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Die Umsetzung dieser Ideen erfordert zweifelsfrei Mut und Durchhaltever-

mogen.
Es jetzt anzugehen, lohnt sich allemal.
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Das grof3ere Ganze

Uber Hans Ulrich, Gesammelte Schriften {2001)

Markus Schwaninger

1 Der Autor

Prof. Dr. Hans Ulrich hat mit seinem Werk die Entwicklung der Management-
lehre mafigeblich gepriigt. Er hat auch seine Alma Mater richtungsweisend mit-
gestaltet, sowohl in ihrer konzeptionellen und inhaltlichen Orientierung, als auch
beziiglich der Qualitat von Forschung und Lehre. Ulrich war Mitbegriinder und
langjdhriger Leiter des Instituts fir Betriebswirtschaft an der Hochschule St. Gal-
len (heute: Universitat St. Gallen). Der Verfasser ist ein ehemaliger Schiiler von
Hans Ulrich.

Hans Ulrich (1919-1997} gilt im deutschen Sprachraum ais Begriinder und
fihrender Vertreter der ,systemorientierten Managementlehre"' Mit seinem
Denken war er der Zeit weit voraus. Schon frih plidierte er fir eine interdiszi-
plindre, systemische Ausrichtung und fiir die Beriicksichtigung neuer Dimensio-
nen wie Ethik und Okologie in der Managementlehre. Ulrich war massgeblich
durch die Einfliisse von Systemtheorie und Kybernetik gepragt. Diese Formalwis-
senschaften bildeten die Grundlage zu seiner inhaltliche Offenheit fiir den Dia-
log mit und Einbezug von wissenschaftlichen Disziplinen ohne Einschrinkung.

2 Inhaltliches Spektrum der Werkausgabe

Mit der Herausgabe als Gesammelte Schriften (2001), im Folgenden kurz Werkaus-
gabe, wurden Hans Ulrichs similiche Arbeiten auf dem Gebiet des systemischen
Managements in kompakter Form zugiinglich gemacht. Die fiinfbandige Ausgabe

1 Injingerer Zeit wird zunehmend der Begriff .systemisches Management™ verwendet, statt
»Systemotientiertes Management®,
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wurde herausgegeben von der Stiftung zur Forderung der Systemorientierten Ma-
nagementlehre sowie konzipiert und zusammengestellt von Markus Schwaninger.
Diese Werkausgabe umfasst eine Reihe von Biichern und Broschiiren:

» Ulrich, Hans (1968): Die Unternehmung als produktives soziales System.
Grundlagen der allgemeinen Unternehmungslehre: Mit diesem Werk wird das
Fundament der systemorientierten Managementiehre gelegt (Werkausgabe,
Band1).

s Ulrich, Hans; Krieg, Walter (1972): Das St Gailer Management-Modell (kurz
»SGMM": In dieser kurzen Schrift werden die Grundlagen der allgemeinen
Unternehmungslehre fiir Aus- und Weiterbildung aufbereitet. Das SGMM hat
den Bekanntheitsgrad der Managementlehre der Universitit St, Gallen we-
sentlich erhéht, - in der Schweiz und im deutschsprachigen Ausland (Werk-
ausgabe, Band z),

» Ulrich, Hans; Sidler, Fredy (1977): Ein Management-Modell fiir die 6ffentli-
che Hand: Eine Variante des St. Galler Management-Modells (Werkausgabe,
Band 2).

® Ulrich, Hans (1978): Unternehmungspolitik: Unter diesem Sammelbegriff
nimmt Ulrich die Anliegen des normativen und strategischen Managements
auf (Werkausgabe, Band 2).

= Ulrich, Hans; Probst, Gilbert (1988) Anleitung zum ganzheitlichen Denken
und Handeln: Eine Methodik fiir den Umgang mit komplexen Problemen, an-
geregt durch die Systemdenker Jay Forrester und Frédéric Vester {Werkaus-
gabe, Band 31).

Dazu kommen 55 Artike! aus Fachzeitschriften sowie Beitrige zu Sammelbanden,
die aus der Zeit zwischen 1971 und 1998 starmmen {Werkausgabe, Biinde 4 und 5),
Die Inhalte sind durchgingig Fragen des General Managements gewidmet. In
der Regel sind die Schriften konzeptionell orientiert, Dabei werden vielfach neue
Wege beschritten, wie nachfolgend zu zeigen sein wird. Neben dieser umfangrei-
chen Werkausgabe wurde ein eigener Band fiir Studierende kompiliert, der 37 Bei-
trige aus derselben, unter dem Titel Systemorientiertes Management (im Folgen-
den kurz Studienausgabe}, zusammenfasst. Sowohl die gesamte Werkausgabe als
auch die Studienausgabe waren 3sthetisch und qualitativ auf hohem Niveau, ge-
radezu bibliophil gestaltet, und innert kurzer Zeit vergriffen.
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3  Von der Betriebswirtschaftslehre
zur Managementlehre

Nach seinem Wirken an der Eidgenéssischen Technischen Hochschule (ETH) Zi-
rich und an der Universitit Bern wurde Ulrich 1954 zum ordentlichen Professor
an der damaligen Handelshochschule St. Gallen (HSG) berufen. Dort fand er sein
ideales Wirkungsfeld, zunichst besonders im zielstrebigen Aufbau des neu ge-
griindeten Instituts fiir Betriebswirtschaft, spiter in der Entwicklung des ,,5t. Gal-
ler Konzeptes* der systemorientierten Managementlehre.? Diese konzeptionelle
Leistung verschaffte der HSG ab 1968, als das bahnbrechende Lehrbuch Die Un-
ternehmung als produktives soziales System {Werkausgabe, Band 1) erschien, nach-
haltige internationale Gelftung.

Mit diesem Hauptwerk begriindete Ulrich eine neue Richtung in der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung und Lehre, die sich in mehrfacher Beziehung von der
klassischen Betriebswirtschaftslehre unterscheidet.

1) Grundlegend ist die Orientierung am sogenannten nSystemansatz” (Systems
Approach), d.h, die Abstiitzung auf Erkenntnisse von Systemtheorie und Ky-
bernetik, Unternehmungen werden damit nicht ausschliefilich als ~Wirtschafts-
subjekte” betrachtet, sondern als ziel- und zweckgerichtete, gesellschafiliche
Institutionen, welche die Eigenschaften dynamischer und komplexer Systeme
aufweisen und selbst in eine entsprechend vielschichtige Umwelt eingegliedert
sind. Damit werden neben der wirtschaftlichen Dimension von Organisatio-
nen und ihrer Umwelt auch andere Dimensionen, insbesondere die soziale,
Skologische und technologische, Gegenstand der Betrachtung,

2) Aus der systemtheoretisch-kybernetischen Sicht ergibt sich auch ein neues
Versténdnis fiir die Fiihrung oder das Management von Unternehmungen und
anderen Organisationen sowie gesellschaftlichen Systemen. Sie werden un-
ter Begriffen wie ,soziale Systeme" und ,sozio-technische Systeme" zusam-
mengefasst. Management wird als ein Gestalten, Lenken und Entwickeln sol-
cher Systeme verstanden. Es geht dabei um Eingriffe in dynamische, komplexe
und vernetzte Situationen und Prozesse, vor allem aber um die Gestaltung von
Zusammenhingen (Kontexten), Manager, d.h. die Fihrungskrifte aller Stu-
fen, werden cinerseits als Problemléser, anderseits als lenkende Subjekte auf-
gefasst, die sich mit schwierigen, komplexen und dynamischen Problemsitua-
tionen befassen miissen.

2 Weitere biographische Informationen zu Hans Ulrich finden sich in der Werkausgabe,

Band 5: 474 ff. sowie bel Schwaninger (zo14).
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3) Die Betriebswirtschafislehre wird von Ulrich als eine anwendungsorientierte
Wissenschaft konzeptualisiert, welche die Probleme und Herausforderungen
des Managements von Unternehmungen zum Gegenstand hat und den Fith-
rungskriften niitzliche Wissensgrundlagen fiir deren Losung zur Verfiigung
stellen soll (siehe insbesondere Werkausgabe, Band s: 17-62). Trotz dieser pra-
xisorientierten Zielsetzung lehnt er die bloBe Abstiitzung der Betriebswirt-
schaftslehre auf praktische Erfahrung ab; er hiit eine theoretische Grundlage
fisr zwingend notwendig. Diese kann aber nicht allein in der Wirtschaftstheo-
rie oder einer andern, einzelnen Disziplin bestehen, da die Vielschichtigkeit
der Managementprobleme die Verwendung von Erkenninissen aus vielen ver-
schiedenen Wissenschaften und damit ein interdisziplindres Vorgehen erfor-
dert. MaBgebend fir die Wahl von Erkenntnissen als Grundlage fiir die Ma-
nagementlehre ist daher fiir Ulrich nicht deren Herkunft aus einer bestimmten
wissenschaftlichen Disziplin, sondern allein ihre Relevanz fir die Erfassung
und Lésung von Managementproblemen.

4) Entsprechend dieser Auffassung wendet sich Ulrich in wissenschaftstheore-
tischer Hinsicht zunehmend dem Pragmatismus zu, der Denkrichtung wel-
che die Trennung zwischen Theoriebildung und praktischer Problemldsung
weitgehend aufhebt. Ulrichs Pragmatismus ist aber immer theoretisch-kon-
zeptionell geleitet, etwa im Sinne der Vordenker Charles Sanders Peirce und
William James. Weiter gilt sein Interesse dem Konstruktivismus, wonach auch
wissenschaftliche Modelle immer Konstruktionen des menschlichen Geistes
sind. Solche ditrfen aber nie den Anspruch erheben, das einzig wahre Abbild
der Wirklichkeit zu sein, sollen sich aber als Grundlage und Hilfsmittel erfolg-
reichen Handelns bewihren.

Auf dieser Basis entwickelt Ulrich mehrdimensionale Modelle, welche die Unter-
nehmung, ihre Umwelt und die Unternehmungsfithrung umfassten. Diese Model-
ie bilden zusammen einen Bezugsrahmen, der sowoh! der geordneten Darstellung
der in der Betriebswirtschaftslehre zu erfassenden und zu klirenden Sachverhalte
dient, wie auch der Lokalisierung und Charakterisierung der in der Praxis jeweils
zu Isenden Fihrungsprobleme. Die Grundziige dieses konzeptionellen Geriists
wurden 1972 als ,.5t. Galler Management-Modell* (kurz SGMM) zusammen mit
Walter Krieg publiziert (Werkausgabe, Band 2: 7-55). Dasselbe diente in der Folge
als Ordnungsrahmen sowohl fiir den betriebswirtschaflichen Unterricht an der
Hochschule St. Gallen wie auch [ar Kurse und Seminare fiir Fithrungskrifie. Das
Leitschema aus dem SGMM {Abbildung 1) zeigt, dass sich die Autoren langfristig
orientierten: Weit voraus und ganzheitlich denkend fiihrten sie die soziale und die
skologische Dimension im Modell explizit auf. Es iiberrascht deshalb nicht, dass
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Abbildung 1  Die Unternehmung in ihrer Uenwelt — L
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Die genannten, ab den 1960er Jahren entstandenen Arbeiten bildeten jedoch
nur den Beginn einer bis zum Tod von Hans Ulrich und weit dariiber hinaus an-
dz-\uernden Forschungs- und Entwicklungstitigkeit. Am Institut fir Betriebs-
wirtschaft der Hochschule St. Gallen (HSG) leitete Ulrich ein Team, das in wech-
selnder Zusammensetzung sowoh! die theoretische Arbeit weilerfﬁ'hrte als auch
parallel dazu die Anwendbarkeit des systemorientierten Gedankenguts in Lehre
und Praxis priifie. Zu seinen Mitarbeitern, die wesentliche Beitrige zu einer sys-
temorientierlen Managementlehre verdifentlichten, gehéren die spiteren Profes-

soren Peter Gomez, Walter Krieg, Fredmund Malik und Gi j
J ilbert - Wichti
Themenkreise waren: Probst. Wichtige
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» die Auseinandersetzung mit den Strukturen und Verhaltensmustern komple-
xer, dynamischer Systeme, wie sie von Exponenten ganz verschiedener Wis-
senschaftsbereiche wie Chemie, Biologie, Evolutionstheorie, Erkenntnistheo-
tle, Mathematik, Psychologie usw. erforscht wurden, und die Prifung ihrer
Relevanz fiir soziale Systeme,

» die Entwicklung einer systemischen Problemlésungsmethodik als methodi-
sche Grundlage fiir das Treffen und Verwirklichen von Managemententschei-
dungen in komplexen Situationen.

« die Entwickiung von umfassenden Konzepten fiir die normative, strategische
und operative Fihrungsebene.

4 Konzeptioneller Beitrag

Hans Ulrich stellt die Managementlehre auf eine neue, systemwissenschaftlich
fundierte Grundlage. Neben den bereits aufgefiihrten Grundlagenwerken nahm
er, auch iiber seine Emeritierung hinaus, in zahlreichen Beitragen in Zeitschriften,
Sammelbinden und Forschungsberichten zu brisanten Themen Stellung, so ins-
besondere zum normativen und strategischen Management, zur werthaften Di-
mension der Unternehmungsfihrung {Managementphilosophie), zum Einbezug
okologischer und sozialer Werte in das unternehmerische Zielsystem und zu den
organisatorischen Konsequenzen der Anwendung einer systemischen Perspektive.

Ein wichtiges Anliegen war ihm stets eine integrierende Betrachtungsweise,
welche spezifische Teilaspekte jeweils im Zusammenhang mit einem groferen
Ganzen erfasst. Dies kommt vor allem in der umfassenden Darstellung der Unter-
nehmungspolitik (erstmals publiziert 1978; Werkausgabe, Band 2: 171-460) sowie
im Gemeinschaftswerk mit G. Probst Anleitung zum ganzheitlichen Denken und
Handeln (erstmals publiziert 1988; Werkausgabe, Band 3) zum Ausdruck. In die-
sem Zusammenhang plidierte Ulrich wiederkehrend dafiir, einer Zersplitterung
im Zuge zunehmender funktions- und methodenorientierter Spezialisierung, von
einer ganzheitlichen Managementlehre her entgegenzuwirken,

Kennzeichnend fiir das Werk von Hans Ulrich ist somit die Offnung der Be-
triebswirtschaftslehre in mehrfacher Hinsicht:

» die Ausweitung von einer eindimensionalen, ansschlielich tkonomischen
Betrachtungsweise zu einer vieldimensionalen Erfassung multipler Aspekte
von Unternehmung und Management;

= die Betrachtung der Unternehmung als ein prinzipiell offenes, soziales System
unter Einbezug der Natur als einer zwingend mit zu beriicksichtigenden Di-

mension der Umwelt;
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= die Einfithrung einer obersten, wertebasierten Fithrungsebene (normatives
Management) und damit auch die Offnung fiir ethische Fragen der Fithrung
(Unternehmungsethik);

*+ die Offnung fiir Erkenntnisse aus zahlreichen andern Wissenschaften, vor al-
lem der modernen Naturwissenschafien;

. d'ie Erweiterung der herkémmlichen, rein analytischen Betrachtungsweise zu
einer systemischen, integrierenden Denkweise;

v die }}usarbeitung von umfassenden, ein vielschichtiges Wissen ordnenden
Afxsblldungs- und Weiterbildungskonzepten fiir die Managementlehre;

o die Ausdehn.ung seiner Betrachtung auf alle Arten von produktiven sozialen
Systerrfen.. nicht aur privatwirtschaftliche Unternehmungen, sondern auch
Organisationen der dffentlichen Hand, Non-Profit-Organisationen usw.

Piese Neuerungen sind durchwegs eine Horizonterweiterung, Manche davon
sind geradezu revolutionir, insbesondere der Einbezug der Natur, welcher in den
196oer und yoer Jahren anderweitig noch weitgehend fehlte. Sein tkologisches
Emd soziales Engagement manifestierte Ulrich in mehreren Publikationen sowie
in seiner Abschiedsvorlesung unter dem Titel ., Plidoyer fiir ganzheitliches Den-
ken" (Werkausgabe, Band s5: 259-284).

5 Wirkungen

Die Schriften von Hans Ulrich haben fiber die Jahrzelinte Generationen von Ver-
tretern der Managementlehre und -forschung beeinflusst. Das St. Galler Konzept
de?s Systemorientierten Managements geniefit, auch international, hohes Ansehen

D‘lese Reputation, mehr noch, der gute Ruf der Universitit St. Gallen Fir thre Aus:
bnld‘ung von Fithrungs- und Nachwuchskriifien, wurde mafigeblich durch Hans

Ulrich begriindet. Nicht zuletzt sind auch wichtige Forschungsinitiativen an der
Universitit St. Gallen durch sein Denken gepriigt worden.

Aufbauend auf Ulrichs Arbeiten wurde insbesondere das St. Galler Manage-
ment-Konzept (zweite Generation des Management-Modells) entwickelt, wel-
ches Ende der 1980er und in den frithen 19g0er Jahren durch ein Team vm; Pro-
fessoren unter der Leitung von Knut Bleicher, dem Nachfolger auf Hans Ulrichs
Lehrstuhl, erarbeitet wurde. Dazu sind neben dem Grundlagenwerk von Bleicher
(1991) Binde von Gomez, Piimpin und Schwaninger publiziert worden. Des Wei-
teren erschien zu Beginn des zweiten Jahrtausends als dritte Generation Das neue
St. Galler Management-Madell von Johannes Rilegg-Stiirm (2002). Das Diagramm
in Abbildung 2 zeigt, dass dort beim Schema aus der ersten Generation (Abbil-
dung 1) angekniipft und damit die von Ulrich (mit Krieg) begriindete Tradition
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Abbildung 2 Das neue 5t. Galler Management-Modell - Oberblick {Quelle: RGegg-Stilrm,
2002; 22 sowie Riiegg-5tirm & Grand, 2014: 45)

fortgesetzt wird. Die bisher letzte, vierte Generation des St. Galler Management-
Modells ist eine Weiterentwicklung mit einer inhaltlichen Vertiefung, wobei der
Einfluss der neueren Systemtheorie, etwa des Soziologen und Systemtheoretikers
Niklas Luhmann, bedeutend ist (Rilegg-Stitrm & Grand 2014). Man darf anneh-
men, dass die Autoren zur Ubernahme solcher Neuerungen auch durch die offene
Geisteshaltung von Hans Ulrich inspiriert wurden,

Hans Ulrichs Denken hat die Entwickiung der Managementlehre im deutsch-
sprachigen Raum und weit dariiber hinaus gepragt. Es wiirde allerdings den Rah-
men des vorliegenden Kapitels sprengen, diesen Einfliissen wissenschaftshisto-

risch nachzugehen,
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6 Ausblick

Was macht das besondere wissenschaftliche Profil von Hans Ulrich aus? Dies sind
wohl seine ausgeprigte konzeptionelle Begabung, sein Blick fiir das Wesenthi-
che und der weite, stets interdisziplinire, mehr noch, transdisziplinire Horizont.?
Dazu kommt die ganz persinliche, kreative Art, wie er abstraktes theoretisches
Denken mit konkretem Praxisbezug zu verbinden wusste. Vielleicht gelang ihm
dies in so iiberzeugender Weise, weil er den beiden Hauptgefahren des Akademi-
kers stets zu entgehen verstand: einerseits dem Elfenbeinturm-Syndrom des aka-
demischen ,l'art pour l'art™ und des Modellplatonismus, anderseits aber auch der
Verwechslung von Praxisrelevanz mit hemdsirmeligem, wissenschafilich konzep-
tions- und orientierungslosem Pragmatismus. Diesem gegeniiber betonte Hans
Ulrich immer wieder die notwendige Eigenstindigkeit der wissenschaftlichen
Perspektive, die nur aus einer gewissen Distanz gegeniiber der Praxis dieser auch
etwas Eigenes zu bicten habe: klare Begriffe und eine iiber den Dingen stehende,
ganzheitliche und integrative Sichtweise, die der Komplexitit der Phanomene und
der Vielfalt relevanter Aspekte gerecht wird. Diese Posttion ist im gesamten Werk
von Hans Ulrich klar erkennbar. Sie ist wegweisend fiir den Beitrag von Manage-
ment und Organisation zur Gestaltung einer tragfihigen Zukunft.
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1  Der St. Galler Management Ansatz -
seine Entstehungsgeschichte

Die Universitit St. Gallen besitzt bis heute im deutschsprachigen Raum einen au-
Bergewdhnlichen Ruf, wenn es um Fragen des Managements im Kontext von Un-
ternchmen, aber auch anderer zweck- und aufgabenorientierter sozialer Institu-
tionen geht. Diese besondere Reputation verdankt sich einem Senderweg, den
diese Universitit in ihrem Grundverstindnis betriebswirtschaftlicher Fragestel-
lungen schon seit Mitte der sechziger Jahre des 20. Jahrhunderts eingeschlagen
hat. Den ersten Kristallisationspunkt fiir diese Entwicklung bildete die Arbeit von
Hans Ulrich, Die Unternehmung als produktives soziales System, die 1968 erstmals
erschienen ist. In dieser wegweisenden Publikation fasst Ulrich das Unternehmen
als vieldimensionale Ganzheit auf und versteht die Betriebswirtschaftslehre pri-
mir als eine Lehre von der ,Gestaltung und Fithrung von Systemen® (Ulrich 1968,
S. 45).

Ulrich stellt sich mit dieser Konzeptualisierung des Gegenstandes wissen-
schaftlicher Betrachtung scharf gegen die charakieristische Engfithrung auf rein
wirtschaftliche Fragestellungen des Betriebs, wie sie sich in der Tradition der
deutschsprachigen BWL im Anschluss an Erich Gutenberg (paradigmatisch pri-
gend seine Habilschrift aus dem Jahr 1929) allgemein durchgesetzt hat, Im Un-
terschied dazu riickt er .das Problem der Unternehmensfithrung im Sinne der
umfassenden, ganzheitlichen Gestaltung und Lenkung der Unternehmung in
den Mittelpunkt” seiner Uberlegungen (Ulrich 1968, 8. 24). Ulrich prigt damit
ein Fithrungsverstindnis, das sich nicht auf die rein wirtschaftliche Dimension
des Entscheidens, auch nicht nur auf Fragen der Menschenfithrung, reduziert.
Im Mittelpunkt stehen bei thm all jene Gestaltungs- und Lenkungsanstrengun-
gen, die auf eine kontinuierliche Herstellung der Leistungsfihigkeit der Unterneh-



