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Vorbetrachtung

Zur Fiihrung von Unternehmen existieren schon unzdhlige Biicher. Erweitert
man die Publikationsliste um ein zusdtzliches Buch, so bedarf es einer Begriin-
dung. In unserem Fall liegt diese in der Spezifik unseres Ansatzes, der durch
zwei zentrale Aspekte charakterisiert werden kann: Wir ndhern uns der Unter-
nehmensfiihrung aus einer evolutiondren Perspektive, welche systematisch von
der Offenheit der Zukunft ausgeht. Dabei vertreten wir eine pluralistische Posi-
tion, welche eine Vielzahl unterschiedlicher Disziplinen fiir die Thematisie-
rung von Fliihrungsphdnomenen relevant erscheinen ldsst. Eine solche Position
ist nicht selbstverstdandlich, wenn man bedenkt, dass viele Fachvertreter die
Betriebswirtschaftslehre explizit als dkonomische Disziplin propagieren. In
dieser Vorbetrachtung wollen wir diese beiden Aspekte kurz umreiRen und in
der abschlieRenden Nachbetrachtung ein wenig vertiefen.

Die offene Zukunft als Ausgangspunkt
einer evolutionaren Fiihrungslehre

Wirtschaften hat etwas damit zu tun, dass Menschen Bediirfnisse haben und
die Mittel zur Befriedigung dieser Bediirfnisse knapp sind. Wenn Menschen
swirtschaften«, dann handhaben sie diese Knappheit. Die Okonomik befasst
sich nun mit der Frage, wie die Handhabung dieser Knappheit méglichst ver-
niinftig, rational, effizient und/oder fiir die Beteiligten akzeptabel oder gar
optimal erfolgen kann. Die Basis dkonomischer Analysen ist die sogenannte
Entscheidungslogik. In der Entscheidungslogik duliert sich das wirtschaftliche
Problem der Knappheit darin, dass zwischen (sich ausschliefenden) Alternati-
ven zu wahlen ist. Gabe es keine Knappheit von Giitern und Zeit, dann gdbe es
auch keine Alternativen, da in einer solchen Welt alles moglich wdre. In der
konkreten Anwendung der Entscheidungslogik reprasentiert man die jeweilige
(durch Knappheiten gekennzeichnete) Entscheidungssituation durch eine Ziel-
funktion und eine Reihe von (Un-)Gleichungen, die dabei zu beachten sind. Die
Zielfunktion liegt dann etwa in der Maximierung des Nutzens des betrachteten
Entscheiders, wobei das erreichbare Maximum durch bestimmte Nebenbedin-
gungen, welche durch die zusdtzlichen (Un-)Gleichungen reprdsentiert wer-
den, begrenzt ist. Okonomische Analysen bestehen in diesem Sinne in der Lé-
sung von Maximierungsproblemen unter Nebenbedingungen.

Eine evolutiondre Sichtweise, wie sie in diesem Buch vertreten wird, unter-
scheidet sich von der {iblichen Entscheidungslogik und der damit verbundenen
Rationalitdtsanalyse in einem zentralen Punkt: Sie geht systematisch von der
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Offenheit der Zukunft aus. Auch die Okonomik spricht insofern von der Offen-
heit der Zukunft, als sie beriicksichtigt, dass Entscheider hdufig gezwungen
sind, ihre Entscheidungen unter Risiko bzw. Unsicherheit zu fallen. Man weil
also nicht, welche Umweltzustdnde in Zukunft eintreten werden. Es wird dabei
aber unterstellt, dass der Entscheider alle potenziellen zukiinftigen Umwelt-
zustdnde und alle Wirkungen (sog. »Pay-offs«), die seine Handlungsoptionen
unter den jeweiligen Umweltzustdnden hdtten, schon in der jeweils gegenwadr-
tigen Entscheidungssituation kennt. Die Okonomik geht insofern zwar von ei-
ner »offenen Zukunft« aus, aber sie beriicksichtigt nicht explizit, dass wir bei
unserem Handeln (auch in der Wirtschaft) mit einer in einem sehr viel stéarke-
ren Sinne woffenen Zukunft« konfrontiert sind: Uns fehlen in aller Regel die
Denk- und Sprachkategorien, mit denen wir die zukiinftigen Zustdnde der Welt
vollstindig beschreiben konnten. Beispielsweise hdtte ein Entscheider vor
fiinfzig Jahren bei einer langfristigen Entscheidung die Veranderung der Um-
weltbedingungen durch das spatere Aufkommen des Internets nicht einmal
intuitiv beriicksichtigen konnen. Sicherlich kann hier auch ein evolutiondrer
Ansatz keinen Blick in die Zukunft schaffen. Aber dass spdter ganzlich neue,
zum Zeitpunkt der Entscheidung noch nicht beschreibbare Phanomene auftre-
ten wiirden, dies konnte der Entscheider damals sehr wohl unterstellen und
genau dies versucht ein evolutiondrer Ansatz zu beriicksichtigen. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die »Rationalitdt« von Entscheidungen ganz anders dar,
als sie in der 6konomischen Analyse verstanden wird. Rationales Entscheiden
lasst sich nicht auf »Maximieren unter Nebenbedingungen« reduzieren. Wie
aber dann? Geht man dieser Frage nach, dann steht die Rationalitdtsvorstel-
lung der Okonomik (im iiblichen Sinne) auf dem Priifstand. Umgekehrt wissen
natiirlich auch die Vertreter der »Economics«, dass in der Welt immer wieder
gdnzlich »Neues« auftritt. Dennoch kann man - so die nicht unbegriindete
Ansicht der Vertreter der Economics - in vielen Féllen diese offene Zukunft im
starken Sinne vernachldssigen und mit Hilfe stringenter 6konomischer Analy-
sen durchaus interessante Einsichten gewinnen. Dem wollen wir gerne zustim-
men. Aber miissen wir uns ausschlieflich auf ékonomische Analysen konzent-
rieren und die Frage nach der Rationalitdt angesichts der offenen Zukunft
durch die Entscheidungslogik als gekldrt ansehen? Und muss man nicht gerade
im Zusammenhang mit der Betrachtung der Unternehmensfiithrung beriicksich-
tigen, dass wir es immer auch mit einer offenen Zukunft im starken Sinne zu
tun haben? Wir sind der Ansicht, dass es fiir eine realistische Sicht auf die
Unternehmensfiihrung unabdingbar ist, sich explizit mit der Offenheit der Zu-
kunft auseinanderzusetzen.
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Der Pluralismus in einer evolutiondren
Fiihrungslehre

Neben der systematischen Beriicksichtigung der Offenheit der Zukunft kenn-  Pluralistische Grund-
zeichnet unsere Sicht auf die Unternehmensfiihrung eine pluralistische Grund- ~ Position
position. Um die Besonderheit dieser Position deutlich zu machen, erscheint es
uns notwendig, kurz auf das von verschiedenen Fachvertretern zum Ausdruck
gebrachte Verstdndnis von Betriebswirtschaftslehre und ihrem Verhdltnis zur
Volkswirtschaftslehre bzw. Okonomik einzugehen.
Jemand, der den Begriff »Betriebswirtschaftslehre« semantisch addquat in
die englische Sprache iibersetzen mdchte, gerdt in dhnliche Schwierigkeiten,
wie (unter umgekehrten Vorzeichen) der Ubersetzer des Buches Friedmans
(1999). Dieser schrieb:

»David Friedman besteht darauf, dak Okonomie (economics) nicht nur ein
Lehrfach an der Universitdt ist und beileibe nicht beschrankt auf das Ver-
stehen der Wirtschaft (economy), sondern ein umfassendes wissenschaftli-
ches Instrumentarium, das sich auf eine Vielfalt von Verhalten anwenden
ldsst. Leider ist sWirtschaftswissenschaftenc die Ubersetzung fiir das Lehr-
fach economics, eben die Wissenschaft von der Wirtschaft, und >Volkswirt-
schaftslehre« fiihrt noch weiter weg von Friedmans Verstandnis des
Begriffs. Okonomie bedeutet im Deutschen einfach >die Wirtschaftc. Das
englische Wort economy wiederum heiRt >Wirtschaftc oder »Volkswirt-
schaftslehre¢, aber das deutsche Wort Wirtschaft wird - wie wir uns téglich
in den Medien {iberzeugen konnen - zunehmend gleichbedeutend mit
>Industrie, Handel und Borse¢, mit den >Unternehmenc< oder gar >Unterneh-
merverbanden«< verwendet. Noch schlimmer, das Adjektiv economic s6kono-
misch< bedeutet bei Friedman meist, wie Okonomen etwas versteheng,
nicht etwa »wirtschaftlich< oder >wirtschaftswissenschaftlich< im Sinne von
»auf die Wirtschaft bezogen«. »Economics is not about the economy« sagt
David Friedman dazu. Ubersetzen Sie das mal.« (Wohlveil in Friedman
1999: 437)

Im Englischen gibt es keinen Begriff, der dem deutschen »Betriebswirtschafts-  Begrifflichkeits- bzw.
lehre« entspricht. Das, was an Business Schools gelehrt und dort z.B. mit dem E:ﬁif:;gﬁg&?ﬁb;gmaﬁk
»Master of Business Administration« abgeschlossen wird, ist nicht »Betriebs- ,.conomics«
wirtschaftslehre« - zumindest nicht im traditionellen Sinne. Im Grunde exis-

tieren ndmlich zwei sich widerstreitende Auffassungen dariiber, was »Betriebs-

wirtschaftslehre« eigentlich ist bzw. sein sollte. Die traditionelle Auffassung

sieht die Betriebswirtschaftslehre als Teil der Wirtschaftswissenschaften, also

der »Economics«. Man spricht dann u.a. davon, dass Volkswirtschaftslehre und
Betriebswirtschaftslehre Schwesterdisziplinen seien, wobei man dariiber hin- aBﬁtfgﬁxiﬁfﬁzﬁil?ﬁe
aus eine einheitliche Wirtschaftswissenschaft bsschwtirt. In dieser Hinsicht pyralistische Wissenschaft
ist die Betriebswirtschaftslehre letztlich also »Okonomik« und bedient sich der Fithrungspraxis
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infolgedessen der verschiedenen Varianten 6konomischer Analyse. Dieser tra-
ditionellen Sichtweise steht die Anschauung jener Fachvertreter der Betriebs-
wirtschaftslehre gegeniiber, die diese Betriebswirtschaftslehre in der einen
oder anderen Form als Fiihrungslehre charakterisieren, d.h. als pluralistische
Wissenschaft, die sich mit den Problemen der Fiihrungspraxis befasst. Auch
wir betrachten die Betriebswirtschaftslehre als eine Fiihrungslehre.

Auch eine Betriebswirtschaftslehre als Fiihrungslehre befasst sich mit dem
Wirtschaftsgeschehen und damit mit den vielfdltigen Aspekten der »Econo-
my«. Sie beschrdankt sich dabei allerdings nicht auf die 6konomische Analyse
(i.S. der Losung von Maximierungsproblemen unter Nebenbedingungen) und
ist insofern nicht auch gleichzeitig »Economics«. Bei dieser Auffassung von
»Betriebswirtschaftslehre« ist eine erheblich groRere Affinitdt zu dem zu be-
obachten, was im angelsdchsischen Bereich unter »Business Administration«
verstanden wird. Umgekehrt: Niemand an einer amerikanischen Business School
wiirde auf die Idee kommen, »Business Administration« als Teil der »Econo-
mics« zu betrachten, unbeschadet der Tatsache, dass man natiirlich u.a. auch
auf Methoden und Ergebnisse der »Economics« Bezug nimmt, genauso wie dies
aber auch hinsichtlich anderer Disziplinen wie der Psychologie, der Soziologie,
der Politologie usw. der Fall ist.

Abbildung V-1 mag fiir die zusammenfassende Charakterisierung von »Eco-
nomics«, »Volkswirtschaftslehre« und »Betriebswirtschaftslehre« hilfreich
sein. Die deutschsprachige Volkswirtschaftslehre konzentriert sich insbeson-
dere auf 6konomische Analysen, wobei es im Einklang mit der Bedeutung von
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»Economics« steht, sich nicht nur auf den Objektbereich »Wirtschaft« (»Econo-
my«) zu konzentrieren. Freilich bringt der Name »Volkswirtschaftslehre« dies
nicht zum Ausdruck. Die gestrichelte Erganzung in der Abbildung deutet an,
dass es auch »Volkswirte« gibt, die sich jenseits der typischen dkonomischen
Analysen bewegen. Die Betriebswirtschaftslehre umfasst zum einen wissen-
schaftliche Bemiihungen im Sinne 6konomischer Analysen, welche sich weitge-
hend auf den Objektbereich »Wirtschaft« beschranken. Dieser Bereich ist in der
Abbildung schraffiert dargestellt. Man konnte hierfiir auch den Begriff der
sbetriebswirtschaftlichen Okonomik« verwenden. Zum anderen haben sich in
der Betriebswirtschaftslehre - inshesondere unter dem Einfluss angelsdchsi-
scher Bemiihungen zum Thema »Management« bzw. »Business Administration«
- auch eine Vielfalt weiterer Forschungsbereiche entwickelt, die nicht auf
okonomischen Analysen im Sinne der »Economics« beruhen.

Das vorliegende Buch ist kein Beitrag zu einer betriebswirtschaftlichen
Okonomik. Es ist vielmehr der Position einer Fiihrungslehre verpflichtet, die
eine Vielzahl von Disziplinen als relevant erscheinen ldsst. Diese Position ldsst
sich anhand der Metapher eines Scheinwerfers verdeutlichen (Abb. V-2). Gleich
einem Scheinwerfer, der je nach Ausrichtung unterschiedliche Bereiche der
Umgebung hervortreten ldsst, lassen die Probleme der Fithrungspraxis unter-
schiedliche Aspekte unterschiedlicher Forschungstraditionen relevant erschei-
nen. Eine in diesem Sinne verstandene Fiihrungslehre ist damit weder einer
einzelnen Disziplin, wie etwa der Okonomik, verpflichtet, noch stellt sie ei-
ne »Superdisziplin« dar, welche alle anderen Disziplinen umfasst. Vielmehr

Die pluralistische Position der Fithrungslehre
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handelt es sich um eine Wissenschaft, die je nach behandeltem Fiihrungspro-
blem selektiv auf verschiedene Bereiche unterschiedlicher Disziplinen zuriick-
greift.

Zusammenfassend ldsst sich die in diesem Buch dargelegte Sichtweise also
als Fiihrungslehre charakterisieren, welche die Offenheit der Zukunft in den
Mittelpunkt riickt und zugleich auf eine Vielzahl wissenschaftlicher Diszipli-
nen rekurriert. Dabei verfolgt sie insbesondere ein deskriptives Erkenntnisin-
teresse, insofern sie ihre Aufgabe darin sieht, die Vielfdltigkeit der Unter-
nehmenspraxis deutlich zu machen. Dennoch ist auch eine evolutionidre
Fiihrungslehre nicht auf reine Beschreibungen der Praxis beschrankt. In ihrem
deskriptiven Anspruch ist durchaus auch ein normatives Moment eingebaut, da
wir davon ausgehen, dass der durch die Beschreibung der Praxis ermdglichte
differenziertere Blick den Akteuren hilft, sich in der Unternehmenspraxis bes-
ser zurechtzufinden. Wir halten es fiir besser, die Welt der Unternehmenspraxis
realistischer und damit auch komplexer (als dies in der Okonomik erfolgt) dar-
zustellen. Die Unternehmenspraxis ist nicht nur durch Vertragsgestaltungen,
monetdre Anreizsysteme und erst Recht nicht durch optimale Entscheidungen
im Sinne der Entscheidungslogik geprdagt. Wenn man einen realistischen Ein-
druck von der Praxis der Unternehmen und der Unternehmensfithrung vermit-
teln will, riickt die Politik in und von Unternehmen, die begrenzten Informa-
tionskapazitdten der Entscheider, die vielfdltigen Wirkungszusammenhdnge
zwischen Strategien, Zielen, Strukturen, Personlichkeiten etc. in den Vorder-
grund. Davon handelt dieses Buch.



Unternehmensfiihrung und die Illusion
der Machbarkeit

Lernziele

Die wissenschaftliche Auseinander- » die grundsadtzlichen Méglich-
setzung mit der Fiihrung von Unter- keiten der Fiihrung von
nehmen ist vielfdltig und mittler- Unternehmen realistisch
weile kaum mehr iiberschaubar. einschdtzen konnen.

Dabei werden auch unterschiedliche
Vorstellungen dariiber entwickelt,
was Unternehmensfiihrung ist, ins-
besondere aber auch, wie Unter-
nehmensfiihrung sein konnte oder
sein sollte. Statt eines Uberblicks die politischen Dimensionen der
tiber diese Vielfalt zu geben, steht Unternehmensfiihrung aufzeigen
im Vordergrund dieses Kapitels eine kénnen.

Sichtweise, die insbesondere durch

v

die Fiihrungspraxis vor dem
Hintergrund der verschiedenen
Dimensionen der Lebenswelt
thematisieren kdnnen.

v

die Grundannahme geprigt ist, » Mdglichkeiten und Grenzen der
dass eine Fiihrung in Unternehmen Unternehmensfiihrung angesichts
nicht automatisch vorhanden ist. polyzentrischer Strukturen

Das heift, Fiihrung stellt ein »erkla- diskutieren kdnnen.
rungshediirftiges« Phdnomen dar. » die Beziehung zwischen

Nachdem Sie dieses Kapitel durch- organisationalen Fahigkeiten
gearbeitet haben, sollten Sie und dem Strategischen aufzeigen
insbesondere: kénnen.

1.1 Ein vorbereitender Blick
auf die Unternehmensfiihrung

In diesem Abschnitt wollen wir die Grundziige der in diesem Buch vertretenen
Sichtweise skizzieren. Dafiir wird zu Anfang ein Blick auf die organisations-
theoretischen Grundlagen zu werfen sein. Denn: Mochte man die Fiihrung von
Unternehmen ndher untersuchen, ist es unerldsslich, zuvor ein zumindest
rudimentdres Verstdndnis davon zu gewinnen, was Unternehmen bzw. Organi-
sationen eigentlich sind. Zudem werden wir einen ersten Blick auf die Politik
in und von Unternehmen werfen. In unserem Verstandnis ist die Fiihrung von
Unternehmen ein politisches Geschaft. Damit ist der Hinweis verbunden, bei
der Fiihrung von Unternehmen nicht der Illusion der Machbarkeit zu unterlie-
gen. Auch die Mitglieder der hochsten Hierarchieebenen kénnen das Unterneh-
men nicht in dem Sinne fiihren, dass sie ihre Ziele und Vorstellungen einfach
umsetzen konnen. Unternehmen lassen sich nicht wie Maschinen steuern.

Fiihrung von Unternehmen
als politisches Geschaft
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Ein einfacher organisationstheoretischer Bezugsrahmen

Abbildung 1-1 gibt die Grundziige eines einfachen organisatorischen Bezugs-
rahmens wieder. Die nachfolgenden Darlegungen kniipfen an diese Abbildung
an.

Ein einfacher organisationstheoretischer Bezugsrahmen

Unternehmensfiihrung
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Organisationen sind soziale Systeme mit einer Verfassung. Die Verfassung wird
durch die offiziellen Regelungen grundlegender Art gebildet (oftmals auch
»Satzung« genannt); sie legen die Organe (wie z.B. Hauptversammlung, Vor-
stand, Aufsichtsrat), die Trdger (d. h. diejenigen, die die Organe einsetzen) und
die wesentlichen Aufgaben sowie Ziele der Organisation fest. Mitglied der Or-
ganisation ist, wer eine formale Rolle iibernimmt und dadurch dem Autorisie-
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rungsrecht der verfassungsmdRigen Organe unterliegt. Die Verfassung defi-
niert so die Grenzen des sozialen Systems »Organisation«.

Das Geschehen in der Organisation wird mehr oder weniger durch die Fiihrung
gesteuert bzw. geprdgt, wobei sie hdufig durch sogenannte »Management-
systeme« unterstiitzt wird. Zu ihnen zdhlen z.B. die Systeme des Rechnungs-
wesens, Planungs- und Kontrollsysteme sowie computergestiitzte Informa-
tionssysteme.

Durch die Fiihrung werden insbesondere Prozesse der Transaktion und
Transformation von Ressourcen (also von Produktionsfaktoren im weitesten
Sinne) gesteuert, die mit der Erfiillung jener Aufgaben verbunden sind, um
deren Willen die Organisation gegriindet bzw. fortgefiihrt wird. Diese Prozesse
werden hdufig auch als »Wertschopfung« bezeichnet. Gegenstand der Transak-
tionen (bzw. der Wertschdpfungsprozesse) sind die (Ressourcen-)Beitrdge von
Teilnehmern und die an Teilnehmer flieRenden Leistungen.

Teilnehmer der Organisation ist, wer mit der Organisation Transaktionsbe-
ziehungen aufrechterhdlt, d.h. Beitrdge an die Organisation gibt und im Ge-
genzug Leistungen erhilt (wie z.B. Lieferanten von Rohstoffen). Auch Mit-
glieder sind (interne) Teilnehmer der Organisation. Die externen und internen
Teilnehmer beobachten und bewerten die Beitrdge und Leistungen im Lichte
ihrer eigenen Bediirfnisse und Interessen als Belastungen und/oder Anreize.
Dabei konnen Beitrdge auch Anreiz, Leistungen auch belastend sein. Die Be-
obachtungen und Bewertungen erfolgen im Kontext der jeweils eigenen Le-
benswelt. Ein Chinese mag mit den gleichen Beitrdgen bzw. Leistungen ande-
re Belastungen und Anreize verbinden als ein Bayer. Aber nicht nur Beitrdge
bzw. Leistungen sind mit Belastungen und Anreizen verbunden. Auch andere
Tatbestdnde bzw. Aktivitdten der Organisation kdnnen im Lichte der dadurch
betroffenen Bediirfnisse und Interessen zu Belastungen und Anreizen werden.
Betroffener einer Organisation ist, wer mit Anreizen und/oder Belastungen
konfrontiert wird, ungeachtet dessen, ob er mit der Organisation in Trans-
aktionsbeziehungen steht oder nicht. (Ein Nachbar eines Chemieunternehmens
mag beispielsweise von den Abgasen des Unternehmens beldstigt werden, ohne
dass er in sonstigen Transaktionsbeziehungen mit dem Unternehmen steht.)
Betroffene konnen auf Belastungen bzw. Anreize unterschiedlich reagieren.

Nehmen sie die Anreiz-Belastungs-Verhdltnisse nicht einfach hin, sondern
versuchen sie, durch aktives Tun zu reagieren, dann werden diese Betroffenen
zu Interessenten der betrachteten Organisation. Sie nehmen auf die Fiihrung
direkt oder indirekt Einfluss. Unter Umstdnden eréffnen sich ihnen sogar
Partizipationsmdoglichkeiten an den organisatorischen Fiihrungsstrukturen.

Auch die Fiihrung kann aktiven Einfluss auf die Betroffenen nehmen, etwa
mit Werbe- oder PR-MalRnahmen. Die steuernden Aktivitdten der Fiihrung be-
ziehen sich also nicht nur auf die Prozesse der Transaktion und Transformation
von Ressourcen. Die Beobachtungen und Bewertungen der Ressourcentrans-
aktionen und -transformationen (aber auch die mit diesen verbundenen sons-
tigen Tatbestdnde der Organisation) durch die Fiihrung erfolgen in deren spe-
zifischen Kontexten. Der Kontext, in dem die Unternehmensfiihrung das
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Geschehen beobachtet und bewertet, entspricht in der Regel keineswegs jenen
Kontexten, in denen die Betroffenen das Geschehen als Anreize bzw. als Belas-
tungen empfinden. Salopp formuliert: Die Fiihrung des Unternehmens sieht die
Welt meist anders als die anderen Mitglieder, Teilnehmer, Interessenten und
sonstigen Betroffenen der Organisation.

Auch die Managementsysteme, derer sich die Fiihrung der Organisation be-
dienen, sind als Tatbestdnde dieser Organisation selbst Gegenstand von Bewer-
tungen. Insbesondere werden die vom System Betroffenen (und hierzu rechnet
man natiirlich auch die Mitglieder der Organisation) mit diesem System Anrei-
ze und Belastungen verbinden und dementsprechend auf dieses System reagie-
ren.

Politik in und von Unternehmen

Wir gehen davon aus, dass Unternehmensfiihrung viel mit Politik zu tun hat.
Die deutsche Sprache ist im Gegensatz zur englischen relativ arm, wenn es um
die Bezeichnungen fiir unterschiedliche Aspekte des Politischen geht. Im
Englischen finden sich die Termini »Polity«, »Policy« und »Politics«. Sie wer-
den in den politischen Wissenschaften explizit verwendet. Abbildung 1-2 gibt
einen ersten Uberblick iiber die Verwendung dieser Begriffe, die wir niher er-
ldutern wollen:

Dimensionen des Politikbegriffs (vereinfachtiibernommen aus Bohret etal. 1988:7)

Dimension Erscheinungsformen Bezeichnung
Verfassung
Form Normen polity
Institutionen

Aufgaben und Ziele

Inhalt policy

politische Programme
Interessen

Konflikte

Kampf

Prozess politics

v v v v v v v Vv

1. Der Terminus »Polity« bezeichnet den Rahmen, innerhalb dessen die Fiih-
rung von Unternehmen stattfindet. Die Verfassung, die wir als Menge
offizieller Regelungen grundlegender Art charakterisiert haben, ist malR3-
geblicher Bestandteil der Polity. Dabei muss man zwischen Verfassung und
Verfassungswirklichkeit unterscheiden. Letztere zeigt sich in den Normen
bzw. Institutionen, die sich im Zuge des alltdglichen organisatorischen Ge-
schehens - natiirlich unter dem Einfluss der Verfassung - herausbilden, und
zum Teil erheblich von den Regelungen der Verfassung abweichen. Wenn
man verstehen will, wie die Fiihrung von Unternehmen funktioniert, so
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muss man die Polity im Sinne der Verfassungswirklichkeit kennen, und die-
se erschlief3t sich fiir einen oberflachlichen Beobachter oft nur sehr schwer.

2. Die »Policy« betrifft das, was in der deutschen Umgangssprache unter »Un-
ternehmenspolitik« verstanden wird. In der Dreiteilung »Polity«, »Policy«
und »Politics« bezeichnet die Policy die inhaltliche Dimension der Unter-
nehmenspolitik. Der Terminus Policy umfasst also die Maximen (Ziele,
Strategien und Grundsdtze), an denen sich das Handeln im Unternehmen
orientiert. Natiirlich konnen sich Policies auch auf die Verfassung selbst
beziehen.

3. Der Begriff »Politics« bezeichnet nun die Prozesse, in denen die Policies
entwickelt und umgesetzt werden (d.h. das »Policy Making«). Diese sind
oft hochst konfliktreich. Und wenn es sich um eine »Politik« der tief grei-
fenden Verdnderungen handelt, kann man bisweilen innerhalb der Unter-
nehmen einen Gewinn- und Verlustmachtkampf erleben, der dazu fithren
kann, dass man sich von einzelnen Akteuren trennt, da sie nicht bereit
sind, eine spezifische »Unternehmenspolitik« mitzutragen. Aber auch
wenn der Aspekt des Konflikts im Policy Making empirisch sicherlich sehr
bedeutend ist, sind die politischen Prozesse nicht definitorisch an Konflik-
te gebunden. Politisches Handeln liegt auch dann vor, wenn Policies mit
groRem Einverstdndnis entwickelt und umgesetzt werden.

Die inhaltlichen Aspekte der Unternehmenspolitik (Policy) stellen gleichsam
den »Output« der politischen Prozesse dar. Hiervon ist der »Outcome, d.h. die
tatsdachlichen Auswirkungen des Policy Making zu entscheiden. Letztlich wir-
ken sich die politischen Prozesse immer auch auf die Verteilung von Anreizen
und Belastungen einer Vielfalt von Betroffenen aus. In der Regel wird ein Teil
der Betroffenen diese Auswirkungen nicht so ohne Weiteres hinnehmen, son-
dern versuchen, als Interessenten auf die politischen Prozesse des Unterneh-
mens Einfluss zu nehmen, und sei es auch »nur«, um die Verhinderung der an-
gestrebten Policy willen. Dementsprechend ist es fragwiirdig, ob die offizielle
Policy und der Outcome des politischen Handelns iiberhaupt iibereinstimmen
konnen. Konsequenz dieser fehlenden Ubereinstimmung ist nicht selten, dass
»auf dem Papier« zwar eine Unternehmensfiihrung vorgesehen ist, es aber an-
gesichts der vielfdltigen Konflikte und Widerstdnde nicht zu unternehmenspo-
litischen Entscheidungen kommt, bzw. es an der Umsetzung der beabsichtigten
Policies mangelt. Man sollte diesbeziiglich nicht der Illusion der Machbarkeit
unterliegen.

Die Illusion der Machbarkeit

RegelmdRig werden in Wirtschaft und Verwaltung Fiihrungspositionen mit dem
Wunsch iibernommen, tief greifende Veranderungen, Reformen oder Reorganisa-
tionen zu bewirken und eigene Ideen sowie Konzeptionen umzusetzen. Es wird
also nicht nur eine »Verwaltung« der eingenommenen Position, sondern die
Verwirklichung eines geplanten Wandels angestrebt. Wenn sich die Fiihrungs-
krafte nach einiger Zeit Rechenschaft ablegen und dabei vor sich selbst ehrlich

1.1

»Policy« als inhaltliche
Dimension der Unter-
nehmenspolitik

»Politics« als prozessuale
Dimension der Unter-
nehmenspolitik

»0utcome« der Unter-
nehmenspolitik als tat-
sdchliche Auswirkungen
des Policy Making

Mangelhafte Umsetzung
von offiziellen Policies auf-
grund von Widerstdnden
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