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Bildung ist nicht so sehr ein Wissen, sondern
ein K6nnen und eine Lebensform. Auf die
Wissenschaft bezogen bedeutet dies, dass
derjenige, der keine Lebensform mit seiner
wissenschaftlichen Existenz verbindet, auch
keine Bildung darstellen und keine Bildung
vermitteln kann. Bildung muss erworben
werden.

Jiirgen Mittelstrass

Damit Rationalitdt, auch die wissenschaft-
liche, nicht nur ein Schein ist, den wir {ber
die Dinge legen, bedarf es der verdndernden
Hinde, der Konstruktion der Wirklichkeit
durch ihre Veré&nderung.

Jirgen Mittelstrass

Wenn die Menschen einen Schritt vorwdrts tun
wollen zur Beherrschung der dusseren Natur
durch die Kunst der Organisation und der
Technik, dann miissen sie vorher drei Schritte
der ethischen Vertiefung nach innen getan
haben.

Novalis
Wer nur um Gewinn kdmpft, erntet nichts, was
der Mihe wert ist.
Antoine de Saint-Exupéry
Wenn das Leben keine Vision hat, nach der man
strebt, nach der man sich sehnt, die man ver-
wirklichen méchte, dann gibt es auch kein

Motiv, sich anzustrengen.

Erich Fromm



Vorwort

Eine erfolgreiche Zukunftsbewdltigung setzt ein zeitgemdsses,
aufgeklidrtes Management voraus. Management ist mehr bzw. etwas
anderes als die Summe einzelner Funktionen wie Organisation,
Planung, Marketing, Rechnungswesen usw. Unter Management ver-
stehen wir vielmehr das verantwortliche Gestalten, Lenken und
Entwickeln von zweckorientierten sozialen Institutionen, die
bestimmte Leistungen fiir einzelne Personen und die Gesellschaft
erbringen miissen. Unternehmensentwicklung greift einen besonders
wichtigen Teilbereich des Managements heraus. Unternehmensent-
wicklung erschdpft sich dabei keineswegs in irgendwelchen zeit-
lichen Veré&nderungen und damit verbundenen Lern- und Anpassungs-
prozessen, sondern mit dem Begriff der Entwicklung ist untrennbar
die Frage nach Kriterien des Fortschritts verbunden. Die her-
kémmlich in der Betriebswirtschaftslehre verwendeten Begriffe der
Unternehmensentwicklung miissen diesbezliglich leider als Reduktio-
nismen betrachtet werden. Dabei wird Unternehmensentwicklung
hiufig entweder Skonomistisch verkilirzt und letztendlich gleich-
gesetzt mit Gewinnsteigerung, Wachstum, Wertsteigerung filir die
Aktiondre, Potentialerweiterung oder -intensivierung oder aber -
wie in neuerer Zeit - biologistisch interpretiert als Ver-
besserung der Lebensfdhigkeit der Unternehmung. In diesem Zu-
sammenhang stellt sich weiter die Frage, wieviel wir gewinnen,
bzw. inwiefern wir dem Begriff der Entwicklung eher gerecht
werden, wenn wir Entwicklung als "Lernen zu lernen", d.h. als
Verbesserung der Fidhigkeit des individuellen und institutionalen
Lernens zu begreifen versuchen. Darf denn jeder menschliche
Lernprozess als Entwicklung aufgefasst werden? Misste nicht zu-
sdtzlich gefordert werden, dass vorgédngig, d.h. bevor ein mensch-
licher Lernprozess als Entwicklung bezeichnet wird, grundsdtzlich
die Frage nach dem Lerngegenstand, nach dem Lernziel, nach dem
Sinn und Zweck des Lernens thematisiert und ethisch reflektiert

wird?



Interessanterweise mangelt es in der Betriebswirtschaftslehre
zum einen an grundlegenden Versuchen, diese unbefriedigenden
Verkiirzungen unternehmerischen Fortschrittsdenkens zu liberwinden,
wahrend zum anderen gleichzeitig die steigende Bedeutung einer
"Fiihrung durch Visionen" erkannt wird. Denn die Legitimation und
der Erfolg unternehmerischen Handelns hdngen zunehmend davon ab,
ob sich eine Unternehmung durch eine Vision auszeichnet, die als
sinnvoll und glaubwilirdig akzeptiert wird. Jede Unternehmung muss
in diesem Sinne versuchen, ihre Vision zu formulieren und im
praktischen Geschehen lebendig, sichtbar und splirbar zu machen.
Diese Vision, Mission oder Leitidee hat den Zweck, alle Krifte
des Unternehmens, vor allem aber die inneren Antriebskrdfte der
einzelnen darin arbeitenden Menschen freizusetzen in Richtung
eines (oft beinahe utopischen) Zielmusters auf hdchstem An-
spruchsniveau, in Richtung einer von der Unternehmung mit letztem
Einsatz anzustrebenden Zukunftsvorstellung. Eine Vision dient
somit der Orientierung aller Unternehmensangehdrigen, aber auch
der extern in irgendeiner Weise durch die Unternehmensaktivitidten
Betroffenen, und soll flir den notwendigen Schwung, die erforder-
liche "Energie" (Harmon/Jacobs 1985) sorgen. Mit der Frage nach
einer begeisternden und erstrebenswerten Vision ist also die
Frage nach der Motivation und hiermit auch die Frage nach lebens-
praktisch wirksamen Verbindlichkeiten angesprochen. Denn geht es
bei der Formulierung und praktischen Umsetzung einer Vision
eigentlich nicht genau um jene Kultivierung innerer Verbindlich-
keiten im Bewusstsein und in den Herzen aller Mitarbeiter, die
flir eine erfolgsversprechende Unternehmenstitigkeit unerlidsslich

sind?

Verbindlichkeiten lassen sich nicht durch einen sozialtechno-
logisch-manipulativen Einsatz von Motivationstheorien vermitteln;
ein solcher Versuch wird liber kurz oder lang durchschaut und ist
zum Scheitern verurteilt. Die Frage der Entstehung von Verbind-

lichkeiten verweist vielmehr auf den Sinnhorizont des Menschen

- II1I-

und damit letztlich auf die gelebten und erlebten Lebensformen.
Jede Unternehmung ist wesentlich an der Gestaltung und Vermitt-
lung von Lebensformen beteiligt, sei es mittels der zu ver-
kaufenden Leistungen, des Produktions- und Vermarktungsprozesses

oder der externen Effekte. Dies zeitigt folgende Konsequenzen:

Soll eine Vision tatsdchlich (und selbstverstdndlich aus freiem
Willen) verbindlich werden koénnen, darf sie aus ethischer (und
dsthetischer) Sicht nicht einer unreflektierten Beliebigkeit - im
Sinne einer Skonomistisch verkiirzten Beurteilung der wirtschaft-
lichen Erfolgswahrscheinlichkeit (Gewinnwachstum) - entspringen,
sondern muss mitbedacht und ausgerichtet werden auf die Verwirk-
lichung sinnvoll erfahrbarer Lebensformen. Diese Sinnfrage zu
reflektieren, in die unternehmerischen Entscheidungsprozesse
einzubringen und im Unternehmen durch Sensibilisierung von
Fihrungskrédften und Mitarbeitern lebendig zu erhalten, ist Auf-
gabe eines ernsthaften, aufgekldrten normativen Managements. Sinn
resultiert letztlich aus Werterfahrungen betroffener Menschen und
impliziert damit einen normativen Anspruch an die Unternehmungs-
fithrung und an die Geschiftstitigkeit eines Unternehmens, der
ernst genommen werden muss, wollen die Fithrungskrdfte ihre

Fiihrungsverantwortung langfristig menschenwlirdig wahrnehmen.

Mit solchen Fragen des ethisch-normativen Ueberbaus, aber.auch
mit Fragen langfristig erfolgreicher Komplexit&dtsbewdltigung
méchte sich diese Arbeit auseinandersetzen. Sie ist als
kritisch-konstruktive Reflexion zu verstehen, die sowohl
Praktikern als auch Wissenschaftern ein paar Begriffe und
Heuristiken zur Verfiigung stellt, auf die bei der Bewdltigung

solcher Probleme m.E. nicht verzichtet werden kann.

Es sei darauf hingewiesen, sich beim Lesen dieser Arbeit be-
wusst zu sein, dass sich viele der darin angetSnten gesellschaft-
lichen Mingel nicht durch die Wirtschaft und die einzelnen Unter-

nehmungen, die einen Teil der Gesellschaft darstellen, gleichsam



von innen her allein beheben lassen. Die Betriebswirtschaftslehre
wie auch die Wirtschaft, genauer: die in ihr tdtigen und verant-
wortlichen Fihrungskrédfte - und dies gehdrt ganz wesentlich zu
einem ganzheitlichen "Leadership-Management" - haben dennoch die
vordringliche Aufgabe, mit dafiir zu sorgen, dass menschliche,
soziale und 8kologische Fehlentwicklungen nicht noch gefdrdert,

perpetuiert oder gar initiiert werden.

Die vorliegende Arbeit setzt sich aus vier Teilen zusammen. In
Teil 1 werden die fiir das Verstdndnis der Arbeit notwendigen
wissenschaftstheoretischen Grundlagen dargestellt. Es gilt Klar-
heit zu schaffen iiber die Zusammenhé&nge zwischen der Anwendungs-
orientierung einer praxisgerichteten Managementlehre, deren un-
verzichtbarer Wertbezogenheit und Komplexitdt sowie den grund-

legenden Problemen der Wahrnehmung einer Wirklichkeit.

Teil 2 ist eine kritische Auseinandersetzung mit verschiedenen
mdglichen Betrachtungsweisen des Wesens und zentraler Eigen-
schaften der Unternehmung. Weil das Fortschrittsverstindnis der
Unternehmung unmittelbar von der Rekonstruktion (Betrachtungs-
weise) ihres Wesens abhidngt, ist es nicht verwunderlich, dass der
Ursprung reduktionistischer Unternehmensentwicklungs-Begriffe in
dieser Problematik zu suchen ist. Mit der Skizzierung einer
"sozial-humanen System-Konzeption der Unternehmung" sollen in
diesem Teil die erforderlichen Grundlagen eines unverkiirzten

Begriffes der Unternehmensentwicklung erarbeitet werden.

Teil 3 ist das Kernstiick dieser Arbeit. Zundchst wird
aufgezeigt, dass sich ein zeitgemdsser, verniinftiger Fort-
schrittsbegriff aus (wenigstens) zwei Fortschrittsdimensionen
zusammensetzen muss: aus einer ethisch-normativen Dimension
(Worin liegt das je Bessere/Sinnvollere, das es zu anzustreben

gilt?) und einer instrumentellen Dimension (Wie kann das als

besser Erkannte effektiv und effizient verwirklicht werden?).
Kapitel 9 greift die ethisch-normative Problematik auf und
schldgt einen denkbaren und praktikablen Weg zur Verwirklichung
eines normativen Managements vor. Kapitel 10 befasst sich dem-
gegeniiber mit der instrumentellen Dimension, d.h. mit M6glich-
keiten der Schaffung und Kultivierung eines Kontextes, in dem die
Lernfdhigkeit der einzelnen Mitarbeiter, aber auch der Unter-
nehmung als Ganzheit gefdrdert wird, in dem lebensfdhige
Strukturen wachsen kénnen, in dem Methoden und Heuristiken zur
erfolgreichen Bewdltigung vernetzter Probleme fruchtbar angewandt
werden konnen und durch den die individuelle und institutionale

Reflexivitdt unterstiitzt wird.

Teil 4 analysiert den in der Wissenschaft und Praxis zur Zeit
gebrduchlichen Begriff der Unternehmenskultur und kritisiert
diesen als ein auf eine rein geistige (mentale) Dimension ver-
kiirztes Konstrukt. Im Gegensatz dazu wird aufgrund der Ueber-
legungen, die in dieser Arbeit entfaltet wurden, ein "ganzheit-
licher" Unternehmenskultur-Begriff vorgeschlagen. Dessen ausge-
weitetes Kulturverstdndnis integriert die in dieser Arbeit ge-
wonnenen Ideen und Thesen, hdngt demzufolge mit der unmittelbar
und umfassend erfahrbaren Lebenspraxis zusammen und entzieht sich
deshalb von seinem Wesen her einer unreflektierten manipulativen
Instrumentalisierung. Das zentrale Anliegen dieses Teils 4 zielt
- im Sinne eines Zu-Ende-Denkens eines unverkiirzten Verstadnd-
nisses von Unternehmensentwicklung - darauf ab, den Zusammenhang
zu verdeutlichen, der zwischen einer als sinn- und wertvoll er-
fahrbaren Kultur und den Fdhigkeiten, Lebens- und T&atigkeits-
formen besteht, die durch eine Unternehmung vermittelt und

praktiziert werden.
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