Vorwort

Allen Betragen dieses Bandes ist gemeinsam, dass ihre Autorinnen und Autoren das Prob-
lem, fir das Management die LAsung ist, mindestens fir so interessant halten wie die Ldsung
selbst. Damit pladiert der vorliegende Band fiir eine Verzogerung, flr einen Blickwechsal, fur
eine Reflexion und reagiert damit nicht ohne eine gewisse Skepsis auf den Befund, dass ge-
genwartig Management fur die Losung fast aller Probleme gehalten wird.

Tatsachlich gilt jede Art von Management in Unternehmen, BehoOrden, kulturdlen Einrich-
tungen, Wohlfahrtsorganisationen und vermutlich auch in gestressten Kleinfamilien als jenes
Allheilmittel, das aus der klugen Beschrankung auf erreichbare Ziele, der umsichtigen Pflege
der vorhandenen Ressourcen und ener gewissen Bereitschaft zum flexiblen Umgang mit den
eigenen Absichten eine angemessene Gestaltung und Lenkung der eigenen Verhdltnisse ablei-
ten zu kénnen ver spricht. Management beginnt und endet dort, wo Mittel im Hinblick auf Ziele
und umgekehrt Ziele im Hinblick auf Mittel kalkuliert werden. Dass man nicht beides zugleich
kalkulieren kann, wird zuweilen vergessen. Man muss die eine Ebene kongant halten, um auf
der anderen Ebene Alternativen prifen zu kénnen. We sowohl fur seine Mitte als auch fir
seine Ziele sandig Alternativen prft, managt nicht mehr, sondern verwirrt bereits.

So welt, so gut. Die Frage, ,Would you manage another whisky?', ist en Beispiel dieses
BegriffsVersandnisses aus dem englischen Warterbuch. Es geht darum, Gber Handlungen so zu
entscheiden, dass Situationen, in denen man sich befindet, bewaltigt werden kdnnen. Schwierig
wird es erst, wenn zusatzlich zu den mdglichen Handlungen und der vorliegenden Stuation
eine Organisation mit ins Spie kommt. Denn die Organisation is en intervenierender Faktor,
der bewirkt, dass unterschiedliche Handlungsver séandnisse und unter schiedliche Situationsbe-
wertungen aufeinander stof3en, sich zum Tell erganzen, sich zum Teil widersprechen und sich
zum Tell gleichgultig sind. Das Management dieser unterschiedlichen Handlungsver ssandnisse
und Situationsbewertungen ist die Bewéahrungsprobe des Managements. Es besteht diese Be-
wahrungsprobe nur, wenn es sich nicht darauf beschrankt, Mittd im Hinblick auf Ziele und
Zieleim Hinblick auf Mittel zu kalkulieren.

Im Kontext von Organisation kann nur ein Management bestehen, das zusatzlich zum Kalkdl
der Ziele und Mittd Uber Go- und Stoppregeln fir die einzelnen Projekte, Mal3nahmen, Ab-
sichten und Vorgehensweisen der Organisation verfligt. Denn im Kontext von Organisation
besteht Management darin, die Ideen der enen gegen die Ideen der anderen auch und gerade
dann abwagen zu konnen, wenn sie nicht mitenander Uberensimmen. Man muss Projekte
Initiieren kdnnen, auch wenn es aulRer dem Management noch niemanden gibt, der hinter ihnen
seht. Und man muss Projekte abbrechen kénnen, auch wenn noch niemand auf3er dem Mana-
gement von ihrem Misserfolg Uberzeugt ist. Wie macht man das? Wie macht man das, wenn
gute Grinde es immer mit anderen guten Grinden zu tun bekommen, wenn die Alternativen
des einen nicht die Alternativen des anderen sind, wenn die Mittel des einen die Zwecke des
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anderen sand und umgekehrt und auf diese Art und Weise weder der Arbeitsfluss noch die
Hierarchie in eine eindeutige und moglichst lineare Ordnung zu bringen sind?

Sicher, die Betriebswirtschaftdehre traumt seit Erich Gutenberg davon, die Organisation
selbst alsjenes Mittel verstehen zu kdnnen, das diese lineare Ordnung herstellt. Aber das konn-
te nur solange Uberzeugen, wie die Umwelten dieser Organisation stabil genug waren, um ihre
Beobachtung an die Spitze der Organisation delegieren und alle anderen Positionen in der
Organisation auf ihre Stellenbeschreibungen festlegen zu kénnen. Sait die Umwelten turbulent
sind, das heif}t seit die Innovationen der Organisation auf dem Umweg liber ihre Umwelt auf
die Organisation zurtickwirken, ohne dass sie sie noch als ihre eigenen Innovationen erkennt,
geht das nicht mehr. Jetzt missen alle Positionen in der Organisation dazu freigestdlt werden,
die Umwelt der Organisation zu beobachten und sich im Rahmen der jeweils eigenen Aufgaben
einen Reim auf sie zu machen. Die Spitze und Letung der Organisation wird zu jenem Dienst-
leistungszentrum, das alles tut, um den Rest der Organisation in dieser Fahigkeit zu unter stit-
zen. Die lineare Ordnung von eingt wird zu einer zirkulégren Ordnung, die Hierarchien stilisie-
ren sich zu Netzwerken, die alten Muster da Arbetstelung weichen neuen Formen stressrei-
cher Kommunikation. Was hell3t jetzt noch Management?

Management bezieht sich in dieser Stuation einer Organisation, deren Intelligenz hochgra-
dig vertelt und nirgendwo zu buindedn ist, auf die Erprobung von Go- und Stoppregeln, die
dennoch und gerade deswegen Uberzeugen. Deswegen ist das Management in Unternenmen
erfunden worden und nicht etwa in Behdrden, Theatern oder Schulen, so sehr diese Einrichtun-
gen Uber bewahrte Formen der Lenkung und Letung verfuigen. Denn Management hef3t in der
Stuation der Turbulenz wie schon in den alten Zeiten da Sabilitat (wenn es die denn jemals
gab), in der Organisation Investitionen und Projekte initiieren beziehungsweise abbrechen zu
konnen, die sich aul3erhalb der Organisation Iohnen sollen beziehungsweise nicht mehr lohnen.
In diesem Sinne war das Management von Unternehmen immer schon identisch mit der B e-
wirtschaftung" eines ,3etriebs’, das hell3t mit der Anwendung wirtschaftlicher Kalktle auf
eine Organisation, die von sich aus noch lange nicht wirtschaftlich sein muss, sondern zualler-
ed en Entschedungszusammenhang ist, das heldt en soziales System, in dem es um Macht
und um Hoffnung, um Frudration und um Ledenschaft, um Arbetschancen und um Kreativi-
tatsbedlrfnisse, um jugendlichen Surm und Drang und um die Erfahrung des Alters geht,
niemals jedoch in jener fiktiven Eindeutigkeit, die eben deswegen der 'Manager her stellen
muss, nur um Kosten und Nutzen, Gewinneund Verlugte,

Management heildt in dieser Situation, zum einen wirtschaftliche Fragen an einen Betrieb zu
stellen, der von sich aus nicht dazu neigt zu wirtschaften, und zum anderen den Betrieb in allen
jenen Perspektiven zu starken, unter denen er dazu in der Lage i, diese wirtschaftlichen Fra-
gen auch zu beantworten. Denn auch das vergisst man allzu schnell: Wirtschaftliche Fragen
beantworten sich nicht von selbst. Wer Kosten vermeiden und Gewinne steigern will, muss
deswegen es noch heraudfinden, was e tun kann. Ein guter Manager weil3 daher um das
Eigenrecht und den Eigensinn seines Betriebs. Er weil3, dass der Betrieb Ideen braucht, um
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Verluse minimiecen und Gewinne maximieren zu konnen. Diese ldeen kommen aus der
Marktbeobachtung und daher aus genau der Organisation, in der diese Marktbeobachtung

sattfindet.

Die im vorliegenden Band versammelten Beitr &ge beschéftigen sich mit den Fragen, wie die-
se Go- und Stoppregen des Managements in Organisationen aussehen, deren Strategien, Rou-
tinen und Ressourcen laufend auf dem Priifsand stehen, mit welcher Semantik sie formuliert
werden, wie sie durchgesetzt und abgesichert werden und worin ihr Schicksal besteht, wenn sie
aulRerhalb von Unternehmen in Organisationen, die nicht dem Gewinnprinzip unterstelt sind,
ausprobiert werden. Keine dieser Regeln findet sich irgendwo in Stein gemeif3elt. Jede muss
Immer wieder neu ausprobiert werden. Und jede bewahrt sich nur dann, wenn sie fir unvor her-
sehbare Umstande dennoch vertraute und deswegen vertretbare Beurtellungskriterien bereithélt.

Harmen van Zijderfed untersucht das Managementveréndnis einer Organisation, die sich
auf eine komplexe Trandormation von einem Staatsbetrieb in enen marktwirtschaftlich orien-
tierten Betrieb eingelassen sieht. Chridian Loefert schaut sich eine in den letzten Jahren zu
Prominenz gekommene Go-Regel fur die Durchsetzung von drategischen Neuorientierungen
an, die Akquigtion. Felix Greschkowitz raumt das weit verbretete Missverstandnis aus, dass es
sich nur um ,Kultur" und damit um das Unverstandliche schlechthin handeln konne, wenn
intelligente Managementmal3nahmen scheitern (oder Uberraschend gelingen). Katrin Glatze
schaut sich jenen Fall genauer an, in dem Managementpraktiken der Durchsetzung von Organi-
sationszielen in Wachsumsunternehmen engeftinrt werden muissen, denen bisher das Phano-
men des Widerstands gegen die eigenen Ziele unbekannt war. Delf Schumann beschéftigt sich
mit corporate universties als Beispiel fur die Ingitutionaliserung ener Managementebene, die
sich nicht als solche versteht, sondern neue Go- und Stoppregen auf der Ebene der Kultivie-
rung einer Art strategischen Solidaritét unter Eingewelhten erprobt. Stefanie Greca beobachtet
die Irritationen, die Managementzumutungen in Schulen auddsen. Und Christopher Braun
stellt heraus, dass zumindest Opernhauser langst Uber evolutionare Praktiken der Lenkung und
Letung verflgen, die dem Manager zwar seinen Platz geben, ihn jedoch an die kurze Leine
eines professondlen Sdbstver stdndnisses der kiinglerischen Absichten nehmen.

Die verschiedenen Beitrage dieses Bandes arbeten an enem Kontextver téndnis des Mana-
gements, ohne dabe die Frage nach Ingrumenten und Techniken des Managements aus den
Augen zu verlieren. Die beriihmte Frage nach dem Handwerkskasten des Managers wird hier
0 erngt genommen, dass sie mit der Untersuchung der Chancen professionellen Handelns in
Organisationen verknipft wird. Das Management ist nur ene der Professionen, auf die eine
Organisation angewiesen ist. Ohne die Zusammenarbet mit Ingenieuren, Marktforschern,
Per sonalentwicklern, Controllern und Vertrags- und Haftunggurigen wird es in Unternehmen,
geschweige denn in anderen Organisationen kein Bein auf den Boden bekommen.

Die Betrage dieses Bandes erinnern an diesen an sich einfachen Sachverhalt. Es ist nicht
ohne lronie, dass nur ein zuweilen nicht unerheblicher Theorieaufivand, hier insbesonder e unter
Ruckgriff auf die Systemtheorie, die Komplexitéat da Unternehmensorganisation auf diesen
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einfachen Sachverhalt wieder zu reduzieren vermag. Mein Dank gilt wie schon im ersten Band
der Wittener Schriften zur Unternehmensfihrung allen Betrégern, meinen Mitherausgebern,
der Fakultat fir Wirtschaftswissenschaft der Universitat Witten/Herdecke und der Bertelsmann
AG als dem Stifter des Reinhard-Mohn-Lehrsuhls fir Unternehmensfiihrung, Wirtschaftsethik
und sozialen Wandd, an dem diese Arbeiten entsanden sind. Ich danke fir ihr Vertrauen, ihre
Geduld und ihr Engagement im Umgang mit diesem Theorieaufwand. Die Devise meines
Vorgangers auf diesem Lehrstuhl, Professor Dr. Ekkehard Kappler, war der Satz, ,In der Praxis
steckt die ganze Theori€'. Als die Devise meiner Arbet auf diesem Lehrsuhl kénnte der Satz
gelten, ,,Erg in der Theorie erschlief3t sich die ganze Praxis'. . .

Alle Beitrage dieses Bandes, das sollte nicht zuletzt erwdhnt werden, sind als Diplomar bei-
ten und damit als Abschlussarbeiten des wirtschaftswissenschaftlichen Studiums an der Uni-
versitédt Witten/Herdecke entstanden. Es ist den Herausgebern bewusst, dass es ungewdchnlich
ist, Diplomarbeiten zu publizieren. Nicht wenige der Diplomanden Wiesen'daraufhin, dass sie
selbst ihre Arbeten zwar als Abschluss ihres Studiums, aber doch nur als Zwischener gebnisse
ihres Umgangs mit einer durch zusatzliche Theorie irritierten Betriebswirtschaftdehre verste-
hen kénnten. Wir haben uns dennoch entschlossen, die Arbeten herauszugeben. Denn erstens
Uberzeugten sie uns durch ihre Qualitat. Und zweitens gehért auch dies zur Kunst des Mana-
gements. die Fahigket ndmlich, Ideen so weit auszuformulieren, dass sie zwar schtbar werden,
aber noch nicht zu Tode geritten sind. Denn nur so besitzen sie einen Reiz, der es anderen
erlaubt, sie aufzugreifen und weiter an ihnen zu arbeten. In diessm Snne sind die Arbeten
dieses Bandes in dar Tat Zwischenergebnisse. Aber der Prozess, in dem sie als Zwischener geb-
nisse Uber zeugen, ist viever sprechend.

Dirk Baecker





