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         Über das Buch

         Der ganzheitliche Ansatz des St. Galler Management-Konzepts hat in den vergangenen
            30 Jahren das Denken und Handeln unzähliger Managerinnen und Manager nachhaltig beeinflusst.
            In diesem Standardwerk der Managementlehre der St. Galler Schule finden Unternehmen
            den Gestaltungsrahmen zur Zukunftssicherung – bewährt und gleichzeitig aktueller denn
            je.
 
Knut Bleichers Lebenswerk, das von Christian Abegglen fortgeführt wird, zeichnet sich
            vor allem durch die Transformation komplexen Wissens in hohen Lesernutzen aus. Mit
            dem bewährten St. Galler Denk- und Wissensnavigator und dem St. Galler Management
            HAUS von Christian Abegglen wird der Leser durch die 10., vollständig aktualisierte
            und erweiterte Auflage geführt. Die neue praxisnahe Struktur hilft beim Nachschlagen,
            Querlesen sowie Vertiefen und gibt dadurch konkrete Anleitungen zur erfolgreichen
            Anwendung einer integrierten Unternehmensentwicklung.
 
Jetzt mit St. Galler Startpaket zum St. Galler Management HAUS!
Mit aktualisierten und neuen Zusatzmaterialien zum Download. Exklusiv für Leserinnen
            und Leser dieses Buches stehen Roadmaps, Anleitungen und Arbeitspapiere digital bereit.

»Eine der grundlegenden Schriften der modernen Managementlehre. Ein zeitloser Ratgeber
            für die Praxis und Grundlage zur Entwicklung unternehmensindividueller und dauerhafter
            Strategien.« Dr. U. M. Schneider, CEO Nestlé S.A.

»Der Orientierungsrahmen für ganzheitliches Management! Ein langlebiger, großartiger
            Wurf!«
Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Peter Horváth, Universität Stuttgart

»Ein Management-Leitfaden der besonderen Art – praxistaugliche Modelle werden prägnant
            aufgezeigt. Eine wichtige Lektüre und ein Nachschlagewerk für Theorie und Praxis gleichermaßen.«
Dr. Manfred Wittenstein, Aufsichtsratsvorsitzender der WITTENSTEIN SE

»Integriertes Management – ein griffiges Konzept, das alltagstaugliche und praxisorientierte
            Denkanstöße liefert, wie Visionen und Strategien erfolgreich umgesetzt werden können.«
Bettina Würth, Vorsitzende des Beirats der Würth-Gruppe
         

      

      
         Vita

         Prof. Dr. Christian Abegglen ist seit seinem Studium und Doktorat an der Universität St. Gallen in der Management-Beratung
            und -Ausbildung tätig. Er ist Mitbegründer einer der ersten privatrechtlich organisierten
            Business Schools in St. Gallen. Die von ihm aufgebaute St. Gallen Business School
            AG (SGBS), die sich ausschließlich auf die Aus- und Weiterbildung von Führungskräften in der Praxis konzentriert, führte Christian
            Abegglen mehr als 20 Jahre als Verwaltungsratspräsident und ist heute deren Ehrenpräsident.
            Als Präsident der gemeinnützigen Gesellschaft Integriertes Management (GIMSG) St. Gallen
            und des St. Galler Management HAUSes widmet er sich der Verbreitung eines integrierten
            ganzheitlichen Management-Gedankenguts. Im Rahmen seines Wirkens als Executive Senior
            Advisor eines Instituts an der Universität St. Gallen, in der Lehre an zahlreichen
            renommierten Universitäten sowie an Institutionen im In- und Ausland konzentriert
            sich Christian Abegglen auf praxisnahe Forschungsprojekte und unterstützt als Coach
            und Verwaltungsrat Unternehmen auf ihrem Weg zu einer integrierten, agilen Organisation.
         

         Prof. Dr. Dres. h.c. Knut Bleicher lehrte nach seiner Habilitation an der FU Berlin ab 1965 an der Universität Gießen
            Organisation, Führung und Personalwirtschaft. 1985 folgte er dem Ruf als Nachfolger
            von Prof. Dr. Dres. h. c. Hans Ulrich an die Universität St. Gallen und wurde Präsident
            des Geschäftsleitenden Ausschusses und Direktor des Instituts für Betriebswirtschaft
            (IfB), für Personalmanagement (IfPM) und – als Neugründung – des Instituts für Technologiemanagement
            (ITEM). Neben diesen Tätigkeiten übernahm er zahlreiche Gastprofessuren an internationalen
            Universitäten. Knut Bleicher wurde für seine Lebensarbeit mit drei Ehrendoktoraten gewürdigt. Nach
            seiner Emeritierung im Jahre 1995 begleitete er zahlreiche Veränderungsprozesse großer
            internationaler Unternehmen und war von 2003 bis 2010 Beiratsvorsitzender und Wissenschaftlicher
            Leiter der St. Gallen Business School AG (SGBS). Ende 2012 übergab Knut Bleicher die Schriftleitung und Gesamtverantwortung des Werkes »Konzept Integriertes
            Management« an Christian Abegglen. Knut Bleicher verstarb am 13. Januar 2017.
         

      

   
      
         Damit die Texte leseleicht bleiben, werden in diesem Werk sowohl geschlechtsneutrale
            als auch geschlechtsspezifische Formulierungen 
verwendet. Wenn von Kunden, Mitarbeitern, Managern, Eignern 
etc. die Rede ist, sind grundsätzlich beide Geschlechter angesprochen.
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         GELEITWORT ZUR 10. AUFLAGE »30 JAHRE KONZEPT INTEGRIERTES MANAGEMENT«
         

      

      In einem Freizeitpark entdecken Sie ein umgedrehtes Haus. Der Giebel berührt den Boden,
         das Fundament zeigt nach oben. Umgedrehte Häuser stellen für viele Menschen Attraktionen
         dar und lösen Assoziationen aus. Verkehrte Welt, möchte man meinen! Der Besucher landet
         mit dem Kopf von oben auf dem Esstisch, kann an der Decke schweben oder aus der Vogelperspektive
         in die Badewanne eintauchen.
      

      In der Freizeit oder auch am Computer mögen umgedrehte Häuser Spaß machen – solange
         sie nicht einem selbst gehören und man nicht in ihnen wohnt. In der Realität sind
         wir darauf angewiesen, unsere Häuser an einem uns zusagenden Ort richtig aufzustellen,
         zum Funktionieren zu bringen und sie stets gepflegt und auf dem neuesten Stand zu
         halten. Unser Haus muss schließlich Akzeptanz in seinem Umfeld erlangen, Nutzen schaffen
         und letztlich dadurch seinen Wert behalten oder steigern. Dieses Denkmuster lässt
         sich auch auf Unternehmen übertragen: Da sollte ebenfalls nichts auf dem Kopf stehen
         und auch bei einem Sturm darf bei einer Schieflage dann nichts gänzlich einstürzen.
         Ein Unternehmen soll vielmehr durch kontinuierliches Nutzenstiften langfristig lebensfähig
         bleiben und sich positiv entwickeln.
      

      Verantwortlich dafür ist sind die Menschen im Unternehmen. In der Theorie gibt es
         unzählig viele Modelle und Handlungsanweisungen für die Leitungsebene. Wie heißt es
         doch so schön: Es wurde schon alles geschrieben, nur noch nicht von jedem. Praktiker,
         Unternehmer, Handwerker, Führungskräfte, Mitarbeitende: Sie alle sehen sich einer
         Flut an vielfältigster »Fachliteratur« gegenüber: Für jedes Problem drängt sich ein
         spezieller Ratgeber auf, meist schnelle und einfache Lösungen versprechend. Nicht
         nur das: Fast in Echtzeit kann er oder sie im Internet nachlesen, was an Universitäten
         und Management-Schulen weltweit an vermeintlich Neuem erdacht und erarbeitet worden
         ist. Eindimensionale Patentlösungen und für den Praktiker selten anwendbare hochtheoretische
         Studienergebnisse wechseln einander ab wie die Dekorationen in vielen Häusern.
      

      Das vorliegende Werk wählt hingegen einen gänzlich anderen, einen mehrdimensionalen
         Ansatz – und liefert in seiner nunmehr 10. Auflage hoffentlich den größtmöglichen
         Praxisbezug, exakt 30 Jahre nach Ersterscheinung. Denn der Verfasser hat das St. Galler
         Management-Konzept nun systematisch und übersichtlich – um Assoziationen zu wecken –
         im Bild des HAUSes mit Raum-Modulen und Bausteinen dargestellt. Obendrein wurde das
         St. Galler Management-Konzept umfassend von Grund auf erneuert – und gerade auch im
         Operativen entscheidend erweitert.
      

      Dieses so geschaffene Management HAUS steht nicht umgedreht in der Landschaft, sondern auf einem höchst stabilen Fundament, welches das Unternehmen im Sinne eines Bezugsrahmens zusammenhält. Die modular und rekursiv zu verwendenden Bausteine stehen stellvertretend für alle zentralen, im Dialog zu durchdringende Aspekte
         zur systematischen Gestaltung und kontinuierlichen Erneuerung eines Unternehmens.
         Das Bild eines Hauses überträgt damit das vielfach bewährte integrierte St. Galler
         Konzept in die Wirklichkeit – in das operative Tun und Handeln. Nicht nur werden die
         normativen, strategischen und operativen Aspekte und die notwendigen Aktivitäten,
         Strukturen und Verhalten in Einklang gebracht. Es wird auch im Detail aufgezeigt, welcher Aufwand
         tatsächlich dahintersteckt, ein Unternehmen zum Funktionieren zu bringen, stets zu
         optimieren und immer wieder den Markt- und Kundenerfordernissen anzupassen. Die konkreten Masterpläne werden adäquat
         mit den Prozessen und der Führung eines Unternehmens synchronisiert. Das alles schafft
         nicht nur für die Aktionäre, das Top-Management und die Führungskräfte Nutzenpotenziale,
         sondern auch für alle Mitarbeitenden, Lieferanten, Partner sowie allen voran – natürlich –
         für die Kunden, deren nachhaltiger Nutzen ins Zentrum der Arbeit gerückt wird. Gleichzeitig
         wurde der vom Verfasser entwickelte St. Galler Denk- und Wissensnavigator zielgerichtet weiterentwickelt, sodass er optimal für die Gestaltung und vor allem
         auch für den laufenden Betrieb des St. Galler Management HAUS genutzt werden kann.
      

      Lesern wird so verdeutlicht, wie aus ersten Ideen zunächst Startups und daraus dann
         solide Firmen entstehen können. Entscheidend dabei ist, ein Unternehmen immer wieder
         von Neuem unter die Lupe zu nehmen und sich zu fragen: Was geht »draußen« vor sich?
         »Missile ahead« oder »weiter wie bisher«? Es gilt, sich im Rahmen der eigenen Entwicklung
         im Zeitablauf immer wieder neu zu hinterfragen (IST-Konfiguration) und sich bei Bedarf rasch anzupassen (SOLL-Konfiguration) – also sich laufend über das »Außen« im »Innen« zu synchronisieren,
         ähnlich wie bei einem »Fidgetspinner«, bei dem sich alle Rädchen um die eigene Achse
         drehen, nie stillstehen sollten und jedes mit jedem direkt oder indirekt verzahnt
         ist. Entsprechend muss die Leitungsebene dafür Sorge tragen, dass sie ihr eigenes
         Unternehmen immer wieder neu entdeckt, hinterfragt und alle Beteiligten befähigt werden,
         durch Aktivitäten und Verhalten das Unternehmen in Schwung zu halten.
      

      Die Welt ist nicht einfacher geworden. Das hat der Verfasser, wie er gerne zugibt,
         in seinen Geleitworten der letzten drei Auflagen an dieser Stelle immer wieder geschrieben –
         angefangen von New Economy, 9/11 bis zur Finanz- bzw. Staatsschuldenkrise. Doch wer
         mag nach den jüngsten Covid-19-Turbulenzen in Zweifel ziehen, dass unsere Welt derzeit auf dem Kopf steht? Die Wirklichkeit
         der Unternehmen ist zuletzt definitiv komplex geworden, ja fast schon »cyberkomplex«.
         Die Hintergründe und der Ausgang der Corona-Krise sind zurzeit der Drucklegung dieser
         Neuauflage noch völlig offen. Fakt ist: Die Pandemie und die Reaktionen darauf haben
         die größte Rezession seit dem Zweiten Weltkrieg nach sich gezogen – und wenn die Staaten
         und Notenbanken weltweit nicht mit gigantischen Milliardenpaketen in den Markt eingegriffen hätten, wären Tausende von Unternehmen untergegangen und in der
         Folge womöglich sogar ganze Staaten auseinandergebrochen.
      

      Diese Krise verlangt anscheinend nach neuen, nie dagewesenen Antworten. Tröstlich
         allerdings, dass solche Lösungen im Umgang mit Komplexität eigentlich schon längst erfunden sind. Bedenklich aber, dass der Umgang
         mit diesem Gedankengut, wie er von zahlreichen systemtheoretischen Denkern seit den
         frühen 60er-Jahren gefordert und ihn sich verschiedene Praktiker auch angeeignet haben,
         so schmählich vernachlässigt wird.
      

      Eine geeignete Herangehensweise und Denkhaltung zur Bewältigung von Komplexität und der damit verbundenen Herausforderung liegt nämlich im ganzheitlichen
         integrierten Management und der dahinterstehenden Systemtheorie und Kybernetik. Mit
         dem von Hans Ulrich und seinen Mitarbeitern auf diesen Grundlagen in den 60er-Jahren
         an der Universität St. Gallen (HSG) entwickelten St. Galler Management-Modell und
         den später durch Knut Bleicher vorgenommenen praxisnahen Erweiterungen zum Integrierten St. Galler
         Management-Konzept sowie in den diesbezüglichen Arbeiten zahlreicher anderer Vordenker
         liegen umfassende konzeptionelle Grundlagen vor.
      

      Knut Bleicher ist also der umsichtige Architekt des St. Galler Konzepts »Integriertes
         Management« – und damit auch von den Grundgedanken dieses Buches. Es war und ist mir
         eine große Ehre, dass Knut Bleicher mir ganz persönlich vor bald 10 Jahren die Schriftleitung dieses so
         umfassenden Werkes Das Konzept Integriertes Management übertrug. Knut Bleicher war mein akademischer Lehrer, ihm habe ich eine äußerst fruchtbare Zusammenarbeit
         zu verdanken. Die langjährige von Freundschaft und Respekt geprägte gemeinsame Arbeit
         brachte mir großen Zugewinn an theoretischem und praktischem Fachwissen. Selbst viele
         Jahre nach seiner Emeritierung und später dann nach seinem finalen Rückzug aus allen
         geschäftlichen Funktionen kümmerte sich Knut Bleicher zusammen mit mir noch mit hohem Eifer um die Transition des St. Galler
         Konzepts, welches er vor mehr als 30 Jahren zusammen mit Kollegen und Wissenschaftlern
         der Universität St. Gallen erschaffen hatte.
      

      In der nunmehr vorliegenden 10. Auflage sind vor allem auch Wissen aus der intensiven
         Zusammenarbeit mit Knut Bleicher, vielen Kollegen, Wissenschaftlern, Unternehmensberatern und Praktikern
         aus dem Umfeld der Universität St. Gallen und aus meiner intensiven Nähe zur Praxis
         eingeflossen.
      

      Dieses umfassende Gesamtwerk des St. Galler Management-Konzepts bildet ungeachtet
         zahlreicher weiterer Publikationen im Umfeld der St. Galler Schule auch 30 Jahre nach
         seinem erstmaligen Erscheinen nach wie vor die zentrale Säule des St. Galler Management-Verständnisses
         und ist als Standard der modernen Managementlehre im deutschen Sprachraum aktueller denn je. Warum? Weil Bleicher schon
         vor Jahrzehnten erkannt hat, dass Unternehmen besser früher als später einen Paradigmenwechsel einleiten müssen. Er hat vorausgesehen, welch  schwierige Zeiten
         vor uns liegen – geopolitisch und gesellschaftlich, aber auch ökonomisch und ökologisch.
         Und dass uns ein Strukturwandel von einer Informations- hin zu einer (digitalen) Wissenschaftsgesellschaft
         bevorsteht. Heute leben wir mitten in und mit diesem neuen Paradigma. Die Welt steht
         auf dem Kopf, doch das St. Galler Management HAUS ist noch immer da, kerzengerade, robust  und aktueller
         denn je, so wie ein Fels in der Brandung. Daher ist genau jetzt der richtige Zeitpunkt
         für die 10. Auflage, auch weil sie so stark wie nie zuvor die operative Seite in den
         Unternehmen betrachtet, also direkt in die Kommandozentralen blickt.
      

      Mit seiner weisen, vorausschauenden und harmonisierenden Art hat Knut Bleicher in unserer gemeinsamen Zeit in St. Gallen die Wege vieler Menschen begleitet,
         geprägt und mit seinem Konzept das Fundament eines ganzheitlichen Gedankenguts für nachhaltiges Handeln in Unternehmen
         gelegt, das es wirklich verdient, noch viel stärker verbreitet zu werden. Das ist
         auch das Ziel der St. Galler Gesellschaft für Integriertes Management (GIMSG), welche nicht nur dieses Werk fördert, sondern sich als St. Galler Management HAUS öffnet (Motto: JOIN, SHARE, GROW), Sie einlädt, vor Ort
         in St. Gallen oder virtuell Ihre Problemstellungen im Dialog mit anderen zu teilen,
         gemeinsam nach Lösungen zu suchen und sich weiterzuentwickeln. So werden Möglichkeiten
         geschaffen, dieses ganzheitliche Gedankengut noch viel stärker zu verbreiten, und
         die aktive Teilhabe ermöglicht eine Weiterentwicklung des Konzeptes. Dadurch bietet
         sich Führungskräften, jung oder alt, egal auf welcher Managementebene, in aufstrebenden
         Betrieben bis hin zu etablierten Gesellschaften, die Chance, ihre Unternehmen immer
         wieder auf den Prüfstand zu stellen und vor allem weiterzuentwickeln.
      

      Vom renommierten Management- und Strategieexperten Henry Mintzberg stammt das Zitat

      
         »Companies are communities. There’s a spirit of working together. Communities are
            not a place where a few people allow themselves to be singled out as solely responsible
            for success.«
         

      

      Auch in diesem Sinne ist und bleibt das St. Galler Konzept dank seiner umfassenden,
         auf intensiven Dialogen basierenden Vorgehensvorschläge und mit ganz praktischen Bezügen
         zu Kommunikation, persönlichem Verhalten und Führung gerade für das moderne Management im 21. Jahrhundert maßgeblich
         und hochaktuell. Unverändert gibt das vorliegende Buch dem Leser keine vorgefertigten
         Rezepte oder allgemeingültigen Anleitungen an die Hand. Das Konzept verkörpert auch
         weiterhin ein Denkgerüst für Menschen in Unternehmen, um gemeinsam – mit Wort, Tat, Spaß und Dynamik – ein
         Unternehmen individuell und im jeweiligen Kontext in eine positiv besetzte Zukunft
         zu steuern. Dazu sind immer Annahmen über IST und SOLL zu treffen, wie Knut Bleicher stets lapidar zu sagen pflegte. Die Herausforderung für Führungskräfte
         besteht darin, die grundlegenden Annahmen und mentalen Modelle der Unternehmung und
         der Mitarbeitenden zu kennen, zu hinterfragen und gemeinsam über das gegenwärtige
         IST und über SOLL-Szenarien nachzudenken. Doch dies wäre nur der erste Teil, denn
         schließlich gehören Pläne behutsam und zugleich nachdrücklich umgesetzt und nachgehalten.
         Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in einer komplexen Welt ist deshalb die Vermittlungskompetenz. Die Erfahrung lehrt nämlich: Wer Symbolik und bildhafte Begriﬀe
         konsequent und sinnstiftend bei Mitarbeitern und Führungskräften anwendet, dem gelingt
         es besser, alle Beteiligten zu erreichen, dafür zu sorgen, dass alle über kurz oder
         lang »dieselbe Sprache« sprechen. Es wäre jedoch töricht, dies mit Monotonie, Kollektivismus
         und stoischer Einheitlichkeit zu verwechseln, das Gegenteil ist der Fall – Diversität,
         Individualität und Vielfalt im Denken sind keine Moden, sondern zwingend erforderlich.
         Das bringt nicht nur Farbe und Enthusiasmus ins HAUS, es ist entscheidend, wenn es
         darum geht, die Zukunft des Unternehmens zu sichern und operative Kraft zu entwickeln.
         Für solche Vorhaben liefert das vorliegende Werk den idealen Rahmen.
      

      Der operativen Umsetzung und Steuerung wird in diesem Werk breiter Raum gewährt, denn
         letztlich entscheidet immer das operative Tun im Tagesgeschäft. Mit der Arbeit in
         den operativen Raum-Modulen sollen sich im Übrigen von dort ausgehend unbedingt Türen
         zu weiteren Räumen öffnen, »ausprobieren und einfach einmal vorangehen, statt hochkomplizierte
         Strategien, Pläne, endlose PowerPoint Präsentationen und Meetings«, so lautet die
         Devise. Dies ist kein Zufall, sondern spiegelt die Realität der Optionen und Wahlmöglichkeiten
         in einer digitalen und vernetzten Welt.
      

      In diesem Buch werden – immer der theoriebewährten Architektur des Konzepts folgend –
         typische, immer von Neuem zu entscheidende Problembereiche des Managements genannt
         und dazu grundsätzliche Extrempole abgebildet, um IST- und SOLL-Profile im eigenen
         Unternehmen zu erkennen und daraus mögliche Folgen ableiten zu können. Trotz der Vielzahl
         operativer Problemstellungen (»viele kleine Steine«) bleibt es in gewohnter Form bei
         neun Themenfeldern (Raum-Modulen) mit jeweils vier Bausteinen. Damit entspricht der
         Verfasser auch dem Wunsch von Knut Bleicher nach einer »Verfolgung der Einheitlichkeit von Ordnungsgerüsten«. In
         der Praxis soll es nämlich dann am Anwender sein, diesbezügliche Erweiterungen in
         rekursiver Form vorzunehmen, Profile somit auch auf Teams oder sogar Individuen herunterzubrechen
         und das Konzept mit »eigener Farbe« anzureichern. Bei der Kreation der Mischung der
         Farben sind dem Unternehmen keine Denklimitierungen gesetzt – Ideen und Umsetzungsgeschwindigkeit
         sind die kritischen Erfolgsfaktoren.
      

      Die konkrete Beantwortung der aufgeworfenen Fragen und die unternehmensspezifische
         Gestaltung obliegt dann stets dem Management, welches zunehmend auf das vorhandene
         Wissen aller Mitarbeitenden zurückgreift – kluge Führungskräfte kennen die Motivstrukturen
         und das kreative sowie schöpferische Potenzial ihrer Mannschaften und ziehen diese
         zum Nutzen aller Stakeholder heran.
      

      Strategie, Struktur und Kultur eines Unternehmens ändern sich im Laufe der Entwicklung. Je nach Unternehmensphase
         sind die Raum-Module inhaltlich bezüglich der Ausrichtung der »Bausteine« völlig unterschiedlich, sie sind immer wieder von Neuem auszurichten. Im
         Unternehmen gibt es eben immer etwas zu tun und die Zeit bleibt nicht stehen.
      

      Was bleibt, hat Bleicher als »Turngerät zur Reflexion« bezeichnet, ausgestattet zudem
         mit einer »Teile-Liste« für eine Minimal-Ausstattung eines Unternehmens. Ein solcher
         »Katalog an unumgänglichen Mindest-Fragestellungen« hat sowohl ein Startup als auch
         ein großer Konzern regelmäßig zu diskutieren. Exakt diese Diskussion ist es, die das
         Unternehmen »fit« für die Zukunft macht. Und erst an deren Ende kann die Frage aller
         Fragen beantwortet werden: Optimieren oder neu erfinden?
      

      Und so kann ich trotz der Flut an Management-Literatur am Ende doch guten Gewissens
         sagen: Ein solches Buch gab es noch nicht. Es eignet sich gleichermaßen für Akademiker
         und Studenten in Forschung und Lehre, in den verschiedenen Bereichen der Wirtschafts-
         und Management-Wissenschaften sowie als Nachschlagewerk bzw. Ratgeber für Führungskräfte
         aller Branchen. Diese Neuauflage soll insbesondere auch »nachrückende« jüngere Menschen
         erreichen. Für alle soll sie ein theoriegeleitetes Fundament liefern, das gleichzeitig Anregungen für das Tagesgeschäft vermittelt und
         die Lebensfähigkeit von Unternehmen sichert.
      

      Knut Bleicher verstarb nach einem erfüllten Leben im Januar 2017. Wir alle werden
         ihm ein ehrendes Andenken bewahren und sein Werk – wie von Knut Bleicher immer gewünscht – umsichtig stetig weiterentwickeln und verbreiten –
         zum Nutzen von Unternehmen und Gesellschaft.
      

      Christian Abegglen, Prof. assoc. CUE; Dr. oec. HSG

      Präsident der Gesellschaft für Integriertes Management

      Präsident St. Galler Management HAUS
      

      Ehrenpräsident St. Gallen Business School (SGBS)

      St. Gallen, im Juli 2021

   
      
         LESERKOMPASS

      

      zur Orientierung mithilfe von

      
         	
            drei Management-Ebenen (Etagen),

         

         	
            drei Säulen (Treppen) des Managements,

         

         	
            fünf Einstiegschancen,

         

         	
            neun verdichteten Raum-Modulen (Themenfeldern),

         

         	
            bestehend aus 36 Bausteinen (vier pro Raum-Modul) mit jeweils zwei Perspektiven und
               somit
            

         

         	
            72 skalierbaren Perspektiven (Kriterien zur Beurteilung).
            

         

      

      In diesem Buch heißt es: Die Handhabung von Komplexität ist Kern der Management-Aufgabe. Man weiß heute, dass man sich dem Themenkomplex stellen muss,
         aber oft nicht, wo und wie man anfangen soll und Kundennutzen herstellt. Was steigert
         Effizienz, Effektivität und Flexibilität? Die Suche nach echtem Mehrwert, nach echtem Nutzen –
         das hat der erste Schritt zu sein, lehrt dieses Buch. Also wenden wir dies praktisch
         an. Die Themenvielfalt ist in modular strukturierte Einheiten gegliedert, der Gesamtzusammenhang
         ist stets sichtbar. Dies erlaubt der Leserschaft, je nach Situation, Denkphase und
         Wissensdurst, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren. Der St. Galler Denk- und Wissensnavigator mit dem St. Galler Management HAUS und den neun Raum-Modulen und bilden den Kern des Buches.
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      Der Erfolg eines Standardwerks zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass Komplexitätswissen
         in hohen Lesernutzen transformiert wird. Das ist bislang die Erfolgsformel des Konzepts
         Integriertes Management. Das aktualisierte Werk liefert nun gleich zu Beginn anschaulich Antwort auf die
         »Führungsfrage« von Komplexität: Es führt den Leser mit einem Wegweiser in Form von Tabulatoren am Seitenschnitt.
         Beim Nachschlagen, Querlesen und Umsetzen führt der St. Galler Denk- und Wissensnavigator etappenweise zum Ziel einer integrierten Unternehmensentwicklung
         im St. Galler Management HAUS.[image: ]

   
      
         ST. GALLER STARTPAKET 

      

      Praxis-Toolbox für Integriertes Management

      Aus Anlass zum 30-jährigen Jubiläum Das Konzept Integriertes Management hat der Verfasser, zusammen mit vielen Kollegen, Wissenschaftlern, Dozenten und Unternehmensberatern,
         vornehmlich aus dem Umfeld der Universität St. Gallen und dem Management-Valley St.
         Gallen, aber auch dank zahlreicher namhafter Beiträge von bekannten Unternehmern und
         Führungskräften für die hier vorliegende 10. Auflage wiederum ein Wissenspaket für
         die unternehmerische Management-Praxis geschnürt. Besonderen Dank gilt den Herren
         Andreas Förster, Hans-Peter Förster und Michael Beckmann für praktische Umsetzung
         der neuen Buch-Navigation sowie die vielen fachlichen Hinweise.
      

      Exklusiv für Leser dieses Buches stehen Präsentationen, Checklisten, Readings und
         Gutscheine bereit. Dieser St. Galler Wissensfundus wird ergänzt, erweitert und aktualisiert.
      

      Integriertes Management steigert den Erfolg von Unternehmen entscheidend, dazu braucht
         es das richtige, bewährte Know-how. Von der Ich-AG bis zum Weltkonzern haben auch
         viele Ehemalige dazu beigetragen, das Praxis-Wissen auf der theoretischen Grundlage
         zu erweitern.[image: ]

      Achten Sie in diesem Buch auf dieses Logo rechts. Es weist darauf hin, dass zum jeweiligen Thema oder zu einer Abbildung weitere
         Vorlagen, Arbeitspapiere und andere Informationen im St. Galler Startpaket bereitstehen.
      

      Der erste Schritt zum Nutzen des St. Galler Startpakets ist die Registrierung. Gehen
         Sie auf www.kimsg.ch/startpaket. Ihr Zugangscode lautet: SGMH

      Auf dieser Webseite stehen wertvolle Inhalte bereit, die Sie brauchen können, um Maßnahmen
         für Ihr Unternehmen im Projektteam zu visualisieren, zu erläutern, zu planen, umzusetzen
         und mithilfe des St. Galler Denk- und Wissensnavigators zu bewerten. Wenden Sie sich
         für Fragen oder bei Interesse an einer Zusammenarbeit, in welcher Form auch immer,
         an: startpaket@kimsg.ch. Vielen Dank.[image: ]

      Knut Bleicher – In Memoriam

      
         	
            Normatives Management Kapitel 7 S. 297 ff.[image: ]

         

         	
            Strategisches Management Kapitel 8 S. 399 ff.[image: ]

         

         	
            Operatives Management Kapitel 9 S. 530 ff.[image: ]
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         1DER ST. GALLER MANAGEMENT-ANSATZ

      

      Im Kern einer jeden Unternehmensentwicklung geht es darum, Konflikte, Krisen und Probleme
         im Lebensverlauf eines Unternehmens als normal zu betrachten und als Quelle schöpferischer
         Ideen nicht nur auszuhalten, sondern sich davon inspirieren und beflügeln zu lassen.
      

      Unternehmensentwicklung unter dem St. Galler Management-Ansatz heißt:

      
         	
            Ein Unternehmen gründen, gestalten, zum Funktionieren bringen und optimieren.

         

         	
            Ein Unternehmen für alle relevanten Bezugsgruppen und das Umsystem nutzbringend in Schwung zu halten, damit es seine Lebensfähigkeit und Autonomie behält.
            

         

      

      Das Unternehmen muss als das verstanden und behandelt werden, was es wirklich ist,
         nämlich als ein soziales System, das nicht nur zweckrationalen kausalen Abläufen folgt sowie sich nicht ausschließlich
         anhand von ZDF (Zahlen, Daten, Fakten) steuern und kontrollieren lässt. Diese Art
         der Unternehmensführung kann allerdings nur dann gelingen, wenn Unternehmer, Führungskräfte
         und Mitarbeitende ein Verständnis für Management und Führung entwickeln – und vor
         allem lernen, das Unternehmen in seiner Vernetztheit sowie in seinem Entwicklungsverlauf auf jede interne oder externe Veränderung
         vorzubereiten und neu auszurichten. Adäquates synthetisches und analytisches Wissen
         über Systemzusammenhänge, wie es das vorliegende Werk liefert, ist für das Management
         deshalb unverzichtbar.
      

      Den entscheidenden Beitrag für die Entwicklung und den Ausbau des St. Galler Management-Ansatzes
         hat in den vergangenen 60 Jahren die Universität St. Gallen (HSG) geleistet. Es waren
         Hans Ulrich und Walter Krieg, die mit vielen Kollegen von damals, basierend auf den
         kybernetischen Ansätzen dieser Zeit, die Bedeutung einer ganzheitlichen, integrierten
         Unternehmensführung erkannten und über eine fundamentale Auseinandersetzung mit dem
         sogenannten Systemansatz jene Grundlagen schufen, welche Anfang der 1970er-Jahren
         erstmals als St. Galler Management-Modell einer breiteren Öffentlichkeit präsentiert
         worden sind (Schwaninger = Cybersystemic = 1376 =).
      

      Angesichts zunehmender Komplexität des Unternehmensumfeldes erweiterte Ulrichs Nachfolger, Knut Bleicher, dieses Modell zum St. Galler Management-Konzept. Bleicher war es, der schon in den 80er-Jahren einen Paradigmenwechsel des geltenden Führungsverständnisses propagierte. Sein Werk gilt
         ungeachtet zahlreicher hervorragender Weiterentwicklungen der St. Galler Schule nach
         wie vor als die neben dem Urmodell von Ulrich zentrale Säule des St. Galler Management-Verständnisses.
         In dieser Diskussion darf es dabei allerdings keinesfalls um die Frage »Modell« oder
         »Konzept« oder »Köpfe« gehen. Auch steht nie ein Richtig oder Falsch im Vordergrund:
         Das Ei des Kolumbus gibt es nicht. Vielmehr liegt es in der Tradition von St. Gallen,
         Problemstellungen multiperspektivisch und interdisziplinär anzugehen. Gerade die Praxis
         und die Karriereverläufe vieler Wissenschaftler in und um St. Gallen zeigen, dass,
         wer über den Tellerrand schaut, hier vieles zu entdecken vermag, es mit nach Hause
         nimmt oder gar dort Heimat findet. Die somit meist im gegenseitigen Austausch entstandenen
         Beiträge und Ansätze zeigen die Vielfältigkeit von Management, von Auffassungen und
         Herangehensweisen. Besonders zu nennen sind die Methodik des »Vernetzten Denkens« und des »Viable System Model«, maßgeblich initiiert von Peter Gomez (aktualisiert neu in: Gomez/Lambertz/Meynhardt
         = Verantwortungsvoll =), die neuen Versionen zum St. Galler Modell von Johannes Rüegg-Stürm
         (= Management-Modell =) und Fredmund Malik mit einer enormen Breite an Publikationen
         (vgl. z. B. Malik = Strategy =).
      

      Denn gerade in der Betriebswirtschaft, oft häufig eher als Kunst und weniger als Wissenschaft bezeichnet, geht es selten um ein »Entweder-oder« oder
         den Kampf »um Platz Nummer eins«. Vielmehr heißt beste Marktposition heute, in jeder
         Hinsicht durchdachte, damit nutzbringende, d. h. beispielsweise umweltfreundliche
         und nachhaltige Produkte und Leistungen zu schaffen sowie ein Unternehmen mitarbeiter- und kundenorientiert
         zu lenken. Dahinter stecken die Denkhaltung und das Ziel, die Unternehmensentwicklung
         mehrdimensional anzugehen, die Suche nach praktikablen innovativen Lösungen immer
         weiter auszubilden und der Versuchung zu widerstehen, sich so oder so zu positionieren.
         Aus allen Welten das Beste nehmen, lautet die Devise des Verfassers.
      

      Das theoretische Wissen und das in diesem Werk enthaltene praktische Material in Form
         eines online verfügbaren Startpakets, gestützt durch den St. Galler Denk- und Wissensnavigator mit seinen Instrumenten wie auch dem erweiterten Konzept
         im Bild eines St. Galler Management HAUSes liegen also vor. Es zeigt auf, wie es gerade
         in Übergangsphasen wie der derzeitigen – im Wettbewerb um die optimale Position auf
         den Märkten und in der Gesellschaft – gelingen kann, entweder als Großkonzern oder
         als Hidden Champion zum Nutzen der Stakeholder und damit der gesamten Welt ganz vorne
         mit dabei zu sein und akzeptiert zu werden. Erfreulich ist, dass die dazu nötigen
         Kenntnisse nicht immer wieder neu entdeckt, erarbeitet und erfunden werden müssen.
         Bedenklich aber ist, dass dieses umfangreiche Wissen nach wie vor nur selten und dann
         noch häufig unvollständig – wenn nicht gar falsch oder laienhaft – in die Praxis umgesetzt
         wird. Dieser Umstand ist umso beklagenswerter angesichts der Fülle an jährlich erscheinender
         Literatur, die sich allesamt mit der Frage beschäftigt, wie auf Komplexität und schnelle Veränderungen zu reagieren ist. In vielen Bereichen ist statt
         Unternehmertum und Agilität eher organisierter Stillstand zu vermelden – notabene
         bereits vor den Corona-Wirr- und Irrungen, was sich z. B. am Arbeitsbuch des Verfassers
         zur Umsetzung des St. Galler Konzepts im Untertitel manifestiert: Das Denk- und Arbeitsbuch
         gegen organisierten Stillstand – publiziert im Jahr 2018 (Abegglen = Unternehmen =; die 2. Auflage erschien im März
         2021).
      

      Eine Lücke öffnet sich immer mehr zwischen dem, was Management tatsächlich leistet, und dem,
         was es bei ausreichendem Wissen um die Handlungsmöglichkeiten zu leisten imstande
         wäre. Das war so lange zu tolerieren, wie bei geringer Dynamik des Umfelds die herkömmlichen,
         vornehmlich analytischen Führungsmethoden noch zum Erfolg führen konnten sowie Intuition
         und Ad-hoc-Entscheide meist ausreichten. Das Kommen und Gehen in den Indizes der großen
         Börsen der Welt in den letzten 30 Jahren hat allerdings gezeigt, dass es dem Management
         oftmals nicht mehr adäquat gelingt, das Unternehmen in dem zugegeben verengten Erfolgskorridor
         einer angestrebten langfristigen Unternehmensentwicklung zu bewegen. Die Manager bekommen,
         salopp ausgedrückt, die Flut interagierender neuer Einflussfaktoren – wie im Geleitwort
         und in den Gedanken zur 10. Auflage dargestellt – nicht mehr in den Griff. Und eines
         haben die Erfahrungen der vergangenen Jahre leider auch gelehrt: Je stärker das scheinbar
         Sichere schwankt, umso eher wird das Falsche getan. Selten ist Stellenabbau, Kurzarbeit
         oder Betriebsschließung die beste Lösung. Je komplexer die Situation sich darstellt,
         umso stärker baut sich Handlungsdruck auf und umso rascher wird auf kurzfristige,
         lediglich die Symptome bekämpfende, isolierte Rezepte zurückgegriffen – in der Wirtschaft wie in
         der Politik.
      

      Statt über flexible Systeme nachzudenken, werden Festungen gebaut, Grenzen geschlossen,
         althergebrachte Grundsätze perfektioniert und immer umfassendere Corporate-Governance-Regeln
         vorgeschoben. Eine Bewältigung dieser Probleme durch das Einlegen des Vorwärtsgangs
         ist allzu selten zu erkennen, wie Knut Bleicher in jedem seiner Vorträge betonte. Statt gerade in Zeiten des schnellen
         Wandels klare langfristige Unternehmensziele zu setzen und diese auch zu kommunizieren,
         wird in der Hektik der Krisenbewältigung Opportunismus bis hin zu autoritärem Verhalten hingenommen; Nebenwirkungen eingesetzter Instrumente werden unterschätzt,
         der Faktor Zeit – besonders unter dem Blickwinkel des voranschreitenden Klimawandels –
         wird nicht gebührend berücksichtigt, humansoziale und verhaltensspezifische Aspekte
         werden nicht beachtet. Offenbar soll es auch zum »New Normal« gehören, dass man bei
         allem das eigene Bild der Zukunft offenlässt, keine klaren Ziele setzt, sich obendrein
         auf einzelne Perspektiven konzentriert und jeden Denker ausklammert, der nicht zur eigenen Community
         zählt. Der berühmte Bamberger Psychologe Dietrich Dörner stellte diese Art des Denkens
         bereits vor über 30 Jahren an den Pranger (Dörner = Logik =). Offensichtlich fehlt
         aber, wie er in einem Gespräch mit Knut Bleicher und dem Verfasser am Rande eines Kongresses im Jahre 2011 betonte, nach
         wie vor vielfach das Verständnis dafür, wie Unternehmen in ihren unterschiedlichen
         Entwicklungsphasen des Werdens, des Wachsens und der Reife zu führen sind. Schlimmer noch: Viele streben nicht einmal danach, für ihr Unternehmen
         den Code zu suchen, der eine ständige Erneuerung und Anpassung an die schnelllebige
         Welt ermöglichen könnte. Die große Ausnahme bildet die Phalanx der US-Technologiekonzerne:
         Allein die sogenannten »Big Five«, auch »FAANG« genannten digitalen Superstar-Unternehmen,
         entsprechen in ihrer Kapitalisierung bereits dem gesamten Wert der Börsen einiger
         europäischer Staaten zusammen. Diese sind es, die mit einem klaren Bild im Kopf souverän –
         ähnlich einem Profi-Schachspieler – unter Beachtung des NRF-Grundsatzes (Neben-, Rück-
         und Folgewirkungen beachten, vgl. hierzu Abegglen = Unternehmen = 31) ihre Wettbewerber
         dank Netzwerkeffekten sprichwörtlich zur Bedeutungslosigkeit verdammen und sich für
         Kunden unverzichtbar machen.
      

      Ein solches Auseinanderklaffen von Theorie und Praxis ist allerdings nicht allein
         den Praktikern in den Unternehmen anzulasten. Vielmehr ist der »scientific community«
         vorzuhalten, dass sie es offenbar nicht vermag oder mag, hilfreiche theoretische Erkenntnisse
         sowie abstrakte Beiträge praxisgerecht zu erklären und zu vermitteln. Bekanntlich
         gilt, frei nach Konrad Lorenz, dass eine Idee noch lange nicht gedacht, Gedachtes
         noch lange nicht geschrieben und Geschriebenes noch lange nicht verstanden ist. Dies
         ist vornehmlich bei der Entwicklung einer neuen oder zu korrigierenden Vision (normatives
         Management) zu berücksichtigen. Denn der Unternehmenszweck, zukunftssicher zu agieren,
         ist wesentlich mehr als das analytische Zusammenführen von Einzelteilen des Unternehmens.
         Wie schon Goethe sagte: »Sie haben die Teile in der Hand, doch fehlt ihnen das lebendige
         Band.«
      

      Es genügt aber auch nie, wie es aktuell gerade Staaten tun, Milliarden an Mittel zur
         Verfügung zu stellen, ohne zu wissen, wohin die Reise wirklich gehen soll, oder sich
         als Unternehmen höchst ambitionierte Ziele zu setzen, ohne über die passenden Verkehrsmittel
         zu verfügen, um dahin zu gelangen. Differenzierte, vollständig durchdachte Lösungen
         für unterschiedliche Situationen sind zu entwickeln, allerdings im Diskurs, was das
         Auswählen der jeweils adäquaten Vorgehensweise nicht einfacher macht. Deshalb hilft
         es beiden Seiten – dem Theoretiker, der über Management forscht, und dem Praktiker,
         der ein Unternehmen führt –, wenn Abstraktes gelegentlich zulasten der Allgemeingültigkeit
         simplifiziert und in praxisnahe Lösungsvorschläge umgesetzt wird. Sonst wird das Feld
         zu sehr entweder praxisfremden Wissenschaftlern, die sich in ihren engen Communities
         beweihräuchern, oder selbst ernannten Gurus überlassen, die sich als Taktgeber der
         Managementlehre ausgeben, aber in Wahrheit nur eindimensionale und banale Scheinlösungen
         werbewirksam zu verkaufen wissen.
      

      Es ist das Verdienst von Wissenschaftlern der Universität St. Gallen, diese Problematik schon früh erkannt und von Anfang an erfolgreiche Absolventen
         und Praktiker, Unternehmer, Dozenten und Unternehmensberater in die Gestaltung von
         neuen Management-Ansätzen eingebunden zu haben. Auf diese Weise haben die Wissenschaftler
         die Herausforderung angenommen, praxisnahe Lösungsansätze zur Bewältigung komplexer
         Aufgabenstellungen in einem dynamischen Umfeld zu entwickeln und diese so aufzubereiten,
         dass sie in der Praxis umgesetzt werden können. Dadurch ist St. Gallen, wie vom Vater
         der St. Galler Managementlehre Hans Ulrich gefordert und vorhergesehen, in den vergangenen rund 50
         Jahren – nicht zuletzt dank der Privatisierung von Schulungs- und Beratungsunternehmen,
         Spin-offs und unternehmerisch geführten Universitätsinstituten – zu einem Mekka der
         Management-Forschung, -Ausbildung und -Beratung geworden, oder, in Anlehnung an das
         Silicon Valley, zu einem Consulting- beziehungsweise Management Valley im deutschen Sprachraum mit entsprechend großer volkswirtschaftlicher Bedeutung für
         die ganze DACH-Region. Einige Namen und Institutionen, wie während langer Zeit z. B.
         Fredmund Malik oder die von mir aufgebaute private St. Gallen Business School (SGBS),
         haben es sogar mit großem Erfolg verstanden, zusammen mit der Universität St. Gallen
         die St. Galler Management-Ansätze in verschiedenen Ausprägungen international salonfähig
         zu machen und damit das Handeln zahlreicher heute tätiger Manager nachhaltig zu beeinflussen.
      

      Ungeachtet der besonders im deutschen Sprachraum hohen Bekanntheit und realitätsnahen
         Ausrichtung ist die Bereitschaft, sich mit den St. Galler Management-Ansätzen vertieft
         auseinanderzusetzen, immer noch zu gering und gerade die Praxis in der Unternehmensberatung
         zeigt, dass die hohen Anforderungen hinsichtlich eines erfolgreichen Umgangs mit dem
         St. Galler Management-Konzept offensichtlich eine relativ hohe Eintrittsbarriere darstellen.
         Daher rührt auch die neue Anleitung in Kapitel 6, um die IST- und SOLL-Konfigurationen
         (Profile) eines Unternehmens optimal zu gestalten. So ist diese erweiterte Ausgabe
         gleichzeitig ein Dokument dafür, dass sich – ähnlich der Entwicklung eines Unternehmens –
         auch dieses Standardwerk durch eine »Buch-Weiterentwicklung« dem Wandel sowie neuen Herausforderungen anpasst und heute beschreibt, was für die
         Zukunft zu unternehmen ist.
      

      Es bleibt somit abschließend festzuhalten, dass die Anwendung des Integrierten Management-Ansatzes –
         oftmals auch aus Opportunitätsgründen – in den Führungsetagen der Unternehmen noch
         zu kurz kommt und daher zu steigern ist. Das vorliegende, vollständig überarbeitete
         Werk soll gerade aufgrund der vielfältigen Erfahrungen im Umgang mit dem Konzept in
         den letzten 30 Jahren dazu beitragen.
      

      Die seit den Anfängen unzureichende Umsetzung in den Unternehmen hatte Knut Bleicher nach seiner Emeritierung angespornt, seine Kenntnisse und Erfahrung
         verstärkt in die Praxis zu überführen, so unter anderem während einiger Jahre auch
         in seiner Funktion als Wissenschaftlicher Leiter und Beiratsvorsitzender in der von
         mir und Kollegen im Jahr 1994 gegründeten privaten St. Gallen Business School AG (SGBS).
         Als Schriftleiter seit 2012 und als Gestalter und Autor der heute vollständig überarbeiteten
         10. Auflage wurde es mir im Rahmen meiner Tätigkeit als Dozent, Unternehmensberater,
         Manager sowie Unternehmer und dann als Präsident der Gesellschaft für Integriertes
         Management (gimsg.ch) ermöglicht, das immense Wissen von Knut und seinen Kollegen
         mit praxisnahem Know-how zu vereinen. So konnten wir im Diskurs mit namhaften Managern
         und Unternehmern im Rahmen von Unternehmensberatungsprojekten und in Seminaren praxisgerechte
         Vorgehensmodelle, notwendige differenzierte Denkweisen sowie Instrumente für den Einsatz
         des Integrierten Managements in der Realität schaffen und das St. Galler Konzept kontinuierlich
         weiterentwickeln. Das erfreuliche Ergebnis ist, dass die Inhalte des theoretischen
         Konzepts in der Praxis nun nicht nur verstanden, sondern auch operativ umgesetzt werden
         können. Das St. Galler Konzept im neuen Bild des St. Galler Management HAUSes gibt Zeugnis davon.
      

      In den nachstehenden Ausführungen geht es in erster Linie darum, Möglichkeiten des
         Konzepteinsatzes »Integriertes Management« als Ergebnis dieser Zusammenarbeit in den
         Gesamt-Zusammenhängen aufzuzeigen und zu verdeutlichen, welche Vorgehens-, Synthese-,
         Analyse-, Bewertungs- und Entscheidungsmechanismen im Rahmen des Entwicklungsverlaufs
         eines Unternehmens zu institutionalisieren sind. Erreicht werden sollen so als Ergebnis
         konkrete, aufeinander abgestimmte und auch akzeptierte Aktionsprogramme, die entweder
         zu einer ganzheitlichen Neuorientierung – und damit zu einer Neuerfindung des Unternehmens –
         führen oder zu einer Optimierung im Reparaturbetrieb. Damit wird ein in den letzten
         Jahren vielfach bewährtes Gestaltungsvorgehen (jenseits von schwarz-weiß malenden,
         übersystematisierten und -rationalisierten, zunehmend sogar Big-Data-getriebenen »Entscheidungsfindungsprozessen«)
         dargelegt und so auf einem neuen Niveau das häufig bei erfolgreichen Unternehmern
         gesehene synthetisierende und qualifizierende Denken genutzt. So öffnet sich auch
         der bereits von Henry Mintzberg (Management = 57 ff.) geforderte Ausweg aus dem von
         ihm beschriebenen »Planungsdilemma«.
      

      Am Anfang braucht jedes Unternehmen eine Vision und eine Mission, die An- und Auftrieb
         liefert. Es sind die Zukunftsaussichten und die Philosophie des Eigners, der durch
         präzises, synthetisierendes Denken auf den Leitstern zeigt, aus dem sich – eingebettet
         in einen strukturellen Rahmen – strategische Stoßrichtungen entwickeln, die im operativen Tagesgeschäft von den Mitarbeitenden
         durch stimmige Handlungen umzusetzen sind. Fällt es schwer, zielführende Lösungen zu finden, so ist
         wieder von vorne zu beginnen; eine Denkabfolge übrigens, die tief im Menschlichen
         verwurzelt zu sein scheint (Heinrich = Management = 130 ff.). Im Idealfall wird das
         Konzept Integriertes Management im Zusammenspiel mit dem St. Galler Denk- und Wissensnavigator so zu einem sich selbst steuernden und korrigierenden Modus.
         Das Entwerfen ständig neuer Antworten für neu auftretende Störungen in einem sich
         rasch ändernden Umfeld in der vierten, jetzt digitalen Industrie-Epoche entfällt.
         Daraus können Lösungsansätze für die Beantwortung zum Beispiel folgender Fragen generiert
         werden:
      

      
         	
            Wie sollen Unternehmen ihre Zukunft bewältigen?

         

         	
            Welche Vorgehensweisen für die Unternehmensentwicklung haben sich bewährt?

         

         	
            Wie werden wir zu einem digitalen Unternehmen?

         

         	
            Wie sieht die Makrostruktur unseres Unternehmens in drei Jahren aus, wie in zehn Jahren?

         

         	
            Wie erreicht man Anschlussfähigkeit, Orientierung und Konsequenz über Vision, Sinnhaftigkeit und Werte?
            

         

         	
            Wie funktioniert erfolgreiches Führen in intelligenten Netzwerken?

         

         	
            Wie funktioniert Führung durch Multiplikation und »Satelliten«?

         

         	
            Wie lassen sich die erforderliche Achtsamkeit sowie die Fähigkeit zur Innovation von
               Geschäftsmodellen in der Organisation etablieren?
            

         

         	
            Wie bewertet man systematisch die strategische und operative Position eines Unternehmens?
               Wie leitet man Chancen, Risiken, Optionen und strategische Alternativen schlüssig
               her, ohne in zu vereinfachende »SWOT-Ansätze« zu verfallen?
            

         

      

      
         
            1.1.Der Weg zum Integrierten Management 

         

         Das St. Galler Management-Konzept baut auf dem erwähnten Systemansatz auf, wie er u. a. von Hans Ulrich und seinen Schülern für den Einsatz in Unternehmen
            an der Universität St. Gallen entwickelt worden ist. Um die vor uns liegenden Aufgaben zu bewältigen, verspricht gerade er einen Bezugsrahmen, der den Anforderungen eines Paradigmenwechsels hin zu einem Führungsverständnis gerecht wird, das sich mit der gestiegenen Komplexität und Dynamik bewusst auseinandersetzt. Seine Kernelemente sind die Ganzheitlichkeit der Betrachtung bei einer Integration vielfältiger Einflüsse in einem Netzwerk von Beziehungen. Dabei wird ein Denkmuster für den Umgang mit Systemen bereitgestellt (Ulrich/Probst = Anleitung =), das es der Führungskraft erleichtern
            soll, den Weg zu einer veränderten Management-Philosophie (Bonum/Vision/Strategie des Eigners) zu finden und die vielfältigen
            Gestaltungsprobleme bei deren Umsetzung zu meistern.
         

         Da die ideelle Grundlage der abzuleitenden und zu konkretisierenden Management-Ebenen
            unauflöslich mit der Methode ganzheitlichen Denkens verbunden ist, wird bei den folgenden
            Darstellungen auf das Buch Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln von Hans Ulrich und Gilbert Probst Bezug genommen. Es kann damit auch als eine Art
            Denkeinführung in den Umgang mit dem hier vorzustellenden Management-Konzept gelten.
         

         Hans Ulrich, als Gründer des St. Galler Instituts für Betriebswirtschaft (IfB) die
            treibende Kraft der Entwicklung von der Handelshochschule zur Universität, setzte
            sich in seinen Forschungsarbeiten und Überlegungen intensiv mit den Anforderungen
            an eine modernen Managementlehre auseinander. Als Professor 1954 nach St. Gallen berufen, erkannte
            er frühzeitig den Stellenwert einer ganzheitlichen, integrierten Unternehmensführung
            als Unterscheidungsmerkmal erfolgreicher Unternehmen von nicht erfolgreichen. Sein
            erklärtes Ziel war die Entwicklung pragmatischer Orientierungs- und Anwendungshilfen
            für Studenten. Denk-Landkarten und Navigationsinstrumente sollten anstelle von isolierten,
            fachbezogenen Rezepten treten, um bessere und nachhaltigere Entscheidungen zu treffen
            und damit Unternehmen auch in komplexer werdenden Zeiten besser führen zu können.
         

         Das von ihm und seinen Mitstreitern entwickelte St. Galler Management-Modell, erstmalig 1968 in seinem Werk Das Unternehmen als produktives soziales System beschrieben, bot einen Bezugsrahmen zur »Profilierung und Harmonisierung mehrdimensionaler
            Führung«. Die Idee, in Systemen zu denken, aus Unternehmen dynamisch agierende Subjekte
            zu machen, die in einer vielschichtigen Umwelt eingebunden sind, war im damaligen
            Management-Verständnis revolutionär.
         

         Die Integration von Systemtheorie und Kybernetik in die klassische Betriebswirtschaft
            ermöglichte durch ganzheitliches Vorgehen, die Komplexität des sozialen Systems »Unternehmen« mit den Rollen einzelner Anspruchsgruppen und die Verflechtung mit der Außenwelt zu erkennen.
         

         1984 folgte Knut Bleicher der Berufung zur Nachfolge von Hans Ulrich an die Universität St. Gallen.
            Er verdichtete die aus der amerikanischen Managementlehre herauswachsenden neueren Ansätze mit praktischen Erfahrungen mittels
            der Ulrich’schen Leitideen und deren systemischen Grundlagen.
         

         Bleichers Intention war, ein Konzept zu schaffen, das offen ist für Ergänzungen, zusätzliches Ausformen und praxisbedingte
            Anpassungen; kein »endgültiges« Modell als Resultat, sondern eine zeitlose, flexible Antwort auf eine komplexer werdende Welt. Dem visionären Geist von Ulrich und Bleicher
            sowie vielen weiteren Wissenschaftlern und Beratern ist es – wie bereits ausgeführt –
            zu verdanken, dass in St. Gallen damit der Grundstein für eine moderne europäische
            Managementlehre gelegt wurde, die heute durch eine dem Wettbewerb verpflichtete Vielfalt
            von öffentlichen Institutionen, Beratungsfirmen und privaten Bildungseinrichtungen
            vertreten wird.
         

         Auf der Suche nach neuen Denkansätzen, die es gestatten, differenzierte Lösungen für die gewachsenen Herausforderungen an das Management zu erarbeiten, empfiehlt
            es sich damals wie heute, sie in passende diesbezügliche Raum-Module (Bleicher: Themenfelder) zu überführen und daraus einen Bezugsrahmen zu entwickeln.
            Das St. Galler Konzept – in dieser Form als Bezugsrahmen zu sehen – unterscheidet dabei zum einen horizontal drei Management-Ebenen, nämlich eine normative, eine strategische und eine operative Ebene. Sie akzentuieren
            logisch voneinander abgrenzbare Ebenen (Etagen), die durch das Management zu bearbeiten sind.
         

         Zum anderen erfolgt eine Betrachtung aus vertikaler Sicht in Form von drei Säulen (Treppen), welche das notwendige Tun zur Nutzengenerierung (Aktivitäten), den Rahmen, der das Unternehmen zusammenhält (Struktur), sowie die Menschen, die das Unternehmen am Laufen halten (Verhalten), repräsentieren, im »Management-Volksmund« vereinfachend häufig mit den Begriffen
            »Strategie, Struktur und Kultur« bezeichnet. Abbildung 1.1 zeigt diesen Bezugsrahmen mit den horizontalen Ebenen,
            vertikalen Säulen und den dazugehörigen neun Raum-Modulen, die wesentliche zu beantwortende Fragestellungen eines jeden Unternehmens abdecken.
         

         [image: ]Abbildung 1.1: Die drei Management-Ebenen und -Säulen

         

         Die Erstellung einer Landkarte mit den neun relevanten Raum-Modulen (Bleicher: Themenfeldern), die zur Unterscheidung
            verschiedener Perspektiven einerseits horizontal (3 Ebenen), andererseits vertikal (3 Säulen) gelesen
            werden kann, wäre jedoch falsch verstanden, wenn sie als Grundlage für eine Zuständigkeitsverteilung
            und Delegation an unterschiedliche Kategorien des Managements angefertigt würde. Im
            Sinne einer integrierten Management-Betrachtung ist daher von der gegenseitigen Durchdringung aller Inhalte der Raum-Module auszugehen. (Bleicher: »Oben bestimmt unten, genauso wie unten oben bestimmt!«)
            Mag die vorausgehende Strukturierung wesentlicher Sachverhalte zudem zunächst den
            vordergründigen Eindruck einer skeletthaften Konstruktion erwecken, so betont sie
            jedoch die zu analysierende, zu beurteilende und zu gestaltende Interdependenz einzelner
            Sachverhalte im Rahmen vernetzter Beziehungen (Gomez = Methoden =).
         

      

      
         
            1.2.Von der Betriebswirtschaftslehre zur Managementlehre 

         

         Es ist bezeichnend, dass sich der feststellbare Wandel nicht nur in einer zunehmenden
            Verunsicherung der Management-Praxis, sondern auch in der Entwicklung der fachlichen
            Auseinandersetzung im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre bemerkbar macht.
         

         Das Erkenntnisinteresse eines Wissenschaftsbereiches verschiebt sich im Zeitablauf
            unter dem Einfluss veränderter Fragestellungen und gewonnener »Wahrheiten«. Damit
            werden auch die Erkenntnisperspektive und die arbeitsteilige Einordnung eines Wissenschaftsbereiches
            in den Kreis anderer Wissenschaften laufend zur Disposition gestellt. Auch die Betriebswirtschaftslehre
            hat in ihrer relativ jungen Geschichte vielfältige Veränderungen in den behandelten
            Problemen und Lösungen erfahren. In den letzten beiden Jahrzehnten hat sich diese
            Entwicklung besonders deutlich vollzogen. Vielfältige Ansätze und Richtungen haben
            sich vor dem Hintergrund gesellschaftlichen Wandels in ihren Erkenntnisinteressen
            artikuliert und dabei zunehmend nebeneinander und teilweise gar auseinander bewegt
            (vgl. insbesondere zum Thema evidenzbasiertes Management: Kieser = Thesen = 175 ff.).
         

         Die Entwicklung des Faches drückt sich vor allem in der Orientierung an zwei divergierenden Polen aus: Auf der einen Seite steht das Festhalten an eindimensionalen disziplinären Vorstellungen,
            die im Verbund mit der Volkswirtschaftslehre ökonomische Fragestellungen eines Wirtschaftens auf der Mikroebene in und zwischen Unternehmen betrachtet sehen wollen. Diese Orientierung deckt sich weitestgehend mit der Bezeichnung
            des Faches, in der das Handeln »Wirtschaften« mit dem Objekt »Betrieb« in Verbindung
            gebracht wird. Vielfältige Varianten haben jedoch die Betrachtung vom engeren wirtschaftlichen
            Handeln in Betrieben weg und hin zum Verhalten im Hinblick auf einen viel weiteren Kreis von Zielvorstellungen verschoben.
            Damit versuchte der disziplinäre, ökonomisch orientierte Pol des Faches, den wachsenden
            Anforderungen an eine weiter gefasste gesellschaftsbezogene Aufgabenstellung und Verantwortung
            der im Betrieb Handelnden und ihrer Probleme gerecht zu werden.
         

         Dem steht auf der anderen Seite die Orientierung an der Führung von Menschen im sozialen System Unternehmen oder am Management von Institutionen gegenüber, die sich stärker interdisziplinär versteht und ihre Erkenntnisperspektive
            weit über rein Ökonomisches hinaus in das Terrain anderer Disziplinen hinein verschoben
            hat. Hier scheint sich insbesondere über die frühzeitige Beschäftigung mit Fragen
            der Führung (vom Scientific Management, 1910, Human Relations, 1930, den Einzelanalysen
            zu Führungsproblemen während der 50er-Jahre hin zu einer integrierten Führungsbetrachtung
            etwa ab Mitte der 70er-Jahre; Ulrich = Entwicklungstendenzen = 21), der Struktur und
            des Verhaltens von Systemen und ihres Managements eine Entwicklung vollzogen zu haben,
            die sich zunehmend vom ökonomischen Traditionsbestand der Betriebswirtschaftslehre
            gelöst hat (vgl. z. B. Malik = Leisten =).
         

         Der Weg der Betriebswirtschaftslehre zu einer Führungs- oder Managementlehre ist weitgehend durch die Organisationslehre bereitet worden, die sich zunehmend von rein strukturellen und prozessualen Betrachtungen
            löste und von verhaltenswissenschaftlichen Vorstellungen durchdrungen wurde, womit
            sich eine starke Öffnung gegenüber den übrigen Sozialwissenschaften ergab. Während
            die Organisationslehre selbst ein inhärentes Spannungsfeld von instrumentaler (»Die Unternehmung
            hat eine Organisation«) und universalistisch-institutioneller (»Die Unternehmung ist eine Organisation«; Kirsch = Führungslehre = 53) Betrachtung aufweist, die sie zum einen als »integrative Strukturierung
            von Ganzheiten« (Kosiol = Organisation = 22) und damit als eine Führungs- oder Management-Funktion kennzeichnet,
            geht sie zum anderen universalistisch allen Fragestellungen des Objekts »Unternehmen
            als eine Organisation« nach.
         

         Wird die Organisation selbst aus der Betrachtung einer polaren Entwicklung der Fachperspektive
            ausgeklammert, engt sich die Fragestellung ein auf die Alternativen »Führungslehre« oder »Managementlehre« als mögliche Entwicklungsrichtungen der Betriebswirtschaftslehre,
            wenn diese nicht in ihrer Orientierung am Ökonomischen verharren will. Für die Führungslehre gilt mit Hans Ulrich Ähnliches wie für die Betriebswirtschaftslehre
            selbst: Sie ist heute noch – genauso wie schon zu Ulrichs Zeiten – eher ein »multidisziplinäres Konglomerat als eine klar konzipierte Wissenschaft« (Ulrich = Entwicklungstendenzen = 31), eher »Kunst als Wissenschaft«. Wobei Kunst nach der Ansicht des Verfassers allerdings eher als »Handwerks-Kunst«
            verstanden werden sollte – in dem Sinne, dass Management zwar gelehrt und gelernt
            werden kann –, da selbst in der »Kunst« nur wenige direkt zum Künstler geboren werden –,
            aber vor allem, weil im Management Bodenhaftung verlangt und Kraft erst durch konkretes
            Tun erlangt wird. »Wer nicht arbeiten will, sollte sich von Führung und Management fernhalten«,
            mit diesen Worten erschreckte Knut Bleicher gerne Studenten mit fehlender Bodenhaftung, die sich an der Universität
            St. Gallen im direkten Aufzug in die Chefetage wähnten. Oder etwas anders formuliert:
            Ein visionär angedachtes großartiges Gesamtbild muss operativ mit sehr vielen feinen
            Pinselstrichen dann auch noch gemalt werden – nachzulesen beim Management-Vordenker
            Henry Mintzberg (= Bedtime = 19), dort auch:
         

         
            »Wer führen will, muss Klempner und Poet zugleich sein.«

            Jim March, Strategieprofessor Stanford Business School

         

         Der Ausdruck »Managementlehre« wird im Übrigen in der St. Galler Schule mit dem der »Führungslehre« weitgehend synonym verwendet. Mit Hans Ulrich (= Funktionen = 136)
            wird Management als das Gestalten, das Entwerfen eines Modells, einer Institution
            anhand angestrebter Eigenschaften UND das Lenken, das Bestimmen von Zielen, das Festlegen,
            Auslösen und Kontrollieren zielgerichteter Systemaktivitäten zum Inhalt der Betriebswirtschaftslehre.
            Während sich die Führungslehre durch ihre Hinwendung zum personalen Aspekt vorwiegend den verhaltenswissenschaftlichen und eher abgehobenen »Big Picture« und »Leader«-Ansätzen geöffnet hat, steht die
            deutschsprachige Managementlehre vorrangig unter dem Einfluss systemorientierter praktischer Ansätze, welche in der konkreten Anwendung keine Trennung von Führung
            und Management vorsieht.
         

         Von einer engen, disziplinären ökonomischen Orientierung der Betriebswirtschaftslehre
            über den entscheidungsorientierten Ansatz mit seiner Öffnung zu den Verhaltenswissenschaften
            weist ein Weg zur systemischen Orientierung einer Wissenschaft vom Management, wie
            sie Hans Ulrich übrigens bereits 1968 (sic!) in das Fach eingebracht hat. Dabei zeichnet
            sich die relativ junge betriebswirtschaftliche Forschungstradition trotz aller Unterschiedlichkeit
            im Detail und im Wechsel von Paradigmen durch eine bemerkenswerte Kontinuität und
            Zielstrebigkeit aus. Dies gilt in der Erweiterung ihrer Erkenntnisperspektive – vom
            Wirtschaftlichkeitsprinzip über rationales Handeln zum Verhalten bei Entscheidungen – in Betrieben, Unternehmen sowie zunehmend in Organisationen
            und Märkten.
         

         Hans Ulrich hat wiederholt auf den pragmatischen Auftrag der Betriebswirtschaftslehre, auf ihre Zweckgerichtetheit zur Befriedigung menschlicher
            Bedürfnisse hingewiesen (Ulrich = Skizzen = 16):
         

         
            »Bei der Managementlehre liegt dieser Zweck in der Bereitstellung von Wissen für praktisches
               Handeln; ohne die Hoffnung, ihre Aussagen seien für Menschen außerhalb der Wissenschaft
               nützlich, gäbe es keine Managementlehre.«
            

         

         Der vorgezeichnete Weg zur Verarbeitung des Paradigmenwechsels im fachlichen Bereich
            von der Betriebswirtschaftslehre zur Managementlehre stellt die integrierte Unternehmensentwicklung in den Mittelpunkt.
            Diese Schrift will hierzu einen Anstoß und Überblick vermitteln. Mit der damit verbundenen,
            vermehrt interdisziplinären Ausrichtung wird zugleich dem gesellschaftlichen Trend
            der Abkehr von einer einseitigen ökonomischen Ausrichtung der Problemstellung von
            Unternehmen entsprochen.
         

         Die zunehmend fehlende Akzeptanz von Unternehmen lässt zudem eine Öffnung des Unternehmens gegenüber gesellschaftlichen und sozialen Umsystemeinflüssen als unumgänglich und
            ein Festhalten am rein Ökonomischen nach der Devise »business is business« als überholt
            erscheinen. Die Wogen des oben mehrfach angesprochenen Wandels sind nämlich spätestens
            seit der Maskentragepflicht als Symbol für kulturübergreifende Solidarität (Broder
            = Normalität = 37) und Flugscham bei Otto Normalverbraucher angekommen. Keiner von
            diesen kann allerdings diese Entwicklungen deuten, weder findet er klare Visionen
            bei Politikern noch kann er heutzutage wissenschaftliche Aussagen noch als wirklich
            verlässlich ansehen. Entsprechend öffnet sich ein weites Feld auf der Suche nach den
            wahren Gründen, die Hinweise darauf liefern, wo die auf die Menschen massiv einwirkenden
            Situationen ursächlich zu finden sind. Angesichts von Euphemismen wie »neue Normalität«
            realisieren Kollektiv und Individuum, dass die der neuen Normalität geschuldeten Handlungen wiederum zu »newest normal« usf. führen können.
         

         All dies bewirkt ein Gefühl hoher Verunsicherung und Frustration, in der Alltagssprache ist dann häufig
            die Rede von »die Situation ist eben komplex« im Sinne von etwas Schwierigem, Diffusem
            und Unklarem. Exakt solche Strömungen wurden bereits in den 1970er-Jahren mit einer
            Generalinventur der Welt beim Aufbruch ins dritte Jahrtausend in dem damaligen Bestseller
            von Louis Pauwels und Jacques Bergier (= Planet =) konstatiert und von u. a. John
            Naisbitt (= Megatrends = 24 ff.) später eher pessimistisch weiter konkretisiert. Übersicht
            1.1 zeigt eine nicht abschließende Auswahl aktueller Trends in Wirtschaft und Gesellschaft.
         

         
            
               ÜBERSICHT 1.1: TRENDS IN WIRTSCHAFT UND GESELLSCHAFT
               

               
                  	
                     Starke Wachstumsimpulse und rezessive Einbrüche (New Economy, Finanzkrise, Coronakrise)
                        lösen einander ab.
                     

                  

                  	
                     Enorme Staatsverschuldung und Schwankungen von monetären Größen, insbesondere die
                        Geldschwemmen seit 2008 ohne Inflationsaufkommen, aktuell nochmals befeuert durch
                        die Coronakrise sowie enorme Volatilität der Börsenkurse von DAX- Unternehmen (z. B.
                        Lufthansa, Bitcoin).
                     

                  

                  	
                     Fortschreitende Internationalisierung bei gleichzeitiger Wahrnehmung von Schwachpunkten der Globalisierung
                        (Lieferkettenrisiken, Umweltschutz etc.).
                     

                  

                  	
                     Rasanter technologischer Fortschritt und Automatisierung durch Digitalisierung (vgl. Moore’s Law) und Netzwerkeffekte (vgl. Metcalfe’s Law) hin zum
                        »Internet der Dinge« und zu »Künstlicher Intelligenz«.
                     

                  

                  	
                     Neue praktische Anwendungen der Informationstechnik verändern Wirtschafts- und Gesellschaftsprozesse
                        (Monopole, Netzwerkeffekte und Plattformökonomien, Menschen als gesteuerte Automaten,
                        Zensur und Kollektivismus durch soziale Medien, z. B. TikTok, Shitstorms).
                     

                  

                  	
                     Bedeutende demografische Veränderungen und Migrationsbewegungen.

                  

                  	
                     Egalitäre Werthaltungen im sozialen Umfeld: Kapitalismus als Sündenbock, Demokratien
                        auf dem Rückzug.
                     

                  

                  	
                     Erhaltung der Umwelt wird zum zentralen Anliegen (Fridays-for-future-Bewegung).

                  

                  	
                     Neue Ära der Beziehungen USA-China und innerhalb der EU (Brexit).

                  

               

            

         

         Mit dieser Gemengelage unterschiedlichster Strömungen und Vernetzungen wird insgesamt
            eine Situation angesprochen, die, wie Knut Bleicher prophezeite, in einer »wohlstandverwöhnten post-industriellen Gesellschaft«
            vermehrt auftreten dürfte, nämlich die Frage, ob liberale, demokratische, kapitalistische
            Gesellschaften, die zu Freiheit und Wohlstand geführt haben, sich langfristig nicht
            zu sehr abnutzen (abnehmender Grenznutzen für die Stakeholder) und damit nicht mehr
            selbsterhaltend sind. Diese Überlegungen von gestern – damals vor dem Spannungsfeld
            West-Ost – wirken heute dramatisch aktuell (vgl. die Interviewaussagen von Peter Thiel
            bei = Köppel = Plan = 50). Im Ergebnis wird heute, 30 Jahre nach Erstveröffentlichung
            dieses Werkes, mehr als deutlich, dass die Ausgangslage für Unternehmen, Unternehmer und Mitarbeitende – umgangssprachlich formuliert –
            »komplex«, weil eben herausfordernd ist. Entsprechend gibt Kapitel 2 dem Begriff »Komplexität«, so abgedroschen dieser klingen mag, auch in der 10. Auflage breiten
            Raum.
         

      

      
            1.3.Das Konzept Integriertes Management

         

         
            
               1.3.1.Wie das ganzheitliche St. Galler Management-Konzept ein Unternehmen mit seiner Um-
                     und Inwelt in Einklang bringt

            

            Mit dem bereits eingeführten Bezugsrahmen des St. Galler Konzepts zur Betrachtung,
               Diagnose und Lösung von Management-Problemen (vgl. Abb. 1.1) soll der Führungspraktiker
               auf die wesentlichen Probleme und ihre Interdependenzen hingewiesen werden, die er
               bei seinen grundlegenden Entscheidungen berücksichtigen muss. Gleichzeitig erhält
               er so einen differenzierten Überblick unter dem Fokus eines Integrierten Managements.
            

            Durch zirkulare Schlüsse sollen zudem potenzielle Inkonsistenzen erkennbar gemacht
               werden, welche die erfolgreiche Umsetzung unternehmenspolitischer und strategischer
               Vorhaben gefährden können.
            

            Methodisch eignet sich das Verfahren vor allem für eine Selbstreflexion und die Moderation eines Dialogs unter den Beteiligten, die ihre eigene Wertung von Ziel-Vorstellungen,
               der IST-Situation und den Rahmenbedingungen zu einer realistischen Ziel-Realisation
               im ständigen Austausch einbringen. Insofern stellt es eine Provokation zu einem strukturierten Dialog, der auf der Selbstreflexion der Beteiligten beruht, über grundlegende Fragen des Managements dar.
            

            Eine ganzheitliche Betrachtung, wie sie durch das im Folgenden dargestellte Konzept
               induziert werden soll, hat vor allem gegenseitige Abhängigkeiten im Auge. Die einzelnen
               kontextspezifischen Ausprägungen sind dagegen aus dem Erfahrungsschatz der Beteiligten
               selbst zu entwickeln. Es entspricht somit den Vorstellungen der bisherigen Entwicklung
               des St. Galler Management-Modells, das sich als »Leerstellengerüst für Sinnvolles und Ganzheitliches« charakterisieren lässt. Mit diesem Konzept verbinden sich die folgenden Zielvorstellungen
               (vgl. Übersicht 1.2):
            

            
               
                  ÜBERSICHT 1.2: ZIELE DES ST. GALLER MANAGEMENT-KONZEPTS

                  
                     	
                        Eine dimensionale Ordnung von Entscheidungsproblemen des Managements vorzunehmen.

                     

                     	
                        Bereitstellung eines

                        
                           	
                              problembezogenen Ordnungsrahmens und

                           

                           	
                              Vorgehensmusters zur integrativen Konzipierung von Lösungsrichtungen unter Beachtung
                                 kontextualer und situativer Bedingtheiten der Unternehmensentwicklung,
                              

                           

                           	
                              die als Konzeptionshilfen für die Eigenreflexion oder den Dialog zur Positionierung von Lagen und Absichten dienen.
                              

                           

                        

                     

                  

               

            

         

         
            
               1.3.2.Normatives und strategisches Management »gestaltet«, operatives »lenkt« 

            

            Normatives und strategisches Management einerseits und das operative Management andererseits
               bilden gleichsam die beiden Seiten einer Medaille. Auf Konzeptionen fußend sind Erstere auf die Rahmengestaltung ausgerichtet, in denen sich der operative
               Vollzug des situativen Führungsgeschehens im »day to day business« vollzieht. Während dem
               Normativen und Strategischen eher eine Gestaltungsfunktion zukommt, ist es Aufgabe des operativen Managements, lenkend die Unternehmensentwicklung voranzutreiben.
            

            Im Allgemeinen wird die Bezeichnung St. Galler Management-Konzept mit der normativen und strategischen Management-Ebene in Verbindung gebracht,
               in der irrigen Annahme, im operativen Management ginge es »lediglich« um den konzeptgeleiteten, zu delegierenden Vollzug.
               Eine der Ursachen dürfte darin begründet sein, dass in den Auflagen 1 bis 9 vor allem
               die Beziehungen des normativen und strategischen Managements zu den operativen Teilen
               und nicht auch umgekehrt betrachtet wurden sowie der normativen und strategischen
               Management-Ebene insgesamt viel mehr Raum gegeben worden ist. In der hier vorliegenden
               10. Auflage geht der Verfasser nun auch auf diese im ganzheitlichen Zusammenhang nicht
               minder wichtige Vollzugsebene detailliert ein, wie er es bereits in Unternehmen neu erfinden (Abegglen = Unternehmen = 64 ff.) praktiziert und in Vorlesungen schon lange vermittelt
               hat. Die zwei oberen Management-Ebenen werden daher als abhängig von der unteren operativen
               Ebene betrachtet. Zwischen diesen Ebenen vollziehen sich vielfältige Vor- und Rückkoppelungsprozesse, indem einerseits konzeptionelle Vorgaben normativer und strategischer Art wegweisend
               für operative Dispositionen erkennbar werden. Andererseits werden nicht realisierbare und unplanbare
               Ereignisse als Hindernisse für die Realisierung von Vorgaben sichtbar. Diese machen
               es erforderlich, Zukunftsvorstellungen zu verändern und Strategien anzupassen.
            

            
               
                  1.3.2.1.Normatives Management: Das Warum und Wohin begründen 

               

               [image: ]Abbildung 1.2:  Die normative Management-Ebene

               

               
                  
                     Die Ebene des normativen Managements beschäftigt sich mit den generellen Zielen des
                        Unternehmens, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind,
                        die Lebens- und Entwicklungsfähigkeit des Unternehmens zu ermöglichen (siehe Kapitel 7).
                     

                  

               

               »Lebensfähigkeit und Entwicklung sind Erscheinungen, die ein Unternehmen als Ganzes
                  betreffen« (Schwaninger = Unternehmungsplanung = 182).
               

               Die Notwendigkeit, die Lebensfähigkeit eines Unternehmens über eine Gewährleistung seiner Identität sicherzustellen,
                  wird überlagert durch das Streben, Voraussetzungen für die Fähigkeit zur Unternehmensentwicklung zu schaffen. Russel Ackoff (= Corporate Future =) sieht darin einen Prozess, in dem
                  ein System seine Fähigkeit und seinen Wunsch erhöht, eigene und fremde Ansprüche zu
                  befriedigen. Hierbei ist die Möglichkeit zur Selbsttransformation eine wesentliche Voraussetzung:
               

               
                  »Soziale Systeme mit der Fähigkeit zur Selbsttransformation können sich
1. einer viel größeren Zahl von Umweltveränderungen anpassen,
2. aktiv auf die Umweltveränderungen Einfluss nehmen und
3. mehr eigene Werte verwirklichen.«
                  

                  (Etzioni = Makrosoziologie = 155 f.)

               

               Entwicklungsfähigkeit umschließt damit auch eine qualifizierte Veränderung in Richtung
                  eines positiven, sinnvollen Wandels. Ausgehend von einer unternehmerischen Vision ist unternehmenspolitisches Handeln und Verhalten zentraler Inhalt des normativen Managements. Unternehmenspolitik wird durch die Unternehmensverfassung genau wie durch die Unternehmenskultur
                  getragen. Die Legitimität des Unternehmenshandelns wird zum Maßstab für das normative Management.
               

               Es richtet sich auf die Nutzenstiftung für Bezugsgruppen aus. Durch den Aufbau und die Pflege von sogenannten Nutzenpotenzialen
                  legitimiert das Unternehmen erst seine Existenz. Es definiert daher die zweckorientierten
                  Ziele des Unternehmens im Umfeld von Gesellschaft und Wirtschaft. Den Mitgliedern
                  des sozialen Systems wird Sinn und Identität im Inneren wie Äußeren vermittelt, indem
                  das Unternehmen Nutzen schafft. Unter Nutzenpotenzial verstehen wir alle erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spätestens
                  dann vorhanden sein müssen, wenn es um die konkrete Nutzenstiftung geht (vgl. analoge
                  Definitionen auf strategischer Ebene weiter unten). Das normative Management wirkt
                  in seiner konstitutiven Rolle begründend für alle Handlungen des Unternehmens. Unternehmenspolitisch konkretisiert es sich in der Vorgabe
                  einer Mission für die Unternehmensentwicklung (Raum-Modul »Politik«).
               

            

            
               
                  1.3.2.2.Strategisches Management: Die Landkarte zukunftsorientiert ausrichten 

               

               [image: ]Abbildung 1.3:  Die strategische Management-Ebene

               

               
                  
                     Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausschöpfung von Erfolgspotenzialen gerichtet, für die Ressourcen eingesetzt werden müssen (siehe Kapitel 8).
                     

                  

               

               Die Landkarte zukunftsorientiert auszurichten meint, basierend auf den normativen
                  Vorgaben die Nutzenstiftung für die relevanten Bezugsgruppen zu konkretisieren. Das bedeutet, dass sie Stoßrichtungen formuliert, deren Ergebnisse im operativen Nutzen vornehmlich Wert
                  für das Umsystem, aber auch das Insystem liefert. Dafür bedarf es der Schaffung von
                  sogenannten Erfolgspotenzialen. Aloys Gälweiler (= Unternehmensführung = 26 ff.),
                  auf den der Begriff des Erfolgspotenzials zurückgeht, definierte Erfolgspotenziale als »das gesamte Gefüge aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsrelevanten
                  Voraussetzungen, die spätestens dann bestehen müssen, wenn es um die Realisierung
                  geht«. Häufig wird in diesem Zusammenhang auch von strategischen Erfolgspositionen gesprochen. Cuno Pümpin, auf den diese Bezeichnung zurückgeht (Pümpin = Erfolgspositionen =
                  33 ff., vgl. ausführlich dazu Abschnitt 3.3), versteht darunter eine über die bloße
                  Betrachtung von produkt- und marktspezifischen Aspekten hinausgehende Differenzierung
                  (z. B. Finanzkraft). Indem Unternehmen für sich Erfolgspotenziale erschließen, schaffen
                  sie zugleich Nutzenpotenziale für die Umwelt (Pümpin = Erfolgspositionen = 47).
               

               Zu beachten ist: In der Praxis wird zwischen diesen Begriffen wenig unterschieden.
                  Vereinfachend gilt, dass bestehende Erfolgspositionen die im Zeitablauf gewonnenen Erfahrungen, Wissenstatbestände und Ressourcen eines
                  Unternehmens in Bezug auf Märkte, Technologien (Produkte), Finanzen sowie (Human-)Ressourcen i. w. S. darstellen und ausdrücken. Sie schlagen
                  sich dann ggf. in am Markt – relativ zu den Wettbewerbern – ausgeschöpften Erfolgspotenzialen nieder. Neue Erfolgspotenziale stellen auf die Entwicklung von Fähigkeiten ab, die zukünftig geeignet sind, entsprechende
                  Vorteile gegenüber dem Wettbewerb zu erzielen.
               

               
                  »Für den Aufbau von Erfolgspotenzialen sind oft sehr lange Vorlaufzeiten einzuplanen,
                     während derer ein Bedarf an personellen, geistigen, finanziellen und materiellen Ressourcen
                     vorhanden ist, dem während dieser Zeit noch kein entsprechender Mittelrückfluss gegenübersteht.«
                  

                  (Schwaninger = Unternehmungsplanung = 181)

               

               Eine starke Prägung eines Unternehmens durch gegebene herausragende Erfolgspotenziale
                  und Erfolgspositionen am Markt sagt noch nichts über die weitere Zukunft aus, entscheidend ist immer der Aufbau
                  neuer zukunftsführender Erfolgspotenziale, die Nutzenpotenziale für die Umwelt zu
                  schaffen in der Lage sind. Die Bezugsgröße des strategischen Managements leitet sich
                  von den Missionen des normativen Managements ab (kurz: Politik). Im Mittelpunkt strategischer Überlegungen stehen neben Stoßrichtungen die grundsätzliche Auslegung von Organisationsstrukturen des Managements (Organisation) sowie das Führungsverständnis ihrer Träger.
               

               Während das normative Management Aktivitäten begründet, ist es Aufgabe des strategischen Managements, ausrichtend auf Aktivitäten einzuwirken.
               

            

            
               
                  1.3.2.3.Operatives Management: Die Optimierungen oder Neuausrichtung vollziehen 

               

               [image: ]Abbildung 1.4:  Die operative Management-Ebene

               

               
                  
                     Normatives und strategisches Management finden ihre Umsetzung im operativen Vollzug
                        (Tun), der im Ökonomischen auf leistungs-, finanz- und informationswirtschaftliche
                        Prozesse ausgerichtet ist (siehe Kapitel 9).
                     

                  

               

               Zum Aspekt der wirtschaftlichen Effizienz tritt in der operativen Dimension (vgl. Abb. 1.4) die Effektivität des Mitarbeiterverhaltens im sozialen Zusammenhang. Sie drückt sich vor allem in der Kooperation und vertikalen sowie horizontalen
                  Kommunikation von sozial relevanten Inhalten aus. Die Funktion des operativen Managements
                  besteht darin, die normativen und strategischen Vorgaben vollziehend in Operationen, die sich an Fähigkeiten und Ressourcen ausrichten, umzusetzen. Abbildung 1.5 fasst diesen grundsätzlichen Zusammenhang von
                  normativem, strategischem und operativem Management zusammen.
               

               [image: ]Abbildung 1.5:   Zusammenhang von normativem, strategischem und operativem Management in horizontaler
                     Sicht 
                  

               

            

         

         
            
               1.3.3.Rekursion der Systemebenen

            

            Die systemtheoretische Betrachtung erlaubt einen zweckbezogenen Wechsel der Systemebene. Die folgenden Ausführungen zum Management-Konzept verlangen daher einen gewissen
               Allgemeinheitsgrad, um sowohl auf der Gesamtsystemebene (Unternehmen) als auch auf
               den Ebenen unterschiedlich tief gestaffelter Subsysteme (Sektoren, Unternehmens- und
               Geschäftsbereiche, Abteilungen, Gruppen) anwendbar zu sein. Dem grundsätzlichen Tensor
               der Differenzierung und der Synchronisation von Teilaspekten eines Unternehmens gemäß
               lassen sich dabei drei wesentliche Dimensionen unterscheiden. Sie können zum Anlass genommen werden, um nachgelagerte
               Systemebenen zu differenzieren und konkretisieren (vgl. Abb. 1.6).
            

            [image: ]Abbildung 1.6:  Differenzierungs- und Synchronisationstensor 

            

            
               	
                  Funktionen (Verrichtungen/Tätigkeitsgebiete)

               

               	
                  Objekte (Betätigungsfelder und -bereiche nach Produkt-/Markt- und Kundengesichtspunkten)
                  

               

               	
                  Regionen (geografische Gebiete)

               

            

            Neben die sich daraus herleitende Betrachtung interner Integrationsprobleme tritt die externe Integration mit Systemen des Supersystems Umwelt, das den systemischen Ansatz besonders
               auszeichnet.
            

            
               »Der Manager wird mit Systemfragen im Bereich der Systemabgrenzung angehalten, nicht
                  feststehende oder offensichtliche Gegenstände als System zu akzeptieren, sondern das
                  System immer wieder neu abzugrenzen, zu überdenken und es in seiner Vielfalt der Möglichkeiten
                  zu erfassen, dieses System aber gleichzeitig in seiner Umwelt als Teil eines übergeordneten
                  Ganzen zu betrachten und damit einer Isolierung und Vernachlässigung der Verflechtungen
                  mit der Umwelt entgegenzusteuern und schließlich sich auch mit Teilsystemen – weiteren
                  möglichen Ganzheiten – innerhalb der Problemsituation auseinanderzusetzen. Dieses
                  ganzheitliche Denken in offenen Systemen ist gerade für die heutigen komplexen Problemsituationen
                  von höchster Dringlichkeit.«
               

               (Probst = Regeln = 185)

            

            Gilbert J. B. Probst gibt hierzu die in Übersicht 1.3 wiedergegebene Anleitung. Im
               Werk von Peter Gomez und Gilbert Probst finden sich vielfältige Anleitungen über die
               Funktionsweise ganzheitlichem Denkens (= Gomez/Probst = Praxis).
            

            
               
                  ÜBERSICHT 1.3: ANLEITUNG ZUR SYSTEMABGRENZUNG

                  
                     
                        
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 Was ist das relevante System bei einer bestimmten Problemstellung /-situation?

                              
                           

                           
                              	
                                 Wie und wo ist das Problem/die Situation/das System abzugrenzen?

                                 Welche Stellung/welchen Bezugsrahmen/welche Prämissen wähle ich als Beobachter?

                                 Welche anderen Sichtweisen sind möglich?

                              
                              	
                                 Die Stellung des Beobachters ist zentral: Die Systemabgrenzung wird durch den Standpunkt,
                                    den Bezugsrahmen, das Vorauswissen, die Prämissen, Erwartungen, Werthaltungen und
                                    so weiter bestimmt.
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Welches sind für mich als Problembeobachter Elemente und Teilsysteme, die relevant
                                    erscheinen?
                                 

                                 Welches »System« produziert eine Problemsituation?

                                 Was ist Teil und was ist Ganzheit?

                              
                              	
                                 Verschiedenartige Systemabgrenzungen und Teilsystembildungen sind relevant und möglich –
                                    von zentraler Bedeutung ist jedoch, jene Elemente und Beziehungen zu erfassen, die
                                    eine bestimmte Problemsituation produzierten.
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 In welcher Umwelt befindet sich ein System und welche Umweltbeziehungen liegen vor?

                                 Welche Beziehungen und Abhängigkeiten zu anderen Systemen liegen vor?

                              
                              	
                                 Systeme sind immer in eine Umwelt gebettet; sie sind Teil eines größeren Ganzen.

                              
                           

                           
                              	
                                 Systemdenken ist ganzheitliches Denken in offenen Systemen.

                                 Im Zentrum steht für Praktiker die Frage: Was geht draußen vor sich und was hat das
                                       mit mir zu tun?

                              
                           

                        
                     

                  

               

            

         

         
            
               1.3.4.Meta-Integration durch eine Management-Philosophie

            

            Eine Integration der einzelnen Raum-Module des Managements bedarf einer paradigmatisch geprägten Leitidee. Nach ihr richten sich die normativen, strategischen und operativen Management-Ebenen,
               vermittelt über die Wahl von Aktivitäten, Strukturen und Verhalten. Für die hier verfolgten Zwecke eines Management-Konzepts benutzt Bleicher
               die Bezeichnung Management-Philosophie (fortfolgend auch als Bonum, Vision und Strategie des Eigners bezeichnet); diese wurde ursprünglich von dem Begriff Unternehmensphilosophie abgeleitet, welche die paradigmatisch geprägte Einstellung des Unternehmers, der
               Führungskräfte und der Mitarbeitenden zu ihrer Rolle und ihrem Verhalten in der Gesellschaft kennzeichnet.
            

            Eine Management-Philosophie wirft grundsätzliche Fragen der Rolle des Managements im sozialen Kooperationszusammenhang des Unternehmens im Hinblick auf das zugrunde
               gelegte Menschenbild und die verfolgten Wertstrukturen auf. Damit verbinden sich Fragen der Sinnfindung für wesentliche Bezugsgruppen im Umgang mit dem Unternehmen. Aus ihnen leiten sich in der Unternehmensphilosophie Vorstellungen über eine zukünftige Positionierung des Unternehmens in Wirtschaft und Gesellschaft ab. Dies geschieht, indem Nutzen für wesentliche Bezugsgruppen bereitgestellt wird, was wiederum Niederschlag in einer Vision findet.
            

         

         
            
               1.3.5.Ausgleich von Um- und Inweltforderungen in der Unternehmensentwicklung

            

            Einhergehend mit der Entwicklung eines Unternehmens im Zeitablauf verändern sich auch
               die Erfolgspositionen und -potenziale des Unternehmens. Sie sind in ihrer zunehmenden
               Qualifizierung zu sehen, die nicht absolut, sondern relativ zu verstehen ist: Nicht eine feststellbare absolute Zunahme der Potenziale ist entscheidend,
               sondern ihre Qualifizierung gegenüber den
            

            
               	
                  Anforderungen der Umwelt und den

               

               	
                  Potenzialen, die der Wettbewerb zur Problemlösung einsetzen kann.

               

            

            Ein derart qualifiziertes Verständnis der Unternehmensentwicklung drückt sich im Sinne
               einer Nutzenstiftung für relevante Bezugsgruppen (Pümpin = Dynamikprinzip = 46 f.) im Zeitablauf aus.
            

            Die Intelligenz eines Systems und das aus ihr erwachsende unternehmenspolitische Handeln bestimmen schließlich die
               faktische Unternehmensentwicklung im Erreichen eines sich ständig verändernden Fließgleichgewichts zwischen Um- und
               Inwelt. Dies geschieht im Strom der Zeit zwischen Vergangenheit und Zukunft.
            

            
               
                  Normatives, strategisches und operatives Management haben gemeinsam, dass sie die
                     zukünftige Entwicklung eines Unternehmens, die in der Vergangenheit bereits angelegt
                     ist, beeinflussen wollen.
                  

               

            

            Die erworbenen und zur Verfügung stehenden Potenziale eines Unternehmens sind auf
               diesem Wege sinnvoll zur Stiftung eines Nutzens für die menschliche Gemeinschaft einzusetzen. Mit einem jeweiligen mehr rahmengebenden,
               auf Aktionskurse und deren Umsetzung ausgerichteten, aber immer im integrativen Verbund
               zu sehenden Vorgehen wirken alle drei herausgestellten Ebenen (normative, strategische,
               operative Ebene) auf den Entwicklungspfad eines Unternehmens, das in die Zukunft führt, ein.
            

            In der Unternehmensentwicklung werden die spezifischen Kontexte und Situationen deutlich, denen sich ein Unternehmen in einer ganz bestimmten Phase gegenübersieht.
               Sie verlangen vom Management eine spezifisch normative, strategische und operative
               Profilierung seines Handelns. Unter diesen spezifischen Anforderungen ist es sinnvoll,
               die eigentliche Integration der normativen, strategischen und operativen Management-Ebene
               mit den jeweiligen Umweltsegmenten vorzunehmen. So werden in der normativen Ebene die funktionellen Aspekte der Unternehmenszwecke in der Unternehmenspolitik thematisiert. Diese Dimension gestaltet den Rahmen, um einzelne
               Bezugsgruppen und ihre Interessen in der Verfassung im Hinblick auf die politisch-rechtliche Umwelt zu berücksichtigen, und
               fängt die Werthaltungen der soziokulturellen Entwicklung in der Unternehmenskultur
               ein. Auf der strategischen Ebene erfolgt eine Verzahnung mit den marktlichen und technologischen Umweltsegmenten.
               Dies geschieht über die Formulierung strategischer Missionen und Stoßrichtungen sowie über eine vielfältigen Umweltkontexten entsprechende Gestaltung von Organisationsstrukturen und Management-Systemen (kurz: Organisation). Hierein fällt auch die Entwicklung des Führungsverständnisses der Mitarbeitenden,
               das sich schließlich im situativen Umgang mit neuen um- und inweltverbundenen Problemen
               der Realisierung von Strategien in Operationen niederschlägt.
            

            
               
                  Ohne eine Verbindung mit den spezifischen Umwelt- und Inweltproblemen, die sich im
                     Normativen, Strategischen und Operativen mit den einzelnen Etappen eines Unternehmens
                     im Zeitablauf ergeben, wären Profilierungen nicht aussagekräftig.
                  

               

            

            Wie Larry Greiner (= Evolution =), Henry Mintzberg (= Power =) und andere bislang
               eingeschränkt auf Aspekte des Organisatorischen und der Machtveränderung gezeigt haben,
               lassen sich Problemlagen, denen sich Unternehmen im Zeitablauf gegenübersehen, zu
               typischen Mustern verdichten. Diese rudimentären Ansätze werden über das vorliegende
               Konzept zu einem gesamthaften Ansatz der vom Lebenszyklus abhängigen Integration von normativem, strategischem und operativem Management erweitert. Damit wird es möglich, von der jeweiligen Entwicklungsphase eines Unternehmens
               aus spezifische Profile des Vorgehens des Managements horizontal in allen drei Ebenen
               und vertikal in allen drei Säulen zu finden.
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         1PARADIGMENWECHSEL 2020 – DER WANDEL VON ANSCHAUUNGEN UND DIE KOMPLEXITÄT DES NEULANDS

      

      Der vielfach als notwendig herausgestellte Wandel, der von einem veränderten Satz grundlegender Annahmen ausgeht – wie der Transformation
         von der Industrialisierung zur Digitalisierung – macht einleitend eine Auseinandersetzung mit dem sogenannten Paradigmenwechsel, den hierzu führenden veränderten Anforderungen an das Management und erkennbaren, weiter auszuformenden neuen Denkansätzen erforderlich (vgl. Malik = Strategy = 41 ff.). Exemplarisch für diese Diskussion
         ist der Ruf aus Deutschland nach einem »Management 4.0 Paradigma« (vgl. Kaufmann/Servatius
         = Internet =) – angesichts der durch Dekarbonisierung und Digitalisierung drangsalierten einstigen deutschen Vorzeigebranche »Automobil« kein
         Wunder. Hinzu tritt »Corona« als Trendverstärker: nicht nur als Treiber digitaler
         Technologien, sondern zusätzlich in unternehmenskultureller und -struktureller Hinsicht:
         »New Work«, ausgelöst durch die sogenannte »Low Touch Economy«, wird plötzlich über
         Nacht möglich.
      

      
         »Seit Jahren diskutieren wir in unserem Unternehmen, ob und inwiefern Homeoffice auch
            bei einem Energieversorger möglich wäre. Haben wir überhaupt die kulturelle Reife dafür? Corona hat geschafft, was niemand für möglich hielt: Innerhalb von 2-3
            Wochen schafften wir es, technisch und prozessual rund 800 Arbeitsplätze gänzlich
            auf Homeoffice umzustellen.«
         

         Sören Pippert, Referent Vorstandsbereich Personal und Infrastruktur, ENTEGA AG

      

      Obendrein wurde vielen erfolgsgewohnten Unternehmern und Managern aufgrund von Geschäftslizenz-Entzug
         plötzlich eine ganz andere Rolle in der Gesellschaft zugewiesen; sie füllten teilweise
         als Bittsteller online Sozial- und Kurzarbeitsanträge aus, während mäßig entlohnte
         Stellen aus dem Pflege- und Einzelhandelsbereich jetzt als systemrelevante Berufe
         angesehen wurden. Viele behaupteten nun, letztlich zähle nicht das Börsen-, sondern
         das Sozialkapital. Allerdings waren viele dieser gesellschaftlichen, politischen und
         unternehmerischen Anschauungen, wie nachfolgende Ausführungen zeigen werden, längst
         vor Covid-19 virulent. Was vor 30 Jahren abwegig schien (vgl. Abegglen = Informationsmanagement
         = 16 ff.), ist heute »normal«. So nutzen wir mobile Konferenzen, teilen Gedanken kostenfrei
         mit der ganzen Welt, erweitern virtuell Freundeskreise und bestätigen »Kontaktanfragen«
         beruflicher Art elektronisch. Nicht nur die Maschinen ändern sich, sondern mit Verzögerung
         auch Weltbilder und intellektuelle Anforderungen, was Alvin Toffler vor vielen Jahren
         folgendermaßen skizzierte:
      

      
         »Like many machines of the smokestack era, our intellectual tools too, 
are ready for the museum.«
         

         Alvin Toffler, amerikanischer Futurologe

      

      
            2.1.Paradigmatische Dynamik eines Faches 

         

         
            
               2.1.1.Die Beherrschbarkeit von Entwicklungsverläufen

            

            Die durch diese Entwicklung ausgelöste enorme Komplexität unserer Lebensverhältnisse, vor allem aber die dadurch ständig steigende Dynamik der Veränderung unseres Umfeldes lassen die Frage nach der Beherrschbarkeit von Entwicklungsverläufen durch den Menschen überhaupt stellen. Sie ist nicht nur für unser ökologisches und
               gesellschaftliches Umfeld bedeutsam, sondern sie betrifft im Alltag vor allem institutionalisierte
               Systeme, die letztlich diese Entwicklung tragen müssen. In diesen Systemen erschweren
               sich die Bedingungen, da ihre Entwicklung zugleich von innerorganisatorischen Eigengesetzlichkeiten
               bestimmt wird, die sie selbst an die Grenzen der Beherrschbarkeit stoßen lassen.
            

            Wenn es bei derartigen Systemen derzeit innovative Überlegungen gibt, z. B. in Richtung
               Singularität (Kurzweil = Singularität =), wie vor einem sich verändernden Hintergrund die Überlebens- und Entwicklungsfähigkeit gesichert werden kann, dann müssen Aufgaben, Rollen, Instrumente und Methoden des Managements als synchronisierende bzw.
               harmonisierende Kraft der Gestaltung und Lenkung der Entwicklung differenziert organisierter, interaktiver sozialer Systeme
               zur Disposition gestellt werden. Hierzu gehört auch, dass die grundsätzlichen Prämissen
               und Aussagen – die »basic assumptions« (Schein = Awareness = 3 f.) und »mental models« (Schein = Culture = 229 ff., Senge = Models = 9 ff.) hinterfragt werden. Damit sind
               unsere kulturell geprägten Anschauungen über soziale Systeme und damit Unternehmen
               gemeint, die sich einem sich exponentiell ausbreitenden Nachrichten- und Botschaftenfluss ausgesetzt sehen (Dobelli = Digital
               =). Richard Dawkins (= Gen = 316 ff.), Evolutionsbiologe und Bestsellerautor, spricht
               in diesem Zusammenhang auch von sogenannten Memen (Botschaften, der Art, etwas zu tun, Bildern, Gedankenschnipseln, Abkürzungen, Melodien,
               Videos, die sich ähnlich wie Gene vermehren, die von »Hirn zu Hirn« springen, zur
               Imitation anregen), welche unsere Gedankenwelt prägen und welche aufgrund der heutigen
               digitalen Vernetzung auch zu unvorhersehbaren Informations- und Meinungsstürmen führen
               können. Es werden Überzeugungen verbreitet, die häufig erst im Nachhinein hinterfragt
               werden, Verzerrungen, die gegebenenfalls später als Blase platzen oder dogmatisch
               mit immer radikaleren Mitteln verteidigt werden, wie der Querdenker Thiel (= Zero
               = 17 f.) schreibt. Gegen solche Trends und Entwicklungen vermögen sich Unternehmen,
               wie der ehemalige Banker Konrad Hummler bei einem Seminar mit uns darlegte (vgl. auch
               Hummler = Versuch = 289), und Individuen (Reichmuth = Jamais vue =) kaum zu stemmen,
               was grundsätzliche Fragen zu Lenkungsmöglichkeiten des Managements aufwirft. Die Frage
               nach einem Paradigmenwandel erscheint unter diesen Gesichtspunkten mehr als berechtigt
               (vgl. Abb. 2.1).
            

            [image: ]Abbildung 2.1:  Lebenszyklus der paradigmatischen Entwicklung nach Kuhn

            

            
               
                  Unter einem Paradigma wird in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung ein Denkmuster,
                     eine Art »Supertheorie« verstanden, die grundlegende Probleme und Methoden weiter
                     Bereiche eines Fachs definiert und das Weltbild einer Zeit prägt.
                  

               

            

            Hans Ulrich kennzeichnet diese grundlegende Position wie folgt:

            
               »Unter einem Paradigma verstehe ich … ein System von Normen, welche ein bestimmtes
                  Wissenschaftsbild prägen; die Normen beziehen sich sowohl auf die Ziele wie auch auf
                  die Methodik des Vorgehens und die Charakteristik der anzustrebenden Erkenntnisse
                  einer Wissenschaft.«
               

               (Ulrich = Management = 155)

            

            Wolfram Braun (= Betriebswirtschaftslehre =) sieht im Paradigma die formale Struktur
               ganzer Theoriesysteme verkörpert, während Günter Schanz (= Wissenschaftsprogramme
               = 43) auf die Funktion von Paradigmen hinweist, den Wissenschaftsbetrieb zu lenken. In dieser Weise wird
               mit Thomas Kuhn (= Revolutionen =) ein Paradigma zur Quelle von Methoden, Problemgebieten
               und Lösungsnormen, zum Kriterium für ihre Wahl. Der sich daraus entwickelnde Satz
               von Begriffen, Gesetzen, Theorien und Perspektiven als Inhalte führt zu einem auch sozial zu interpretierenden, akzeptierten Netzwerk von Verpflichtungen
               einer institutionell zu betrachtenden »Community of Science«.
            

            In einer anwendungsorientierten Wissenschaft, wie sie die Managementlehre darstellt (Ulrich = Management = 169 ff., Bleicher = Wissenschaft =
               99 ff.), greift der Bezug zur »Community of Science« allerdings zu kurz. Es ist gerade ihr wesentliches Kennzeichen, dass der Fortschritt
               aus einer gegenseitigen Durchdringung von Theorie- und Anwendungszusammenhang erwächst.
               Dies wird in der Managementlehre besonders deutlich, bei der viele der neueren Impulse zur fachlichen
               Weiterentwicklung nicht aus dem Bereich der »Scientific Community«, sondern vielmehr
               aus der Führungspraxis erwachsen sind. Darüber hinaus redet die Politik über Fördergelder an die Wissenschaft grundsätzlich mit und mancher Wissenschaftler
               orientiert sich im Notfall bei der Erstellung von Statistiken weniger an »stick to
               the fact« als an »stick to the expected«.
            

            Es erscheint daher zweckmäßiger, in der deutschsprachigen Terminologie vom Begriff einer umfassenderen »Fachgemeinschaft« auszugehen. Sie wird durch einen Satz gemeinsamer Kriterien getragen, welcher deren
               Wahl von Problemen und Methoden zu ihrer Beherrschung steuert.
            

         

         
            
               2.1.2.Das Ringen von Paradigmen

            

            In der Wissenschaft befasst man sich schon seit Langem mit Paradigmen: Thomas Kuhn
               (= Revolutionen =) hatte einst die interessante These aufgestellt, dass eine fachliche
               Entwicklung nicht durch eine fortlaufende Akkumulation von Wissen fortschreitet, die sich über eine Hypothesenbildung und Falsifikationsversuche entwickelt,
               sondern vielmehr durch einen revolutionären Paradigmenwechsel. In einer Art Lebenszyklus (vgl. Abb. 2.1) setzt sich ein neues Paradigma gegen den Widerstand langsam
               obsolet werdender Annahmen durch, um selbst an den Rand der Überzeugungskraft zu geraten
               und schließlich durch neue Annahmen und Denkweisen substituiert zu werden. Ähnlich
               sieht Helmut Spinner (= Pluralismus = 32) diese Entwicklungsdynamik im Spannungsverhältnis
               von Bewahrung und Proliferation, und Imre Lakatos (= Falsifikation = 113 ff.) kennzeichnet sie als progressive und degenerative Problemverschiebung von Wissenschaftsprogrammen. Zwischen den Implementierungsperioden des Ringens zweier Paradigmen um ihre Durchsetzung liegen jeweils Perioden der »Normal science«. Während dieser Entwicklungsperiode der Normalität wird das herrschende Paradigma
               ausgebaut und angewandt. Alle in ihm enthaltenen Implikationen werden ausgeschöpft.
               Nähert sich schließlich ein Paradigma nach dieser »Rationalisierungsperiode« mit abnehmenden Beiträgen zum Erkenntnisfortschritt dem Ende seiner Brauchbarkeit,
               pflegt es sich in eine sich verfeinernde, aber auch militante Dogmatik und blinden Glaubens (Dawkins = Gen = 330) zu flüchten, ohne die aufkeimende Ideenlandschaft
               des neuen Paradigmas hinreichend aufzugreifen und zu berücksichtigen. Da die Durchsetzung
               eines neuen Paradigmas nicht weniger verlangt als eine grundsätzliche Redefinition
               eines ganzen Wissenschafts- und Anwendungsbereiches, ist dieser schwierige Übergang
               nicht frei von Richtungskämpfen, die von unterschiedlichen »Fachgemeinschaften« ausgetragen
               werden; denn »die normal wissenschaftliche Tradition, die aus einer wissenschaftlichen
               Revolution hervorgeht, ist mit der vorausgehenden nicht nur unvereinbar, sondern oft
               auch tatsächlich nicht vergleichbar … Revolutionen enden mit einem vollkommenen Sieg
               eines der beiden gegnerischen Lager« (Kuhn = Revolutionen = 218). Wobei im Kampf das
               Hauptaugenmerk nicht bloß auf den Gegner im Äußeren, sondern auch im Inneren gerichtet
               wird, wie viele Beispiele der Geschichte zeigen. Die Französin Claire Lehman, Teil
               einer weltweiten Bewegung für freien Austausch, spricht deshalb gar von der Notwendigkeit
               eines »Intellectual Dark Web«, eines Hortes oder Salons, in dem Querdenker jenseits von Ideologie und Politisierung
               nach Wahrheit suchen (Matuschek = Salondame = 22).
            

            Für die Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre, die bei Erscheinen der Erstausgabe
               dieses Werks tatsächlich noch im Übergang zu ihrem veränderten Verständnis einer Führungs-
               oder Managementlehre (Ulrich = Management =, Kirsch = Führungslehre =, Bleicher = Wissenschaft =) war, stellt sich heute nach Betrachtung
               der Entwicklungslinien der letzten 30 Jahre die Frage nicht mehr, ob sich diese Fachgemeinschaft
               derzeit in einer Phase des Paradigmenwechsels befinde. Aus der theoretischen Perspektive
               fällt bei einer Bestandsaufnahme deren Beantwortung jedoch wohl etwas weniger eindeutig
               aus als bei einer Betrachtung der Veränderungen, welche die Wirtschaftspraxis derzeit
               unternimmt, um sich an eine sich schnell verändernde Landschaft gesellschaftlicher,
               ökonomischer und technologischer Bedingungen anzupassen. Hierzu gibt es auch entsprechende
               Hilfestellungen aus der Wissenschaft, wie zum Beispiel das Werk des bekannten St.
               Galler Systemtheoretikers Peter Gomez mit dem stimmigen Titel Verantwortungsvoll führen in einer komplexen Welt (vgl. Gomez/Lambertz/Meynhardt = Verantwortungsvoll =). Es kann aber plötzlich auch ganz anders kommen, wie Abbildung 2.1a zeigt:
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                  ein vorläufiges Ende findet
               

            

         

      

      
            2.2.Paradigmenwechsel im Management – Anlässe und Bewegung 

         

         
            »Umfang und Geschwindigkeit der Veränderungen in Markt und Gesellschaft, insbesondere aber in der Technik, haben Dimensionen erreicht, die mit dem traditionellen Denken und dem entsprechenden Instrumentarium
               vom Management nur noch unzureichend bewältigt werden können.«
            

            W. Pfeiffer und R. Dögl, Technologieberater

         

         Unsere Welt befindet sich in einem starken Fluss der Veränderung und wir können uns von den vielfältigen Entwicklungen, die uns alle berühren, nicht
            frei machen, ansonsten droht ein gesellschaftlicher und gesetzgeberischer »Lizenzentzug zum Geschäften« (Abegglen/Würth = Managing = 13). Diese Gefahr betrifft latent nicht nur zunehmend die Könige der großen Digitalkonzerne,
            sondern besonders – in Ermangelung adäquater Abwehrkräfte – auch Verantwortliche mittelständischer
            Firmen wie Kleinunternehmer. Als Führungskräfte tragen sie für ihr soziales System
            im Ganzen wie in seinen Teilen Verantwortung. Gesellschaftlicher, ökonomischer und
            technologischer Wandel muss durch sie erkannt, verkraftet und im Miteinander in zukunftsweisende
            Aktionspläne umgesetzt werden, die nicht nur das Überleben, sondern vor allem auch
            die Entwicklungsfähigkeit eines Unternehmens sichern. Die Einflüsse, die es zu verarbeiten gilt, sind – wie
            gezeigt – sehr vielfältig: Sie reichen vom zunehmenden Bewusstsein für ökologische
            Zusammenhänge (Flugscham) über sich re-internationalisierende Markt- und Wettbewerbsbedingungen (mit verminderten Wachstumserwartungen) sowie sprunghafte
            technologische Entwicklungen bis zum Wertewandel, der Mitarbeiter und Kunden gleichermaßen
            erfasst hat.
         

         
            
               2.2.1.Führt die »Wendezeit« der Entwicklung hin zum Chaos? 

            

            Einer der erfolgreichen Buchtitel der 1980er-Jahre heißt Wendezeit (Capra = Wendezeit =). Mit diesem prägnanten Ausdruck wurde vor über vier Jahrzehnten
               in treffender Weise darauf aufmerksam gemacht, dass wir uns nicht nur in einer besonders
               interessanten Zeit des Wandels befinden, die alle unsere Lebensbereiche zu erfassen
               scheint, sondern auch, dass vielfältige Prämissen und Erfahrungen, die uns bislang
               geleitet haben, zur Überprüfung anstehen. Dies muss bei der zunehmenden gesellschaftlichen Vernetzung auch für das Wirtschaftsleben und hier für die Art und Weise gelten, wie wir unsere
               Unternehmen im Wettbewerb führen. Eine nähere Betrachtung der Entwicklungen, die eine
               Wende in unseren Anschauungen von der Funktion von Unternehmen in der Gesellschaft
               und ihrer Führung signalisieren, ließe Bände füllen. Neueren Datums sind die Werke
               von Kahnemann (= Thinking =) sowie Rosling (= Factfulness =). Beide befassen sich
               intensiv mit den Fragen, wie Menschen wahrnehmen, fühlen, denken und entscheiden.
               John Naisbitt (= Megatrends = 24 ff.) hingegen konzentrierte sich in den 1990er-Jahren
               auf mögliche konkrete, inhaltliche Änderungen und zeigte in zehn Megatrends, was die Welt künftig maßgeblich prägen könnte (vgl. Übersicht 1.1 in Kapitel 1).
               Mit solchen Fragen – wie schon in Kapitel 1 angesprochen – befassten sich in den 1960er-Jahren
               die Futuristen Louis Pauwels und Jacques Bergier (= Planet =). Vieles davon hat sich
               bewahrheitet. Der IT-Unternehmer Thiel (= Zero = 187 ff.) beschreibt in Anlehnung
               an den Philosophen Nick Bostrom in seinem Bestseller Zero to One, dass die Menschen eigentlich »keine Zukunft« erwarten, denn der »gesunde Menschenverstand«
               sagt ihnen, dass die wahrscheinlichste Entwicklung eine Weiterführung des Bisherigen
               wäre: mehr Globalisierung, mehr Annäherung, mehr Gleichheit. Arme Länder holen auf,
               aber exakt der daraus entstehende Kampf um immer knappere Ressourcen und einen Platz
               auf den Wohlstandsinseln der Welt werde zu mehr Konkurrenz als je zuvor führen, mit
               der Gefahr von Stagnation bis zu gewaltigen, die Menschheit bedrohenden Konflikten. Als einzigen
               Ausweg sieht er die Chance großer technologischer Entwicklungen und plädiert für den
               Sprung von »Zero to One«. Dort beschreibt er auch den von dem Futuristen Raymond Kurzweil
               in diesem Zusammenhang geprägten Begriff »Singularität« (Kurzweil = Singularität =)
               und sieht exponentielle Entwicklungspotenziale in fast allen Bereichen des menschlichen Lebens bis hin zur Unsterblichkeit des Menschen.
            

            Die Auswirkungen dieses Trends lassen sich an zwei eng miteinander verwobenen strukturellen
               Faktoren besonders deutlich erfassen: der Bewältigung unserer »Vernetztheit« vor dem Hintergrund einer sich weiter beschleunigenden Dynamik der Veränderung, eben exakt als Resultat dieser Vernetztheit. Die damit verbundenen Anfälligkeiten und Unvorhersehbarkeiten wurden
               gerade im Jahr 2020 im Gefolge des Covid-19-Ausbruchs weltweit sicht- und spürbar.
               Das Gebiet einer »Chaosforschung« hochkomplexer Systeme zeigt deutlich, dass relativ geordnete Strukturen unter dem Einfluss steigender Komplexität und Dynamik immer dann, wenn sie gewisse Schwellenwerte erreichen, nur
               eines minimalen Anstoßes (des sogenannten »Schmetterlingseffekts«, einer minimalen
               Luftbewegung, der in Großwetterlagen turbulente Veränderungen auslösen kann) bedürfen,
               um einen chaotischen, unberechenbaren und unbeherrschbaren Zustand anzunehmen. Eduard
               Lorenz stellte hierzu schon in den 1960er-Jahren Berechnungen am Beispiel des Wetters
               an. Wir wissen derzeit wenig darüber, wo derartige Schwellenwerte bei sozialen Systemen
               liegen, haben aber zwischenzeitlich einiges Wissen bezüglich völlig unerwartet auftretender
               Phänomene in Form von sogenannten weißen und schwarzen Schwänen, wunderbar dargestellt bei Nassim Taleb (= Schwan). Dennoch indizieren – nach Ansicht
               des Verfassers – die vielfältig erkennbaren Veränderungen, die weitsichtige Unternehmer
               und Manager während der letzten Jahre in Unternehmen vorgenommen haben, eine möglicherweise
               einem chaotischen Zustand vorauseilende Betroffenheit. Sie verkörpern die Einsicht
               in die Tatsache, dass unsere Systeme, sofern sie nach den herkömmlichen Prinzipien
               gestaltet und geführt werden, einen weiteren Anstieg von Komplexität und Dynamik nicht mehr verkraften, ohne in die Gefahr chaotischer Zustände
               zu geraten. Die einen begeben sich gestalterisch und hochrisikofreudig auf die Suche
               nach einem neuen Weg (FAANG-Unternehmen, Tesla, Alibaba etc.), während die anderen
               das Traditionsgut vorausgegangener Management-Generationen (klassische Automobilindustrie)
               liebevoll weiterpflegen und vor allem im Streben nach Verbesserungen das Detail weiter
               ausbauen. Big Data kommt für viele hier wie gerufen: Komplexe Situationen werden in kleine Puzzleteile
               zerlegt, in der Illusion, dass man so zum Kern der Sache vorstoße (Gomez/Lambertz/Meynhardt
               = Verantwortungsvoll = 32).
            

            Die derzeitige Situation eines »New Normal« lässt sich also als eine Verunsicherung
               in weiten Führungskreisen über den zweckmäßigen Weg einer Zukunftsgestaltung beschreiben:
            

            
               »The ›New Normal‹ is a Myth. 
The Future won›t be Normal at All.«
               

               Bain & Company, 2020

            

            Dabei zeigt sich, dass es weniger die deutlich gestiegene Komplexität unserer Verhältnisse ist, mit der wir uns im gesellschaftlichen, ökonomischen, technologischen,
               politisch-gesetzlichen und ökologischen Umfeld auseinandersetzen müssen. Es ist vielmehr
               die sich aus der Komplexität ergebende Beschleunigung, mit der sich unsere Grunddaten verändern, die zur kritischen Variablen im Führungsprozess
               wird. Beschleunigung hat natürlich mit Zeit zu tun: Die zeitliche Abfolge sowie ihr Erkennen und Beherrschen bereiten uns offensichtlich
               bei der Verarbeitung wachsender Komplexität zunehmend Schwierigkeiten. Und dennoch erleben wir, dass die Gesellschaft durchaus
               in der Lage ist, die Zeit anzuhalten, und sich vom Gaspedal – notgedrungen – durchaus
               lösen kann. Derzeit lässt sich eine Verunsicherung, ja Verwirrung weiter Führungskreise
               darüber feststellen, wie Technologien, Märkte und innerbetriebliche Beziehungen zu
               gestalten seien. Vertrautes wird immer mehr verlassen und Ungewisses als bedrohlich
               empfunden. Der Philosoph Hermann Lübbe stellt fest, dass es noch nie eine kulturelle
               Gegenwart gegeben habe, die so vergangenheitsbezogen war wie die unsrige. Der »museale Trend« in der Gesellschaft signalisiert eine Abwendung von der ungewissen und als gefährlich
               empfundenen Zukunft und eine Hinwendung zur Vergangenheit:
            

            
               »Die historisch beispielslose Vergangenheitsbewältigung erfüllt die Funktion einer
                  Kompensation der raschen Zivilisationsdynamik. Im Kontext der Gegenwart sind wir auf
                  der Suche nach dem Klassischen, das vom Innovationsschub nicht bedroht wird, denn
                  das Klassische ist alterungsresistent.«
               

               Hermann Lübbe, Philosoph

               »Einst waren die europäischen Städte Zentren der Weltherrschaft. Heute sind es Museen
                  einer glorreichen Vergangenheit. Dies produziert seltsame Gefühlszustände« (Köppel
                  = Thiel = 58).
               

               Peter Thiel, IT-Unternehmer

            

            Die Führungskraft, die Verantwortung für die Zukunftsgestaltung eines Unternehmens
               übernommen hat, darf sich jedoch diesem gesellschaftlichen Trend nicht unterwerfen
               noch zu sehr Katastrophennarrativen folgen. Sie muss vielmehr gegen die kulturelle
               Nostalgie im impliziten Wert- und Normengefüge angehen, indem sie vorwärtsgerichtete
               Bereitschaft zur Meisterung von hochkomplexen Aufgaben der Zukunft erzeugt.
            

            
               »Crises and recoveries are moments of truth for management teams.«

               Chris Stern, US-Pilot und St. Galler Unternehmensberater

            

            Eine breit gefächerte Suche nach einer zukunftsführenden Orientierung, nach neuen Strukturen und Systemen im Management, ja im Unternehmerischen hat bereits seit Langem
               eingesetzt, wie der Absatz von Erfolgsbüchern und die enorm hohe Nachfrage nach Beratungsleistungen
               deutlich belegen. Bei all diesen Versuchen, vorwärtsgerichtete neue Vorstellungen
               und Ansätze für Problemlösungen des Managements zu vermitteln, ist jedoch der gegensätzliche
               Trend einer sich nach rückwärts orientierenden Kulturentwicklung zu bedenken. Die
               Perzeptionen und Präferenzen der Mitarbeiter als Träger einer Unternehmenskultur sind geprägt durch
               die Ereignisse der Vergangenheit, geprägt durch das Vorbild und Vorleben von Führungskräften, die in Unternehmen Strukturen und Prozesse geschaffen haben. Im heutigen Spannungsverhältnis stellt sich die Frage nicht
               mehr, ob unsere herkömmlichen Ansätze zur Problemerkenntnis und Problembewältigung
               ausreichend sind, um mit den neuartigen Herausforderungen fertigzuwerden, vielmehr
               stellt sich die Frage, was dieser Wechsel im Paradigma unseres gegenwärtigen Führungsverständnisses notwendig machen wird.
            

         

         
            
               2.2.2.Der Umgang mit Komplexität muss überdacht werden 

            

            Der Zuwachs an Komplexität, dem sich ein Management in der Gegenwart gegenübersieht, beschränkt sich
               nicht auf unsere vernetzte Welt im Spannungsfeld von Mangel und Überfluss, Individuum
               und Kollektiv, Demokratie und Antidemokratien, Religion und Wissenschaft. Hinzugetreten
               sind sichtbare soziale, technologische, ökologische und demografische Veränderungen,
               welche die Komplexität der durch die Führung zu bewältigenden Aufgaben erhöhen.
            

            
               
                  2.2.2.1.Krisenhafte Entwicklungen stellen unsere Denkmuster infrage 

               

               Verstärkt durch aktivistische Gruppen mit medienwirksam instrumentalisierten Einzelpersonen
                  (Klima-Greta) werden Themen wie Klimaschutz, Gleichheit, Big Data, Digitalkartelle
                  unter anderem zu politischen und gesetzlichen Anliegen. Mit dem gesellschaftlichen
                  und wirtschaftlichen Krisenmanagement, das als Folge dieser Entwicklung weiter vorzudringen scheint, erhebt
                  sich die grundlegende Frage nach der Zeitgemäßheit unserer Denkmuster, die vor dem
                  Hintergrund relativ stabiler und kontinuierlicher Entwicklungen gewachsen sind:
               

               [image: ]»Technokratisches Paradigma des Taylorismus: Das Unternehmen als perfektionierte Maschinerie gerät in Schwierigkeiten.«

                  Quelle: Ivan Steiger, Frankfurter Allgemeine Zeitung, 23. 10. 1992

               

               
                  »Wer die Weltprobleme allein von einem wirtschaftlichen oder naturwissenschaftlichen
                     Standpunkt aus betrachtet, der wird die heutige Krise nicht überwinden helfen. Er
                     verschärft sie!«
                  

                  Hans Küng, Theologe und Philosoph

               

               Ohne eine neuartige Sichtweise von Problemen und ihrer Lösung dürfte ein Management
                  der sinnvollen Bewältigung von zukünftigen Herausforderungen kaum mehr gewachsen sein.
                  Auch ein verordneter Stillstand hilft nicht. Auf der Suche nach den Gründen für unsere
                  mangelnde Kapazität zur Problembewältigung, welche die ideologische und geistige Krise heraufbeschworen haben, stößt man auf
                  Vielfältiges. Hinter einem beobachtbaren Trend, der vom Materialismus zum Idealismus
                  und vom Individualismus zum Kollektivismus und genormten Wertvorstellungen weist,
                  werden die Strukturen der Vergangenheit erkennbar, die von anderen Wertvorstellungen getragen
                  waren und nunmehr in Widerspruch zu veränderten Erwartungen geraten. Dies wäre weniger
                  tragisch, wenn sie sich nicht in den Strukturen und Kulturen unserer Systeme eingegraben hätten.
               

            

            
               
                  2.2.2.2.Die Handhabung von Komplexität als Kern der Management-Aufgabe 

               

               Wenn an dieser Stelle von Komplexität gesprochen wird, dann ist – wie bereits ausgeführt – mehr gemeint, als
                  dass Probleme oder Strukturen in ihrem Aufbau einfach »kompliziert« seien, dass letztlich »alles mit
                  allem vernetzt« sei. Unter Komplexität wird vielmehr die Eigenschaft von Systemen verstanden, in einer gegebenen
                  Zeitspanne eine große Anzahl von verschiedenen Zuständen annehmen zu können, was deren
                  geistige Erfassung und Beherrschung aufgrund zahlreicher Rückkoppelungen durch den
                  Menschen erschwert. Daraus ergeben sich vielfältige, wenig voraussagbare, ungewisse
                  Verhaltensoptionen.
               

               Diese Eigenschaft steht dem einfachen Ursache-Wirkungs-Denken, das dem Vorgehen vieler Manager bei ihrem zweckgerichteten Denken und Handeln zugrunde
                  liegt, entgegen: der Annahme, dass eine bestimmte Maßnahme auch mit Sicherheit zu
                  einem bestimmten Ergebnis führen werde.
               

               
                  »Wenn dies wider Erwarten nicht geschieht, ist die Versuchung groß, das System halt
                     so lange zu analysieren, bis wir ganz genau wissen, wie es funktioniert. Aber auch
                     dieser mühevolle Weg führt nicht zum Ziel … Wenn alles ständig in Bewegung ist, können
                     wir nie alles über den jeweiligen momentanen Zustand des Systems wissen, um mit Sicherheit
                     voraussagen zu können, was ein bestimmter Eingriff genau bewirken wird.«
                  

                  (Ulrich/Probst = Anleitung = 60)

               

               Betrachten wir die Art und Weise kritisch, mit der wir bislang im sozialen System
                  versucht haben, Komplexität zu beherrschen, so werden Versuche einer vorgeblichen Komplexitätsreduktion auf ein für den Mitarbeiter tragbares Maß erkennbar. Sie wird erreicht durch eine
                  systemische Arbeitsteilung und eine persönlich-professionelle Spezialisierung. Damit entsteht jedoch lediglich eine interne Reduktion der von der (Außen-)Umwelt
                  induzierten Komplexität. Das System selbst produziert in seinem Inneren eigene Komplexität (Bosetzky = Eigenkomplexität =) in Form standardisierter Management-Systeme, um die Aktivitäten
                  seiner Einheiten zu koordinieren. Hochgradige Arbeitsteilung und Spezialisierung fordern das Management damit in besonderer Weise zur Koordination
                  und Integration heraus. Es entstehen lagenartige Schichten von Führung, die durch
                  Stäbe und Zentraleinheiten unterstützt werden. Will man diese nicht zu Superhierarchien
                  wuchern lassen, bedarf es entpersönlichter und technokratischer Systeme und Strukturen, um Arbeitsvollzüge zu koordinieren und die Führung zu entlasten. Unter dem Einfluss
                  der Beschleunigung, der schnelle Informations- und Entscheidungsprozesse erforderlich
                  macht, stößt dieses Vorgehen jedoch an beachtliche Grenzen. Mit zunehmender (Außen-)Komplexität steigt daher notgedrungen die Bedeutung sekundären Abstimmens durch Kommunikations-,
                  Führungs- und Verwaltungsleistungen im Vergleich zur originären Aufgabenerfüllung.
                  Genau Ersteres ist aber das Resultat unserer bisherigen Gestaltung von Systemen, das
                  uns den Umgang mit unserer Umwelt so nachhaltig erschwert.
               

               Verengte Aufgabenzuschnitte und eine zunehmende Spezialisierung reduzieren aber das Verständnis der Mitarbeiter für die Gesamtbelange des Unternehmens. Ein eingeschränktes Verständnis
                  führt leicht zu ihrer Entfremdung gegenüber Unternehmen, Aufgabe und Leistung. Exakt diese Situation liegt heute vor:
                  Es fehlt an grundlegendem Wirtschaftsverständnis, entsprechend hört man den Ruf »Schafft
                  die Unternehmen und Banken ab«. Die Leistungen, aber auch Versagen und Gier einzelner
                  werden – solange mit Geldwerten in Verbindung zu bringen – dem Kapitalismus angelastet,
                  als ob ausgerechnet das sozialistische System nicht vornehmlich zur Nutzung von Eigeninteressen
                  unter der Flagge von Gleichheit missbraucht worden wäre.
               

               Damit stellt sich die grundsätzliche Frage, inwieweit ein Unternehmen noch in der
                  Lage ist, von innen heraus eine Identität zu gewinnen und zu besitzen. Hochgradige
                  Arbeitsteilung und Spezialisierung erweisen sich als eine Art »Sinnbremse« für Identifikation, Motivation und Kohäsion der Mitarbeiter im sozialen System des Unternehmens.
               

               Im Hinblick auf die Suche nach zukunftsführenden Mustern einer Systemgestaltung durch
                  das Management stellt sich die grundsätzliche Frage, ob die einseitige Suche nach
                  Ansätzen einer Komplexitätsreduktion richtig ist. Die Tradition unserer Organisationstheorie hat die Komplexitätsreduktion im Gegensatz zu deren bewusster Erhöhung ins Auge gefasst. Durch bewusst formulierte,
                  formal oder informal definierte Normen und Regelungen sollte eine Senkung der Systemkomplexität
                  erreicht werden. Diese Denkweise hat zu den dargestellten Systemeigenschaften geführt,
                  die zwar Stabilität suggerieren, aber in einer Zeit, die Wandel durch innovative Anpassung
                  verlangt, überlebensgefährdend sein können:
               

               
                  »In einem detaillierten Regelnetz gefangen, kann die Unternehmung sich nicht mehr
                     spontan anderen Umständen anpassen, sie verliert die zum Leben in einer veränderlichen
                     Umwelt notwendige Flexibilität.«
                  

                  (Ulrich/Probst = Anleitung = 63)

               

               Es nimmt nicht Wunder, dass heute in verschiedener Weise versucht wird, den negativen
                  Folgen übertriebener Arbeitsteilung und Spezialisierung auszuweichen. Dies geschieht sowohl über »New-Work«-Versuche, Aufgabenzuschnitte
                  durch Arbeitserweiterung und -bereicherung zu vergrößern, Hierarchien abzubauen usf.,
                  als auch durch Programme, die Identität von Unternehmen zu stärken. Bei der Suche
                  nach Führungspersönlichkeiten treten »weiche« Merkmale wie »Visionen« und »Charisma«
                  vermehrt in den Mittelpunkt des Interesses:
               

               
                  »Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Männer zusammen, um Holz zu beschaffen,
                     Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit zu erleichtern, sondern lehre die Männer die Sehnsucht
                     nach dem endlosen weiten Meer.«
                  

                  Antoine de Saint-Exupéry, Schriftsteller

               

               Neben einer Reduktion von Komplexität kann es zudem zukunftsweisend sein, diese zeitweise eher zu erhöhen, um über neue flexiblere, agile Strukturen und Denkmethoden (Tipping Points, Experimentier-Räume) den Anschluss an
                  grundsätzlich veränderte Umweltbedingungen zu finden. Die vorausgehend gezeigte frühere
                  Tendenz zu einer übersteuernden Komplexitätsreduktion hatte nämlich weitgehend zu Erscheinungen der Überorganisation
                  und Bürokratisierung geführt, die den Verhaltensspielraum der Systemmitglieder einschränkte
                  und damit Kreativität im Keim erstickte.
               

               
                  »Komplexitätsreduzierende Maßnahmen sind richtig, wenn es um die rationelle und sichere
                     Erreichung bekannter Ziele auf bekannten Wegen geht, aber falsch, wenn es darum geht,
                     nach neuen Zielen und Wegen zu suchen. Was uns noch nicht bekannt ist, können wir
                     auch nicht vernünftig regeln!«
                  

                  (Ulrich/Probst = Anleitung = 63)

               

               Ein Management muss daher laufend überprüfen, ob es nicht Bereiche des Handelns im
                  Unternehmen gibt, bei denen ein derartiger »gap« von die Variationsbreite des Verhaltens
                  reduzierenden und damit entlastenden und zumeist auch kurzfristig Effizienz versprechenden Normen und Regelungen einerseits sowie Forderungen nach hoher
                  Verhaltensvielfalt im Neuen andererseits vorliegt, der komplexitätserhöhende Maßnahmen
                  erforderlich macht.
               

            

            
               
                  2.2.2.3.Komplexitätsbewältigung im Wechselspiel von Stabilisierung und Veränderung 

               

               Eine Komplexitätsreduktion strebt zunächst danach, eine möglichst große Synergie zwischen einzelnen Elementen oder Subsystemen eines Unternehmens zu erreichen. Über
                  Fremdgestaltung entstehen vorprogrammierte Prozessstrukturen, die einen hohen Aufwand für
                  ihre Entwicklung und eine entsprechende Investition in das Erlernen eines effizienten
                  Umgangs mit dem System notwendig machen. Eine arbeitsteilige Struktur wird dabei in
                  der Tendenz die Verhaltensvarietät auf eine Regelbefolgung reduzieren. Entsprechend
                  schwer fällt eine Veränderung der Systemstruktur, da sie ein Entlernen bislang systemkompatibler und erfolgreicher, aber nicht mehr zukunftsträchtiger
                  Verhaltensweisen bedingt.
               

               
                  
                     Ein derartiges Muster der Fremdgestaltung wird im Folgenden als Stabilisierungshaltung
                        bezeichnet. Ihm steht ein eher offen strukturiertes Entwicklungsmuster der Selbstgestaltung
                        gegenüber, das die Verhaltensvarietät von vornherein nicht beschränkt, sondern der
                        Kreativität des Übergangs zu einem neuen Systemzustand breiten Raum lässt.
                     

                  

               

               Da hierbei die Komplexität erhöht und nicht vermindert wird, bewegt sich das System im Vergleich
                  zu einem Muster, das auf stabile Ordnung ausgerichtet ist, eher in Richtung einer
                  labilen Entwicklung am Rande des Chaos. In schnell beweglichen, hochdynamischen Umfeldern
                  ist jedoch dieses auf Dynamik ausgerichtete Strukturmuster eher in der Lage, die notwendige
                  Flexibilität und Anpassungsfähigkeit bereitzustellen. Es verlangt eine entsprechende Veränderungshaltung.
               

               Wenn es uns nicht gegeben ist, mit Hochkomplexem »machend« umzugehen, können wir dennoch
                  versuchen, seine Entwicklung von einem Zustand in einen anderen vernünftig zu beeinflussen.
                  Dies erreichen wir, indem wir die Komplexität eines Systems situativ verkleinern oder vergrößern.
               

               
                  »A map to Clarify the Big Picture is essential.«

                  Hermann Gyr, Silicon-Valley-Berater und Autor des Werkes »The Dynamic Enterprise«

               

               Die »Kunst« des Managements besteht, wie Friedmann und Gyr schreiben (= Dynamic =
                  17 f.), gerade darin, rechtzeitig zu erkennen, wann das eine und wann das andere geboten
                  erscheint. In der zeitlich verankerten Unternehmensentwicklung gilt es, das Wechselspiel
                  von komplexitätsverkleinernder Stabilisierung und komplexitätserhöhender Veränderung zu meistern. Ersteres verlangt den fremdgestaltenden Eingriff des Managements, Letzteres
                  eher eine Rahmengestaltung, die selbstorganisierende Prozesse möglich macht. Dabei spielt die wahrgenommene Dynamik die Rolle des Auslösers
                  komplexitätsvermindernder oder -erhöhender Systemstrategien.
               

            

         

         
            
               2.2.3.Die Dynamik des Wandels verlangt Offenheit und Flexibilität 

            

            Lag der bisherigen Vorstellung einer zweckgerechten Systemgestaltung eher das Muster
               einer Komplexitätsreduktion durch Arbeitsteilung und Spezialisierung im Sinne des von Max Weber idealtypisch beschriebenen Bürokratiemodells (Weber = Wirtschaft =) zugrunde, so war dieser Ansatz unter dem Aspekt zunehmender
               zeitlicher Dynamik in den letzten Jahren eher infrage zu stellen. Die im Bürokratiemodell notwendige Integration arbeitsteiligen Vorgehens erfolgt über eine
               hierarchische Organisation, die dafür zu sorgen hat, dass Ideen für Neues nicht durch Standardisierungen
               und Massenansätze zerrieben werden. Denn nur dadurch wird sie ihre Beitragsmöglichkeiten
               zur Zukunftsgestaltung der Unternehmensentwicklung leisten können.
            

            Dieser Ansatz ist – wie eine Fülle bürokratiekritischer Schriften inzwischen unter
               Beweis gestellt hat – im Hinblick auf die breite sozio-emotionale Aktivierung der
               Mitarbeitermotivation und intelligenter Beiträge zur Problemlösung nicht unbedenklich.
               Das zeigt auf der einen Seite die Entwicklung in Richtung »New Work«, angestoßen vom
               New-Work-Guru Frithjof Bergmann. Lange bevor jemand von diesem Begriff sprach, gehörte
               allerdings das Beispiel von 3M und die Erfindung des »Post-it« wie auch die Ideen
               eines Ricardo Semlers (= Semco-System =) auf den Lehrplan eines jeden BWL-Studenten.
               Auf der anderen Seite steht seit jeher die Angst des Menschen, durch Maschinen ersetzt
               zu werden und wegautomatisiert zu werden. Eine Studie von Carl Benedikt Frey und Michael
               Osborn lieferte hierzu im Jahr 2013 Stellenwegfall bejahende Zahlen in hohem Ausmaße
               (= Future =), die allerdings in 2019 in Freys Werk »The Technology Trap« (= Trap =)
               revidiert wurden – in dem Sinne, dass neue Stellen geschaffen würden.
            

            Bedenklicher scheint dem Verfasser eine Entwicklung, wie im Roman »The Store« von
               Michael Pearson eindrücklich demonstriert, die zeigt, dass der Mensch keine Angst
               vor Robotern zu haben braucht, er wird vielmehr selbst zum Roboter gemacht … Gerade
               Entwicklungen in Richtung von New Work und Homeoffice im White-Collar-Bereich zeigt
               Ansätze zu enormer Kontrolle von Büromitarbeitenden bis hin zum permanenten gegenseitigen
               Liken von Leistungen und Statistiken zur Anzahl versandter E-Mails.
            

            Auch hier zeigt sich, dass sich in der Diskussion Spannungsfelder aufbauen – weniger
               in Richtung eines »Entweder-oder« als vielmehr in Richtung eines »Sowohl-als-auch«.
            

            
               
                  2.2.3.1.Vor dem Öffnen der Zeitschere? 

               

               Suchen wir nach den Gründen für die Aussage, dass wir uns in einer Transformationsperiode befinden, die unsere gewohnten Denk- und Handlungsweisen infrage stellt, entdecken
                  wir, dass es weniger die deutlich gestiegene Komplexität unserer Lebensverhältnisse ist, mit denen wir uns im gesellschaftlichen, ökonomischen,
                  technologischen und politisch-gesetzlichen Umfeld auseinandersetzen müssen. Vielmehr
                  sorgt die aus den Verkettungen und Vernetzungen ergebende Geschwindigkeit der Veränderung dafür, dass sich die Grundlagen unseres Handelns verändern. Dies stellt das Spannungsverhältnis
                  von Forderungen nach und Verfügbarkeit von Zeit zur Disposition, das uns in der Beherrschung der Komplexität zunehmend Schwierigkeiten bereitet. Nicht nur Management im Wandel, sondern Management zur Bewältigung des Wandels ist zum Problem geworden.
               

               
                  »Das erlebte Gestern und das noch zu bewältigende Morgen 
rücken immer näher zusammen.«
                  

                  Knut Bleicher

               

               Auf der Zeitachse haben wir ständig größer werdende Veränderungen in immer kürzeren Zeiten zu bewältigen. Dem steht jedoch in unseren größeren Organisationen der Wirtschaft
                  und insbesondere aufgrund staatlicher und gesellschaftlicher Einflüsse eine Tendenz
                  gegenüber, immer mehr Zeit für die Problemerkenntnis und Problemlösung zu benötigen.
               

               Edward Teller hat in seiner Darstellung der Wissensvermehrung des Menschen seit 1650 auf den nach wie vor progressiven Verlauf von Veränderungen
                  des Wissens aufmerksam gemacht. Dieser schlägt sich schließlich in einem zu bewältigenden
                  technischen, ökonomischen und gesellschaftlichen Wandel nieder. Wie Abbildung 2.2
                  zeigt, steht dem jedoch – bei der in der Menschheitsentwicklung »kurzfristig« anzusehenden
                  Periode von 1650 bis zum Ende dieses Jahrhunderts – keine wesentliche Veränderung
                  der menschlichen Fähigkeit zur Perzeption und Problemlösung gegenüber – Wikipedia
                  und Google zum Trotz! Im Jahr 2020 scheint es allerdings, dass dank »Artificial Intelligence«
                  in der Tat via Deep Learning zunehmend verbesserte Prognosemöglichkeiten zur Verfügung
                  stehen, zum Beispiel durch Nutzung von Social Media, um die Stellenwechselwilligkeit
                  von Mitarbeitenden zu erkennen oder um aus der Analyse von Blockbustern in der Unterhaltungswelt Muster für künftige Erfolgsprodukte
                  zu finden.
               

               [image: ]Abbildung 2.2:  Teller-Kurve der Wissensentwicklung in der Zeit 

               

               Insofern tut sich eine zunehmende Lücke in den menschlichen Möglichkeiten zur Bewältigung
                  des Wandels auf. Diese war bislang noch tolerierbar, da sie mit den herkömmlichen
                  Führungsmethoden einigermaßen geschlossen werden konnte. Intuitive Ad-hoc-Entscheide
                  tragen aber immer weniger. Die Zeiger stehen aktuell auf »Volatility«, der zunehmenden
                  Schwankungsbreite vor allem ökonomischer Größen, und »Instability«, einem kritischen
                  Zustand unserer Umwelt. Hinzu tritt die erhöhte Wahrscheinlichkeit, dass sich diskontinuierlich verlaufende Entwicklungen gegenseitig aufschaukeln und zu Turbulenzen verdichten, die uns vor Herausforderungen stellen werden, auf die wir aufgrund der
                  zahllosen interdependenten Verflechtungen unserer Welt und unseres beschränkten Perzeptionsvermögens
                  nur mangelhaft vorbereitet sind. Nassim Taleb gibt eine Anleitung für eine Welt, die
                  wir nicht mehr verstehen (Taleb = Antifragilität).
               

               Beziehen wir die Analyse (heutzutage wird häufig das Akronym VUCA verwendet: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) auf das Unternehmen als
                  ökonomisches Glied gesellschaftlicher Zusammenhänge, so zeigte schon vor langer Zeit
                  Igor Ansoff (= Surprise =), dass Elemente eines »Issue« und »Surprise Managements« Unternehmen zunehmend herausfordern, präsituativ zu denken und zu handeln, um ihre
                  Reaktionszeiten zu verkürzen. Trotz aller dieser Bemühungen scheint sich die von Bleicher
                  bereits 1990 postulierte und dargelegte Art Zeitschere geöffnet zu haben (vgl. Abb. 2.3). Steht auf der einen Seite die Nachfrage nach einer
                  sich laufend erhöhenden Reaktionsgeschwindigkeit der Unternehmen bei zunehmender Dynamik, so bewegt sich das Angebot an Problembewältigungszeiten, insbesondere seitens größerer und älterer Unternehmen, eher gegenläufig. Diesen
                  Begriff der Zeitschere aufnehmend, zeigen Gomez, Lambertz und Meynhardt (= Verantwortungsvoll =
                  25) Wege aus der Zeitfalle, welche sowohl im varietätsreduzierenden wie varietätssteigernden
                  Bereich liegen.
               

               [image: ]Abbildung 2.3: Die Zeitschere von Knut Bleicher

               

            

            
               
                  2.2.3.2.Der instrumentale Umgang des Managements mit der Zeit 

               

               Zu Beginn der betriebswirtschaftlichen Beschäftigung mit der Führung von Unternehmen
                  spielte der Zeitfaktor allenfalls bei der Periodisierung der Erfolgsmessung eine Rolle:
                  Man hatte genügend Zeit für die Erstellung von Gewinn- und Verlustrechnungen und Bilanzen
                  und konnte sich auch viel Zeit zum Erkennen ungünstiger Trends lassen – genau wie
                  zum Gegensteuern. Mit zunehmend beschleunigter Veränderung wurde sodann beispielsweise
                  im Rechnungswesen der Übergang zur Betrachtung kurzfristiger Perioden der Kosten- und Leistungsrechnung
                  (Quartals- und Monatsergebnisse) übergegangen. Schließlich gewannen zukunftsbezogene
                  Plangrößen an Bedeutung. Die Jahres-Budgetierung erfuhr eine Erweiterung um die langfristige –
                  meist fünf Jahre umfassende »rollende« – Unternehmensplanung. Da sie mit ihrer Unterstellung
                  eines kontinuierlichen Entwicklungsverlaufs bei durch Krisen ausgelösten Turbulenzen auf Schwierigkeiten stieß, wurde sie schließlich durch die Betrachtung
                  zukünftiger strategischer Erfolgspositionen ergänzt und teilweise verdrängt. Diese
                  Positionen gilt es, im Rahmen der strategischen Unternehmensführung retrograd zu entwickeln.
                  Ging es hierbei zunächst um die Analyse von Produkt-/Marktkombinationen strategischer Geschäftseinheiten im Rahmen von Portfolio-Matrizen, haben die Betriebswirte dieses
                  Konzept zunehmend um »weiche« Faktoren, die sich mit dem Sozialsystem Unternehmen
                  verbinden, erweitert (vgl. Abb. 2.4). An diese Ansätze anknüpfend entwickelten sie
                  je nach wirtschaftlicher Konjunkturlage unzählige weitere Management-Fads, meist polarisierend
                  im Sinne eines »Entweder-oder« oder einfachen Anleitungen.
               

               [image: ]Abbildung 2.4:  Entwicklungstendenz zu »weichen« Management-Instrumenten 

               

               Mit Blick auf das Silicon Valley, dem wirtschaftlichen Treiber der letzten Jahre, zeigt sich nach wie vor der Trend
                  zur Erkenntnis und Betonung der sozial-personalen Problemlösungskompetenz des Managements (vgl. Abb. 2.5), verbunden mit der Zielrichtung »Think Big«, Unternehmertum, Lean-Start-up (= vgl. z. B. die Ansätze von Eric Ries = Lean =) und Blitzscaling (vgl. das Werk des LinkedIn-Mitgründers Reid Hoffmann = Blitzscaling =).
               

               [image: ]Abbildung 2.5:  Entwicklung von Management-Instrumenten vor dem Hintergrund der Zeitschere 

               

               Ursprünglicher Ausgangspunkt, sich nicht allein auf das Bedienen »harter« Faktoren
                  im Management zu verlassen, sondern »weiche« Faktoren miteinzubeziehen, war insbesondere
                  das sogenannte »7-S-Konzept« von Peters und Waterman (= Spitzenleistungen = 32; zur Kritik daran vgl. Krüger = Hier
                  irren =), die zu den drei »harten« S-Faktoren Strategien, Strukturen und Systeme vier »weiche« Faktoren – Stil, Stammpersonal, Spezialkenntnisse
                  und, sehr zentral, das Selbstverständnis – stellen (vgl. Abb. 2.6).
               

               [image: ]Abbildung 2.6:  Das »7-S-Konzept« von Peters und Waterman 

               

               Der heute in Oxford lehrende Richard Pascale, lange Jahre selbst bei McKinsey, sieht
                  dieses Modell heute als wichtigen Initialschritt zu einer sozioökonomischen Unternehmensführung,
                  die eine balancierte Synthese von »harten« und »weichen« Faktoren anstrebt. Abbildung 2.7 zeigt das grundsätzliche Spannungsfeld beider Größen auf.
                  Aktuell ist allerdings zu hinterfragen, ob sich die Konzentration auf weiche Faktoren mit Betonung des Individuums nicht zunehmend wieder
                  weg in Richtung des Kollektivs bewegt, dies unter dem Deckmantel partizipativer Kultur. »Es geht nicht mehr um das ›Ich‹, es geht um das ›Wir‹. Ein Puzzleteil oder
                  ein Legostein zu sein bedeutet, Teil eines größeren Ganzen zu sein.« Diese Sätze stammen
                  aus der Feder des Philosophen und New-Work-Evangelisten Anders Indset (= Revolution
                  = 204). Ob eine solche Revolution tatsächlich gefragt ist, möge der Leser entscheiden.
               

               [image: ]Abbildung 2.7:  Das Spannungsfeld von »harten« und »weichen« Faktoren

               

               
                  
                     In der Matrix »harter« und »weicher« Faktoren muss jedes Unternehmen vor dem Hintergrund
                        seiner historisch gewachsenen gesellschaftlichen Umkultur seine eigene Position und
                        Entwicklungsrichtung bestimmen. (Anleitung siehe Kapitel 6)
                     

                  

               

            

         

         
            
               2.2.4.Stehen wir vor einem Paradigmenwechsel im Management? 

            

            Die hier nur skizzierten Herausforderungen, Zusammenhänge und erkennbaren Entwicklungstendenzen
               lassen im subjektiven Ermessen des Verfassers die Antwort auf die Frage zu, ob wir
               uns inmitten eines Paradigmenwechsels befinden. Je nach den Umfeldbedingungen und
               -entwicklungen, denen sich einzelne Unternehmen gegenübersehen, sind wir teilweise
               bereits im Übergang zu dem neuen Satz von verhaltensbestimmenden Annahmen und Ansätzen
               der Organisation und Führung. Aufgrund der Corona-Pandemie haben sich zudem Entwicklungen im Bereich des Einsatzes von Informationstechnologie
               (gerade in den Bereichen digitales Lernen, Homeoffice und Videoconferencing) ergeben,
               die unter normalen Gegebenheiten wohl Jahre gedauert hätten.
            

            Die eingangs aufgeworfene Frage nach einem Paradigmenwechsel im Management ist daher an dieser Stelle bereits positiv zu beantworten.
               Hinter dieser prinzipiellen Aussage stehen jedoch beachtliche und äußerst praxisbezogene
               Implikationen, die dringend einer detaillierteren Aufarbeitung bedürfen. Dieser Versuch
               wird mit der Neuauflage des St. Galler Konzepts unternommen, welche die folgenden
               Ausführungen beherrscht. Damit soll herausgearbeitet werden, dass es zwei in sich
               konsistente Muster von Unternehmensphilosophien gibt, die zum Ausdruck des bisherigen
               und eines neuen Paradigmas der Unternehmensführung werden.
            

            Dabei wird ersichtlich, dass unsere gegenwärtige Verunsicherung über eine zweckmäßige
               und zukunftsweisende Art und Weise der Gestaltung und Lenkung von Unternehmen weitgehend der Tatsache entspringt, dass wir uns nach wie
               vor in einer Übergangsphase befinden. Teilweise können wir noch vom alten Paradigma getragene Unternehmensphilosophien
               mit Vorteil umsetzen. In vielen anderen Bereichen, die sich einem veränderten Satz
               von Annahmen gegenübersehen, müssen wir jedoch mit einer neuen Management-Philosophie arbeiten (Bonum/Vision/Strategie des Eigners). Dies stellt
               viele Unternehmen vor eine Zerreißprobe, welche für eine paradigmatische Implementierungsperiode typisch ist.
            

            
               
                  ÜBERSICHT 2.1: PARADIGMENWECHSEL 

                  
                     
                        
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 Indikatoren eines Paradigmenwechsels im Management

                              
                           

                           
                              	
                                 Leistungszentriert  — Sinnorientiert
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Machbarkeit — Evolution
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Stabilität — Flexibilität
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Geschlossenheit — Offenheit
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Fremdgestaltung — Selbstorganisation
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Linearität — Vernetztheit
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Isoliert — Ganzheitlich
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Pfeil — Kreis
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Rudel — Team
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Hybris — Bescheidenheit
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Polar — Hybrid
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Technokratisches Management-Paradigma TYP H und A (vgl. Abschnitt 6.5.4)

                                 Problem der Bewältigung von Komplexität durch eine technokratische Management- Philosophie
                                 

                              
                              	
                                 Humanistisches Management-Paradigma TYP U und S (vgl. Abschnitt 6.5.4)

                                 Problem der Bewältigung von Dynamik (kon- tinuierlich und diskontinuierlich) durch
                                    eine humanistische Management-Philosophie
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Strategie: Formalisierte Massenproduktion standardisierter Erzeugnisse betont »Economies of Scale« und führt über Kostensenkung zu Preisvorteilen am Markt.
                                 

                              
                              	
                                 Strategie: Spezifische Lösung individueller Kundenprobleme betont »Economies of Scope and Speed« und führt über die Bereitstellung eines zusätzlichen
                                    Nutzens zu Präferenzvorteilen am Markt.
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Struktur: Aufgabenbezogene Arbeitsteilung und persönliche Spezialisierung führen zur Notwendigkeit horizontaler und vertikaler Koordination.
                                    Tendenz zur Formalisierung, Bürokratisierung und Zentralisierung auf Dauer.
                                 

                              
                              	
                                 Struktur: Personenbezogene Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit führt zur fluiden Zusammenstellung von Problemlösungsgruppen
                                    in Netzen – Tendenz zur Informalität und Dezentralisation in flachen Konfigurationen auf Zeit.
                                 

                              
                           

                           
                              	
                                 Kultur: Managerielles Machertum – Betonung »harter« instrumenteller und quantifizierbarer
                                    Faktoren zur Erzielung von Gleichgewichten. Kurzfristiges Kostendenken und Risikovermeidung
                                    als Folge.
                                 

                              
                              	
                                 Kultur: Unternehmerisch-visionäres Entwickeln von Zukunftsperspektiven führt zur Betonung
                                    »weicher« humaner, qualitativer Faktoren. Suche und Nutzung von Ungleichgewichten
                                    in Märkten und Technologien hat ein langfristiges Nutzendenken und Chancen-Orien­tiertheit
                                    zur Folge.
                                 

                              
                           

                        
                     

                  

               

            

            Die Gegenüberstellung in Übersicht 2.1 zeigt in Kurzform das Spannungsfeld eines bestehenden
               und eines aufkommenden neuen Paradigmas, das in einer Implementierungsperiode durch
               das Management zu gestalten ist.
            

            Waren es in den beiden ersten Phasen der wirtschaftlichen Entwicklung (primärer Sektor: Urproduktion, sekundärer Sektor: industrielle Produktion) eher technokratische Muster, die die Führungslandschaft
               beherrschten, so zeigt sich beim Übergang zum tertiären Sektor (Dienstleistungswirtschaft) und quartären Sektor (Informationsgesellschaft) wirtschaftlicher Betätigung eine Verlagerung zu einerseits
               individuell-humanistischen, andererseits kollektiv-humanistischen Ausprägungen. Dies
               wird am Typ eines Wissensunternehmens besonders deutlich, dessen Kernkompetenz auf der Handhabung und Verbreitung von Wissen im Kollektiv beruht. Es
               bleibt abzuwarten, ob in dem sich abzeichnenden Trend zu kollektiv-humanistischen
               Ausprägungen nicht eher ein Rückschritt in Fragen innewohnt, wie mit Wissen und Fakten
               umzugehen ist (wie zum Beispiel von Veit Dengler befürchtet (= Rattenfänger = 9).
            

            
               »Ein auf Linie gezwungenes Gehirn ist nicht in der Lage, um die Ecke zu denken.«

               Bodo Antonic, deutscher-schweizerischer Interimsmanager

            

            oder auch:

            
               »If you are not at the table, you are on the menue.«

               Michael Enzi, amerikanischer Politiker

            

            [image: ]Restrukturierung durch Fokussierung

               Quelle: Ivan Steiger, Frankfurter Allgemeine Zeitung, 23. 10. 1992

            

         

         
            
               2.2.5.Paradigmenwechsel im Management und Wettbewerb von Management-Philosophien

            

         

      

      [image: Schlussanzeige]

   
      
         Impressum

         Die 10. Auflage des St. Galler Standardwerks Das Konzept Integriertes Management wurde 2021 von Christian Abegglen vollständig überarbeitet, aktualisiert und ergänzt
            – exakt zum 30-jährigen Jubiläum seines erstmaligen Erscheinens. Ziel dieser umfassenden
            Neuauflage ist, Studierenden, Führungskräften und Unternehmern aufzuzeigen, wie ein
            Unternehmen langfristig und nachhaltig entwickelt werden kann – kein Ratgeber für
            »Erste Hilfe« in dringenden Fällen, sondern ein Wissensfundus mit dem dank Vorbereitung
            optimales Handeln und Nutzen für alle Beteiligten möglich werden.
         

         ISBN 978-3-593-51171-9 Print

         ISBN 978-3-593-44348-5 E-Book (PDF)

         ISBN 978-3-593-44347-8 E-Book (EPUB)

         10., vollständig aktualisierte und erweiterte Auflage 2021

         Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung
            ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen,
            Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen
            Systemen.
         

         Trotz sorgfältiger inhaltlicher Kontrolle übernehmen wir keine Haftung für die Inhalte
            externer Links. Für den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschließlich deren Betreiber
            verantwortlich.
         

         Copyright © 2021. Alle deutschsprachigen Rechte bei Campus Verlag GmbH, Frankfurt
            am Main.
         

         Umschlaggestaltung: Campus Verlag, Frankfurt am Main

         (ID 15985-2104-1001).

         Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig

      

   OEBPS/campus_ap_51171_managementhaus_SW-67.jpg
e i





OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_4.jpg
uopesiueBio ajibe ‘pliquaLpsusy sxeldwoy 4
BUNpIWIL 19D JIOW S

UBWLION PUn SLI3M ‘UBUUQY PUN UBSSIM ‘ABEIIU] *
UUE) UBYBIZION [SpUEM YIS UBRP

qeys2uL URBUNBUIPQUBLIYEY UOA BUMEISRD) *
BUNpINGU3 UBSIWEUAD J8U1D

uruayDIMaBLIRIBUN UOA USZINN PUN YJeU 3LPNS +

uminz 21p 0 uafeizuajodsBio}3 UoA neqyny pun
auiBIqoI JRBRIUNANZ UayiRIB Ny SeARYROLd SBIRUOISIA -

ZIYSNVWILSAS ¥31134NLINN0IZOS

PIIqUaYSUBN SejeUOREI-YISIUIOUONQ 4
uayoree nz

SIMSBUIEID 2YBU SPUBHU| YN PNSEA

Bunueld upinp spuait ue Bunsseduy +

IR J3p 3 Lo -

ZIVSNYW31SAS ¥3INId40

PIIqUaLPSUBW SaARERSIUILPE 4

Bunsisyerzads pun BuniPIsKEqNY BaD
UBSSEZ01 PUN UBINPINAS UIUSIZUJR UDRU BUPNS *
awaNshs 1auasso|psab Buniaisiieuoney +

ZLYSNVW3ILSAS YINISSOTHISID

TURBULENZ

KONTINUITAT

STABILITAT

E
§3 £
Sty mwm
sfg 242
532, 5%°
g ESEs™
5 Eg>5=
3 232
teis
gz5=
i:°7
25SE 2 ]
s5£83 H
c£85° =
§£88° H
gia . =
78" 5
£ £
I =
3t z
33 &
23 o
£2 [}
§2 <
3% z
EK
.. =

Bumjual  ualeyRA SAUDIURSUA
aupsienjoual Yo BunppIMuI a1p
10y Bunyelsabuauiyey







OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_1a.jpg
umopypo]

Bunbeidsny

Zeit






OEBPS/campus_ap_anzeige_epub.jpg
Campus HIGHLIGHTS

Gesichter, Hintergriinde & Geschichten
zu unserem aktuellen Programm

Unser
GESAMTES
PROGRAMM
finden Sie auf

campus.de






OEBPS/campus_ap_51171_B_Karikatur_03.jpg





OEBPS/campus_ap_51171_Bleicher_Autorenfoto.jpg





OEBPS/campus_ap_51171_abb_5_1-dp.jpg
PROZESSKOMPETENZ
(Synthetische & Analytische)

Integrierte
Unternehmens-
entwicklung

Normativ ~

Ausgangslage - _
aus3D-Sicht o THEMEN-
KOMPETENZ

LEISTUNGS-
KRAFT P . KONFIGURATION

IST

. PERFORMANGE
| OPTIMIERUNG

UMSETZUNGS- VERMITTLUNGS-
KRAFT KRAFT







OEBPS/campus_ap_51171_abb_1_4.jpg
N\ o /

///////






OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_7.jpg
9%, K
%, %, £
%, 28
%, %y, 518
%, %, i
06 % g%
% %, £ 8
0, % <5
% % <5
2% cE
%% £5
%, gE
> ]
£
5
aiydosopydsuswiypussiun
sipspsiuewny
e

-sBUnIYN4 USEYP]IGIOA Ue un.
‘U3SIAMSUBHEUIIN SNLILSIBAE Yeps)al
-aqsuasuoy ‘aLaM usbenab wesupwab
21m uB101{E4 SYdIOM ‘23121t DfRNPUI

direkte, explizite, harte Faktoren wie Befehle,
Anweisungen, Geschaftsreglements, Organi-

gramme, Stellenbeschreibungen, Handbiicher

usw.








OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_1.jpg
ig o

+ 48

E-p-J

g:ﬁ

3

82
o
g
H
%
&
2

/
!

Implemen- Zeit
tierungs-

periode

Visionére Durch-
Entwiirfe setzung






OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_5.jpg
ANPASSUNGSZEIT

Nachfrage nach zeitlicher Effektive zeitliche Problem-
Problembewsltigung bewltigung in biirokratischen
Organisationen

Technokratisch-systemische
Gestaltungsinstrumente

Sozial-personale
Problemlésungskompetenz

ANWACHSENDE KOMPLEXITAT UND DYNAMIK






OEBPS/campus_ap_51171_abb_1_3.jpg
i e
StoBrichtungen 7 verstandni






OEBPS/campus_ap_51171_abb_s20_a.jpg






OEBPS/campus_ap_51171_flipchart-01_sw.jpg





OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_2.jpg
Fassungsvermdgen K., des menschlichen Gedachtisses,
verglichen mit dem der Menschheit verfiigbaren wissenschaft-

lichen Wissen L und dessen jahrlichem Zuwachs L'

Verfiighares
Wissen
Ll
L = Wissen der
Menschheit
1= Jahrlicher wis-
¥~ senschaftlicher
Fortschritt
Fassungsvermégen
des menschlichen
Gedchtnisses
T T T >

T T T
1650 1700 750 1800 1850 1900 1950 2020






OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_6.jpg
verstindnis

Spezial-
kenntnisse

personal

O harte Faktoren
O weiche Faktoren






OEBPS/campus_ap_51171_B_Karikatur_01.jpg





OEBPS/campus_ap_51171_abb_s20_b.jpg





OEBPS/campus_ap_51171_abb_1_2.jpg
m_
g
5
S
v
2
£
H
2

Verfassung







OEBPS/campus_ap_51171_abb_1_6.jpg
a14argo v @ <







OEBPS/campus_ap_51171_abb_2_3.jpg
ANPASSUNGSZEIT

Bentigte
Reaktionszeit
bei wachsender
Komplexitat

Verfiigbare
Reaktionszeit

bei zunehmen-
der Dynamik

1900

WACHSENDE KOMPLEXITAT UND DYNAMIK 2030






OEBPS/cover.jpg
10., aktualisierte und erweiterte
Auflage des Standardwerks

E) ¢« campus





OEBPS/campus_ap_51171_abb_s20_c.jpg





OEBPS/campus_ap_51171_abb_1_5.jpg
BONUM, VISION, EIGNERSTRATEGIE, STAKEHOLDER

Strukturen

Aktivitiiten

Verhalten

—

Horizontale Integration

Inwelt

UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Umwelt

In- und Umwelt





OEBPS/campus_ap_51171_abb_1_1.jpg
BONUM, VISION, EIGNERSTRATEGIE, STAKEHOLDER

Verfassung

¢\\\H\H\\\H\HH\H\MHHHHH\HHHHH

Normatives Management

Politik

Organisation

Kultur

Fiihrungs-
verstandnis

Prozesse Aufgaben Handlungen
Strukturen o Verhalten
Aktivitdten
STRUKTUR KULTUR

STRATEGIE

Inwelt

UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Umwelt

In- und Umwelt






OEBPS/campus_ap_51171_managementhaus_SW-a9.jpg
R B





