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1. Management und Bildung: eine problematische Beziehung?

Die moderne Managementlehre umfaBt Erkenntnisse aus verschiedenen Wis-
senschaften. Dabei nimmt die Betriebswirtschaftslehre naturgemiB einen
groBen Raum ein. Aber auch Forschungsergebnisse aus der Psychologie, der
Soziologie und der Politikwissenschaft sind von der verhaltensorientierten
Managementlehre zunehmend beriicksichtigt worden (Stachle 1991:67). Die
Einbeziehung system- und entscheidungstheoretischer Ansitze sowie mehre-
rer Formaldisziplinen wie der Mathematik und der Kybernetik gilt dariiber
hinaus vielfach als erforderlich, um Leitungsfragen und -funktionen auf ver-
schiedenen Ebenen in zweckgerichteten sozialen Institutionen zu untersu-
chen, die man zugleich als komplexe, vieldimensionale, offene und dynami-
sche Systeme verstehen kann (Malik 1984:23).

Diese Betrachtung hat zum Teil dazu gefiihrt, die Managementiehre als unab-
hiingige Disziplin neben der Betriebswirtschafislehre anzusehen. SchlieBlich
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werden "nicht mur Industrieunternehmen gemanagt’, sondern auch Lehr-
stithle an Universititen, Kirchen und Sekten, Familien und Bankiiberfille"
(Gmiir 1991:42). Wir gehen in diesem Beitrag davon aus, dal3 der Emanzipa-
tionsprozeB der Managementlehre als noch nicht so fortgeschritten anzuse-
hen ist, das letzte Wort in dieser Entwicklung aber auch noch nicht gespro-
chen (bzw. geschrieben) worden ist. Insofern beschéftigen wir uns im folgen-
den vor allem mit Fragen des Managements in Betriebswirtschaften bzw. Un-
ternehmungen als konomisch ausgerichteten soziotechnischen Systemen (in
Anlehnung an Ulrich 1970).

Management umfalBt bekanntlich instifutionale und funktionale Aspekte. Was
haben beide Dimensionen mit Bildung zu tun? Bildung ist ein piddagogischer
Begriff, der, mit vielfiltigen philosophischen Urspriingen versehen, auch in
die Erziehungswissenschaften Eingang gefunden hat. Die Betriebswirtschafis-
und die Managementlehre haben sich mit dem Bildungsbegriff bislang sehr
zuriickgehalten. In der Betriebspiidagogik wird der Begriff "Berufsbildung” ge-
braucht, der hier allerdings ebenso wie "Aus- und Weiterbildung" eine un-
ibersehbare instrumentelle Einengung erfahrt. Die Personalwirtschafisichre,
die sich Fragen der betrieblichen Weiterbildung in den letzten Jahren insge-
samt offensiver angenommen hat als die padagogischen Fachdisziplinen, hat
derartige Problemfelder inzwischen in Konzeptionen zur betrieblichen Per-
sonalentwicklung integriert. Managementtraining erfolgt in diesem Znsam-
menhang hiufig durch Praktiker, Berater und sonstige Autodidakten und,
wenn iiberhavpt systematisch oder gar theoriegeleitet, vielfach vor dem Hin-
tergrund angloamerikanischer wirtschafts- und sozialwissenschaftlicher Er-
kenntnisse aus den letzten zwanzig Jahren. Mit Management-Training haben -
sich die pidagogischen Disziplinen bislang sehr zuriickgehalten. Gemein-
same Briicken scheinen inzwischen jedoch zu bestehen, wenn es um den Be-
griff der Schiiisselqualifitation geht. Hier gibt es in der Tat mehrere Beriih-
rungspunkte zwischen Arbeits-, Berufs- und Organisationspsychologie einer-
seits, Berufs- und Betriebspddagogik andererseits und naturgemi® auch einer
betriebswirtschaftlich orientierten Managementlehre.

Bildung erhilt in diesem Zusammenhang den Charakter einer wichtigen
Schiiisselfunktion. Vielleicht kann man sogar in vorgelagerter Hinsicht von
einer Meta-Schliisselqualifikation sprechen, d.h. einer Qualifikation, die die
Ausbildung einzelner Schliisselqualifikationen begiinstigt. Sie wird u.E. zu-
nehmend erforderlich sein, damit Managemententscheidungen fundierter ge-
troffen und Management-Handlungen auch besser akzeptiert werden kén-
nen. Sie kénnte vor allem auch von groBer Bedeutung sein, damit Individuen
in Institutionen und letztlich nur ither diesen Weg auch diese Systeme fun-
dierter lernen kénnen.

Erziehung und Bildung sind im Englischen gemeinsam in dem Begriff "educa-

tion" vertreten. Die Trennung im Deutschen kann dabei, trotz aller Sprach-
verwirrung, die mit solcher Differenzierung verbunden ist, auch niitzlich sein.



Erzichung zielt primir auf andere Personen, im Kern auf Kinder und Ju-
gendliche. Der selbstindige Erwachsene wird nicht erzogen: seine Formung
erfolgt z.B. durch Sozialisation, aber auch durch die selbstéindige Aneignung
und Verbreitung geistiger Inhaite, Hierdurch diirfte der Bereich des Ver-
standes und der Werthaltungen besonders betroffen sein (Schelten 1991:20).
GemiB dem neuhumanistischen Bildungsideal kommt einer so verstandenen
Bildung der Aspekt der Selbstentfaltung und Selbstgestaltung besondere Be-
deutung zu, der auch in der modernen Managementlehre als wichtig angese-
hen wird (Bleicher 1991a:35). Insgesamt umfaBt Bildung sowohl den Zustand
des *Gebildetseins’ als auch die Bildung als anregenden Gestaltungsprozef
(Brezinka 1981:23).

Ausgehend von der Bedeutung verschiedener Umsysteme (Okonomische
Umwelt, technologische Umwelt, soziokulturelle Umwelt, rechtlich-politische
Umwelt; Wagner 1991:25) fiir das Unternehmen wird vom Management eine
dynamische, wandlungsfihige und offene Haltung gegeniiber Einfliissen aus
diesen Bereichen gefordert. Diese Haltung entspricht auch dem Bildungsver-
stindnis von Klafki (1976:84). Wiirde die Bildungskomponente des Begriffes
"Managementbildung" aber nur eine geistige Bereitschaft und keinen Bezug
zur Handlung beinhalten, wire "Managementbildung” ein Widerspruch in
sich. Bildung impliziert die "Bereitschaft, auf neue Situationen proaktiv zu
antworten” (Klafki 1976:84). Insofern ist Bildung eine Disposition, die sich
auf Handeln bezieht. In der allgemein gebriuchlichen Definition des Deut-
schen Ausschusses fiir das Erziehungs- und Bildungswesen (1960:870), die
wir nun im folgenden auf den Managementbereich beziehen wollen, und in
der Bildung beschrieben wird als die stindige Bemiihung, sich selbst, die Ge-
sellschaft und die Welt zu verstehen und diesem Verstindnis gemi8 zu han-
deln, ist diese Handlungskomponente sogar explizit enthalten. Diese "Hand-
lung wird verstanden als eine zielgerichtete Tatigkeit, in der ein Handelnder
mit ikim geeignet und akzeptabel erscheinenden Mitteln versucht, einen fiir
ihn befriedigenden Zustand zn erreichen oder zu erhalten” (Hofer
1981:159). Handlung muf dabei nicht sichtbar sein, Sie kann auch rein men-
tal, also "verdeckt", ablaufen.

"Bildung" ist ein deutsches Konstrukt. Interessanterweise gibt es aber anch im
amerikanischen Ranm Uberlegungen, die sich mit diesem Konstrukt beschif-
tigen, allerdings ohne eine entsprechende Bezeichnung zu besitzen. So
spricht z.B. Livingston von der Notwendigkeit, daf} sich Manager reflexiv mit
sich und ihrer Umwelt auseinandersetzen, um sich so weiterzneniwickeln:
"Since they have not learned how to observe their environment firsthand or
to access feedback from their actions, they are poorly prepared to learn and
grow as they gain experience.” (Livingston 1971:89).

In idealistischer Manier wurden Allgemeinbildung und Berufsbildung seit
Humboldt als Gegensétze behandelt (vgl. Knoll 1981:141). Bei Manage-
mentbildung sind beide Aspekte notwendigerweise integriert. Wie bei Klafkis



kategorialem Bildungsbegriff besteht keine schematische Trennung zwischen
allgemeiner Menschenbildung und Spezial- oder Berufsbildung (Klafki
1976:81). Bei Managementbildung werden auBerfachliche Inhalte zu fachli-
chen, da es - mit steigender Hierarchiestufe zunechmend, aber zunehmend
alle Hierarchiestufen erfassend - zu den beruflichen Anforderungen an Ma-
nager gehort, bei ihren Handlungen alle Umsystemeinfliisse in ihrer ganzen
Komplexitit und Dynamik zu beriicksichtigen. Dies kann jedoch nur geleistet
werden, wenn diese wahrgenommen und verstanden werden. Die Keuntnis
oder das Wissen um relevante Entwicklungstendenzen technologischer, so-
zio-kultureller oder rechtlich-politischer Natur gehort aber nicht zum spezia-
lisierten Fachwissen eines Managers. Bemerkenswert ist hier der Ansatz von
Schin (1983), der vom "reflexiven Praktiker” spricht. Damit hebt Schén her-
vor, daB der Praktiker, wenn er versucht sinnvoll zu handeln, iiber seine
Handlungen reflektiert (Reflection-In-Action). Hierin sicht Schéin auch das
Geheimnis in der "Kunst” des Praktikers mit komplexen Situationen umzuge-
hen.

Obwohl Bildung in diesem Sinne wichtig wird fiir die Managementlehre, so
ist dennoch nicht zu verkennen, daB es sich um eine nach wie vor recht pro-
blematische Beziehung handelt:

- Bildung wird vielfach als zweckfrei definiert, Management jedoch als
zielgerichtet. Hierzu ist zu bemerken, daf letztlich jede Bildung einem
Zwecke dient, z.B. der Persénlichkeitsentfaltung, Diese kann sich wie-
derum positiv auf das Unternehmen als auch auf private Zusammen-
hiinge auswirken.

- Es wird eine (uniiberbriickbare?) Zielantinomie behauptet zwischen
dem nach Selbstindigkeit strebenden, sich bildenden Individuum und
der durch (einseitig) auf 6konomische Interessen ausgerichteten Un-
ternechmungsfiilhrung. Ohne derartige Konstellationen in der Praxis in
Abrede stellen zu wollen, wird hierbei jedoch itbersehen, daB sich die
moderne Management- und Betriebswirtschaftslehre in vielfdltiger
Weise darum bemiil, sich nicht nur mit diesen sondern auch noch mit
anderen zielantinomischen Problemfeldern auseinanderzusetzen (Blei-
cher 1987:33).

Insofern gibt es im Bereich der Management-Bildung vielfiitige Antinomie-
Probleme, die noch einer konzeptionellen und praktisch durchfithrbaren
Aufarbeitung bediirfen (“Utopie-Problem”). Wihrend es dabei z.B. in Fragen
der Personlichkeitsentwicklung und der Management-Diagnostik schon eine
recht intensive Zusammenarbeit zwischen Betriebswirten und Psychologen
gibt, ist von der Pidagogik bzw. den Erzichungswissenschaftlern hier von ei-
ner viel stirkeren Zuriickhaltung auszugehen,



2. Institutionale Aspekte der Management-Bildung

Verschiedene Stakeholder (z.B. Eigentiimer, Kunden, Mitarbeiter, Zulieferer,
Subunternehmer, Mitwettbewerber), tragen ihre (Gruppen)interessen an das
Unternehmen heran. Das Management mu dabei abwigen, welche Interes-
sen es mit welcher Prioritit beriicksichtigt (vgl. Bleicher 1991b:17).

Staehle konstatiert in diesem Zusammenhang zu Recht, dafl die Abldsung
des Eigentiimer-Unternehmers durch Manager oftmals "eher zu einer Ver-
schleierung der Machtstrukturen und Interessengegensitze als zu deren
Transparenz gefiihrt" hat (Staehle 1992:101f.). Dabei ist z.B. sozial und &ko-
logisch verantwortungsvolles Handeln nicht nur fiir das Management auf un-
terschiedlichen Hierarchieebenen eine Verpflichtung, sondern ebenso wie
Kreativitit und Risikofreude auch eine nicht immer selbstverstiindliche An-
forderung an den vielfach nach wie vor vorhandenen Eigentiimer-Unterneh-
mer selbst (Piimpin/Pritzel 1991). Vielen Managern ist statt dessen eine
Tendenz zom Verwaltungsbeamten vorzuwerfer, denen es an urternehmeri-
schem Geist fehlt. Dariiber hinaus 148t sich manchmal eine Tendenz zum
seelenlosen Technokraten, dem es an Begeisterungsfahigkeit, Charisma,
teamorientiertem Fithrungsstil und damit einem nachahmenswerten Leitbild
mangelt, feststellen. Deshalb ist es auch nicht verwunderlich, daB psychologi-
sche und pidagogische Konstrukte zunchmend als wichtig angesehen werden,
um die Effizienz des Managements zu ethéhen (Marr 1987:398).

Sollen die "Zeichen", welche die o.g. Stakeholder an das Management sen-
den, verstanden werden, miissen sie in ihren sachlichen Bedeutungszusam-
menhang gestellt werden, der sich oftmals nur als Ganzes erschliefit (Danner
1979:41). Diesem Erfassen liegt vielfach eine allgemeine Menschenbildung
zugrunde, die es z.B. ermdglicht, kulturgeschichtlich bedingte Verhaltenswei-
sen zu reflektieren. Statt dessen stehen in der Praxis vielfach Dogmen im
Vordergrund, wonach z.B. Gespiir und Intuition als unternehmerische Fihig-
keit prinzipiell unlernbar sind (Heuser 1992:43) und einer (nidmlich der
Topmanager) das Sagen haben miisse.

Wird aber das eigene Handeln hinterfragt, so geraten auch die Normen, an
denen das Handeln ausgerichtet wird, in den Blick. Anderungen des Werte-
systems diirften am ehesten dann zustande kommen, wenn sich Verhaltens-
weisen und Wertesystem offenkundig nicht entsprechen und das Verhalten in
bestimmten Situationen transparent gemacht wird (vgl. Montada 1982:671).
Damit kann Managementbildung zu Verhaltensinderungen, wie z.B. auch
zur Beeinflussung der Managermentalitiit (Eberwein/Tholen 1990) beitragen.

Eventuelle Verdnderungen des Wertesystems bedeuten zugleich eine Ent-
wicklung der Personlichkeit. Ein Ansatz zu einer Management-Bildung, bei
der die Reflexion der eigenen Werte im Mittelpunkt steht, ist die "Manage-
ment-Werkstatt" (vgl. Lentz 1992). Die Zielsetzung bestebt hierbei im Ken-
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nenlernen bzw. Zulassen neuer Sichtweisen, Das soll erreicht werden, indem
die Teilnehmer mit Personen aus anderen "Welten” konfrontiert werden.

3. Funktionale Aspekte der Management-Bildung

Funktionales Managementwissen sollte sich auf alle relevanten Teilbereiche
der Unternehmensfiihrung beziehen. Dabei wird vielfach deutlich, da8 bei der
ganzheitlichen Gestaltung und Lenkung der Unternehmung nicht nur vielfal-
tige Umsystemeinfliisse zu beriicksichtigen sind, sondern dariiber hinaus
auch davon auszugehen ist, daB viele Unternehmen als Teil eines groferen
Netzwerkes von Institutionen anzusehen sind, "Medizin®, "Militir" oder "Kul-
tur" bilden priignante Beispiele fiir derartige Komplexe, z.T. mit vielfaltigen
internationalen Verbindungen. Angesichts derartiger komplexer Zusammen-
hénge diirfte es wohl einleuchten, da8 einfache Zweck-Mittel-Rationalitéiten
micht ausreichen, um eine Untérnehmung "optimal" zu fiihren und dabei ih-
ren Bestand nachhaltig zu sichern.

Gleichwohl dominieren vielfach noch die traditionellen Problemlésungsver-
fabren. Der z.B. von Knut Bleicher so bezeichnete Paradigmenwechsel im
Management (Bleicher 1991a:8ff) hat vielfach erst im Buch und bei manchen
Pionieren stattgefunden. Malik unterscheidet zwischen den herkémmlichen
konstruktivistisch-technomorphen und den aktuelleren systemisch-evolutio-
nidren Managementansitzen (Malik 1984:36). Die der ersten Gruppe zu-
grunde liegende Zweckrationalitit hat vielfach nicht nur das praktische Han-
deln selbst, sondern auch das traditionelle Managementiraining beeinflufit.
Ideales Training umfalit demmach das Uben der Analyse von Situationen und
das Einiiben der Reaktion auf diese Situationen. Pabei kann die Reaktion
auf die Situation durchaus variieren, die Menge der "erwiinschten" Reaktio-
nen ist aber begrenzt. Sie werden anhand der Wahrscheinlichkeit bewertet,
mit der ein im voraus festgelegter Zweck erreicht wird.

Im Rahmen von systemisch-evolutioniren Managementtheorien gibt es kein
positives Wissen. Hier stehen statt dessen Verhaltensregeln im Vordergrund
(Malik 1984:41). Das Basisparadigma ist die sich selbst generierende Ordnung.
"Ordnungen im Sinne des systemisch-evolutionidren Ansatzes entstehen, ...,
dadurch, daB ihre Elemente (Individuen) allgemeine Regeln des Verhaltens
faktisch befolgen, ohne dal vorausgesetzt werden mufl, dafl sie diese Regein
auch in dem Sinne kennen, daB sie sie nennen oder beschreiben kénnten,
Dadurch entstehen RegelmaBigkeiten, die ... es erméglichen, sich zu orientie-
ren, stabile Erwartungen {iber das Verhalten anderer mit hoher Erfiillungs-
wahrscheinlichkeit zu bilden und aufgrund dessen sein eigenes Verhalten mit
demjenigen einer unbestimmten, im Prinzip beliebig groBen Zahl anderer
koordinieren zu kénmen." (Malik 1984:41). Da eine faktische unbegrenzte
Zahl von Variablen diese Ordoungen bestimmt, ist vollstindige Kontrolle
und Beherrschung nicht méglich, Das Herausarbeiten des adéiquaten Verhal-



tens, das dadurch gekennzeichnet ist, daBl es der Erhaltung des Ordnungstyps
dient, ist ein Bildungsproblem. Es ist namlich nicht méglich, eine mechanisti-
sche "wenn-dann"-Beziehung aufzubauen. Sondern es geht darum, eine Ver-
haltensstrategie aufzubauen, die auch bei Unkenntnis aller relevanten Vari-
ablen zu Ergebnissen fiihrt, die das System aufrechterhalten bzw. weiterent-
wickeln. In einfachen Situationen ist der Einsatz konstruktivistischer Metho-
den durchaus méglich. In kemplexen Situationen bedarf man hingegen (un-
ternehmerischer) Visionen und eines integrierenden, zusammenfiigenden
Denkens, das auf einem breiten Horizont beruht, von gréferen Zusammen-
hingen ausgeht und viele EinfluBfaktoren beriicksichtigt, und damit weniger
isolierend und zerlegend ist als das ibliche Vorgehen (Urich/Probst
1988:11). Fiir diese Denkweisen (oder "Kunst") bedarf es wiederum der Ma-
nagement-Bildung, wobei im folgenden auf einige Ansatzpunkte niber ein-
gegangen werden soll,

4, Ansatzpunkte zur Management-Bildung

41 Visionen der (strategischen) Unternchmensfiihrung

Strategische Unternehmensfithrung ist mittlerweile zu einem anerkannten
Fachgebiet in Theorie und Praxis, teilweise aber auch zu einem inflationir
hochgepuschten Modebereich, geworden. Uberholt ist dabei mittlerweile das
Denken in langfristigen Prognosezusammenhingen, welches von einer De-
terminiertheit von Ursache-Wirkungs-Bezichungen ausgeht, die es in Wirk-
lichkeit nicht gibt. Schon seit mehreren Jahren ist es iiblich, in Szenarien zu
denken, welche mogliche Ereignisfelder abdecken kémnmen und nicht in
schematisierten Produkt-/Marktkonstellationen wie sie z.B. durch die Port-
folio-Analyse suggeriert werden. Wie Schreyogg treffend beschreibt
(1991:991f.), ist strategisches Denken nicht alleine das Metier von Planungs-
spezialisten, sondern Gegenstand von Prozessen, in dic Manager verschiede-
ner Ebenen und verschiedener Spezialisierungsstufen einbezogen sind. Das
Top Management erkennt hierbei "den weitverzweigten Ideengenerierungs-
und EntschluBproze an und versucht, ihn eher indirekt iiber die Festlegung
der *Spielregeln’ vorzusteuern” {(ebenda:117). Insofern ist Kommunikationsfd-
higkeit und Moderationsfiihigkeit gefragt, welche das Denken in unkonventio-
nellen, visiondren Zusammenhingen mit einschlieBt. Vision funmgiert dabei
nach Gerken als "Fixpunkt fiir Handlungs-Orientierung und Handhings-Ko-
hiirenz" sowie als "Quelle fiir die ’soziale’ Energie eines Unternehmens”
(Gerken 1991:89). U.E. ist es offenkundig, daB visionires, originelles Denken
auch der Bildung bedarf, um sich entfalten zu kénnen. Jedenfalls diirfie "In-
spiration" und "Wagemut" nicht nur angeboren sein oder einfach vorhanden,
vom Himmel gefalien sein. Auch das Denken in Analogien, das Erschlielen
neuwartiger Zusammenhinge durch den Vergleich von Altem mit Neuem, die
Konfrontation von natur-, geistes- und sozialwissenschaftlichen Denkwelten,

11
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von Erfahrungs- und Arbeitswelten diirften durch die Kooperation "gebilde-
ter” Manager gefordert werden. Bildung erhélt hierdurch auch den Charakter
einer vorgehaltenen Qualifikation, die nicht nur im Management, sondern
auch bei den Facharbeitern an Bedeutung zunimmt, um z.B. den Herausfor-
derungen der "lean production” begegnen zu kénnen.

4.2 Symbolische Fiihrung und Unternchmenskultur

Mittlerweile diirfte, nachdem die Jahre der Euphorie und auch des niichter-
nen Abwartens voriiber sind, unbestritten sein, daB die Unternehmenskultur
von groBer Bedeutung sein kann fir den Erfolg und fiir das langfristige
Uberleben. Ahnliches gilt fiir das Phinomen der symbolischen Fithrung. Da-
bei kommt einerseits znm Ausdruck, daB die Persénlichkeit der Fach- und
Fiihrungskrifte im KooperationsprozeB an Bedeutung gewinnt, andererseits
aber auch Fithrungssubstitute einen Ausgleich dafiir bringen missen, daB
sich die direktive Personalfithrung nicht auf alles erstrecken kann. Insofern
spielen Legenden, Geschichten, Rituale und Vergegenstindlichungen (Neu-
berger 1989) eine wichtige Rolle. Dabei besteht ein enger Zusammenhang
zwischen der Auspriigung der Unternehmenskultur und der Art und Weise
der symbolischen Fiihrung,

Aspekte der Management-Bildung sind in diesem Zusammenhang bedeut-
sam, um wichtige Elemente einer Unternehmenskultur interpretieren zu
konnen. Traditionsbewuftsein und Kennnis firmenhistorischer Zusammen-
héinge sind u.U. notwendig, um Bewihrtes zu crhalten, ohne den Weg fiir
Neuerungen zu verbauen. Mit unternehmerischer Einstellung atleine ist es
schlieflich nicht getan; Glaubwiirdigkeit und Nachvollziehbarkeit von
Handlungen sind fiir die Mitarbeiter evtl. ebenso wichtig wie fiir die Kunden.
Mittlerweile hat sich herumgesprochen, da die Verdnderung einer Unter-
nehmenskultur nicht einer technokratischen Machbarkeit unterliegen kann.
Vielmehr sind hierzu Qualifikationen gefragt, die iiber das "harte” Fachwis-
sen des Managers weit hinausgehen. Es geht schlieBlich um die "Kunst",
Entwicklungen zu sehen, einzuordnen und ggf. anznstoBen. Diese "soft skills”
verkdrpern zugleich einen wichtigen Aspekt von Management-Bildung,

4.3 Interkulturelles Management

Hofstede hat in mehreren Untersuchungen herausgearbeitet, wie wichtig die
Kenntnis unterschiedlicher Landeskulturen ist fiir das Management, z.B. bei
multinationalen Unternehmungen (Hofstede 1980}, Dabei wird gerade bei
diesem Unternehmenstyp recht schnell die Frage akut, inwieweit eine glo-
bale oder eine differenzierte Unternehmenskultur vorzuzichen ist. U.U, kann
es auch zu einem Auseinanderklaffer von Elementen der Landes- und der
Unternehmenskultur kemmen. Insofern ist es offenkundig, dafl im Zusam-
menhang mit einem jeweils situativ auszuwihlenden Verhiltnis von Zentrali-



sation und Dezentralisation der Unternehmenskultur eine mehr oder weni-
ger ausgeprigte Harmondsation mit den jeweiligen Landeskulturen vorzu-
nehmen ist.

Beim internationalen Management kommen die Elemente des fnfegrierten
Managements nach dem St. Galler Management-Modell (Bleicher 1991a) be-
sonders stark zum Ausdruck. Dies gilt nicht nur fiir die ganzheitliche Sicht
und fiir das damit verbundene interdiszipiiniire Denken, sondern auch fiir das
Denken in Kreisldufen und in zeitlichen Abhingigkeiten. Insgesamt diirfte
eine geistige Grundhaltung erforderlich sein, welche die Manager dabei un-
terstiitzt, zur jeweiligen Problemldsung die richtigen Fragen zu stellen, Dies
verlangt insgesamt die interkulturelle Kompetenz der Manager fiir be-
stimmte Wirtschaftsriume. Gaugler spricht hier durchaus zu Recht von not-
wendigen Schiiisselqualifikationen wie der Kenntnis von Wirtschaftssprachen
und Zusammenhiingen der internationalen Betriebswirtschafislehre als auch
dem Verstindnis fiir soziodkonomische Kulturunterschiede sowie filr unter-
nehmerisches Verhalten und Handeln in unterschiedlichen Kulturen (Gaug-
ler 1988:174ff.). Management-Bildung hat hier insofern Bedeutung, da sie die
Bereitschaft und Fihigkeit beinhaltet, zuniichst "fremdes’ Handeln zu ver-
stehen und somit erst eine Voraussetzung fiir effektives uniernehmerisches
Handein in andersartigen Kulturen darstellt.

4.4 Okologie und Management

Es ist zweifellos kiar, da die Marktwirtschaft inzwischen vor ibrer dkologi-
schen Belastungsprobe steht (Seidel 1992:95ff). Damit die Marktwirtschaft
hierfiir geriistet ist, sind im weltweiten Mafstab Einsichten erforderlich, die
zu verindertem Handeln zwingen. Mit dem Gesundbeten 2 la "die Markt-
wirtschaft ist grundsitelich so flexibel, daBl sie auch mit diesen Problemen
fertig wird", ist es jedenfalls nicht getan. E. Seidel sieht insbesondere fol-
gende Problematik: "je erdriickender klar wird, dal gewisse Lebensformen
der westlichen Industrielinder kein Modell fiir die Welt sein kdnnen, desto
mehr Menschen dringen in eben diese Lebensformen. Wie iberall steht in
den der Marktwirtschaft neu erschlossenen Gebieten die schiere Mengen-
konjunktur in Gefahr, auch nennenswerte Fortschritte in der Umweltschutz-
technik rasch iiberzukompensieren” (Seidel 1992:97).

Aufgeklarte Manager wie der Schweizer Stephan Schmidheiny sind deshalb
der Meinung, daB wir "viillig fehlgesteuert” sind (Hauch-Fleck/Vorbolz
1992:35). Nicht zuletzt bedarf es der engen (internationalen) Abstimmung
zwischen einer verdnderien gesetzlichen Rahmenordnung, wodurch externe
Effekte nach Méglichkeit konomisch zu internalisieren oder auch zu verbie-
ten sind, und einer verinderten Umweltethik, bei der die "sozial-psychologisch
konditionierte "Enkulturation’ im Sinne von kollektiven, gemeinsam geteilien
Werten und Normen" im Vordergrund steht (Seidel 1992:99).
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Damit stellt sich auch in diesem Zusammenhang die Frage nach dem gesell-
schaftlich verantwortlichen Manager, auf die wir im nichsten Abschnitt ein-
gehen wolien,

4.5 Der gesellschaftlich verantwortliche Manager

Wirischaftsethik hat auch Konjunktur. Diese Modewelle ist eigentlich gar
nicht notwendig, denn es sollte wohl selbstverstdndlich sein, dal sich ein Ma-
nager moralisch einwandfrei verhilt und seine Konkurrenten nicht dbervor-
teilt oder die Konsumenten nicht finanziell oder gesundheitlich schidigt.
Manager sollen anch die ethische Dimension von Entscheidungen bedenken,
wenn z.B. soziale Interessen zu berficksichtigen sind (vgl. Dahm 1989:586).

Eine Studie des Instituts fiir Wirtschaftsethik an der Hochschule St. Gallen
zeigt recht anschaulich, daB es verschiedene Typen unternehmerischen Ver-
antwortungsbewuBltseins und damit grundlegende unternehmensethische
Denkmuster von Managern gibt.

1. Fiir den *Okonomister” steckt die Ethik buchstiblich in der Verfassung des
gegenwirtigen Marktsystems. Die Sachzwangstruktur selbst - der "Konkur-
renzmechanismus’ - verbiirgt, erzeugt oder begiinstigt zumindest das ethisch
richtige Handeln bzw. die ethisch richtigen Handlungsfolgen (immanente sy-
stemische Harmonie: Moral des Marftes).

2. Fiir den 'Konventionalister’ ist Unternehmensethik eine normale Angele-
genheit der altbekannten ’guten Sitten’, die eigentlich jeder kennt und die
auch im Wirtschaftsleben gelten, ohne dass er sich - iiber deren disziplinierte
Einhaltung hinaus - zu aussergewohnlichen Anstrengungen veranlasst sieht
(immanente kulturelle Harmonie: éiberlieferte Moral und Sitte).

3. Der ’'Idealist’ ist demgegeniiber gerade von der Notwendigkeit eines sol-
chen besonderen Einsatzes itberzeugt. Den Konigsweg der Vermittlung von
unternehmerischem Erfolgsstreben und Ethik erblickt er in einem allgemei-
nen kulturellen Bewusstseinswandel und im persénlichen Engagement fiir
diesen, nicht so sehr in der Verinderung des *Systems’ (kulturell harmoni-
sierbarer Konflikt: persénliche Herausforderung).

4. Genan hier setzt hingegen der ‘Reformer’ an: Die Sachzwangstruktur selbst
bedarf in seiner Sicht als solche der ethisch motivierten Verinderung, der
Weiterentwicklung oder der Revision, soweit die vorgefundenen unterneh-
merischen Handlungsfreiriume verantwortungsbewubtes Handeln nicht zu-
lassen (institutionell harmonisierbarer Konflikt: ordnungspolitische Heraus-
forderung).” (Ulrich/Thielemann 1992:26)

Ulrich und Thielemann stellen fest, daB harmonistische Denkmuster (Okc-
nomismuys und Konventialismus) sich fitr sie als unerwartet dominant erwie-
sen haben. Dies gilt nach ihrer Ansicht fiir die Schweiz wahrscheinlich cher
als fiir die Bundesrepublik Deutschland. Dariiber hinaus sind noch erhebli-



¢be konzeptionelle Defizite im Bewuftsein von "Fiihrungskriiften der Wirt-
schaft festzustellen" (Ulrich/Thielemann 1992:172). Als Vorhut eines neuen
Managertyps ist allerdings der Typus des "Neuen Unternehmers" zu bezeich-
nen, der iiber ein uniibersechbares wirtschafts- und unternehmensethisches
VerantwortungsbewuBtsein und eine Synthese aus republikanischem Ver-
antwortungsbewuftsein und unternehmerischer Innovationsbereitschaft ver-
fiigt (ebenda, S.173). Bei entsprechender Aufkldrungsarbeit kénnte er in Zu-
kunft hiufiger vertreten sein.

Im Zusammenhang mit der Kritik am einseitigen Okonomismus ist die ethi-
sche Komponente von Management-Bildung gefordert. Ubertriigt man den
weithin anerkannter Ansatz (ber die Stufen moralischer Entwicklung von
Kohlberg (vgl. Kohlberg 1986) auf diesen Bereich, so 148t sich aufgrund der
groBen Bedeutung von Okonomismus und Konventialismus Management-
handeln auf die (konventionellen) Stufen 3 bzw. 4 der moralischen Entwick-
lung ansiedeln. Die Auseinandersetzung um gesellschaftlich verantwortliches
Handeln bedarf aber einer neuen Qualitiit: SchlieBlich geht es nicht um pau-
schale Kapitalismus-Kritik, sondern um seine evolutionire Weiterentwick-
lung. Handeln, das bisher durchaus nicht nur als legitim (nach der Moral des
Marktes, bzw. nach iiberlieferter Moral und Sitte), sondern auch als mora-
lisch verantwortlich angesehen werden konnte, verliert zunehmend seine
Rechtfertigung. Als Begriindung sei hier nur {einma] mehr) anf die Grenzen
des Wachstums verwiesen. Die geforderte neue Ethik des Management-han-
delns darf nicht nur berficksichtigen, wie andere Uniernehmen handeln (Mo-
ral des Marktes) oder wie bisher gehandelt wurde (iiberlieferte Moral und
Sitte), sondern mul die Interessen aller potentiel vom Handeln Betroffenen
reflektieren und auf der Basis dieser selbst gewonnenen Erkenntnis die eige-
nen ethischen MaBstibe entwickeln. Oder kurz: Manogementhandeln mu8
die postkonventionelle Stufe 5, werm nicht sogar die Stufe 6 nach Kohlberg
anstreben (vgl. Abb, 1).

Hier schlieit sich der Kreis: Die Reflexion der Frage, wer vom Handeln wie
potentiell betroffen ist und die sich daraus ergebende Giiterabwiigung los-
gelost von der "Konvention”, d.h. von bisher praktizierten Losungen, ist eine
Frage von Bildung,

So verstandenes postkonventionelles Managerhandeln trifft mit Sicherheit
nicht sofort diberall auf Freunde. Viele Manager sind sicherlich unethischen
Zumutungen, organisatorischen Blockaden und anderen Sachzwingen ausge-
setzt. Gleichwohl kann eine zeitgemiiBe Management-Bildung zu einer Mil-
derung und Uberwmdung dieser Schwierigkeiten beitragen, wenn in Anleh-
nung an und in Ubereinstimmung mit Steinmann und Lishr (1991)

- eine ethische Sensibilisierung des organisatorischen Umfeldes (minde-

stens branchenweit) in Gang gebracht wird,
- Personal- und Organisationsentwickiung Hand in Hand gehen,
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Abb. 1
1986:4881.)

Die sechs Stufen moralischer Entwicklung (nach Kohlberg

Ebene I - Prikonventionell

Griinde fiir "richtiges" Verhalten

Stufe 1

Egozentrischer Gesichtspunkt Strafvermeidung und die Macht von
Autorititen

Stufe 2

Individualistische Perspektive

Die eigenen Interessen werden unter An-
erkennung der Tatsache, daf andere Per-
sonen auch eigene Interessen haben, verfolgt

Ebene II - Konventionell

Stufe 3
Das Individuum wird in Bezichung
zu anderen Individuen gesehen

Es ist wichtig, in den eigenen Augen und
denen anderer "gut" zu sein. Entsprechende
Regeln und Autorititen werden unterstiitzt

Swfe 4

Unterscheidet den gesellschaftlichen
Gesichtspunkt von zwischenmensch-
lichen Abmachungen

Das System soll aufrechterhalten werden

Ebene HE - Postkonventionell

Stufe 5
"Gesellschaftsvertrag™ oder
Nutzen und individuelle Rechte

Gesetze werden als verpflichtend angesehen,
da sie dem Wohlergehen aller und dem
Schutz der Rechte aller Individuen dienen.
Gefiihl, daB Verpflichtungen gegeniiber Fami-
lie, Arbeit, Freunden usw. freiwillig einge-
gangen werden. Gesetze und Pflichten sollen
moglichst vielen den groftmoglichen Nutzen
bringen

Stufe 6
Universelle ethische Prinzipien

(nach Kohlberg 1986:488f.)

Der Glaube an die Giltigkeit universeller
moralischer Prinzipien und ein Gefiihl der
personlichen Verpflichtung ihnen gegeniiber.
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- durch das Erziehungssystem der ethisch sensible Biirger Wirklichkeit
wird,

- zur "Professionalisierung des Managements” neben der Vermittlung
technischer Anforderungen auch die Einiibung moralischer Urteilsfi-
higkeit durch Férderung von Dialogfihigkeit und Dialogbereitschaft als
ein wichtiges Ziel zur Personalemwicklung gehdrt.

5. Management-Bildung und die "lernesnde Organisation”

Im Gegensatz zu manchen Vorurteilen ist es u.E. moglich, Management-Fa-
higkeiten zu verbessern, sofern "the need to manage”, "the need for power"
und die "capacity for empathy" (Livingston 1971:85) vorhanden ist. Die Be-
friedigung des Bediirfnisses zu Managen oder des Bediirfnisses nach Macht
ist also nach Livingston eine wichtige Verstirkung bei Management-Lempro-
zessen. Das bedeutet, daB Personen intrinsisch motiviert sein miissen, wenn
effektives Managen erlernt werden soll. Alleinige extrinsische Motivation "to
earn high salaries and to attain high status" (Livingston 1971:85) reicht inso-
fern nicht aus. Somit mufl der ManagementbildungsprozeB letztendlich auch
selbst organisiert werden.

"Bildung" hat drei Bedeutungen: Machen, Haben und Sein. Auch eine Mana-
gementbildung hat diese drei Richtungen zu beriicksichtigen. Unter Mana-
gementbildung kann somit zuniichst der Vermittlungsaspeki ("Machen"} ver-
standen werden, Nach den bisherigen Ausfiihrungen kann dies aber nur das
bewuBite Anregen von Reflexion iber Managementprozesse bedenten.
Grundlage ist wiederum ein systemisch-evolutiondrer Managementansatz,
Dieses Verstindnis von Managementhildung ist vom Managementtraining
dadurch abzugrenzen, daB Training das Einitben von Verhaltensweisen be-
deutet. Diese Art von Managementtraining basiert wiederum auf einem kon-
struktivistisch-technomorphen Managementverstiandnis. Dabei kéinnen Ma-
nagementtrainings durchaus Bildungselemente enthalten, da es sinnvoll ist -
um die "neue” Verhaltensweise stabil zu gestalten - Reflexionen iiber Verhal-
tensmoglichkeiten hervorzurufen.

Der Wissensaspekt ("Haben™) entspricht der materialen Bildung. Bei Mana-
gementbildung sind unter diesem Aspekt die Ergebnisse abgeschlossener Re-
flexionsprozesse liber Managementphédnomene zu verstehen, die im Rahmen
der Lebenswelt des Managers seine Erfahrung erweitern.

Die bedeutendste Variante von Managementbildung betrifft allerdings das
"Sein". Hiermit wird die Disposition beschrieben, sich reflexiv mit Manage-
mentphéinomenen auseinanderzusetzen.

Anhand dieser Ausfithrungen wird Managementbildung mun abschlieBend als
Disposition definiert, sich reflexiv mit dem Gestalten und Lenken einer Or-
ganisation auseinanderzusetzen und sich gemiB der gewonnenen Einsichten

17



18

zu verhalten. Von Managementbildung 1460t sich wiederum die Managerbil-
dung abgrenzen. Managerbildung beruht allerdings auf einem institutionalen
Managementbegriff. Entsprechend lassen sich hierunter alle BildungsmaB-
nahmen fiir Manager verstehen. Von daher besteht eine grofe Nihe zu Fiih-
rungskréfte(weiter)bildung.

Ein weiterer Begriff, der in diesem Zusammenhang von Bedeutung ist, ist der
der Qualifikation. Qualifikation wird als arbeitsrelevantes und aktualisierba-
res Leistungs- und/oder Verhaltenspotential definiert (Nork 1991:3). Insge-
samt wird Qualifikation hiufig ein Ergebnis von Bildungsprozessen bedeu-
ten. Bildungsprozesse enthalten allerdings immer eine reflexive Kompo-
nente. Qualifikation kann hingegen auch durch unbewuBt laufende Prozesse,
z.B. durch duBere Verstiarkung, zustande kommen. Dabei kommt Berthel im
Rahmen einer empirischen Untersuchung zu folgenden akiellen Fiihrungs-
krifte-Qualifikationen (Berthel 1992:211; zum unternehmerischen Denken
vgl. Sarges 1987:15ff.):
1. Interdisziplinires Denken und Handein
2. Konzeptionelle Gesamtansicht
a) Unternehmerisches Denken und Handeln
b)  Strategisches Denken und Handeln
¢) Konzeptionelles Denken und Handein
3. Menschenfithrung und Motivation
a) Motivationsfihigkeit im Hinblick auf Ziele
b) Umgang mit Mitarbeitern
4.,  Kommunikationsfihigkeit und -bereitschaft
a) Kommunikationsfihigkeit (intern - extern}
b) Kommunikationsbereitschaft
¢)  Fiahigkeit zur Informationshandhabung
Marktorientierung
Sachkompetenz
" Wirtschaftliches Grundverstéindnis
Kreativitit fiir nene Lisungen
9. Lernfihigkeit und Flexibilitit

el

© 10. Entscheidungen treffen / Verantwortung ibernehmen

11. Kooperations- und KompromiBfihigkeit
12. Organisationsfihigkeit

13. Technologisch vorausdenken

14,  Methodenwissen

15. persénliche Eigenschaften

Damit sind verschiedene wichtige Ankniipfungspunkte fiir unser Anliegen
durchaus vorhanden. Reflexion und damit zusammenhingende Verhal-
tensdnderungen sind jedoch nur implizit enthalten.

Management-Bildung ist ein Konstrukt, das bisher noch nicht theoretisch
aufgearbeitet wurde. Je mehr reflexives Handeln erforderlich wird und die



Bedeutung der sozialen Kompetenz in der Betrieblichen Bildung hervorge-
hoben wird (z.B. Birkle et al. 1992:13ff.), um so mehr wird Management-Bil-
dung zu einer wichtigen BestimmungsgréBe fiir die (post-)moderme Manage-
mentiehre: "ManagerInnen miissen Menschen verstehen kénpen ..., sie miis-
sen Organisationen verstehen und sie miissen lernen, mit all dem wmzuge-
hen, daf} sie dem, was sie erreichen sollen oder wollen, schrittweise néher-
kommen" (Gmiir 1991:44).

Management-Bildung setzt somit beim lernenden Individuum an, das seine
Manager-Rolle reftektiert und kultiviert. Erst auf diesem Wege ist es mog-
fich, daB Qrganisationen lernen. Mit dem (natiirlich wichtigen) Erwdhnen
von Schlisselqualifikationen, dem Problematisieren der lernenden Organisa-
tion und der Betonung der Notwendigkeit vernetzten Denkens in Netz-
werken von Institutionen ist solange kein substantieller Fortschritt erreicht,
solange die damit zusammenhingenden intra- und interindividuellen Lern-
prozesse und Bildungsvorginge im Rahmen der Managementlehre nicht an-
gemessen beriicksichtipt werden.

In diesem Zusammenhang wird deutlich, daB Management-Bildung in erster
Linie der Selbst-Organisation bedarf. Bildungsabteilungen kdnnen unterstiit-
zend helfen (z.B. Seminare iiber Fragen des Umweltschutzes, Training im
ganzheitlichen, vernetzten Denken).

Bei Veranstaltungen, die dem Komplex Managementbildung zuzuordnen
sind, steht der Austausch im Mittelpunkt. Erkennt man grundsétzlich an, da
Jeder zur Reflexion fihig ist, kann es nicht "die" Wahrheit geben, sondern eine
Vielzahl von Erkenntnissen. Es ist somit unmbglich, z.B. auf einem Seminar
allgemeingilltige Weisheiten zu vermitteln. Statt dessen werden die unter-
schiedlichen Sichtweisen eines Problemes herausgearbeitet und auf ihre
Plausibilitit hin iiberpriift. Mit Hilfe des Austauschs iiber ein Problem kann
sowohl die individuelle Reflexion iiber ein Problem ein neues Niveau errei-
chen (und dadurch bessere Ergebnisse erzielt werden), als auch eine gemein-
same Sichtweise der Teilnebmer entstehen.

Die Trainingsaktivitdten einer Bildungsabteilung bezichen sich also nicht au-
tomatisch auf Management-Bildung (im Gegensatz zu Stiefel 1980). Mana-
gement-Bildung kann ebenso wie Aktivititen zur Personalentwicklung on-
the-job oder off-the-job erfolgen. Daritber hinans geht es um eine Neube-
stimmung traditioneller Skonomischer Prinzipien beim Management-Han-
deln ebenso wic um die Einbezichung der Okonomie in die angeblich so
zweckiteie Bildung, Dabei ist ¢in griindliches Abwégen der Beziehung von
traditionell oftmals als gegensitzlich dargestellten Handlungsfeldern von Be-
deutung. Aber sicherlich werden wir unsere existentiellen Probleme nur mit
Hilfe beider Bereiche losen kénnen. Insofern hilft die Bildungsferne techno-
kratischen Managements ebense wenig weiter wie ein iibertriebener Okono-
mismus in der betrieblichen Bildungspolitik (Strunk 1992:125)
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6. Zusammenfassung

Aus diesen Ausfiithrungen ergeben sich folgende Thesen:

1.

10.

(vorlidufige) Definition:

Management-Bildung ist die Disposition zur reflexiven Auseinander-
setzung mit sich und seinem Managementhandeln. Sie miindet in
Handlungen, die auf diesen Erkenntnissen beruhen.

Die Reflexion iiber das Managementhandeln fithrt insofern zu ethisch
verantwortlichen Managemententscheidungen, da nicht nur mégliche
Auswirkungen (Nebenwirkungen), sondern auch die Interessen aller
potentiell Betroffenen mitbedacht werden.

Eine in Teilbereichen bestehende Zielantinomie zwischen “Manage-
ment" und "Bildung" ist {iberwindbar. Die Uberwindung ist gewinnbrin-
gend fiir beide.

Systemorientiertes Management erfordert Management-Bildung,

Strategisches Denken, das in immer mehr hierarchischen Ebenen not-
wendig ist, ist eine Spielart von Management-Bildung, sofern dabei
quasi vorgegebene Lisungen und Zusammenhiinge hinterfragt werden.

Symbolische Fithrung erfordert, daB sich die Fiihrungskraft in die Mit-
arbeiter hineinversetzt. Die Bereitschaft und die Fihigkeit, einen sol-
chen Perspektivenwechsel vorzunehmen, ist ebenfalls ein Aspekt von
Management-Bildung.

Das Verstehen andersartigen Denkens und Handelns ist ein weiterer
Aspekt von Management-Bildung. Dadurch erlaubt Management-Bil-
dung erst sinnvolles interkulturelies Management.

Da Management-Bildung dazu fithrt, da8 bei Entscheidungen auch

. ethische Fragen durchdacht werden, steigt die Wahrscheinlichkeit

okologisch und gesellschaftlich verantwortlichen Managementhandelns.

Um Management-Bildung muf sich jeder individuell bemiihen. Sie ist
zugleich eine wichtige Fithrungsaufgabe. Bildungsabteilungen kénnen
diese Bemithungen unterstiitzen, indem sie Foren anbieten, auf denen
ein Austausch fiber bestimmte Problemfelder stattfindet.

Durch den Austausch individueller Sichtweisen von Problemen entwic-
kelt sich die Organisation. Management-Bildung ist somit eine grundle-
gende Voraussetzung fiir lernfihige Individuen und fiir die lernende
Organisation.
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