Wo die Management-Konzepte entstehen

Werfen wir einen Blick hinter die Kulissen der
bekanntesten Bildungseinrichtung der Region,
der Universitdt St.Gallen (HSG). Deren Institut
fiir Betriebswirtschaft hat eine lange For-
schungs- und Lehrtradition in Sachen «Mana-
gement». Generationen namhafter Wissenschaf-
ter haben dort gewirkt. Modelle des «IfB» pra-
gen das Denken von Fiihrungskrdften weit iiber
die Region hinaus. Es ist bekannt fiir seine
ganzheitlich-integrierende Grundhaltung, und
sein neues Leitthema heisst «Corporate Dyna-
mics». Wofiir braucht man eigentlich Manage-
ment-Konzepte?
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Die Anforderungen an Fiihrungskrifte
sind hoch. Wer Management-Funktionen
ausiibt oder sich auf solche vorbereitet,
hat es in aller Regel mit komplexen Auf-
gaben zu tun. Héufig werden Einfliisse
aus dem Umfeld dafiir verantwortlich ge-
macht: Neue Technologien wie beispiels-
weise das Internet-Business stellen der-
zeit ganze Branchen auf den Kopf. Staat-
liche Deregulierung sowie knappe Mittel
im oOffentlichen Sektor bewirken &hnli-
ches. Und in Europa bildet sich ein Wirt-
schafts- und Wihrungsraum, der alte
Grenzen fallen und neue entstehen lésst.
Doch die Komplexitit kommt nicht nur
von «aussen». Auch in den Unternehmen
und offentlichen Institutionen ist man
nicht gerade zimperlich bei der weiteren
Ausdifferenzierung: Wissensmanagement
per Intranet, Organisation nach Kemkom-
petenzen, Performance-Messung mit
«Balanced Scorecards», Prozesskosten-
rechnung — die Liste als notwendig erach-
teter und in Strukturen und Prozesse um-
zusetzender Themen ist lang. Mehr noch:
sie liesse sich fast beliebig um neue Kan-
didaten erweitern.

Unsicherheit und
Verantwortung

Solche Verhiltnisse werden als viel-
schichtig und vemnetzt, als uneindeutig,
nicht selten auch als widerspriichlich und
konfliktgeladen erlebt. Und es liegt in der
Natur der Sache, dass diese Entwicklun-
gen auf dem Weg ihrer Durchsetzung eine
enorme Dynamik entfalten. Das lésst sich
z.B. gut an der Verbreitung von Qualitits-
zertifikaten oder an der Etablierung be-
stimmter Standard-Software achvollzie-
hen. Das Angebot an neuen Themen fiihrt
einerseits dazu, dass einstmals verlédss-
liche Routinen einen triigerischen Beige-
schmack bekommen. «Wegerfahrungen»,
auf die man bauen konnte, werden von
Verinderungen der Spielregeln oft teil-
weise oder ginzlich entwertet. Anderer-
seits liegt in der aktiven Einflussnahme
auf diese Spielregeln die grosse Chance
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. «Be-
stimme Deine Bestimmung, sonst tut es
jemand anders!» So hat es Jack Welch
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von General Electric einstmals auf den
Punkt gebracht.

Vor allem aber diirften Fiihrungskrifte an-
gesichts der Vielzahl der Moglichkeiten
immer hdufiger von der Ahnung beschli-
chen werden, wie gravierend der Aus-
wahlcharakter ihrer Entscheidungen ist.
Etwas zu tun bedeutet immer mehr, vieles
andere nicht zu tun: gar nicht, nicht jetzt,
nicht mit diesem Engagement. Wann
weiss man, ob die richtigen Themen aus-
gelassen, auf spiter verschoben oder auf
kleiner Flamme gehalten wurden? Ganz
gleich, ob man es aus der Perspektive ei-
nes Gesamtunternehmens oder einen Un-
ternehmensbereichs, aus einer Projekt-,
Linien-, Stabs- oder Profitcenter-Zustin-
digkeit heraus betrachtet: «Management»
heisst so gesehen in nicht unerheblichem
Masse, Verantwortung dafiir zu iiberneh-
men, die richtige Auswahl getroffen zu
haben.

Auf die Modelle kommt

es an

1998 wurden an der Universitit St.Gallen
aus Anlass ihres 100jdhrigen Bestehens
eine ganze Reihe von Zukunfts-Szenarien
dariiber entwickelt, was das Management
im Jahre 2005 besonders kennzeichnen
konnte. HSG-Professor Markus Schwa-
ninger hat in seinem Zukunftsbild hervor-
gehoben, dass diejenigen Unternehmen
iiberleben werden, die iiber die besten
Modelle verfiigen. Was bedeutet das?
Mit modellhaften Denkrahmen machen
wir uns ein Bild dessen, was ist. Das gilt
iibrigens nicht nur im Management. Auch
wer seine Karriere plant oder wer erfolg-
reich studieren will, hat bestimmte Vor-
stellungen dariiber, wie die Elemente, um
die es geht, in Relation zueinander stehen.
Das geschieht meist intuitiv. Gerade im
Falle gemeinsamer Sinngebung in Orga-
nisationen und gerade fiir Fragen, die
nicht einfach und iiberschaubar daher-
kommen, sind aber explizite Manage-
ment-Konzepte gefragt: Wie funktioniert
ein Unternehmen? Was kennzeichnet die
Spielregeln des Wettbewerbs? Wo sind
die Triebkrifte des Erfolges? Was muss
geschehen, damit Strategien wirklich
greifen?

Natiirlich kann man versuchen, das alles
in seine Einzelheiten zu zerlegen. Doch
die Wiirze liegt im Zusammenspiel der
Elemente. Das erst macht die Qualitit von
Komplexitit aus. Und vieles spricht
dafiir, dass Managerinnen und Manager
von sich aus bereit sein miissen, komple-

xere Konzepte auszuprobieren, um im
Wettbewerb erfolgreich zu bleiben.

Herausforderung
«Integration»

Am Institut fiir Betriebswirtschaft der
HSG werden solche Denkrahmen ge-
schmiedet. Enge Kontakte mit der Praxis,
oft in Form aufwendiger, umfassender
Forschungsprojekte, bewirken den Bezug
zur betrieblichen Realitdt. Gleiches gilt
fiir die Diskussion mit den Teilnehmemn
offentlicher Seminare und firmenspezi-
fisch zugeschnittener Veranstaltungen.
Den Anschluss an zeitgemisse Theorie-
entwicklungen gewihrleistet das wissen-
schaftliche Selbstverstindnis.

Die Herausforderung liegt, so gesehen, in
einer doppelten Integration. Die Unter-
schiede der wirtschaftlichen Fragestellun-
gen und diejenigen der theoretischen
Konzepte bereichern jeweils fiir sich
schon die Erkennmis. Sie fruchtbar zuein-
ander zu bringen, ist das eigentliche Ziel.
Dies miindet am IfB neuerdings in eine
Verbindung der Erfahrungen aus Projek-
ten zur Strategieformulierung und zum
«Change Management». Die Dynamik
von Unternehmen und o6ffentlichen Insti-
tutionen steht hier im Vordergrund.

Das praxisorientierte St. Galler Manage-
ment Konzept diente seit jeher der Forde-
rung eines ganzheitlichen Verstdndnisses
von «General Management». In seiner
jingsten Weiterentwicklung zum sog. Na-
vigator zeigt der Ansatz speziell die
Handlungsfelder einer integrierten Strate-
gie- und Wandelarbeit. Das Konzept setzt
auf dem «Stakeholder»-Gedanken auf:
Erwartungen von Kunden, Mitarbeitern,
Kapitalmarkt, Offentlichkeit, Lieferanten
etc. miissen durch Strategien des Unter-
nehmens eine Antwort erfahren. Durch
diese Strategien positioniert sich das Un-
ternehmen gegeniiber seinen Anspruchs-
gruppen. In der Wertschopfungsarbeit
wird diese Positionierung dann nach in-
nen umgesetzt. Damit die Strategien zum
Leben kommen, wird in der Dramaturgie-
arbeit der notwendige organisatorische
Wandel konzipiert und inszeniert. Das al-
les muss als gesamthaftes Projekt selbst
eingerichtet und organisiert werden, und
schliesslich ist es anzuraten, Messpunkte
fiir den Stand der Umsetzung zu definie-
ren. Erst in einem solchen Rahmen lassen
sich die wichtigsten erfolgskritischen
Aspekte dann weiter vertiefen — ohne dass
man das Gesamtbild aus den Augen ver-
liert. |

Das Team des Instituts fiir Betriebswirtschaft (IfB-HSG) mit Gast-Professor
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