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Unternehmensfiihrung

Die Management-lllusion

Die zunehmende Komplexitdt und Dynamik der Mark-
te, gepaart mit einer Verklrzung des vom Manage-
ment als relevant erachteten Zielhorizontes und dem
Vereinfachen komplexer Unternehmenszusammen-
héange mit Hilfe von Kennzahlen haben dazu gefiihrt,
dass viele Unternehmen heute spiirbar schlechter ge-
fahrt werden als friher.

Dies liegt unter anderem auch daran, dass es an-
scheinend an Unternehmern und unternehmerischen
Managern mangelt. Viele Manager sind heute soge-
nannte ,Verwalter-Typen“. Vor dem Hintergrund der
zunehmenden Kapitalmarktorientierung der Unter-
nehmen unterscheiden sie sich sehr vom ,Portfolio-
Typ“, der das von ihm gemanagte Unternehmen als
Summe von Wertansétzen betrachtet, die es im Inter-
esse der Kapitalgeber zu maximieren gilt. Dies ist aber
keine qualitative Verbesserung. Nur ein Manager, der
wie ein Unternehmer denkt und handelt, kann die
Komplexitat der Aufgaben erfolgreich bewaéltigen. So
gesehen stellt der Unternehmer-Typus im Manage-
ment eine Elite, eine Raritat, dar, die Vorbild und Leit-
bild gleichermalRen reprédsentiert.

Die zentrale Frage ist also ,Was ist Management? Wo-
flir misste man Management erfinden, wenn es nicht
bereits existierte“? ,Die Management-lllusion® ver-
sucht, Erkenntnisse aus den Naturwissenschaften tiber
die Funktionsweise der realen Welt um uns herum auf
die tagliche Unternehmenswirklichkeit zu tGibertragen.
Manager sind gefordert, in einer Umwelt die durch
zunehmende Komplexitat, Dynamik und Unsicherheit
gekennzeichnet ist, Organisationen und Unternehmen
stetig zu verandern, um sie fir die Zukunft Gberle-
bensfahig zu machen.

Die alte, auf dem deterministischen Weltbild der Me-
chanik beruhende, Management-Philosophie versucht
Unternehmen und deren Prozesse Uber direkte Wir-
kungsbeziehungen mittels vergangenheitsbezogener
Kennzahlen zu steuern. Doch ein Unternehmen gleicht
viel mehr einem lebenden Organismus, denn einer
Gber lineare Fihrungsimpulse steuerbaren Maschine.
Managementtheorien und ihre Gurus, aber auch das
Verstédndnis des heutigen Managements iber den Or-
ganismus Unternehmen und seine reale Funktions-
weisen, stoRen vor dem Hintergrund dieses Unter-
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nehmensbildes an ihre Grenzen. Denn die Zukunft
lasst sich nicht in Zahlen bewerten. Die Zukunft ist
aber genau das, was der Manager zu gestalten hat.

Wahrend die 6konomische Philosophie konsequent
dem mechanistischen Weltbild treu blieb, war der Be-
ginn des 20. Jahrhunderts gekennzeichnet durch eine
neue, revolutiondre Phase in der naturwissenschaft-
lichen Entwicklung. Relativitatstheorie und Quanten-
mechanik brachten fundamentale neue Betrach-
tungsweisen des Universums. Heisenberg wies nach,
dass Materie und Energie sich dualistisch prasentie-
ren, das heifdt, dass sie entweder als Teilchen oder als
Welle existieren kénnen, je nachdem welcher Ver-
suchsaufbau angewandt wird. Die Tatsache, dass al-
les entweder Wellen- oder Teilchencharakter zeigt, ist
ganz eindeutig nicht mit der mechanistischen Theo-
rie vereinbar, denn aus deren Sicht sollte jede Sache
von ihrer Umgebung unabhéngig sein. Die Heisen-
berg’sche Unscharferelation besagt, dass es keinen
vollstandigen Determinismus, wie im mechanistischen
Weltbild unterstellt, geben kann. Die mechanistische
Sicht auf das Universum, die mehrere Jahrhunderte
des Denkens geprégt hatte, hat ausgedient. Heisen-
bergs Entdeckung ist eine unbequeme Erkenntnis flr
die bisherige 6konomische Theorie. Heisenbergs Bot-
schaft fir den Manager von heute lautet, dass die ihn
umgebende Welt, seine Organisation, insoweit es sich
um reale Vorgange handelt, leider nicht eindeutig be-
stimmbar und durch lineare Impulse steuerbar ist.

Es wird daher die These aufgestellt, dass Manager
heute nicht verstehen, was sie eigentlich tun, da sie
die Organisationen, die sie fihren sollen, nicht richtig
verstehen. Die Konsequenzen sind haufig zum Bei-
spiel Mutlosigkeit vor Entscheidungen, zu kurzfristi-
ge, nicht nachhaltige Kapitalmarktorientierung oder
ein ausuferndes Controlling. Wir missen den Fih-
rungsbegriff in einen neuen philosophischen Kontext
stellen und betrachten Unternehmenskultur als zen-
tralen Erfolgsfaktor fir das Gelingen von komplexen
Veréanderungsprozessen. Wir fordern daher eine neue
Management-Philosophie, die wesentliche Grundla-
gen aus der modernen Chaosforschung adaptiert.

In dieser Philosophie werden die Individualitat des
Einzelnen und seine Beziehung zum Gesamtsystem
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NUR EIN MANAGER, DER WIE EIN UNTERNEHMER
DENKT UND HANDELT, KANN DIE KOMPLEXITAT DER
AUFGABEN ERFOLGREICH BEWALTIGEN

deutlich gestarkt. Demnach verfiigt das Gesamtsy-
stem Unternehmen Uber eine Stabilitat, einen Zustand,
in den das System immer wieder zuriickfallt, solange
die angestoRenen Verdnderungsimpulse nicht die Ge-
samtheit der Mitarbeiter zu der gewtlinschten Veran-
derung bewegen. Dies gelingt aber nur durch die
Ganzheitlichkeit der gewéhlten Methoden, und wenn
die Fihrung des Unternehmens authentisch die ge-
wiinschten Prozesse selbst vorlebt.

Das Fraktal ist die Grundlage fiir ein vom Fiihrungs-
verhalten des Managers abhé&ngiges Unternehmens-
bild und der darin immanenten Unternehmenskultur:
Kommuniziert das Management dialogbereit, offen

und ehrlich, so wird sich dieser Kommunikationsstil We Ca n h el p!

bis in alle Bereiche des Unternehmens herunter bre-
chen. Ist das Miteinander schon im Vorstand von
Missgunst, Rivalitdt und fehlender Kooperationsbe-
reitschaft gepragt, werden die einzelnen Abteilungen Endlose Stahlbander aus
auf der zweiten, dritten oder vierten Ebene kaum Berndorf bieten eine Vielzahl
durch konstruktives Miteinander und effiziente Pro- von Anwendungsméglichkeiten.
zesse auffallen. Berndorf Band versteht sich als
umfassender Losungsanbieter.

Der Manager von Verdnderungsprozessen muss sich
dartber im Klaren sein, dass seine eigene Vorbild-
funktion entscheidend fiir das Gelingen von Veréan- Als flexibles und innovatives
derungsprozessen ist. Ebenso muss diese Philosophie Unternehmen suchen wir die
auch an anderen entscheidenden Schnittstellen des Zusammenarbeit mit unseren
Unternehmens gelebt werden. Kunden und fordern die

Der Manager muss sich auch bewusst dariiber wer- Forschung und Entw1ck|ung.

den, dass nicht nur das Energiepotenzial seiner Fiih-
rungsmannschaft und einiger leistungsfahiger Mitar-
beiter, sondern die Summe der Fahigkeiten und Mo-
tivation seiner Mitarbeiter ausschlaggebend fiir den
Erfolg von Verdnderungsprozessen ist. Es ist ein ele- % berndOﬁ
mentares Naturgesetz, dass sich das Energieniveau

eines Organismus, oder eines nicht-linearen Systems,
auf einem Mittelwert zwischen maximalem und mini-
malem Energieniveau einpendelt, wenn keine zusatz-

liche Energie zugefiihrt wird. Ein Unternehmen mit Berndorf Band GmbH
wenigen Mitarbeitern mit einem hohem, aber mit A-2560 Berndorf/ Austria

gleichzeitig vielen Mitarbeitern mit niedrigem Ener-

gieniveau hat unter Umstanden deutlich weniger Ver- Tel 02652/800‘0
anderungspotenzial als ein Unternehmen, dem zwar Fax 02652/84176
einige Spitzenkrafte fehlen, aber dessen Belegschaft band@berndorf co.at

in der Masse qualifiziert und stark motiviert ist.

www.berndorf-band.at
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DIE MODERNE NATURWISSENSCHAFT LIEFERT
ERSTE ANHALTSPUNKTE, WIE ORGANISATIONEN
ZU VERSTEHEN SIND

Dem Management kommt in einem solchen System
die Rolle des Kraftwerks zu, das Energie produziert
und dem System zufiihrt. Die Kraftwerks-Funktion
schafft Kommunikationsimpulse, setzt strategische
Projekte auf, optimiert Prozesse, steuert die Aus- und
Weiterbildung, pragt die Unternehmenskultur, nimmt
die operative Fihrung und Kommunikation wahr und
stellt dem Organismus damit kontinuierlich Energie
zur Verfigung. Der unternehmerisch agierende Ma-
nager setzt unaufhorlich Impulse aus seiner Position
der gedanklichen Eigenstandigkeit, denn nur aus die-
ser Eigenstandigkeit heraus ist er in der Lage, Kraft
zu generieren und dem Organismus Unternehmen
neue Energie zuzufihren.

Der Organismus Unternehmen, so zeigen die Ausfiih-
rungen, muss mit den Augen des ,,Chaoten” betrach-
tet werden. Fir das Management bedeutet dies deut-
lich hohere Anforderungen an die Auseinanderset-
zung mit Verdnderungsprozessen. Die Nicht-Linea-
ritat schafft damit fundamental héhere Hirden fir die
Gestaltung von Management-Impulsen. Man muss
nach dieser Erkenntnis vorher wissen, was man will
und wie es gehen soll, und es dann konsequent und
umfassend tun. Dies bedeutet fur viele Manager ei-
nen gewaltigen Paradigmenwechsel.

Die ,Kunst“ des Managements besteht also nicht in
erster Linie darin, die einzelnen Malinahmen eines
Biindels zu definieren, sondern vor allem darin zu er-
kennen, wann das MaBnahmenbiindel ausreichend
breit und konsequent strukturiert ist, das Verhalten
des Organismus nachhaltig und in die gewilinschte
Richtung zu bewegen. Ist das Management ,nahe“ ge-
nug an der Organisation, um auch die Rickkopplun-
gen der Empféanger, das heiRt der Mitarbeiter, zu be-
ricksichtigen, dann ist die Wahrscheinlichkeit héher,
dass ein Verdnderungsziel mit einem dafur konzipier-
ten MaRnahmenbiindel auch erreicht wird.

Der Manager, der sich und seinem Einflussbereich zu-
mutet, permanent zu entscheiden, der also wirklich
das ,Chaos” bejaht, der agiert und entscheidet, ist
Unternehmer. Das unternehmerische Prinzip bedeu-
tet aber noch deutlich mehr: Unternehmerisch den-
ken und handeln bedeutet in dem hier beschriebenen
Kontext die Fahigkeit zu haben, Zukunftsbilder zu ent-
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werfen, die Veranderungen erstrebenswert erschei-
nen lassen. Einen Organismus zu verdandern, ihn durch
eine Veranderung zu fihren, erfordert Zielbilder, Weg-
beschreibungen und Visionen.

EIGENEN ERFOLGSWEG FINDEN

So bleibt am Schluss die Frage, wie man denn ein gu-
ter Manager wird, wenn man noch keiner ist. Es ge-
hort vielleicht zur Kehrseite des faszinierenden An-
satzes der modernen naturwissenschaftlichen Theo-
rien, dass sie uns keine Rezepte liefern, wie wir zu
agieren haben, um nachhaltig erfolgreich zu sein. Die
Botschaft dieser Philosophie ist denn auch, dass jede
Situation komplex und dynamisch, aber auch indivi-
duell verschieden ist, auch weil nichts véllig unab-
hédngig vom anderen passiert. Insofern gibt es keine
kopierbaren Management-Konzepte. Die Zeit dieser
Illusionen, die uns Management-Gurus als apodik-
tisch eintrichtern wollen, ist mit dieser neuen Ma-
nagement-Philosophie vorbei.

Das Buch will einen Beitrag dazu leisten, selbstkri-
tisch das eigene Handeln im Management zu reflek-
tieren, weil klar ist, dass die reale Welt der Unterneh-
men anders funktioniert als die Grundmodelle der Me-
chanik aussagen.

Die moderne Naturwissenschaft liefert erste Anhalts-
punkte, wie Organisationen zu verstehen sind, wie sie
wirklich funktionieren und wie ihr Verhalten beein-
flusst werden kann. Es wird deutlich, dass es keine
tibertragbaren Erfolgsrezepte gibt, sondern jeder sei-
nen eigenen, unternehmerischen Weg finden und ge-
hen muss. Die Kopie eines Originals wird im Wettbe-
werb nie Gberleben.

Heute geht es um eine neue Management-Philosophie,
weil es um die Art geht, wie wir denken und unser Selbst-
verstdndnis als Manager definieren. Bemiihen wir uns
um die Menschen in den Organisationen, denn ein mo-
tivierter, engagierter Mitarbeiter bringt viel mehr fir ein
Unternehmen als ein neuer Arbeitsablauf im Organisa-
tionshandbuch. Steigern wir das Energieniveau unseres
Unternehmens, indem wir voll und ganz Vorbild fir un-
sere Mitarbeiter sind, nicht deren schérfste Kontrolleure.
Leicht gesagt, das ist klar, aber wenn es einfach waére,
brauchte es uns ja nicht.



