aspekten:

1. Gegebene Branchenstruktur
2. Entsprechender Prozess im Unternehmen
3. Leistung

Im Gegensatz dazu steht die ressourcenbasierte Strategie, deren
Hauptvertreter Gary Hamel und C.K. Prahalad sind (vgl. Kapi-
tel Kernkompetenzen im zweiten Teil). Hier sind die vorhandenen
Unternehmensressourcen, also die Kompetenzen und Potenziale,
der Ausgangspunkt fiir das Nachdenken tiber die »richtige « Wett-
bewerbsstrategie. Diese Von-innen-nach-aul3en-Strategie basiert
auf drei Aspekten:

1. Interne Ressourcen
2. Entsprechender Prozess im Unternehmen
3. Leistung

Vielen Unternehmen fallt es schwer, beide Aspekte unter einen
Hut zu bringen. Besonders GroBunternehmen haben Probleme,
diese Pole auszubalancieren. Solche, die es schaffen, erreichen
damit einen Vorsprung gegeniiber jenen Mitbewerbern, die dies
nicht zu leisten vermogen.
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Gemeinsamkeiten
der Strategieansatze
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Aulier diesen beiden Hauptrichtungen der modernen Theorie-
diskussion speisen sich eine Menge von Nebenstromen aus der
Quelle des Schlanken Managements. Deren Kernbotschaften lau-
ten:

Kundenorientierung

Human Resources-Orientierung
Wettbewerbsorientierung
Prozessorientierung
Qualitadtsorientierung
Innovationsorientierung

SN N e

Die Mittel und Wege hierzu sind u.a. Qualitditsmanagement,
Prozessmanagement, Supply Chain Management, Kundenmanage-
ment, Wissensmanagement, Shareholder Value-Management und
Mergers & Aquisitions-Management.

Alle diese Strategieansdtze zielen letztendlich darauf, die Wett-
bewerbsposition von Unternehmen zu verbessern, also Produk-
tivitat und Profitabilitat zu steigern. Die Unterschiede liegen in der
Schwerpunktsetzung bzw. konzeptionellen Vorgehensweise. Nor-
malerweise wird ein Schliisselfaktor (z.B. Wissen, Qualitdt, Pro-
zesse) in den Vordergrund geriickt und mit einem Begriff belegt,
der eine positive Konnotation hervorruft (z. B. Selbstorganisation,
Lernende Organisation, Shareholder Value). Dann folgt ein Gerip-
pe, das bei allen Strategiemodellen und Managementkonzepten
immer wieder so oder dhnlich aussieht: 1. Visionen entwickeln,
2. Ziele setzen, 3. Mitarbeiter begeistern, 4. Projektgruppe ein-
richten, Konzept umsetzen usw.

Man kann sich die verschiedenen strategischen Ansdtze wie
kreisformig nebeneinander liegende und zur Mitte, zum Ziel hin,
immer mehr tiberlappende Kreise vorstellen. Auch partiell iiber-
schneiden sich diese Kreise, so z.B. das Qualitdtsmanagement mit
dem Prozessmanagement. Uberhaupt ist das eine nicht ohne das
andere vorstellbar, denn die Konzepte bedingen sich gegenseitig.
Ein gutes Innovationsmanagement funktioniert nicht ohne ein
ebenso gutes Human Resources-Management.
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