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1. Einleitung

W. Staehle hat mit seinem Buch "Management" (4. Aufl. 1989) im deutschspra-
chigen Raum zweifellos eine der umfassendsten und interessantesten Darstellungen
einer Lehre vom Management vorgelegt, wobei er sich im besonderen MaBe mit den
verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen des Managements und der Anwendung
verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse im Management auseinandersetzt. Im Zu-
sammenhang mit der Anwendung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse im Ma-
nagement stehen die Strategische Unternehmensfithrung bzw. das Strategische Ma-
nagement sowie das Management der Strukturen (Unternehmensorganisation), das
Management des Humanpotentials (Personalmanagement) und das Management
des Wandels (Organisationsentwicklung) im Mittelpunkt. NaturgeméB finden sich in
einer solchen Monographie auch umfangreiche Uberlegungen zu den Begriffen
"Fithrung" und "Management". Dennoch vermiBt man eine durchgehend konsistente
Begriffsstrategie. Zum einen bestehen beispielsweise Tendenzen, den Begriff der
Fiithrung vor allem im Sinne der Menschen- bzw. Personalfithrung zu verwenden.
Zum anderen wird aber auch der Begriff der Strategischen Unternehmensfithrung
verwendet, und zwar synonym mit dem Begriff des Strategischen Managements.
Grundlegend wird die Begriffsstrategie wie folgt eingefiihrt:

"In der Betriebswirtschaftslehre wird - sofern man nicht ebenfalls von Management spricht -
eine Vielzahl von Ubersetzungen angeboten, die alle darunter leiden, daf diese dewtschen Begriffe
(wie Unternehmensflihrung, Betriebspolitik, Fiihrung, Leitung, dispositiver Faktor) aus eigenstindi-
gen Theorieansiitzen stammen und eine historische Entwicklung reflektieren, die mit der des Mana-
gement-Begriffs kaum vergleichbar ist. Bei dieser Sachlage kann es kaum iiberraschen, da keine
Einheitlichkeit in der deutschen Management-Terminologie entstehen kann, das um so mehr, als mit
den Ubertragungsbemiihungen u. a. die alte betriebswirtschaftliche Kontroverse um die Abgrenzung
von Betrieb und Unternehmung neu aktualisiert wurde (heift es Betriebs- oder Unternehmensfiih-
rung?). Da der Begriff Management auf keinen spezifischen Organisationstyp festgelegt ist, neigen
viele Autoren dazu, ihn generell mit Fiihrung zu tibersetzen, ein Begriff, der so unverbunden in der
Betriebswirtschaftslehre keine Tradition hat, dagegen aber in der Psychologie und Sozialpsychologie;
dort allerdings keineswegs in der Bedeutung von Management. Andere Autoren identifizieren Mana-
gement mit Unternehmens- bzw. Betriebsfiihrung (-leitung) und kniipfen damit an auch in der Be-
triebswirtschaftslehre bekannte sachbezogene Fithrungs-, Leitungs- und Verwaltungsaufgaben an;
erst bedeutend spiiter wird eine personenbezogene, verhaltenswissenschaftliche Komponente er-
kannt, die meist mit dem Begriff Menschen- bzw. Personalfithrung belegt wird.” (Stachle 1989: 66;
Hervorhebungen leicht veriindert; ohne Fn.)

Staehle bezeichnet das gesamte hier umschriebene Forschungsgebiet als Management und die
hierzu angesammelten Forschungsergebnisse als Managementwissen. Dabei werden drei Teilberei-
che unterschieden: die auf Personen und Kleingruppen bezogene (Personal-)Fiihrung als verhal-
tenswissenschaftlicher Teil des Managementwissens (Behavioral Sciences), die auf wirtschaftliche
Institutionen bezogene Unternehmensfiihrung als betriebswirtschaftlicher Teil des Managementwis-
sens (Business Administration), und schlieBlich die Unternehmensforschung/Operations Research als
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der auf Verfahren bezogene, formalwissenschaftliche Teil des Managementwissens (Management

Sciences) (vgl. Stachle 1989: 66 £.).

Aus diesen Hinweisen ergibt sich letztlich keine Festlegung iiber die Verwen-
dung des Fiihrungs- bzw. des Managementbegriffs. Im Zusammenhang mit der Dar-
stellung der verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen des Managements findet sich
erst im Zusammenhang mit der Darstellung der verhaltenswissenschaftlichen
Grundlagen des Managements eine einengende Definition, die in erster Linie in
Richtung Mitarbeiter- bzw. Personalfiihrung interpretiert werden muB:

"Unter Fihrung verstehe ich ... die Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von
Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, bestimmte Ziele
zu erreichen. Fiihrung als Funktion ist eine Rolle, die von Gruppenmitgliedern in unterschiedlichem
Umfang und Ausmap wahrgenommen wird. Fithrung ist lediglich eine Form der Verhaltensbeein-
flussung neben anderen und in ihren Wirkungen auf das Verhalten vielfach moderiert.” (Staehle
1989, 8. 303)

Es handelt sich hier offenbar um den sozialpsychologischen Begriff der Leader-
ship, auch wenn es diesen natiirlich in zahlreichen Varianten gibt. Dort ist, wohl ge-
pragt durch die weitgehende Konzentration auf die Gruppenforschung, die Sicht der
Fihrungsrolle ebenfalls eingeengt. Zu einer erheblich erweiterten, die sozialwissen-
schaftliche Rollenkonzeption aber dadurch keineswegs iiberschreitende Sichtweise
kommt man etwa, wenn man "Leadership” in einer Weise verwendet, wie das in eini-
gen mehr soziologisch geprigten Veréffentlichungen der Fall ist, wo Leadership eher
im Sinne von "Statesmenship" oder, bezogen auf Unternehmen, im Sinne von "Un-
ternehmertum"” interpretiert wird (vgl. etwa Selznick 1957). Ahnliche Erweiterungen
ergeben sich, wenn man sich die verschiedenen Funktionen der Fihrung in Erinne-
rung ruft, wie sie von H. Mintzberg (1973) hervorgehoben werden.

Nun geht es uns hier nicht darum, die begriffliche Konzeption von Staehle zu
kritisieren; wir wollen lediglich dies zum AnlaB nehmen, einen begriffsstrategischen
Vorschlag auszuarbeiten, der es nicht zuletzt auch erleichtern soll, Fragen der "An-
wendung" wissenschaftlichen Wissens theoretisch zu problematisieren. Diese Fragen
haben auch Stachle offenbar sehr interessiert: Der ganze Teil 3 seines Buches ist der
"Anwendung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse im Management” gewidmet.
Fiir uns geht es freilich darum, den Bezugsrahmen einer angewandten Fiihrungslehre
zu entwickeln, die insofern selbstbeziiglich ist, als sie ihre eigene Anwendung in der
Fihrungspraxis theoretisch reflektiert und die tragenden Begriffe hierauf zuschnei-
det. Unser Sprachspiel lauft dann darauf hinaus, da8 Fiihrung in Organisationen sich
als Management konstituiert, sofern in diesen Organisationen in nachhaltiger Weise
Reflexionen von Fiihrungsrollen auftauchen, die haufig wohl auch auf das in den
Wissenschaften (die auch die angewandte Fithrungslehre mit einschlieBen!) und in
anderen Teilbereichen der Gesellschaft angesammelte Wissen (zusammenfassend:
die "Okologie der Ideen") Bezug nehmen.



Kirsch, zu Knyphausen: Fiihrung und Management (ZEP 3/92)

Diese durch unsere theoretische Gesamtkonzeption angeleitete Begriffsstrategie
mag vielleicht im ersten Moment etwas schwer verstindlich erscheinen. Immerhin
scheint sie aber doch im Einklang mit dem (sicherlich diffusen und uneinheitlichen)
Sprachgebrauch der Praxis zu stehen. In zunehmendem MaBe spricht man auch in
der deutschsprachigen Unternehmenspraxis von Marketingmanagement, F&E-Ma-
nagement, PR-Management, Okologiemanagement, Produktionsmanagement usw.,
wihrend Termini wie Produktionsfiihrung, Okologiefiihrung usw. eher ungewdhnlich
sind. Etwas anders verhilt es sich nur im Zusammenhang mit dem Personal. Hier ist
sowoh! von der "Personalfiihrung" als auch von "Personalmanagement” die Rede,
wobei freilich Unterschiedliches gemeint und der Sprachgebrauch einmal mehr un-
einheitlich ist. Dieser Begriff ist deshalb ein besonders kritischer Priifstein fiir die ei-
gene begriffliche Konzeption (wir werden deshalb in dem vorliegenden Beitrag im-
mer wieder Beispiele aus dem Personalbereich verwenden, um die Argumentation zu
veranschaulichen). Von "Personalfiihrung” wird bisweilen in einem sehr breiten Sinne
gesprochen; bisweilen wird damit aber auch - ganz im Sinne der zitierten Definition
von Staehle - das zum Ausdruck gebracht, was in der (sozialpsychologisch inspirier-
ten) Literatur unter "Leadership" verstanden wird. Es geht letztlich um die "Mitarbei-
terfiihrung". "Personalmanagement” scheint demgegeniiber mehr zu bezeichnen: Hier
geht es letztlich um die Fithrung in bezug auf Probleme, die im weitesten Sinne des
Wortes mit dem Personal einer Organisation zu tun haben. Nicht jedes Unterneh-
men hat ein "Personalmanagement”, obwohl die Fithrung jeder Organisation Perso-
nalprobleme zu handhaben hat. Wenn von "Personalmanagement” geredet wird,
dann wird damit eine besondere Art der Bewiltigung der Personalprobleme ange-
deutet. Man macht sich die Vielfalt dieser Personalprobleme bewuBt und versucht,
sie in eher professioneller Weise anzugehen. Der Terminus "Management" besitzt also
eine spezifische Funktion; er bringt zum Ausdruck, da8 in der Organisation iiber die
"richtige”, d. h. professionelle Art und Weise der Fihrung reflektiert wird und diese
Reflexionen auch "operativ wirksam" werden, im tagtaglichen Geschift also eine be-
stimmte Bedeutung besitzen. Eine "professionelle” Behandlung von Fithrungspro-
blemen setzt aber nach dem Versténdnis der Praxis wohl auch voraus, daB man sich
des Wissens bedient, das hierzu in der Wissenschaft, vielleicht aber auch in anderen
Bereichen der Gesellschaft angesammelt worden ist. Insofern ist auch hier ein
Aspekt der "Anwendung" eines solchen Wissens angesprochen; der Sprachgebrauch

der Praxis scheint in der Tat nicht allzu weit von dem entfernt zu sein, was wir mit
unserer Begriffsstrategie im Auge haben.

Im folgenden soll das von uns vorgeschlagene -Sprachspiel in detaillierterer
Form vorgefiithrt werden. Alle Uberlegungen laufen, wie angedeutet, auf die Konzep-
tion einer angewandten, selbstbeziiglichen Fihrungslehre hinaus, wie sie zum Schluf3
in Abschnitt 6 dann auch kurz dargestellt wird. In Abschnitt 2 wird zunichst die zen-
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trale Unterscheidung zwischen Fithrungsstrukturen und der Fihrungspraxis diskutiert
und mit der Vorstellung einer "Okologie von Ideen" - die das Basismaterial fiir jed-
wede "Anwendung" von Wissen darstellen - in Verbindung gebracht. In Abschnitt 3
werden der Begriff der "Aufgabe” und die Idee der "Rolienreflexion” eingefiihrt. Es
gibt, so die Argumentation, immer wiederkehrende Themenstellungen oder Pro-
blembereiche, die im Rahmen der Organisation (in der Fithrungspraxis) in der Weise
zu Rollendefinitionen und zu "Aufgaben" verdichtet werden, da sie zum Gegen-
stand von Reflexionen werden konnen, die ihrerseits dann auf die angesprochene
"Okologie der Ideen" zuriickgreifen konnen. Abschnitt 4 erliutert, wie vor diesem
Hintergrund Fithrung als "Management" konstituiert wird. In Abschnitt 5 wird die
Ausdifferenzierung von Managementsystermnen behandelt, die wohl als Inbegriff einer
professionell-reflektierten Abarbeitung von Aufgaben angesehen werden kann,
zugleich aber in besonderem MaBe auch wieder Aspekte der "Anwendung" anspricht,
ist doch die Konzeption der Managementsysteme. ein Musterbeispiel fiir das, was
eine angewandte Fithrungslehre der Fiihrungspraxis zur Handhabung ihrer Probleme

anbietet.

2. Fiihrungsstrukturen, Fithrungspraxis und die Okologie fithrungsbezogener
Ideen

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen ist zunéchst die Unterscheidung zwischen
Fiihrungsstrukturen und Fithrungspraxis. Diese Unterscheidung steht in einem engen
Zusammenhang mit einem "dualistischen" Theorieansatz, wie er von J. Habermas
(1981), wenn auch mit Blick auf die Gesellschaftstheorie, vorgeschlagen worden ist,
um die Einsichten der sozialwissenschaftlichen Systemtheorie mit denen der phéno-
menologischen Lebensweltbetrachtung in komplementdrer Weise miteinander zu
verbinden. Ein solcher Ansatz 4Bt sich auch auf die Organisationstheorie iibertragen
und durch Uberlegungen anreichern, wie sie sich beispielsweise aus den neueren Ar-
beiten von N. Luhmann (insb. 1984) ergeben (vgl. hierzu ausfiihrlich Kirsch 1992).
"System” ist dann der Inbegriff der Beobachtung sozialer Phinomene aus einer
AuBenperspektive, insbesondere der AuBenperspektive der Wissenschaft. Der Be-
griff der Lebenswelt bezeichnet dagegen all das, was aus einer Teilnehmerperspek-
tive sich erschlieBt. Im ersten Fall wird iiber einen Handlungszusammenhang gespro-
chen; was in den Blick gerit, sind die Strukmren dieses Handlungszusammenhangs
(im vorliegenden Fall also die Fiihrungsstrukturen). Im zweiten Fall befindet man
sich demgegeniiber innerhalb dieses Handlungszusammenhangs und trigt zu seiner
Reproduktion bei. Die organisatorische Lebenswelt kann deshalb auch als eine Fiih-
rungspraxis verstanden werden, die ihrerseits Ausdruck spezifischer Lebens- und
Sprachformen ist und sich in einer Reihe von "Praktiken" (man denke etwa an Ent-

lohnungspraktiken) niederschlagt.
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Vor diesem Hintergrund liegt es im ersten Zugriff nahe, die aus der AuBenper-
spektive zu beobachtenden Fiihrungsstrukturen unter Verwendung kybernetischer
Kategorien zu charakterisieren (vgl. etwa Horvath 1986). Das kybernetisch inspirierte
Sprachspiel entfaltet eine nicht zu unterschiitzende heuristische Kraft. Auch in
Kirsch (1976) wurde der Versuch unternommen, das Phinomen "Fiihrung in sozialen
Systemen" unter Bezugnahme auf kybernetische Kategorien auf seinen "formalen
Kern" hin zu untersuchen. Die These geht dahin: Wann immer Wissenschaftler oder
Praktiker von Fiihrung sprechen und wann immer man in der Literatur Aussagen zu
der Begriffsfamilie "Fithrung” findet, kann man in der Rekonstruktion diesen mit ky-
bernetischen Kategorien prizisierten formalen Kern erkennen. Danach tritt Fishrung
auf, wenn sich in einem sozialen System ein "Controlling Overlayer” entwickelt. In
kybernetischer Sicht handelt es sich um ein Steuerungs- und Regelungssystem, das
das Handeln der Aktoren zumindest teilweise beeinflut. Die Fiihrung einer Organi-
stion vollzieht sich in relativ komplexen Fiihrungsstrukturen. Man kann diese Fith-
rungsstrukturen vereinfacht als Hierarchie von Regelkreisen darstellen. Es gibt Reg-
ler hoherer und niedriger Ordnung. Die Regler von Reglern niedriger Ordnung sind
selbst wiederum Regelkreise hoherer Ordnung.

Das kybernetische Sprachspiel kann sicherlich unter einer Reihe von Aspekten
noch wesentlich verfeinert werden. Dennoch scheinen die kybernetischen Kategorien
auch ihre Grenzen zu haben. Eine relativ komplexe, dezentral koordinierte Arena
der Problemhandhabung scheint man nicht ohne weiteres im kybernetischen Sinne
"steuern” bzw. "regeln” zu konnen. Hier wiirden sich eher "weiche" Begrifflichkeiten
wie "Kultivieren", "Entwickeln" oder "Katalysieren" anbieten. Natiirlich kann man
dann wieder den Versuch unternehmen, das kybernetische Sprachspiel so weiterzu-
entwickeln, daB auch solche mit "Fiihrung" assoziierbaren Phdnomene erfaBbar sind.
Trotz aller Verfeinerungen gelangen wir letztlich aber wohl doch an die Grenzen der
Moglichkeiten kybernetischer Sprachspiele. Aus diesem Grunde schlagen wir eine
neutralere Begriffsstrategie vor, die das breite Spektrum von Fiihrung besser zu er-
fassen in der Lage ist. Fihrung manifestiert sich aligemein als "iiberlagernde Hand-
lungsstruktur”, die einen sozialen Interaktionszusammenhang in asymmetrischer
Weise prégt. Fithrungshandlungen fiihren gewissermaBen zu einem asymmetrischen
Zustandekommen von Situationsdefinitionen, vor deren Hintergrund "man" handelt;
bestimmte Aktoren haben dabei einen stirker prigenden EinfluB als andere. Mit
dieser Begriffsstrategie wird es nicht zuletzt auch méglich, die verhaltenswissen-
schaftlichen Aspekte einer "Leadership” zu thematisieren, ohne daB sich die Begriffs-
strategie hierin freilich schon erschdpft.

Die Beschreibung von Fiithrungsstrukturen erfolgt, wie angedeutet, aus der
AuBenperspektive etwa eines durch den Bezugsrahmen der Kybernetik angeregten
Wissenschaftlers. Es sollen Aussagen generiert werden, wie in einer bestimmten Or-
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ganisation Fiihrung "funktioniert" und welche Ansatzpunkte zu einer Auflésung von
Dysfuktionen es moglicherweise gibt. Daneben kann man aber eben auch von einer
Fihrungspraxis sprechen, die sich nur aus einer Binnenperspektive des Teilnehmers
der organisatorischen Lebenswelt bzw. der sie konstituierenden Lebens- und Sprach-
formen erschlieBt. Damit verbunden sind dann, wie ebenfalls schon angedeutet, eine
Reihe von Praktiken, die den unmittelbaren Kontext abgeben, in dem Probleme ei-
nes bestimmten Typs als Probleme erfaBt werden, und vielleicht auch Lisungswege
bereithalten, die mehr oder weniger routinemiBig realisiert werden kénnen (vgl. ...
hierzu Kirsch 1992: 75 ff.). Dariiber hinaus wird man aber wohl davon ausgehen kon-
nen, daB sich in der Fihrungspraxis immer auch Vorstellungen dariiber finden, was
Fiihrung ist oder sein sollte. Wenn man so will, existieren also in der Fiithrungspraxis
auch "Selbstbeschreibungen" von Fithrung, die natiirlich ihrerseits nach den Regeln
der die Fiihrungspraxis konstituierenden Lebens- und Sprachformen codiert sind.

In vielen Fillen sind diese "Selbstbeschreibungen” noch weitgehend mit den ver-
schiedenen Praktiken "verwoben” und nicht Gegenstand einer expliziten Auseinan-
dersetzung (man denke etwa an die Zuweisung von "Leadership” an Aktoren, die sich
in verschiedenen Handlungszusammenhéingen besser durchsetzen konnen als andere
und sich dadurch ein Ansehen aufbauen, an das sich dann spiter wieder ankniipfen
14Bt). Es bedarf erst einiger Anstrengungen, die vorhandenen Vorstellungen zu re-
konstruieren, was dann wiederum die vertieften Kenntnisse eines Teilnehmers der
organisatorischen Lebenswelt voraussetzt. In dem MaBe aber, wie solche Anstren-
gungen tatséchlich unternommen werden, taucht etwas auf, was man auch als spezifi-
sche "Reflexionen" der organisatorischen Fiihrungspraxis bezeichnen kann. In Ab-
schnitt 3 wird darauf noch zuriickzukommen sein. Hier mag es geniigen, einige
Keimzellen solcher Reflexionen anzusprechen. Zu denken ist etwa an die verschie-
denen Fiithrungsphilosophien, die die zunidchst nicht unbedingt zu vereinbarenden
Einzelbeobachtungen und -beschreibungen in einen mehr oder weniger konsistenten
Zusammenhang bringen und sowohl in der Fiihrungspraxis als auch in der Theorie
hdufig mit einer Art von "missionarischem Eifer" vertreten werden, der bisweilen
wohl auch nicht frei von ideologischen Komponenten ist (Neuberger 1984: 8 ff.). Zu
denken ist aber auch an Unternehmensleitbilder und -grundsitze und insbesondere
an Unternchmensverfassungen, die ebenfalls als Kondensate einer rudimentéren
Selbstbeschreibung der Fihrungspraxis aufgefaBt werden kénnen und Hinweise dar-
auf geben, was in der Organisation unter "Fithrung" verstanden wird und welche
Praktiken damit verbunden werden. Und schlieBlich ist hier natiirlich auch an "Fiih-
rungsgrundsitze” im engeren Sinne zu denken, an Aussagen also, an denen sich
"Fiihrungskrifte" bei dem tagtiglichen Umgang mit dem Phianomen "Fiihrung" orien-
tieren kdnnen und sollen: Auch sie sind Bestandteil der Selbstbeschreibung einer

Fihrungspraxis.
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Wenn man in der hier skizzierten Weise eine System- und eine Lebensweltbe-
trachtung von "Fiithrung" anstrebt, liegt es natiirlich auch nahe zu fragen, wie beides
miteinander zusammenhingt. Die Antwort gibt, gleichsam im Voriibergehen, Hin-
weise auf die selbstbeziigliche Struktur der Fithrungslehre und auf die Moglichkeiten
der Anwendung von Wissensbestandteilen, die in der schon mehrfach erwéhnten
"Okologie von Ideen" zu finden sind. Sie 14Bt sich etwa wie folgt formulieren: Die
Theorie, die die Eigenheiten einer organisatorischen Lebenswelt erfassen will, muB.
"flbersetzungen" vornehmen, um sie {iberhaupt fiir sich verfiigbar zu machen. Dabei
mag es durchaus hilfreich sein, wenn man auch auf kybernetische Kategorien zuriick-
greifen kann, mit deren Hilfe sich der formale Kern organisatorischer Selbstbe-
schreibungen méglicherweise rekonstruieren ld8t. Umgekehrt kann man aber auc.h
iiberlegen, was passiert, wenn die theoretisch generierten Sprachspiele auch in die
Fithrungspraxis Eingang finden - zum Beispiel weil man sich den Prinzipien einer
"wissenschaftlichen Unternehmensfiihrung" verpflichtet fiihit. Im vorliegenden Fall
konnte zum Beispiel iiberlegt werden, welche Konsequenzen es hitte, wenn die Fih-
rungspraxis sich die oben skizzierten Uberlegungen zunutze machen und "Fi'xhrung"
im Sinne einer Handlungsstruktur konstruieren wiirde, die ein soziales System 10
asymmetrischer Weise iiberlagert. Vielleicht konnte man vermuten, daB "Fiihrung”
nicht mehr ganz so selbstverstindlich genommen und sich auch ein verstirktes Be-
wuBtsein fiir "weiche" Formen der Fithrung einstellen wiirde. Hier konnte dann etwa
die systemtheoretische Idee der "Selbstorganisation” eine Rolle spielen (zu Knyphau-
sen 1991). Jenseits solcher kybernetisch-systemtheoretischer Ideen wird es in der
Wissenschaft aber natiirlich auch andere Theoriebausteine und Konzepte geben, die
fiir die Praxis von Interesse sind: Es existiert eben tatsichlich eine ganze "Okologie
von Ideen”, deren "Anwendung" zu einer Losung von Problemen der organisatori-
schen Fiihrungspraiis beitragen mag. In Abschnitt 5 werden wir beispielhaft noch auf

die Idee der "Managementsysteme" eingehen, die in der Controllingliteratur ja ein-
gehend diskutiert wird.

Mit den vorstehend entwickelten Uberlegungen solite nun eigentlich der Boden
bereitet sein, um das Sprachspiel zu spezifizieren: Zusétzlich zum Begriff der Fih-
rung soll nun auch der des Managements in den Bezugsrahmen eingebaut und mit der
Vorstellung der Anwendung von Wissensbestandteilen aus der "Okologie der Ideen”
in Verbindung gebracht werden. Dabei kann zum Teil auf schon Bekanntes zuriick-
gegriffen werden; es miissen aber auch noch zwei zusitzliche Begriffe eingefiihrt
werden: der Begriff der Aufgabe und der der Rolle bzw. der Rollenreflexion. Wenn
man von einer "Aufgabe” spricht, mdchte man normalerweise die Notwendigkeit ei-
nes Tuns bzw. die Bedeutung bestimmter Rollen besonders hervorheben. Die Ver-
wendung des Terminus "Aufgabe” signalisiert also eine besondere Reflexion des er-
forderlichen Tuns; er ist Ausdruck von Rollenreflexionen, genauer: von nachhaltigen



25

Kirsch, zu Knyphausen: Fishrung und Management (Z{P 3/92)

Rollenreflexionen in der Organisation. Das soll im folgenden ausfiihrlicher erldutert
werden.

3. "Aufgaben" als Ausdruck von Rollenreflexionen in der Organisation

"Aufgabe" und "Rolle" sind schon seit langem zentrale Begriffe organisations-
theoretischer Bemiihungen. Der Aufgabenbegriff steht dabei im Mittelpunkt der (be-
triebswirtschaftlichen) Organisationslehre. Kosiol (1976) kennzeichnet die Tétigkeit
des Organisierens durch die Aufgabenanalyse und die Aufgabensynthese. Jede Un- -
ternehmung hat eine komplexe Gesamtaufgabe zu erfiillen, die es zunichst zu analy-
sieren gilt. Dies bedeutet, daB man nach einer Reihe von Gesichtspunkten die Ge-
samtaufgabe in immer Kkleinere Teilaufgaben zerlegt. In der anschlieBenden Aufga-
bensynthese werden dann die auf diese Weise gewonnenen Teilaufgaben nach ver-
schiedenen Gesichtspunkten wieder zu Stellenaufgaben, Stellenaufgaben zu Abtei-
lungsaufgaben, Abteilungsaufgaben zu Hauptabteilungsaufgaben usw. zusammenge-
faBt. Der Begriff der Rolle ist demgegeniiber eher ein zentraler Begriff der sozialwis-
senschaftlichen Organisationstheorien. (Auch Stachle verwendet iibrigens, wie die in
der Einleitung zitierte Textstelle belegt, den Rollenbegriff, um seinen Begriff der
Fithrung zu erldutern. Auf den Seiten 246 ff. geht er dann auch ausfuhrlich auf die
sozialwissenschaftliche Rollentheorie ein. in dem von Staehle herausgegeben "Hand-
buch Management" {1991] wurden auf dieser Grundlage konsequent die "24 Rollen
der exzellenten Fithrungskraft” beschrieben.) Natiirlich hat die Aufgabensynthese im
Sinne der Organisationslehre etwas mit der Definition von Rollen zu tun. "Rollen"
gibt es aber auch in jenen sozialen Systemen und Organisationen, wo niemals expli-
zite organisatorische Titigkeiten der Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese auftre-
ten. Geht man von einer Lebensweltbetrachtung a la Habermas (1981) aus, so ist der
Rollenbegriff vor allem im Zusammenhang mit den institutionellen Ordnungen (der
Gesamtheit der handlungsleitenden Normen in einem sozialen "System") von Bedeu-
tung, die immer auch als Rollengefiige interpretiert werden kénnen. Aber auch die
"Personlichkeit” und die "Kultur" (als den beiden anderen Komponenten des Haber-
masschen Lebensweltkonzeptes) sind mit dem Rollenbegriff sicherlich eng verbun-
den.

Bereits in Kirsch (1971) wurde ein Versuch unternommen, "Rollen” und "Aufga-
ben" in den organisationstheoretischen Bezugsrahmen einzubeziehen. Ausgangs-
punkt war dabei ein Vorschlag von Biddle (1964), der in die Fiille von Begriffen der
Organisationsanalyse dadurch eine Ordnung zu bringen versucht, daB er mehrere,
zur Organisationsanalyse gleichermaBen erforderliche Begriffssysteme unterscheidet:
das "6ffentliche System", das "kognitive System" und das "offizielle System". Dieser
Vorschlag wurde in etwas modifizierter Form auf die organisatorischen Informati-
ons- bzw. Wissensstrukturen angewandt. Mit dem Begriff der Rolle werden Aspekte
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der kognitiven Informationsstrukturen erfaBt, d. h. Aspekte jener Informationsstruk-
turen, die zunéchst nur in den Kopfen der Menschen gespeichert sind. Der Aufga-
benbegriff bezeichnet dagegen Aspekte der offentlichen Informationsstrukturen (vgl.
hierzu Kirsch 1971: 84 ff. und 100 ff.). Damit handelt es sich zum einen um eine ko-
gnitive Interpretation des Rollenbegriffs; zum anderen wird von "Aufgaben” in einer
Organisation nur gesprochen, wenn explizite, sprachlich vermittelte Kommunikatio-
nen entsprechenden Inhaltes vorliegen. In Kirsch (1971) ist jedoch der Umkehr-
schluB nicht ausgeschlossen: Immer wenn beispielsweise explizit in bezug auf eine
Rolle kommuniziert wird, liegt bereits eine "Aufgabe" vor. Im vorliegenden Zusam-
menhang bietet es sich an, hier eine etwas engere Begriffsfassung zu wihlen.

Grundsitzlich ist es nimlich durchaus moglich, daB in einer (betriebswirtschaft-
lichen) Organisation iiberhaupt keine "Aufgaben" auftauchen. Dies mag im Wider-
spruch zur Kennzeichnung von Organisationen als sozialer Systeme mit einer Verfas-
sung stehen (Vanberg 1983, Kirsch 1990: 43 ff.). Denn Verfassungen enthalten -
meist schon von Gesetzes wegen - Hinweise auf den Gesellschaftszweck und damit
eine Aufgabe der Organisation. Dennoch muB diese beim Registergericht eingetra-
gene "Aufgabe” in der alltiglichen Kommunikation der Organisation nicht unbedingt .
erscheinen. Man denke ferner an den Fall der latenten Organisation, wo mehrere
Aktoren zusammenarbeiten und erst im Konfliktfall von ihrem Anwalt erfahren, da
sie eine Geselischaft des biirgerlichen Rechts mit Verfassung sind. Bis dahin wird
keineswegs explizit eine "Aufgabe"” verfolgt. Dennoch gibt es hier Rollen und natiir-
lich insbesondere auch Fiithrungsrollen.

Nun erfolgt das Lernen und die laufende Reproduktion selbstverstdndlich unter
anderem mit Unterstiitzung sprachlicher Interaktionen. In Kirsch (1971: 180 ff.) wird
ein Kommunikationsmodell des Rollenlernens skizziert. Die sprachliche Kommuni-
kation, die das Rollenlernen prigt, ist zunéichst eng mit dem laufenden Proze8 der
organisatorischen Aktivititen "verwoben”. Man kommuniziert Erwartungen, Enttdu-
schungen, Bestrafungen, Belohnungen usw. Dabei wird in der Alltagssprache der Or-
ganisation sicherlich bisweilen statt von "Erwartungen” auch von "Aufgaben” gespro-
chen, ohne daB damit aber bereits der Tatbestand erfiillt ist, an dem im hier vorlie-
genden Zusammenhang das Auftauchen von "Aufgaben" festgemacht werden soll.
Dies ist erst der Fall, wenn in dem betrachteten sozialen System auch Kommunika-
tionen dariiber auftauchen, was in welcher Weise kommuniziert werden soll. Im Falle
der Rollen bedeutet dies, daB nunmehr explizit dariiber kommuniziert wird, wie
Rollenerwartungen, aber auch Belohnungen und Bestrafungen kommuniziert werden
sollen. Man konnte dann sagen, daB nicht nur in bezug auf Rollen kommuniziert
(bzw. nicht-sprachlich interagiert) wird, sondern daB8 nunmehr iber Rollen selbst
kommuniziert wird - und dies mit Mitteln der menschlichen Sprache. In diesen zu-
sitzlichen Kommunikationen werden Rollen "reflektiert”. Man kann solche zusitzli-
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chen Kommunikationen also auch als "Reflexionen” bezeichnen. Von "Aufgaben"” soll
nur dann gesprochen werden, wenn in diesem Sinne explizit Reflexionen iiber Rollen
auftauchen und diese Reflexionen in der Organisation auch eine gewisse Nachhaltig-
keit besitzen. '

Der Begriff der Reflexion wird auch in der Systemtheorie von Luhmann (1984:
617 ff.) an prominenter Stelle diskutiert. Seiner Interpretation zufolge liegt eine Re-
flexion dann vor, wenn die Kommunikation explizit oder implizit auf die Einheit bzw.
die Identitdt der Organisation (oder eines ihrer Subsysteme) Bezug nimmt. Wenn
vorhin von einer Rollenreflexion gesprochen wurde, so war dieser Bezug zur Identi-
tdt noch nicht unmittelbar mitgegeben. Trotzdem mag die empirische Hypothese na-
heliegen: Wann immer Reflexionen von Fiihrungsrollen (z. B. zum Thema "Perso-
nal") auftauchen, werden die diese Rollen thematisierenden Kommunikationen mit
groBer Wahrscheinlichkeit auch thematisieren, daB das Thema "Personal” in der ei-
genen Organisation nicht genauso angegangen werden kann wie in einer beliebigen
anderen Organisation. Es geht dann um die Reflexion unseres Personals und um die
Forderung, die durch Rollenreflexionen generierten Aufgaben auch als die fiir unsere
Organisation spezifischen Aufgaben zu sehen. Insofern entsteht also auch ein Bezug
zur Identitit der Organisation. Und in dem MaBe, wie dann diese Aufgaben von den
Fihrungskriften tatséchlich beachtet bzw. erfiillt werden, orientiert das System seine
Operationen an der eigenen Einheit - um hier eine Formel von Luhmann (1984: 617)
aufzunehmen. Natiirlich kann eine solche Rollenreflexionm auch die Notwendigkeit
mitthematisieren, daB die gewachsene Identitdt der Organisation fortzuentwickeln
sei. Und dies mag sich dann gerade auch darin duBern, daB man bei der Rollenrefle-
xion bzw. bei der Beschreibung von Aufgaben Konzepte aufgreift, die der Okologie
der Ideen entnommen sind. In dem MaBe, wie dann solche (durch Ideen von "auBen"
inspirierte) Aufgaben effektiv erfiillt werden, manifestiert sich hierin auch ein gewis-
ser Wandel der Organisationsidentitit selbst.

Die explizite Einbezichung der Identitit in die Rollenreflexion kann sicherlich
als Ausdruck eines hoheren Reflexionsniveaus interpretiert werden. In einem etwas
anderen Sinne #uBert sich demgegeniiber ein gesteigertes Niveau der Rollenrefle-
xion, wenn diese selbst systematisch und methodisch angegangen wird. Die klassische
betriebswirtschaftliche Organisationslehre mit ihrer "Aufgabenanalyse" bzw. "Aufga-
bensynthese" liefert hierfiir den prototypischen Anwendungsfall. Hier werden letzt-
lich ganze Rollenkomplexe angegangen. Man 148t sich durch Kriterien und Faustre-
geln einer "richtigen” Strukturierung der Rollengefiige leiten. Man beriicksichtigt,
daB es fir viele Rollen professionelle Praktiken gibt usw. Dabei geht die betriebs-
wirtschaftliche Organisationslehre "immer schon" davon aus, da man in Unterneh-
men auch die Rolle des Organisators reflektiert und als (letztlich von jedem Mitar-
beiter zu erfiillende) "Aufgabe" sicht. Die klassische Organisationslehre ist ja letztlich



28 Kirsch, zu Knyphausen: Fiihrung und Management (ZfP 3/92)

eine Art Technologie fiir die addquate und professionelle Definition und Bewilti-
gung der Aufgaben eines Organisators, der diese seine Meta-Aufgabe unter anderem
in der Verwirklichung einer Analyse und Synthese von Objekt-Aufgaben zu sehen
hat. Eine empirisch orientierte Organisationstheorie, die ihrerseits - wie hier vorge-
schlagen - die Maglichkeit des Auftauchens von Rollenreflexionen bzw. "Aufgaben”
einbezieht, muB natiirlich nicht gleichzeitig davon ausgehen, da8 in der jeweiligen
Organisation auch "Organisatoren" existieren, deren Meta-Aufgabe in der systemati-
schen Rollenreflexion (Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese) besteht. Auch wenn
Rollenreflexionen und damit "Aufgaben” zusatzliche (eben reflektierende) Kommu-
nikationen voraussetzen, so kdnnen diese Kommunikationen alle (oder die meisten)
Aktoren einbeziehen (das mag insbesondere dann gelten, wenn man eine "organische
Leitidee" verfolgt). Mit anderen Worten: Wie schon das Auftauchen von Rollenre-

flexionen selbst, so ist auch das Reflexionsniveau einer Organisation ein empirisch zu
klarendes Phanomen.

Eine wichtige Frage besteht natiirlich auch darin, wie nachhaltig die Rollenrefle-
xionen sind, ob sie also im Rahmen des laufenden Prozesses der Organisation und
den damit in Verbindung stehenden Kommunikationen stets von neuem reprodu-
ziert und gegebenenfalls fortentwickelt werden. Man kann sich hier durchaus vor-
stellen, daB solche Rollenreflexionen zwar Gegenstand von Kommunikationen
("Selbstbeschreibungen”) in der Organisation sind, dennoch aber keine effektiven
Einfliisse auf die Rollen selbst ausiiben, keine "operative Wirksamkeit" entfalten. Um
wiederum am Beispiel "Personal" zu argumentieren: Zwar mag es in der Organisation
Kommunikationen dariiber geben, wie Fiihrungskrifte ihre Rolle in bezug auf Per-
sonalprobleme eigentlich sehen sollten, und die betrieblichen Fiihrungskrifte mdgen
sogar an solchen Kommunikationen (etwa im Rahmen von Weiterbildungssemina-
ren) intensiv beteiligt sein; dennoch bleibt ihr tatsichliches Rollenverhalten und da-
mit natiirlich auch ihr eigenes Rollenverstindnis weitgehend unberiihrt. Es bleibt
also eine empirisch zu klirende Frage, unter welchen Bedingungen "Aufgaben”

tatséchlich zu "Rollen” werden. Geht man von der (Habermasschen) Konzeption der
* Lebenswelt aus, dann mégen die Rollenreflexionen zwar dem Bereich der Organisa-
tionskultur (als Komponente der Lebenswelt) zuzurechnen sein; die institutionellen
Ordnungen und damit die Rollen selbst bleiben jedoch unbeeinfluBt, was sich letzt-
lich auch in den hierdurch unberiihrten Motivationsstrukturen der Personlichkeiten

niederschlégt. Von einer nachhaltigen Verankerung der Rollenreflexionen in der
Organisation kann dann keine Rede sein.

4. Die Konstitution von Fithrung als "Management"

Die vorstehenden Ausfiithrungen haben letztlich schon all das zusammengetra-
gen, was notwendig ist, um den von uns vorgeschlagenen Begriff des Managements
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zu charakterisieren. Um es noch einmal auf einen kurzen Nenner zu bringen: Fiih-
rung nimmt in dem MaBe den Charakter von "Management" an, wie in der betrachte-
ten Organisation nachhaltige Reflexionen von Fithrungsrollen auftauchen und dar-
iiber hinaus auch operativ wirksam werden. Eine Organisation oder eines ihrer Teile
wird also "gemanagt”’, wenn operativ wirksame Reflexionen der jeweiligen Filhrungs-
rollen existieren, die insofern nachhaltig sind, als sie im Zuge der organisatorischen
Kommunikationen immer von neuem reproduziert (und natiirlich fortentwickelt)
werden.

Diese Begriffsstrategie impliziert, daB Fiihrung nicht gleichsam vollstindig den
Charakter von "Management" annimmt. Man muB wohl davon ausgehen, daB die
Fithrungsrollen (als Elemente der kognitiven Informationsstrukturen) erheblich
reichhaltiger sind als das, was nachhaltig im Rahmen sprachlich vermittelter Kom-
munikationen hieriiber reflektiert werden kann, auch wenn sich diese Rollenrefle-
xionen des ganzen Arsenals der Okologie der Ideen in den Wissenschaften (und
vielleicht auch anderswo) bedienen sollten. In einem gewissen Sinne sind Rollenre-
flexionen bzw. Aufgaben und damit "Management" immer auch Ausdruck von Ab-
straktionen, die nur erheblich vereinfachende Modelle der tatséchlichen Rollen bzw.
Rollengefiige darzustellen vermogen - gleichgiiltig ob diese Abstraktionen eher Re-
konstruktionen bestehender Rollen oder Konstruktionen fiir neuartige Rollensichten
sind. Andererseits konnen die angesprochenen Abstraktionen der Rollenreflexion
bzw. der "Aufgabenbeschreibungen” Elemente einbeziehen, die in den "naturwiichsi-
gen" Fiihrungsrollen nicht oder nur begrenzt enthalten sind. Dies ist etwa der Fall,
wenn- die Rollenreflexion noch die zusitzliche Aufgabe fordert, als Rolleninhaber
immer auch an der eigenen Rollenreflexion zu arbeiten und so selbst in der Organi-
sation fur einen kulturellen Vorlauf der Adaption und Diskussion einschlégiger Kon-
zepte aus der "Okologie der Ideen" - man denke hier etwa an die Gestaltungsvor-
schlige der Betriebswirtschaftslehre! - zu sorgen. Die oben skizzierten Uberlegungen
zu einem gesteigerten Reflexionsniveau kénnen dann selbst Elemente von Rollenre-
flexionen werden und zu einem anspruchsvolien Selbstverstindnis der Rollentriger

fiihren.

Die Begriffsstrategie, "Management” mit operativ wirksamen Rollenreflexionen
in der Organisation selbst in Verbindung zu bringen, die sich dabei des Repertoires
der Okologie von Ideen bedienen kdnnen, erdffnet eine Reihe von theoretischen Op-
tionen, die im vorliegenden Rahmen natiirlich nicht ausreichend dargestellt werden
konnen. Verfeinerungen ergeben sich schon aus der Nutzung der modernen Rollen-
theorien. So mag insbesondere auch die begriffliche Unterscheidung von Role Ta-
king und Role Making (vgl. Turner 1962, Mead 1973, Krappmann 1982) weitere
Analysemdglichkeiten der Frage eroffnen, wie sich denn im einzelnen die Konstitu-
tion von Fiithrung als Management vollzichen mag. Dabei sollte auch beriicksichtigt
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werden, daB8 das begriffliche Repertoire der Rollentheorie nicht nur auf die Rollen
einzelner Rollentriger bezogen werden kann. Es ist auch méglich und sinnvoll, von
Rollen ganzer Organisationseinheiten zu sprechen und in diesem Zusammenhang
die Reflexionen dieser Rollen als kollektive Aktivitit der an dieser Einheit Beteilig-
ten und/oder von ihr Betroffenen anzusehen (vgl. Kronast 1989). So haben wir es
uns selbst im Rahmen von Beratungsprojekten zum Thema "Reorganisation” ange-
wohnt, die hierbei gebildeten Bereiche zur Formulierung eines Selbstverstandnisses
anzuregen, was nicht selten den Charakter eines Leitbildes annimmt (vgl. Kirsch et
al. 1991). Es liegt dann auf der Linie der bisherigen Argumentation, wenn im Zuge
solcher Reorganisationen ganz neue Organisationseinheiten gebildet werden, die
letztlich Ausdruck von Konzepten der Okologie der Ideen sind, die in der bisherigen
Lebenswelt der Klientenorganisation allenfalls im kulturellen Vorlauf rudimentér zu
finden waren (darauf wird in Abschnitt 5 noch zuriickzukommen sein). Im Grunde ist
dies wiederum ein Beispiel, daB die Konstitution von Fiihrung als Management oft-
mals erst das Fenster zu Ideen und Konzepten offnet, die bislang noch keinen Ein-
gang in die Lebenswelt einer spezifischen Organisation gefunden haben.

Da die angewandte Fiihrungslehre gleichsam das Vehikel fir die "Pflege” der
Okologie der Fithrungskonzeptionen und fiir deren "Anwendung" in der Praxis dar-
stellt, ist diese wissenschaftliche Konzeption geradezu darauf angewiesen, daB die
relevante Fithrungspraxis Ansdtze zu einem "Management” aufweist. Gleichzeitig
mag dies plausibel machen, weshalb wir die hier umrissene Begriffsstrategie zum
Thema "Fithrung" und "Management" vorschlagen. Letztlich werden damit im Rah-
men der Lehre von der Fithrung weitere metatheoretische Voraussetzungen zu schaf-
fen versucht, die eine adiquate Problematisierung der Fragen der Anwendung all
dessen ermdglichen, was die Konzeption einer angewandten Lehre fiir die Fithrung
représentiert. Die Diskussion von Fragen der Anwendung einer angewandten Fith-
rungslehre zeigt dabei deutlich den selbstbeziiglichen Charakter einer solchen Fiih-
rungslehre auf. Der von uns vorgeschlagene Managementbegriff ist auf diesen selbst-

beziiglichen Charakter abgestellt und ist insofern Ausdruck einer ambitionierten Ge-
~ samtkonzeption der angewandten Fiihrungsiehre.

Die Vorstellung, daB all die Erkenntnisse, die in der angewandten Fithrungs-
lehre gesammelt bzw. entwickelt worden sind, herangezogen werden, um bestimmte
Aufgaben professionell abarbeiten zu kdnnen, hat zweifellos weitgehend kontrafakti-
sche Ziige. Man wird beispielsweise kaum davon ausgehen konnen, daB die Instru-
mente, die zur Professionalisierung eines - dann oft als "strategisch” bezeichneten -
Personalmanagements angeboten werden (vgl. hierzu nur Stachle 1989: 718 ff., insb.
730 1f.), in der Praxis tatsichlich verwendet werden (auch hierauf wird in Abschnitt 5
noch kurz zuriickzukommen sein). Ein "vollentfaltetes” Personailmanagement ist bis-
lang eine Utopie, die nur im Rahmen der angewandten Filhrungslehre ihre Ausar-
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beitungen findet (vgl. zu den verschiedenen Steigerungsformen etwa Scholz 1989:
38). Gerade deshalb mag es freilich naheliegen, die Idee eines "vollentfalteten” Per-
sonalmanagements nicht im Sinne eines "maximalen” Personalmanagements zu in-
terpretieren. Ein vollentfaltetes Personalmanagement ist sich bewuBt, daB nicht alle
mit der Bewiltigung von Personalproblemen verbundenen Aspekte von Fiihrungs-
problemen zum Gegenstand nachhaltiger Rollenreflexionen gemacht werden sollten
und daB es geradezu ein "Overkill" wire, wenn man zu viele und zu verfeinerte Per-
sonalmanagementsysteme etablieren wiirde. Zu einem vollentfalteten Personalma-
nagement gehért auch eine kritische Haltung gegeniiber der Frage, ob strategische
oder operative Personalmanagementsysteme etwa zu Leitsystemen im Zusammen-
hang mit der Handhabung von Personalproblemen werden sollen. Von solchen "Leit-
systemen" sprechen wir dann, wenn ein einzelnes oder mehrere Fithrungssysteme die
Lebens- und Sprachformen des Unternehmens nachhaltig beeinflussen und damit
auch die Fithrungsstrukturen, hier in bezug auf Fragen der Personalfiihrung, prégen.
Doch dies fiihrt unmittelbar zu weiterfiihrenden Uberlegungen im Hinblick auf die
Konstruktion unseres Bezugsrahmens, Uberlegungen, die sich mit dem Einsatz von
Managementsystemen auseinandersetzen. Hierzu sind etwa die Planungs- und Kon-
trolisysteme, die Anreizsysteme und die Informationssysteme zu zihlen. Der Einsatz
von Managementsystemen ist sicherlich Ausdruck einer besonders anspruchsvollen
Rollenreflexion. Die begriffliche Differenzierung zwischen Fiihrung und Manage-
ment legt es aber eben nahe, daB solche Managementsysteme nicht gleichsam "auto-
matisch" vorhanden sind, sondern sich schrittweise ausdifferenzieren. Die folgenden
Uberlegungen sollen diese Sichtweise veranschaulichen.

5. Die Ausdifferenzierung von Managementsystemen

An anderer Stelle (Kirsch 1989) haben wir das Konzept der Managementsy-
steme unter Verwendung kybernetischer Kategorien erldutert. Managementsysteme
werden als zusdtzliche Organisationsschichten "oberhalb" der Basisorganisationen
begriffen. Die weitere Betrachtung kann dann sowohl die System- als auch die Le-
bensweltanalyse im Sinne von Habermas (1981) einschlieBen. (Der Ausdruck "Mana-
gementsystem” ist etwas verfinglich, weil er den lebensweltlichen Aspekt zu unter-
driicken scheint; seine Verwendung entspricht aber der betriebswirtschaftlichen
Sprachkonvention, an die wir uns hier halten wollen.) Ein "Managementsystem"” weist
demnach arteigene Fiihrungsstrukturen auf (aus der systemischen AuBenperspektive
betrachtet); andererseits ist es aber (aus der Binnenperspektive gesehen) auch Aus-
druck spezifischer Praktiken und Kondensat einer Selbstbeschreibung all dessen, was
"Fithrung" in dem betreffenden Unternchmen ausmachen soll.

Natiirlich gibt es auch in der Wissenschaft zahlreiche Konzeptionen von Mana-
gementsystemen (vgl. den Uberblick bei Jeschke 1992). Wir selbst haben in Kirsch et
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al. (1989) ein Denkmodell fiir eine Gesamtarchitektur von Managementsystemen
umrissen, das seinerseits sehr stark durch die Philosophie eines Strategischen Mana-
gements als Ausdruck einer evolutiondren Fithrungskonzeption geprégt ist. Mit die--
ser Fithrungskonzeption ist die Grundaussage verbunden, da8 Probleme der strategi-
schen Unternehmensfithrung im Unternehmen zur "Aufgabe” gemacht werden sollen
und daB es eine Reihe von Ideen dariiber gibt, worin der damit verbundene Aufga-
benkomplex im einzelnen besteht und wie man an die Bewiltigung dieser Aufgaben
herangehen sollte. Wenn in diesem Zusammenhang von Erfolgspotentialen, von stra-
tegischer Mobilisierung der operativen Fithrungskrifte, von geplanter Evolution usw.
die Rede ist, dann sind dies Ideen, die beispielsweise ein "Organisator” (im Sinne der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre) als Grundlage einer Aufgabenalyse u‘nd
Aufgabensynthese heranziehen kann. Sofern die damit verbundenen Rollenreflexio-
nen operativ wirksam werden, konstituiert sich, im Einklang mit der oben vorge-
schlagenen Begriffsstrategie, die (mehr oder weniger in rudimentédrer Form allge-

genwirtige) strategische Fiihrung einer Organisation als "Strategisches Manage-
ment".,

Es mag einer realistischen Einschédtzung der Wirkungen angewandter Wissen-
schaftsdisziplinen (und insbesondere der angewandten Fiihrungslehre!) entsprechen,
daB der Terminus "Strategisches Management" zuniichst nur als Bestandteil eines
kulturellen Vorlaufes auBerhalb der betriebswirtschaftlichen Organisationen angese-
hen werden kann. Die Ideen werden in erster Linie im Wissenschaftssystem und in
Bildungsinstitutionen kommuniziert und in publizierter Form vor vielen Unterneh-
men sogar "geheimgehalten”. Freilich gibt es auch Unternehmen, in denen im Zuge
des Aufgreifens von Ideen eines Strategischen Managements iiber die strategischen
Aufgaben etwa in Weiterbildungsveranstaltungen und "Festvortrégen" kommuniziert

wird, ohne daB aber die Rollen der Hauptleistungstrager dieser Unternehmen hier-
durch schon erkennbar verindert wiirden.

Immerhin zeigt dies, daB man in diesen Unternehmen dabei ist, strategische
Fiihrungsprobleme unter dem EinfluB einer ganzen Reihe externer Ideen zu reflek-
tieren, und die eine oder andere Idee diirfte - freilich in erheblich reduzierter Form -
auch operativ wirksam werden. In den "normalen" Kommunikationen des laufenden
Geschiftes tauchen dann schon einmal typische Begriffe eines Strategischen Mana-
gements auf. Die Geschéftsfithrungssitzungen werden etwas anders strukturiert, der
Vorsitzende der Geschiftsfithrung wird vielleicht sogar ein strategisches Positionspa-
pier verfassen und innerhalb und auBerhalb der Unternehmung verkiinden, daB er
seine Aufgabe in Zukunft im Bereich der strategischen Fithrung und weniger im ope-
rativen Tagesgeschift sieht. Zu diesem Zwecke wird er méglicherweise einen neuen
Mitarbeiter einstellen und von seinen Vorstandskollegen erwarten, da diese inner-
halb ihrer Ressorts Ansprechpartner fiir die einschligigen strategischen Probleme



Kirsch, zu Knyphausen: Fithrung und Management (ZfP 3/92) 233

benennen. All dies kann aber noch als Modifikation existierender Rollen bzw. Aus-
differenzierung neuer Rollen innerhalb der Basisorganisation interpretiert werden.
Man wird im betrachteten Unternehmen moglicherweise sogar selbst groBen Wert
darauf legen zu sagen, daB man sich zwar der strategischen Aufgaben nunmehr ver-
mehrt und expliziter zuwendet, daB man aber bewuBt kein strategisches Planungs-
und Kontrollsystem einrichtet. Das bedeutet allerdings nicht, daB deshalb die be-
schriecbene Anlagerung neuer Rollen weniger bedeutsam sein miiite. Die Einrich-
tung einer Abteilung "Unternehmensentwicklung” ebenso wie die Ausdifferenzierung
der klassischen Funktionalbereiche (Personal, Finanzen etc.) zeigt ja, welches Ge-
wicht bestimmte Aufgaben in einer Organisation besitzen und welche Konsequenzen
damit fiir die Organisationsstruktur verbunden sein kénnen.

Sofern innerhalb einer Basisorganisation eine neue Rolle (etwa durch Einstel-
lung eines neuen Mitarbeiters, der bislang nicht explizit vorhandene Aufgaben zu er-
filllen hat, aber eben auch durch die Einrichtung eines eigenen "Bereichs”) entsteht,
liegt, wenn man die oben eingefiihrte Metapher einer "Schichtenbetrachtung” von
Managementsystemen zum Ausgangspunkt nimmt, gleichsam eine horizontale Aus-
differenzierung neuer Rollen vor. Von ihr kann die vertikale Ausdifferenzierung von
Managementsystemen unterschieden werden. Sofern Managementsysteme (vertikal)
ausdifferenziert sind, konnen dann innerhalb eines Managementsystems wiederum
horizontale Ausdifferenzierungen neuer Rollen erfolgen. Und natiirlich kann auch
innerhalb eines Managementsystems wieder eine vertikale Ausdifferenzierung eines
"Managementsystems im Managementsystem" auftreten. Im Hinblick auf das Perso-
nal werden in Kirsch und MaaBen (1989) beispielsweise zwei Varianten von Subsy-
stemen unserer Gesamtarchitektur eingefihrt: die "Mitarbeiterbezogene Planung
und Kontrolle" sowie die klassische Personalplanung. Die Mitarbeiterbezogene Pla-
nung und Kontrolle weist dabei eine Objektorientierung auf und ist auf die Funktio-
nen der Entwicklung, Bewertung und Erhaltung einzelner Mitarbeiter bzw. deren
Beitrdge ausgerichtet, wahrend die klassische Personalplanung an aggregierten Pla-
nungsgroBen orientiert ist und Unterstiitzung beispielsweise bei Beschaffung, Be-
darfsermittlung, Einsatz und Freisetzung von Mitarbeitern bzw. Mitarbeitergruppen
leisten soll (vgl. auch MaaBen 1986). Die genaue Differenzierung der zu bearbeiten-
den Aufgaben kann dabei natiirlich einmal mehr als potentieller Gegenstand einer
umfassenderen Rollenreflexion angesehen werden.

Die Ausdifferenzierung von Managementsystemen ist im Normalfall mit einer
ausgedehnten methodischen Unterstiitzung verbunden. Hierzu leistet gerade auch
die Betriebswirtschaftslehre umfangreiche Beitrige. So sind in vielen Arbeiten zum
Personalmanagement heute Vorschlige zu finden, wie man auch die Instrumente ei-
nes Strategischen Managements im Personalbereich nutzen kann (vgl. neben Staehle
[1989: 730 ff.] etwa Scholz [1989]). Von besonderem Interesse scheint uns hier die
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Idee zu sein, analog zur Geschiftsfeldplanung auch im Personalbereich nach strategi-
schen Kriterien Betdtigungsfelder abzugrenzen und damit einer arteigenen Behand-
lung zugénglich zu machen. Auch diese Vorgehensweise zeigt némlich, in welchem
AusmaB man einmal erkannte Aufgaben auch systematisch zum Gegenstand einer
fortlaufenden Neustrukturierung, einer sophistizierten Rollenreflexion machen kann.
Dabei kann man sich natiirlich wiederum der Hilfe von Lehrbiichern als Fundus der
Okologie der Ideen zum Personalmanagement bedienen. Freilich wird man wohl da-
von ausgehen konnen, da8 die dort vorzufindenden Segmentierungen haufig zu all-
gemein und zu wenig auf die spezifischen - strategischen - Belange des Unterneh-
mens zugeschnitten sind. Wie iiberall ist auch hier eine ausgedehnte Auseinanderset-

zung mit den Eigenheiten des betrachteten Unternehmens (mit dessen Identitit) un-
umgdnglich. '

6. Zusammenfassung und Ausblick: Zum Konzept einer selbstbeziiglichen Fith-
rungslehre

In den vorstehenden Abschnitten wurde eine Begriffsstrategie diskutiert, die
"Fithrung" und "Management" voneinander differenziert und es ermoglicht, Fragen
der Anwendungsorientierung der Betriebswirtschafts- bzw. Fiihrungsiehre zu disku-
tieren. Auf diese Weise wurde einerseits der Versuch unternommen, Unklarheiten
der von Staehle entwickelten Konzeption zum Thema "Fithrung” bzw. "Management”
aufzuldsen. "Fithrung” wird in dem von uns vorgeschlagenen Sprachspiel ganz allge-
mein als eine iiberlegene Handlungsstruktur begriffen, die einen sozialen Interak-
tionszusammenhang in asymmetrischer Weise prigt. Damit ist sicherlich auch der
Aspekt "Leadership" mit erfaBt; die Ausfiihrungen sollten aber deutlich gemacht
haben, welche zusitzlichen Gesichtspunkte auf einer solchen ("unpersdnlichen”)
begrifflichen Grundlage thematisiert werden kénnen. Der Begriff des "Manage-

ments” wurde gewiahlt, um die Fragen der Anwendungsorientierung in besonderem
MaBe hervorheben zu kénnen.

Mit dieser Begriffsstrategie wurde - andererseits - in vielem auch direkt an den
Intentionen von Staehle angekniipft. Auch Staehle spricht ja, wie in der Einleitung
erwihnt, von der "Anwendung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse im Mana-
gement", und das entspricht eben durchaus der von uns eingenommenen Perspektive.
Allerdings wurde von Anfang an betont, daB es uns letztlich um die Entwicklung
einer angewandten Fihrungslehre geht, die insofern selbstbeziiglich ist, als sie eben
nicht nur einfach vorhandenes Wissen anwenden, sondern die Anwendung des Wis-
sens aus der Okologie der Ideen - zu der auch die Aussagen der angewandten Fiih-
rungslehre gehdren! - selbst zum Gegenstand theoretischer Erdrterungen machen
will. Damit werden die unmittelbaren Intentionen Staehles sicherlich transzendiert.
Dennoch miissen die Ansdtze deshalb nicht inkompatibel sein. Etwas anmaBend
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konnte man vielleicht sogar behaupten, da der von uns vorgeschlagene Bezugsrah-
men als Kandidat fiir ein in Stachles Monographie fehlendes SchluBkapitel angese-
hen werden konnte, das die dort angelegten Potentiale nutzt und den Ansatz
Staehles erst zu einem abgeschlossenen Ganzen werden laBt.

Vor dem Hintergrund einer selbstbeziiglichen Fiihrungslehre ist es zweckméBig,
"Management" in der Weise zu charakterisieren, daBl in der Organisation Aufgaben
bzw. Rollen in nachhaltiger Weise reflektiert und operativ wirksam werden. Es lige
dann nahe, die Betriebswirtschaftslehre nicht nur als (angewandte) Fihrungslehre,
sondern auch als Managementlehre zu bezeichnen (vgl. hierzu auch die Beitrige in
Wunderer 1988). Die Argumentation lieBe sich etwa wie folgt umreiBen: Wer im
Sinne einer angewandten Fithrungslehre zur Rationalisierung bzw. Verbesserung der
Fiihrungspraxis beitragen mochte, kann ohne ein Vorverstindnis der Probleme nicht
auskommen, die mit der Fithrung von Unternehmen oder einzelnen Teilbereichen
verbunden sind (vgl. hierzu Kirsch 1977). Im Zusammenhang mit der Explikation ty-
pischer Probleme und der Charakterisierung typischer Problemfelder bei der Fiih-
rung von betriebswirtschaftlichen Organisationen mu8 der betriebswirtschaftliche
Forscher Leistungen erbringen, die letztlich immer auch dahingehend interpretiert
werden konnen, daB er typische (problematische) Aufgaben bzw. typische Aufgaben-
komplexe prizisiert, zu denen er dann wissenschaftlich angeregte Verbesserungsvor-
schldge macht. Mit anderen Worten: Der angewandte Forscher muBl genau das lei-
sten, was im Zusammenhang mit der Explikation des Begriffes "Management" als Re-
flexion von Rollen bezeichnet wurde. Geschieht dies im Zuge einer Aktionsfor-
schung, so leistet der beteiligte Wissenschaftler sogar unmittelbar Beitrdge zu einer
solchen Rollenreflexion. Denn der Aktionsforscher ist ja fiir die Dauer der For-
schungsepisode selbst Teilnehmer der spezifischen organisatorischen Lebenswelt.
Man konnte dies alles auch wie folgt ausdriicken: Ein Vertreter einer angewandten
Fiithrungslehre kann nicht umhin, Fiihrung (zumindest tendenziell) im Sinne von
"Management" zu konstituieren. Angewandte Fiihrungsiehre ohne Rekonstruktionen
und Explikationen von Fiihrungsaufgaben (oder Aussagen, die als Kandidaten von
"Aufgaben" herangezogen werden konnen) ist letztlich nicht denkbar. Wenn man so
will, ist angewandte Fiihrungslehre immer auch Managementlehre.

Auch wenn diese Argumentation auf den ersten Blick plausibel sein mag, schla-
gen wir dennoch vor, statt von einer Management- besser von einer Fiihrungslehre zu
sprechen, wenn es darum geht, die Betriebswirtschaftslehre als Ganze zu kennzeich-
nen. Die begriffliche Differenzierung zwischen Fiihrung und Management hat zum
Ziel, die Moglichkeit des Auftauchens von Reflexionen von Fithrungsrollen und de-
ren Riickwirkung auf die sich entwickelnden Fiithrungsstrukturen explizit thematisie-
ren zu konnen. Zugleich soll damit auch ein Vehikel geschaffen werden, die mogli-
chen Dysfunktionen gesteigerter Reflexion zu analysieren. Der Begriff der Fithrung
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ist also der allgemeinere als der des Managements; es miissen erst gesonderte (und
eben keineswegs unproblematische) Bedingungen erfiillt sein, damit man von einem
"Management" sprechen kann. Die Theorie kann nicht von vornherein davon ausge-
hen, daB diese Bedingungen erfiillt sind. Der Begriff der Managementlehre wiirde
aber genau dies schon unterstellen. Er ist deshalb als Synonym fiir die Betriebswirt-
schaftslehre insgesamt nicht geeignet.

Betrachtet man die Betriebswirtschaftslehre als eine angewandte, selbstbeziigli-
che Fiihrungslehre, so ist damit letztlich natiirlich nur ein programmatischer Grund-
gedanke formuliert, den es erst im einzelnen auszuarbeiten gilt. In zu Knyphausen
(1988) und in Kirsch (1992) haben wir unter anderem den Versuch unternommern,
den spezifisch "evolutiondren" Charakter einer solchen Fithrungslehre herauszuarbei-
ten. In Kirsch (1992: 531 ff.) wird gezeigt, daB eine Fiihrungslehre, die diesen Ge-
sichtspunkt hervorkehrt, durchaus anschluBfihig ist an etablierte Ansétze der Mana-
gement- und Fiihrungslehre. Dabei wird auch auf ein Schema zuriickgegriffen, da's
W. Staehle zu Beginn seiner Monographie (1989: 21 ff.) verwendet, um die histori-

sche Entwicklung des Managementwissens katalogisieren zu konnen. Aber das ist
eine andere Geschichte.
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