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MANAGEMENT-SYSTEM

Management wird hiiufig als Instirution ge-
schen, als Gruppe der Menschen (=Mana-
gers), die andere Menschen wmweltbezogen
in einem dymamischen Analyse-, Entschei-
dungs- und Kommunikations-System so filh-
ren, daff Ziele durch planvolles, organisier-
tes wnd kontrolliertes Leisten erveicht wer-
den (Definition des Komitee flir Manage-
ment-Bildung in  Europa). Strenggenom-
een wird hier micht die Insotucion Manage-
ment definiert, sondern Management wird
umfassender als Funktion betrachret — ge-
nawer: Als Summe der Funktionen Analy-
gieren, Enwscheiden, Kommunizieren, Ziele
serzen brw. vereinbaren, Planen, Organi-
sieren, Fithren bzw. Firdern und Kontrol-
lieren.

Systeme sind sich in bestimmuer Folge durch
Rilkkoppelung (feed-back) selbst steucrnde
bzw. erneuernde Prozesse.

Im hier verwendeten Sinne sind Manage-
ment-Systeme kreisfirmige Modell-Darstel-
lungen sich regelmifig wiederholender Vor-
ginge beim zielgerichteten Zusammenwirken
von Menschen, Thr Ursprung ist vorwiegend
deskriptiv, d. h, praktische Prozesse be-
schreibend. Wie die meisten vergleichbaren
Darstellungen sind diese Management-Sy-
steme jedoch hypothetische Modelle, d. h. sie
sind nicht wissenschaftlich erhirtet. Es ist
picht bewiesen, daf Management-Prozesse
immer in der beschriebenen Weise ablaufen.
Vielmehr wird versucht darzustellen, wie sie
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ablaufen sollten, Dhese Management-Syate-
mye haben also normativen Charakter. Sie
gollen helfen, Probleme der Management-
Praxis zu erkennen und zu lGsen. Messen
sollte man den Wert dieser Modelle vor al-
lem an ihrer Verwendbarkeiv als Orientie-
rungshilfen zur Verbesserung der Manage-
ment-Praxis.

ProzeB selbstdndigen Handelns

Kann ein Mensch innerhalb eines mehe oder
weniger breiten Rahmens frei handeln, so
geschieht dies nur teillweise und unbewufit
in svstematischer Form: Gespeicherte oder
eingeholte Information wird bewertet. Dar-
aus entsteht Meinung beziiglich der vorzu-
nehmenden Handlung mit zwei Alwernari-
ven. Erstens: Meinung, nichts zu tun (Un-
lust) und zweitens: Meinung, etwas zu tun
(Zwang oder Motivation). Darauf wird -
ne Vorentscheidung getroffen: tum  oder
sichts tan. Fillt die Entscheidung fiir tum, so
beginnt der Prozell von newem: Aus Infor-
mationen entstehen Alternativen fber Art
und/oder Umfang des zu Tuenden, und es
wird eine weitere Teil-Entscheidung gefillt,
auf die entweder sofert eine Teil- Ausfihrung
folgt, oder aber der schritrweise Entschei-
dungsbildungs-Prozefl wird vorher noch ein



Sulick weirergefiihre. Dier Prozef selbstindi-
gen Handelns Lifie sich als Keme darstellen
von zumeist unbewullt bewerteren Informa-
vionen— Yorentscheidungen— erneut mehr
oder weniger rational bewerteten Informa-
tionen— Teilentscheidungen— Teil-Ausfish-
rungen usw. Nur stark vereinfachend kann
man sagen: (bewertete) Information—~ Ent-
scheidung— Ausfibrung. Empiri!d'be Unter-
suchungen (Prof. D, E. Witee, »Die Analysze
komplexer Entscheidungsverliufes, Aufsatz
in Feieschrift fiir Betriebswirtschaftliche For-
schung, Heft 10/68) haben bewiesen, dai
auch grofie Entscheidungen zumeist aus einer
Kette von relativ kleinen — teilweise irra-
tionalen — YWor- und Teilentscheidungen zu-
sammengesetzt sind und nicht etwa, wic o5
die klassische Entscheidungstheoric besagt,
aus einer umfassend systemarvischen Analyse-
phase mit nachfolgender entsprechend umfas-
sender Gesamrenuscheidung. Dennoch sollte
gefordert werden, dafl aus der teilweise un-
bewullten irrationalen Wermung von Infor-
mationen immer eine bewullte rationale Ge-
wichtung und Wertung wird, wie dies z. B.
im Kepner-Tregoe-Yerfahren gelehre wird.
Darum wird im folgenden an Stelle von
miehr oder weniger sbewerteter Informa-
tions= (als Prozel-Vorstufe filr Entscheidun-
gen) immer von sAnalyses gesprochen. Un-
ter sAnalyies wird hier somit das bewullre,
rationale und systematische Sammeln, Auf-
bereiten, Gewichten und Bewerten von In-
formationen verstanden.

System individueller
Lebensgestaltung

Dier sProzefs selbstindigen Handelns {Ana-
lyse = Entscheidung —= Ausfibrung) wird
zum =Systeme selbstindigen Handelns,
wenn in der Auwsfihrungsphase neue Daten

entstehen, die zu Informationen fiir erneu-
te Analyse werden, d, h, wenn feed-badk aus
einer vorherigen Prozefiphase stacthndes.
Soll dieses System jedoch einen groBeren
Zeit- und Sachumfang des Lebens eines sin-
zelnen umfassen, so erfordert es die Wahr-
nehmung zusieelicher Funktionen; Funkeio-
nen, die auch wichtige Bestandeeile aller Ma-
nagement-Systeme sind: Zielfndung, Pla-
nung, Organisation und Konorolle

Die Funktionen Analyse und Entscheidung
sind {wig beim #Prozefl selbstindigen Han-
delns« im Zusammenhang mit der Ausfith-
rung) awch integrierie Bestandteile der Ziel-
findungs-, Planungs-, Organisations- und
Kontrollprozesse. Analyse und Entscheidung
erhalten dadurch eine Ubergeordnene bew.
zentrale Bedeutung Fiir die Lebensgestaloung
des cinzelnen = wie audh in Management-
Systemen.

Prisfen wir, wie die genannren Lebensgestal-
rungs-Funktionen aufeinander folgen, so
ergibt sich im Normalfall folgende Reihen-
folge: 1. Ziele finden, 2. Planen, 3. Orga-
nigieren, 4. Ausfihren, 5 Kontrollieren.
Integrieren wir in die Kontroll-Funkrionen
zusitzlich die Ridekoppelung, das feed-badk,
so schlieflt sich diese Fette zum Kreis — zum
Svstem indrvidueller Lebensgestaltung:

Abb, I Sysem individueller Lebensgestaloung
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Alle fiinf Funktionen, die grandsiszlich auf-
ginanderfolgen, lassen sich weiter in Einzel-
titigkeiten untergliedern. In diese Tarigkei-
ten sind die Kernfunktionen jeweils einbezo-
gen. Um das Kreismodell grafisch nicht zu
iiberladen, erfolgt die Erginzung der fiinf
Funktionen jedoch nicht innerhalb des Mo-
dells, sondern hier nachfolgend:

Ziele finden:

— Lebensziele richtungweisend definieren

— berufliche und private Grenzen und Mog-
liikeiten zukunftsorientiert analysieren

— Frappenzicle unter Konkretisierung von
End-Zeitpunkten und (wenn miiglich)
meflbaren Griflen formulieren.

Planen:

— Wege zu den Erappenzielen schriftlich -
XIEFEn

= Einzelaktionen und kiirzere Zeitriume
mit Ranglisten und Terminplanern fest-
legen

— zukunftsorientierte Einnahmen- und Aus-
gabenpline fithren.

Organisieren;

— Reihenfolge sich wiederholender Abliufe
und Aufgaben rationell einteilen

— Zeit, Milhe und Arbeit sparende Hilfs-
mittel analysieren, auswihlen und einset-
zen

~ Informationsmiglichkeiten
erfassen.

systematisch

Ausfibren:

— cigene Pline und organisatorische Regeln
systematisch befolgen

— Regel beachten, grundsitzlich niches selbst
zu machen, was andere besser und/oder
billiger tun kinnen.

Kentrollieren:

— sich selbst immer auf Einhaltung selbst ge-
setzter Pline und organisatorischer Re-
geln iiberpriifen
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— Soll/Tst-Vergleich der Erappenziele durch-
fiihren und Abweichungen durch Plankor-
relturen ausgleichen

— ziel-relevante Verinderungen der Um-
welthedingungen analysieren und Ziele
sowie Pline entsprechend verbessern,

Management-System
bei autoritarer Flhrung

Die Funktionen, die der einzelne zur sinn-
vollen Gestaltung seines eigenen Lebens
wahrnchmen sollte, sind in arbeitsteiligen
Gruppen und in griferen Organisationen
noch dringender erforderlich — allerdings
mit teilweise abweichenden Einzeltitigkeiten
und mit einigen Unterschieden je nach Gri-
e des zu managenden Gebildes, nach Stufe
in der Hierarchie und vor allem je nach Art
des Fiihrungsstils, Auf die Beschreibung der
ginzelnen Titigkeiten sowie auf die Ge-
wichtungen der einzelnen Management-
Funktionen nach Unternehmensgrifen und
Management-Stufen kann hier nicht einge-
gangen werden (vgl. hierzu P. Hesse, sDer
Managementprozefs, erste  Handelsblatt/
Plus-Management-Beilage, Nov. 70} Im
Hinblik auf das Management-System noch
wichtiger erscheint die Differenzicrung nach
der Ast des Fihrungsstils. Bisherige Mana-
gement-Systeme bauen zumeist auf dem
Fiihrungsstil auf, der seit Jahreausenden fast
ausschliefllich und auch heute noch vorwie-
gend in verschiedenen Formen gepflegr wird
{charismatisch, patriarchalisch, autokratisch
oder bilrokratisch): dem autoritiren Stil.

Die drei Kernfunktionen des
traditionellen Managemant-Systems

Zu den 2 Kernfunkt'onen des »Systems in-
dividueller Lebensgestaltungs: Analyse und



Entscheidung erite als dritte die Kommuni-
kavion. Wihrend der einzelne auf die be-
wertete Information (= Analyse) und die
darauf folgende Entscheidung sogleich die
Ausfihrung oder die persinliche Zielsetzung,
Planung usw. folgen lassen kann, mull der
fiir weitere Menschen Verantwortliche die-
sen Menschen zunichst seine Entscheidung
muttealen. Dabes 15t zu beachien, dafl Kom-
munikation immer ein zweiseitiger Prozel
ist: Ein einzelner giby Informarionen geziele
an einen anderen oder an eine Gruppe/Mas-
se ab, wobei Fehler an mindestens drei Punk-
ten des Prozesses entstehen kinnen: Beim
Abgebenden der Information, auf ihrem
Wege zum Empfinger sowic bei diesem.

Der Informationsgeber hat cine mehr oder
weniger klare Vorstellung von dem Inhale
der Botschaft, die er kommunizieren miéschne,
Er stellt selbst kaum jemals in Frage, ob er
seing Botschaft auch genau seinen Vorstel-
lungen entsprechend umserze, wenn er diese
z. B. durch Wort oder Schrift iibertragbar
macht. Dafl auf dem »Transports der Bot-
schaft Verfilschungen misglich sind, ist klar,
Weniger eindeutig ist, wir dic Informartion
bei dem oder den Adressaten sankommits.
Hier wird hiufig iberschen, dalf der mensch-
liche Empfangsmechanismus nicht nur sach-
lich defeke sein kann (2. B. durch Miidigkeit,
Unlust oder mangelnde Kenntnis der ver-
wendeten Avsdricke, Formeln ond dgl.),
sondern daf der menschliche Computer be-
reits eine Wielzahl von Eindricken pespei-
chert har, die auf new einkommende Infor-
mationen sofort in irgendeiner Weise unbe-
wullt Einfluff nehmen und diese verfremden
(z. B. durch YVoruroele, Klischeevorseellun-
geny aber auch durch Ubereifer — »jumping
o conclusionss). Mie der Zahl der Informa-
tionsempfinger  wvervielfacht sich  diese
Schwierigkeit. Einzig migliche Abhilfe:
Kontrollierende Ridkoppelung; Gegenprii-
fung, ob die Botschal bei dem/den Emp-
Finger(n) im Sinme des Informierenden an-

gekommen ist. Dazu sind vor allem mensch-
liche Fihigkeiren erforderlich. Ohne diese ist
jedes noch so eindrudisvolle Management-
Informations-System (MIS) aof Sand ge-
baut.

Kommunikation beschrinkt sich nartiirlich
nicht nur auf die Weitergabe von Entschei-
dungen, sondern ise auch bei deren Entsee-
hung und im gesamten Management- und
hm;iihmngspr\uzd] innerhalb des Systems
sowie von und nach auBen staindig erforder-
lich.

Die Analyse und Encscheidung im aurorivi-
ren Managemene-Syseem entsprechen inhale-
lich weitgehend den entsprechenden Funk-
tionen des Systems individueller Lebensge-
staltung: Ein  einzelner entscheidet  awf-
grund weitgehend cigener mehr oder woeni-
ger rationaler Informavionsbewermung. Ein-
zig wesentlicher Unrerschied: Die Art der
Informationsbeschaffung und .ﬁuﬂ:ﬂ'zihn'lg.
Hier = und allenfalls noch bei der Viorberei-
wung von Entscheidungsalvernativen = laflc
gich der rein amesavtoricire Manager bera-
ten. Die lerzte Wertung der Informationen
und die letzte Entscheidung erifft er jedoch
grundsitzlich selbst.

Abb, 2 rraditionelles Management-System
bei aurorivirer Fihrung.
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Die 5 aufeinanderfolgenden
Funktionen des
traditionellen Managamenl-Systems

Vier der fiinf grundsitzlich aufeinanderfol-
genden Funktionen des Systems individuel-
ler Lebensgestaltung bleiben im autoritiren
Management-System erhalten, nur an die
Stelle der Ausflbrung riidet im Management
die Funktion Fabrang im Sinne von Anlei-
tung bei der Durchfibrung.

In der Praxis iiberlagern sich diese fiinf Funk-
tionen natirlich gegenseivig. Ein stirkerer
Zusammenhang besteht insbesondere zwi-
schen den Funktionen Zielsetzung und Pla-
nung sowie zwischen der Fiihrung und Kon-
trolle. In manchen Management Modellen
{z.B.: R. Alec Madkenzie, »The Management-
Process in 3-D=, Harvard-Business-Review,
Mov.-Dec. 1969), werden die Funktionen
Zielserzung und Planung sogar voll zu einer
Funktion Planung zusammengezogen, Dage-
gen spricht, daft gedanklich eine klare Tren-
nung zwischen diesen beiden Gruppen von
Tarigkeiten besteht: Am Ende des Zielser-
rungsprozesses stehen — ausgehend von den
obersten richtungweitenden Zielen (goals) —
zeitlich und sachlich klar definierte Ziel-
punkee (objectives). Die Planung hingegen
fixiert die Vielzahl der einzelnen Schritte auf
dem Weg zu diesen Zielpunkren. Auch in der
Praxis sind (u.U. abgesehen von der lang-
fristigen Unternchmensplanung) Zielserzung
und Planung zwei Funktionen, die vorwie-
gend gerrennt voneinander wahrgenommen
werden.

Kooperatives Management-
bzw. Flihrungs-System

Der Fithrungsstil der Zukunft ist kooperariv,
Dieser Gegenpol =autoritirers Fithrung ist

3}

nicht santiautoritires Fiihrong oder »Fih-
rung ohne Hierarchics, sondern ein Fih-
rungsstil, der Leistungsmotivation mibglichst
vieler Menschen freiserzr durch Schaffen von
Freiheitsraum mit klaren Grenzen, durch
Sichern von Kommunikationsmiiglichkeiten
aber auch mit leistungsgerechter Entlohnung
und nicht aur monetirer Anerkennung von
Leistung; ein Fithrungsstil, der Menschen in
ihrer Entwicklung und Entfaltung férderc
und es ihnen ermégliche, auch ihre persiin-
lichen Bedirfnisse weitgehend zu befriedi-
gen. Beidiesem Fishrungsstil wint Autoritit,
die durch Konnen und Leistung begriinde:
ist, an die Stelle reiner Amtsautoritiy, und
Menschen arbeiten zusammen (statt gegen-
ginander), wo immer dies fiir den einzelnen,
fiir die Gruppe und fiir das zu managende
Gebilde rarional von Vorteil ist. Darum die
Bezeichnung kooperativ.

Ak, 3 Kooperatives Management- bzw.
Fithsungs-System.

Abweichungen des
kooperativen vom autoritaren
Management-System

Bei den drei Kernfunktionen wird der Un-
terschied zwischen kooperativem und au-
toritirem Management-System in den ver-



einfachten Kreismodellen nicht sichtbar, Es
besveht jedoch ein wesentlicher inhalelicher
Unterschied: Im kooperativen Management
wird immer dann vom Team (statt vom
einzelnen) entschieden, wenn das Problem
brw, diz Entscheidungssituation so kom-
plex ist, dafl sie den klar definierten Kom-
pevenz- und Wissensrahmen eines sinzelnen
sprengt bzw. wenn durch das Zusammen-
wirken mehrerer besser/richtiger entschieden
werden kann, Soweit wie miglidh sind die-
s¢ Fille organisatorisch klar festgelegt, Es
verbleibe jedodh cin mehr oder weniger brei-
ver Bereich nicht voraussehbarer/organisier-
barer Fille, in denen im kooperativen Ma-
nagement wvom einzelnen wvorentichieden
werden mull, ob er iiber geniigend gesicherte
Dhaven und avsreichende Fihigheiven verfigr,
urm eine Entscheidung alleine zu Fillen,
Drieses Vorgehen erfordert wesentlich mehr
persnliche Chualifikationen (z. B, Fihig-
keiv der Selbsteinschirzung) als im aotori-
tiren Management oder in falsch verstande-
ner kooperativer Fihrung, in der grund-
sitzlich alles — awch unnbtiges — sgruppo-
manischs im Team entschieden wird. Mufl
eine komplexe Entscheidung von mehreren
gemeinsam getroffen werden, so sollte dies
nicht demokratisch — d.h. durch Abstim-
men — peschehen, sondern durch zu erarbei-
tenden Konsensus, (Eine schwere aber wich-
tige Forderung!}

Der kurz umrissene Entscheidungsprozefl
im kooperativen Management  erfordert
rwangsliufig mehr Analyse und Kommuni-
kation. Gegeniiber dem tradivionellen Ma-
nagement-System besteht hier daher vor al-
lem ein quantitativer Unterschied.

Der Hauprunterschied zwischen autoritirem
und kooperativem Management-System liegt
(beziglich der grundsiczlich aufeinanderfol-
genden Funkoionen) im Fihrungs- und Kon-
trollbereich sowie in der Art des Zustande-
kommens von Zielen, Plinen sowie der Or-
EANISATIONEN.

Detaslziele (objectives) werden nicht mehr
ausschliefilich von sobens gesersr, sondern
von =obens und suneens gemeinsam erar-
beitet und versinbart. Audh obere richtungs-
weisende Zicle (goals) sollten nicht ohne all-
gemeine Diskussions- und Mirwirkungsmag-
lichkeiten festgelegr werden, wenngleich die
Forderung, Ziele pemeinsam zu erarbeiten
und zu vereinbaren, sich vor allem auf die
konkreten terminierten und maglichst genan
beschriehenen sobjectivess bezicht,

Wie Detailziele sollen im kooperativen Ma-
nagement awch Mline nicht denen cinfach
vorgeserzt werden, die fiir die Plan-Erfiil-
lung wverantwortlich sind. Wird der Veranc-
wortungsbereich eines sinzelnen oder einer
Gruppe im Planungiprozell nicht Gberschrie-
ten, 50 beschrinkt sich die Aufgabe des/der
jeweiligen Vorgeserzten darin, die von nadh-
geordneten Mitarbeitern erarbeiteten Pline
mit der dbergeordneren Planung zu koordi-
nieren. Dha jedoch gerade die Planung seleen
nur einen einzelnen berihrt, entstehen Plane
im kooperativen Management zwangslaohg
unter Mitwirkung aller Betroffenen = also
auch der jeweils Vorgesetzren.

Kooperatives Management stelle besonders
hohe Anforderungen auch bexiiglich der
Funktion Organisation, Das Fehlen won
sDiktatorens zwingt zur bewulten und um-
faszenden Organisavion, um die Funkoions-
fihigkeit des Ganzen und den Fortschrin
zu ermbglichen und um vor allem Reibun-
gen zu minimieren. Eine Beschrinkung auf
informell sgewadhsenes Organisation fiihrt
swangsliufig zu  persinlichkeits-bedingren
Machtzentren und gefihrder den koopera-
tiven Entscheidungsprozet.

Fithren im kooperativen Management ist
nicht mehr s Anleiten bei der Durchfiithrungs,
vielmehr wird die Handhabung der gesam-
ten Management-Funkoonen = insbesonde-
re der Zielvereinbarung und der Organisa-
tion — selbst zum Fihrunpgsmittel. Anstelle
des konventionellen Fihrens bzw. Leitens
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tritt im kooperativen Modell eine Funktion,
die audch in tradivionellen Systemen erfor-
derlich war, der aber dort niche annihernd
die gleiche Bedeurung beigemessen wurde;
Die Férdernng der persimlichen wie ar-
beits-gebundenen Entwicklung wund Entfal-
wng der Mitarbeiter. Herzu gehiirt nicht
nur eing institutionalisierte Weirerbildung,
sondern vor allem awch das persbnliche En-
gagement der jeweiligen Vorpeserzeten.

Alle vorwiegend kooperativen Fibhrungsme-
thoden und Fihrungs-Modelle (sofern sie
die Bezeichnung sModelles werdienen) be-
stirigen dies. Erwihot seien z. B, das Harz-
burger Modell, das mce-Programm sowie
die vielen smanagement by ...« Letztere
sind zumeist Umsetzungen kooperativen
Fiihrungsstils in Verfahrensregeln, die den
gesamten Management-Prozef mehr oder
weniger vollstindig umfassen. Aus diesen
ragt smanagement by objectivess [MbO)
deutlich heraws, MbO wird sinnenmsellend
vielfach mit Managemene (bzw. Fihrung)
durch Zielsetzwng oder Zielvorgabe dber-
serzt. Richtiger ist: Management durch Fiel-
vereinbaring oder Fiel findung.

Dhe Ablauf- und Soll/lst-Kontrolle verla-
gert sich im kooperativen Management teil-
weise zur Selbstkontrolle, Dier nodh verblei-
bende Kest an Fremdkonrrolle mufl organi-
satorisch eindeutig verankerr sein. Fir alle
Sysveme ist wichtig, daf Kontrolle niemals
Selbsizwedk sein dacf, sondern daf zumin-
dest die Ergebniskontrolle immer Gber feed-
back der zukiinftigen Verbesserung des Ma-
nagement-Kreislaufs dienen mufl, Richeig
verstandene (Soll/In-)Konerolle ist zukunfis-
OFIETIEE.

S0 wie Kontrolle im traditionellen Manage-
ment-5ystem eng mit dér Funktion Fihrung
verbunden war, 80 15t sie es hier mit der
Fiirderung. Wihrend die Kontrolle den
Funktionen Fihrung wund Ausfibrung in
den erstgenannuen Systemen eindeutig nach-
geordnet ist, so lifit sich im kooperativen

i

System argumentieren, jeder Personal-Fiir-
derung miisse Kontrolle zeitlidh vorpehen.
Dras sumemt zwar bedingt; diese Vorphase
lifie sich jedoch besser als ohnehin iberge-
ordnete  Analysephase interpretieren. Der
sinnvollste Platz der Kontrolle im Modell
bleibt der den Regelkreis beschlieBende und
ilber Ridkopplung zugleich ernevernde
Ubergang zur neuen Zielvereinbarung.

Da die Fihrung im kooperativen Modell
Gbergeordneten Charakter erhile = hier also
mehr 5t als snwrs eine der Management-
Funktionen = kann man diese Darseellung
auwth sFihrungs-Systeme [anseelle von «Ma-
nagement-Systems) nennen. £uo beachten st
jedoch, daff die Gleichung Management =
Filbrung nur bedingt und unter der Vor-
aussetzung kooperativer Fihrung gile. Der
Begriff Fihrung bleibt an Menschen gebun-
den. Management ist — obwohl uneinheit-
lich definiert und zum Teill mit NEEALIVEDN
Vorurteilen belastet — immer noch der bes-
sere, well umfassendere Begriff.

Die system-pragenden
Faktoren

Der Mensch ist zentraler Bezupspunke des
Managemene-Sysvems. Er ist sowohl Objekt
als auch Subjeke dieses Systems. Als Subjeks
prigt er das System durch seine Ideen, Hal-
tungen, Fihigkeiten und sein Wissen sowie
durch die von ihm mitgestaliere Usmwelt,
Ideen und Umwelr sind Fakvoren, die das
Management-System auch unabhingig von
den Menschen, die sie geschaffen haben, prii=
gen. Haltungen, Fihigkeiten und Wissen
sund dagegen Faktoren, dic unmicelbar
durch Menschen auf das Manapgement-System
cinwirken [wenn man einmal davon absicht,
daff Wissen awch mittelbar in das System
einflicét, z. B, ber Computer), Die das Ma-



nagement-5ysern  prigenden Faktoren las-

sen sich daher in drei Kategorien einteilen:

= Haltungen, Fihigkeiten und Wissen als
Faktoren, durch die der Mensch unmie-
telbar auf das Management-System ein-
wirke;

= Ideen, bzw. Innovation, als creibende
Kraft fir Dynamik und Forwudirite;

— poziologische, politische, Skonomische und
technologische Umwels, als zumeiss be-
grenzende Faktoren,

Entsprechend lifis sich die umfassende Sidu

vom Menschen als Management-Objeke dif

ferenzieren. sGemanagts werden:

= Der durch Halungen und Fihigkeiten
geprigre Mensch,

—die vom Menschen peborens Idee, die
nach ihrer Entstehung auch unabhiingig
von ithrem Schiipfer weiterbesoehe,

= die grifvenveils von Menschen peformte
Umwelt.

Positive Haltungen, Einstellungen, sattitu-
des« der auf Management-Systeme einwir-
kenden Menschen sind Grundvorausserzun-
gen fiir das Funkoonieren dieser Systeme.
Dwurch kooperaviven Filhrungsstil und geeig-
nete — gruppendynamische — Bildungsme-
thoden kann man einige dieser Vorausset-
zungen verbessern; sie von Grund auf zu
schaffen bleibt jedodh der Erziehung wor
allem in den ersten Lebensjabren vorbehal-
ten. Aus den nachfolgenden Beispielen (al-
phabetisch geordnet) einiger im Manage-
ment erforderlichen Haltungen wird deut-
lich, dai diese grisBtenteils nicht nur im Ma-
nagement, sondern ganz allgemein wiin-
schenswert sind (=basic good man arciou-
dese): Engagement, Flexibilivir, Geredhtig-
keit, Konsequenz, Mut zum begriindeten
Widerspruch, Mut zur Entscheidung, Sach-
lichkeit, Selbstbewufitsein, soziale Verant-
wortung, Takt, Toleranz, Zielorientierbar-
keit (= kleine Awwahl aus esiner vom
=Komiree fiir Management-Bildungs ge-
sammelten Liste).

Die Fihigkeiten, mit denen der Mensch das
Management-System prige, lassen sich ein-
teilen in Fihrungsfahigheiven, Denkfihig-
keiten wnd arbeitstechnische Fihigheiten.
Ihese kann und sollte man lebenslang mit
aktiven {partizipativen) Lehrmethoden trai-
nieren, denn sie sind fiir den Erfolg nodh
wichtiger als Management-Wissen, das ver-
gleichsweise einfach erworben werden kann.
Wisen Gber die Management-Funktionen
sollee allerdings erginzt werden um Gber-
betriehliches Grundwissen, z. B. Gber Fragen
der jeweiligen soziclogischen, politschen,
thkonomischen wnd technologischen Umwelr,
Dariiber hinaus st Wissen zu fordern Gber
die jewells zu managenden Bereiche. All-
gemein — fiie alle 2o managenden Gebilde
— notwendige Bereiche sind: Personal, Fi-
nanzen und Verwaltung. Der im Wirtschafts-
leben im Vordergrund stehende Bereich st
dariiber hinaus Marketing, Auflerdem emiis-
pen Kennenisse dber den je nach Art des
Unternehmens sehr unterschiedlichen Bereich
der Erstellung von Gitern wnd Dienstlei-
stungen vorhanden sein, Da nicht nur Wirt-
schaftsunternehmen  sgemanagrs  werden,
kann dies z. B, ehenso gur die Bereistellung
von Krankenpflege wie der Transfer won
Bildung sein.

Ein einmal angekurbelves Managemene-Sy-
stem, gin sich drehender Prozell, dreht sich
auch chne neven Antrieh sine Zeitlang wei-
ver, Wielfach treven dann jedoch an die Seelle
cinzelner bewuBrer Management-Titighei-
wen von selbsr  ablaufende Geschehnisse:
Routine. Je mehr Masse sich dreht, je um-
fangreicher das zu managende Gebilde ist,
desto spiirbarer wird der Anteil von =5o-
haben-wir-es-immer-gemachre-Tivigheiten,
Ein weiteres Maturgeserz gilt iibertragen
auch fiir Management-Systeme: Eine sich
ohne Anerieb drehende Masse wird immer
langsamer durch Recbung, Daher muf An-
trich die bremsenden Prozefreibungen ber-
winden und unerwiinschte Rourine verhin-

il
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dern. Moch griflere Kraft ist erforderlich,
wenn mehr oder Besseres geleister werden
soll. Um diese Kraft awfrubringen, um den
erforderlichen Antrieb zu schaffen, brawcht
man positive Haltungen, geeignete Fihig-
keivern und Wissen — aber vor allem Ideen
bzw. Innovation sichernde Krearivitir.
fnnovation mufl den gesamten Management-
Prozell standig begleiten = in besonderem
Auvsmall jedoch wihrend der Zielfindung,
Im Rahmen der Funkuon Forderung ist es
daher eine wichrige Aufpabe, Krearivicic
durch Vermittlung peeignerer Methoden
(z. B, Brainstorming und Synektik) zu wek-
ken und zu aktivieren,

Dhie Wechselwirkungen zwischen der soziolo-
gischen, politischen, Shonomischen und tedh-
aclogischen Umwelr sowie Manapement-
Systemen sind zu vielschichtig, um hier ni-
her darauf eingehen zu kinnen, Sie miissen

in der Praxis jedoch bewuBt in alle Dber-
legungen einbezogen werden. Besonders um-
stritten sind diz Bezichungen von Manage-
ment-Syseemen zur politischen Umseelt, Es
sind jedoch Tendenzen erkennbar, daf diese
Abhingigheiten eher Gberschirer werden als
umgekehrt — zumindest soweit es den Ein-
fluff des politischen Systems auf die eigent-
liche Management-Titigkeit berrifft. Der
grifive Teil dieser Tivigheir ist weitgehend
unabhingig vom jeweiligen polivischen Sy-
stem, Rationale Problemlésung durch Mana-
gement kann vielmehr e#ine wverbindende
Briicke zwischen den Systemen werden.

Dipl.-Kfm. Peren J. Hessz,
Geachiiftsfilhrender Gesellschafter

Fa. H. Schmincke & Co., Klnslerfarbenfabrik,
Driisseldorf
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