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6 Kapitel 2 - Management-Entwicklung (ME) als strategischer Prozess

Management-Entwicklung (ME) ist in der Tat ein strategischer Prozess - aber
was darunter zu verstehen ist und was es fiir die Konzeption, Gestaltung

und Evaluation der ME bedeutet, bedarf der Vertiefung, um von der Rhetorik
zur Praxis zu kommen. Pettigrew et al. schreiben (2002, S.3): »Strategy and
management is at the moment an aspiration not an accomplishment«. Das galt
nicht nur 2002, sondern gilt auch jetzt und auf unabsehbar lange Zeit, weil so-
wohl das Management als auch die Strategie — und deren Entwicklung - vielfal-
tige Grenzen und Beschréankungen erfahren. ME als strategischer Prozess muss
aus den nebulésen Imponierformulierungen herausgelst werden und das ver-
breitete Missverstandnis, welches auf die Formel »Strategische ME = ME des
Top-Management-Segments« gebracht wird, muss einem adaquaten Verstand-
nis weichen. Dazu bedarf es einer Reflexion darliber, was Management ist und
Uberhaupt kann und was an einer Strategie wirklich strategisch ist.

Dieser Beitrag will hauptsachlich die Reflexion, das Nachdenken iiber die
grundlegenden Zusammenhinge der ME anregen und alimentieren. ME
ist eine besondere Schnittstelle; als Management gehort sie in den Bereich
des »Regierens«, der Macht (vgl. » Abschn. 2.3), als Entwicklung gehort sie
in den Bereich der »education«, des Lernens, Forderns, der »Erziehung«
und Bildung. Soll ME ein strategischer Prozess sein, muss sie sich mit den

Treibern und Wirkfaktoren beider Bereiche kritisch und konstruktiv aus-

einander setzen.

Die Transferleistung beim Durcharbeiten dieses Beitrags besteht vor
allem darin, sich folgende 3 Fragestellungen zu beantworten:

1. Wie kann ME zu einem Teil der »strategic conversation« werden? In
jeder Organisation und {iber alle Stufen der Hierarchie wird ein stin-
diger, mindestens informeller Diskurs iiber die Strategie (bzw. Strate-
gien) der bzw. in der eigenen Organisation gefiithrt. Wie kann nun
ME Thema dieser Diskussionen und Gespréche werden? Nicht nur
informell, faktisch, sondern formell, thematisiert — nicht biirokrati-
siert. Nicht so sehr durch »Umfragen und Analysen«, sondern in
»Circles«, deren Impulse auf- und ernstgenommen, eingebracht und
koordiniert werden.

2. Welches sind die fiir eine gegebene Organisation geeignetsten Metho-
den, um sowohl die vorgefundene, existierende Situation als auch die
zukiinftigen Situationen und Konstellationen verldsslich zu analysie-
ren, zu verstehen und Impulse fiir Verdnderungen zu generieren? Wie
kénnen Methoden des Management-Audit und der »strategic con-
versation« kombiniert werden?

3. Wie kann das Management aller Hierarchiestufen darin unterstiitzt
werden, sich mit der ME als einem wesentlichen Teil ihrer jeweiligen
»primary task« zu identifizieren? Der Einbezug des Managements in
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die ME beschrankt sich héufig auf Budgetfragen (d.h. Kosten), rheto-
rische Unterstiitzung und einen gelegentlichen Auftritt in einer »Kick-
off-Veranstaltung« oder einem Workshop. Das macht ME aus der
Sicht des Managements vor allem zu einem Kosten- und Stérfaktor.

Ein Vergleich sei gestattet: Aus der Biologie wissen wir, dass jeder lebende
Organismus einen Teil der aufgenommenen Nahrung sofort dem Repro-
duktionssystem zufiithrt. Nur das sichert nachhaltig die Existenz der Spezi-
es. Dem Management muss bewusst sein, dass ein wesentlicher Teil seiner
Aufgabe und seiner Erfolgskriterien die Reproduktion der Organisation,
der Funktion, der Erfolgsfaktoren in der Zukunft ist. Wobei in komplexen
Organismen Reproduktion immer auch Variation, Transformation,
Mutation, Innovation ist. Die Frage ist also, welchen Anteil das Manage-
ment an der ME hat. Wie sind die Managementinstrumente (»Tools«), das
Assessment- und Rewardsystem mit den strategischen Zielen der ME
koordiniert?

2.1 Worum es geht

In komplexen, macht- und interessensrelevanten Bereichen der Gesell-
schaft (bzw. deren Institutionen und Organisationen) bildet sich regel-
maflig eine Unterscheidung heraus, die bis zur Gegensitzlichkeit fithren
kann: jene in Rhetorik und Praxis. Das haben u. a. die Arbeiten von Michel
Foucault (z.B. 1972) und Jean-Frangois Lyotard (z.B. 1979) eindriicklich
aufgezeigt. Rhetorik als die oft idealisierende Darstellung und Legitimation
von Interessen, Absichten und Verhiltnissen und Praxis als die real existie-
renden Zustinde, Handlungen und Unterlassungen. Die Organisations-
psychologen Charles Argyris und Donald A. Schén fassten diese Unter-
scheidung in die Begrifflichkeit von »espoused theory«, d.h. die offizielle,
hochgehaltene, durchaus aufrichtig intendierte Absicht und ihre Begriin-
dung, und »theory in use«, d. h. die tatséchlich, v. a. in Kollisionssituationen
praktizierten Grundsitze, Entscheidungsmuster und Verhaltensweisen.
Die gesellschaftspolitisch interessierte Psychoanalyse hat diese Unterschei-
dung aufgenommen unter dem Titel »Sprachfiguren« und »Praxisfigurenc
(vgl. z.B. Lorenzer, 1974, 1977).

In Organisationen iiberhaupt und besonders in deren bedeutsamen
Konkretionen Management - Human Ressource (HR- bzw. HRM) - Per-
sonalentwicklung (PE bzw. HRD) ist dieser doppelte Aspekt der Wirklich-
keit sehr spiirbar. Dies gilt u.a. auch, weil durch eine entsprechende
Rhetorik die Praxis legitimiert, 6fters auch verschleiert und die positive
Reputation (Goodwill) gestirkt werden soll. In allen diesen Bereichen
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werden sehr intensive Diskurse gefiihrt: akademische, professionelle und
praxis- bzw. erfahrungsorientierte. Und es existiert eine vielféltige Praxis.
Da Bildung auch gesellschaftspolitisch als eine Schliisselressource gesehen
wird, ist die Personalentwicklung, zumindest rhetorisch, von ausschlagge-
bender Bedeutung, und da dem Management (in seinem tatséchlichen
Vermogen zwar tendenziell iiberschitzt; » Abschn. 2.2) eine Schliisselrolle
fir den unternehmerischen Erfolg zugeschrieben wird, bekommt die
Management-Entwicklung eine strategische Bedeutung.

— Management-Entwicklung

Als Management-Entwicklung (ME) verstehen wir alle jenen internen
und externen Politiken - Institutionen - Investitionen — Veranstaltun-
gen (Inszenierungen) - MaBnahmen - und deren Evaluation, welche
geeignet sind,
1. die Funktion Management tauglich und effektiv zu machen
und fiir diese Funktion Personen zu rekrutieren bzw. Gremien
einzurichten und
2. diese zu befdhigen, ihre Managementrollen zu Gbernehmen, zu
gestalten und durchzusetzen.

Adressat bzw. Trdger der Management-Entwicklung kdnnen sein:
Individuen, Gruppen, Organisationen sowie interne Spezialisten und
externe Agenturen (Berater, Ausbildungsstatten, professionelle und
akademische Institutionen).

Einige der durch diese Umschreibung der ME auftauchenden Fragen wer-
den in » Abschn. 2.5 aufgenommen. Periodisch erfihrt die ME fundamen-
tale Kritik aus der Academia, der Profession und der Praxis [vgl. die neue-
ren Beispiele aus den sog. Critical Management Studies (CMS) und die
daraus abgeleiteten Critical Management Education Studies (CMES) von
u.a. Huysman, 1999; Ortenblat, 2002; Staudt & Kriegsmann, 2002; Perriton
& Reynolds, 2004; Elkjaer & Vince, 2009; und mehr aus einer Insiderpers-
pektive: Kiihl, 2007; Gris, 2008; Galdynski & Kiihl, 2009; Cunliffe, 2009].

2.2 Management - Leadership - oder Steuerung?

Eck (2007b) unterscheidet neben den sekundédren Formen der Einfluss-
nahme auf und in Organisationen als Dingwelt (»Hard Factors«) und als
personale Welt (»Soft Factors«) 3 Grundformen der priméren Einfluss-
nahme: Steuerung (Kybernetik) — Management - Fithrung (Leadership)
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(Eck, 2007b, S.14-17). Das Verhiltnis dieser 3 Grundformen kann in der
Praxis unterschiedlich bestimmt und gestaltet werden. Eine Moglichkeit
besteht z. B. darin, die optimale Vernetzung von Dingwelt und personaler
Welt im Spannungsfeld von Steuerung und Fithrung formal als die primé-
re Aufgabe des Managements zu bestimmen. Aber wie auch immer in ge-
gebenen Organisationen das Verhiltnis der 3 priméren Einflussfaktoren
bestimmt wird, es gilt die fragende Feststellung von Barker (1997): »How
can we train leadership if we do not know what leadership is?« (S.343).
Oder eben: »Wie konnen wir ME betreiben, wenn wir nicht wissen, was
Management ist?« Genau das ist die Herausforderung: Ein diffuses, nur
sektorielles Verstindnis von Management kann niemals verldssliche und
inspirierende (heuristische!) Grundlage einer ME sein.

Nun kann es hier nicht die Aufgabe sein, die weit verzweigte Diskus-
sion zu kommentieren, was das Management an sich (und seine Wirkfak-
toren) sei. Dazu muss auf die reichlich vorhandene Literatur, Aufsitze,
Monographien, Handbiicher, Enzyklopddien und die einschldgigen, v.a.
englischsprachigen Fachjournale verwiesen werden. Hingegen soll hier in
einer Metaperspektive auf 3 grundlegende Charakteristiken der Situation
und Bedingungen des Managements hingewiesen werden. Gegeniiber den
Idealisierungen des »heroischen Managements« miissen auch die vielen
Begrenzungen des Managements als Funktion, Rolle und Person gesehen
werden.

1. Das Management ist herausgefordert und tendenziell iiberfordert
sowohl durch eine wachsende Komplexitit, die nicht mehr wirklich
bewaltigbar ist, sondern nur noch versucht werden kann intelligent
zu reduzieren, als auch durch 6kologische Gesetzméafligkeiten, wie sie
z.B. in dem Kurvenverlauf der sog. Populationsdichte von Organisa-
tionen und Branchen dargestellt werden (vgl. Hannan & Freeman,
1989). Diese wird durch Faktoren und Dynamiken vorangetrieben,
welche vom Management — und d. h. immer: einem einzelnen Unter-
nehmen (Firma, Konzern) — gar nicht direkt wesentlich beeinflusst
werden konnen. @ Abb. 2.1 veranschaulicht — ansatzweise — diese
Komplexitit und Dynamik.

Diese grundlegende Situation zu verkennen fiihrt zur Steuerungs-

und Kontrollillusion wie sie v.a. das »heroische Management« zu ent-

wickeln pflegt (Baecker, 1994; Mintzberg, Simons & Basu, 2002). Die
nicht nur finanzwirtschaftlichen Katastrophen, Fehlentscheide und
das Systemversagen der letzten Jahre haben neben der Systemkritik

v.a. auch die Funktion und Institution Management ins Visier ge-

nommen. (Vgl. u.a. Pfliging, 2009; Nassehi, 2012.)

Das Konnen, die Kunst des Managements besteht demzufolge in den

Fahigkeiten, mit der Peristasis (griech. »das Herumstehende, Vorhan-
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dene«), d.h. mit den realen Gegebenheiten, den Personen, den Wirk-
faktoren, Trends und Vektoren einer gegebenen Situation/Aufgabe
konstruktiv und zielfithrend umgehen zu kodnnen. Wohlgemerkt ein
Umgehen, ein Coping finden, kein Beherrschen - eines der Lieb-
lingsworte der Managementillusion! Das waren tibrigens schon wich-
tige Einsichten der antiken Fithrungslehre, z. B. bei Odysseus (vgl.
Jullien, 2005; Eck, 2007a; 2009b), des taoistischen Verstindnisses von
Fithrung und Management (vgl. Eck, 2003a) und einer buddhisti-
schen Wirtschaftsethik (vgl. Brodbeck, 2011).

Das Management weist hiufig einen Handlungsiiberschuss und ein
Reflexionsdefizit auf. Das ist u. a. auch eine Konsequenz der gingi-
gen Praxis der Management Education - von den Hochschulen bis
zur internen ME. Richard Whipp (1997, S.261-275) analysierte nicht
nur die Texte, sondern auch das »Schweigen« (»silence«) der Manage-
menttheorien und -ausbildungen und er nennt als »third major
silence« das »lack of reflexivity« (S.270). Zu diesem zentralen Aspekt
der ME und zu Ansitzen zur Aufarbeitung dieser Defizite duflern
sich auch Jordan, Messner & Becker (2009), die nicht nur »reflection
on actiong, sondern v. a. »reflection in action« anmahnen, und Eck
(2010b). Ohne Frage werden sowohl im akademischen, professionel-
len Bereich als auch in der Praxis ein grofier Forschungsaufwand und
konzentrierte intellektuelle Anstrengungen erbracht bzgl. der zu
lo6senden gegenwirtigen und zukiinftigen Probleme des Manage-
ments. »Studiumc« (eines Problems, einer Situation) wird dies ge-
nannt. Denken, als »Studierenc, ist aber nicht gleich Reflektieren.
Reflektieren, »Uberlegen«, das Nachdenken ist diesbeziiglich eine
Metafunktion und erfordert eine zeitliche und geistige Distanzierung
und einen weiteren Horizont als die unmittelbar gegebene Aufgaben-
stellung, namlich z. B. »Bildung« und »Ethik« (vgl. @ Abb. 2.7). Zu den
zahlreichen Themen notwendiger Reflexion gehort dann beispiels-
weise auch die Frage nach der Generalisierbarkeit managerialer
Lehre und Praxis. Management als Wissenschaft gehort zu den Sozial-
wissenschaften und Management als Praxis ist kulturspezifisch.
Sozialwissenschaft und Praxis des Managements generieren haupt-
sichlich »local knowledge«. Und da stellt sich die Frage nach ihrer
niitzlichen und moglichen Transferierbarkeit, nicht nur interkonti-
nental, sondern auch intern z.B. von der jeweiligen (Konzern-)Zent-
rale zur jeweiligen Peripherie, von der Theorie (Betrachtung) in die
Praxis, d. h. in »das Handeln«. Das zeigt die Begrenzung der Manage-
menttheorien und -modelle, die immer nur kontextuell sein konnen,
aber auch der sog. Global Processes weltweiter Konzerne, welche
neben einer immensen Biirokratie v. a. geeignet sind, die Unterschei-
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dung zwischen »reported reality« und »actual reality« zu vertiefen.
Zu den tendenziell vernachlissigten Reflexionsthemen bzgl. einer
nachhaltigen Managementstrategie gehoren auch Reichweite und
Bezogenheit (»relatedness«) managerialer Entscheidungen. In einer
globalisierenden und dicht vernetzten Wirtschafts- und Politikwelt
stellen sich Fragen nach dem Verhaltnis des Allgemeinen (»Globa-
len«), Gemeinsamen, zum Partikularen (»Lokalen«). Dies themati-
siert den Gegensatz von »Vertraglichkeit« (6kologische, kulturelle,
soziale, personale) der Managementpraxis vs. Leugnung »jeglicher
Sozialverpflichtung des arbeitsteilig wirtschaftenden Kapitals per
Wegzugdrohung« (Hogrefe, 2009, S.116, Fn.197). Vgl. auch Giinther
Jakobs (2008) und C.D.Eck (2013).

3. Die grundlegendste Rahmenbedingung der Managementwissenschaft
und Managementpraxis ist der »Geist des Kapitalismus« (Max
Weber). Die bisher bekannten 3 Phasen des Kapitalismus bildeten
nicht nur die fiir ihn forderlichen politischen Rahmenbedingungen
heraus, sondern liefSen auch die der jeweiligen Phase dienlichen bzw.
fiir sie notwendigen Managementlehren entstehen. Vgl. dazu Boltan-
ski & Chiapello (2003), Whitley (1999), Baecker (2003), Kittsteiner
(2008), Eck (2009a), Ruh (2010).

Das (meist nicht reflektierte) erkenntnisleitende Interesse des Main-
streams der akademischen und professionellen Managementlehre
und -methoden ist die Stabilisierung der kapitalistischen Wirtschafts-
ordnung in einer ihrer Varianten, wie z. B. der sozialen Marktwirt-
schaft oder dem Neoliberalismus, was durchaus Detailkritik an loka-
len Auspriagungen einschlieflen kann.

Globale und/oder 6kologische Erschiitterungen (Marktversagen,
Systemzusammenbriiche, Katastrophen, Krisen) destabilisieren auch
die (ideologischen bzw. kulturtypischen) Axiome der Wissenschaft
und der Praxis des Managements. Desgleichen konnen aber auch
wissenschaftliche, technische oder gesellschaftliche »Schliisselinnova-
tionen« stark verdnderte Ausgangslagen und Rahmenbedingungen
fiir das Management schaffen. Dies wiederum fithrt zur Frage: »Fiir
welche Art Management in welchen gesellschaftlichen Kontexten und
Zeithorizonten sollen Manager entwickelt werden?«

23  Nicht die Absicht zdhlt — die Wirkungen zdhlen

Die Managementrhetorik - verstarkt durch die Medien und das Bediirfnis
vieler Menschen nach Heroen als Autoritits- und Identifikationsfiguren,
aber auch als potenzielle »Stindenbdcke« — artikuliert hauptséchlich Ideal-
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vorstellungen, Wiinsche, (meistens gute) Intentionen. Und ohne Frage sind
Bestrebungen (das sog. Wollen) ein sehr starker Antrieb. Was aber Wirk-
lichkeit schafft, erfahren wird und zu beurteilen ist, das sind die Wirkun-
gen, nicht die Absichten, die Erfolge - inkl. der Nebenwirkungen - und das
Verhiltnis Input-Output, Investition-Ertrag, jedoch nicht nur in einer rein
finanziellen Sichtweise. Wer bzw. wer alles beurteilt die Wirkungen und
Nebenwirkungen des Managements, befindet tiber den Erfolg, und wann
(Zeithorizont), und welche Riickkoppelungen gibt es diesbeziiglich, und
auf welchem Anspruchsniveau geschieht dies alles? In der »reflexiven Mo-
derne« besteht ein grofier Teil der zu losenden Herausforderungen darin,
die [haufig schwerwiegenden, manchmal katastrophalen (Risiken)] Folgen
fritherer Politik- und Managemententscheidungen zu bearbeiten. Die ten-
denziell immer kiirzer werdenden Zeitraume (Dauer) sowohl der Beset-
zungen im Topmanagement (durchschnittliche Verweildauer von CEOs
2005: 7,5Jahre, 2008: 4,7 Jahre; vgl. »Siiddeutsche Zeitung« Nr.216 v.
19./20.09. 2009, S.23) als auch der Giiltigkeit von Politiken und Strategien
und der organisationellen Dispositionen (z.B. die stindig gednderte Auf-
bauorganisation und dauerndes Reengineering als Kompensationsversu-
che von Ratlosigkeit und tatsachlicher Inkompetenz von Teilen des Ma-
nagements; vgl. » ... in 2Jahren 3 Reorganisationen!«) verscharfen dieses
Problem erheblich.

Wie B Abb. 2.1 lasst auch @Abb. 2.2 erkennen, dass die grofle Heraus-
forderung des Managements darin besteht, einen konstruktiven Umgang
mit Dilemmata, Paradoxien und Widerspriichen zu finden. Vollmundig-
keit ist verddchtig, Bescheidenheit — gepaart mit Beharrlichkeit - ist von-
nodten. Management als eine spezifische Form des Regierens gehort zwar zu
den notwendigen, unverzichtbaren Aufgaben der Menschheit, in denen
diese aber, einer Einsicht Freuds zufolge (GW XIV, S.565) als einer »der
drei unmoglichen Berufe« »notorisch scheitert« oder »positiv gewendetc,
es nur Grade der Erfiillung geben kann.

Der leicht jargonhafte Ausdruck »Soft (Factors)« in der Sprache des
Managements hat tatsachlich, wenn auch »als Ausdruck einer juristischen
Verlegenheit in der Zuordnung solcher Instrumente, hinter denen kein klar
erkennbarer Rechtsbindungswille steht« (Herdegen, 2008, S. 150), als »Soft
Law« in das Volkerrecht Eingang gefunden. Auch der Manager ist im Sinne
Martin Bubers lediglich »Urheberwesen, also gerade nicht so sehr der
»Macher« als Held oder gelegentlich Antiheld, sondern der, welcher etwas
ermoglicht, andere befihigt (vgl. Empowerment) und auf den Weg bringt.
Mehr nicht. Denn was daraus wird, entzieht sich angesichts der Komplexi-
tat (@ Abb. 2.1) einer linear-kausalen Wirkung. Die grofiten Einflusschan-
cen hat das Management jeweils »am Anfang«, im Schaffen giinstiger Aus-
gangslagen fiir Ziele und Projekte. Der weitere Verlauf entzieht sich oft
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direkter Steuerung und Kontrolle. Aber »Urheber«, »Initiator«, » Auf-den-
Weg-Bringer« sein, das ist schon sehr viel. Interessant ist, dass dies nicht
erst neuere, moderne Einsichten sind. Das war schon viel frither die »bes-
sere« Einsicht aus einer »schlechten« Praxis. Das Daudedsching (Tao-te-
king) von Laudse (Lao-tse), um das Jahr 400 v. Chr. entstanden, das auch
als eine Fithrungslehre gelesen werden muss, da es sich intensiv mit Fragen
des Herrschens, Regierens, Fithrens beschaftigt, resiimiert z. B. im 1. Buch,
Kap.17 in der fiir dieses Werk charakteristischen Kiirze und Dichte eine
Typologie von Herrschenden, ein haufiges Schicksal des Zerfalls der Bezie-
hung zu den Méchtigen, die Basis der jeweiligen Einstellung im Verhaltnis
von Fithrern und Gefiihrten und das Prinzip der Partizipation und Identi-
fikation:

»  zuerst wussten die niedrigen kaum von den herrschern
spater dréangten sie sich um sie und riihmten sie
sie zu flrchten lernten sie spater
dann zu verachten
wo das vertrauen fehlt
spricht der verdacht
wahre herrscher legen nicht wert auf worte
von wert sind alle ihre taten
von selbst getan erscheinen sie dem volk
(Ubersetzung von Ernst Schwarz, 1978;
3.Aufl. 1988 in DTV-Klassik Nr. 2152, 5.67)

2.4 Strategische Bedeutung und Prozess

Management und seine effektive Qualitat ist zweifellos von strategischer
Bedeutung fiir eine Organisation und dies in einem doppelten Sinne. Im
Rahmen der in » Abschn. 2.2 skizzierten generellen Beschrinkungen und
der unvermeidbaren Unschérfen, Managementerfolg zu definieren, zu
attribuieren und zu beurteilen, ist das Management aber grundsitzlich
verantwortlich fiir die Erreichung der unternehmerischen Ziele und damit
der Existenzsicherung der Unternehmung. Die Qualitit des Managements
zeigt sich in der Fahigkeit, Chancen und Risiken rechtzeitig und realistisch
zu identifizieren, erreichbare Ziele zu vereinbaren, die sich zeigenden
Erschwernisse und Gegenkrifte zu tiberwinden und Voraussetzungen zu
schaffen, die relevanten Probleme einer stabilen Lésung, mindestens Opti-
mierung zuzufithren. Und iiberdies sollte das Management Krisen nicht
aussitzen, sondern bewiltigen kénnen.

Das impliziert fiir das Management iterative Lernprozesse. Lernt das
Senior Management? Immer noch? Oder hat es gelernt — frither? Was



16 Kapitel 2 - Management-Entwicklung (ME) als strategischer Prozess

aber wire jetzt zu lernen? Lernt es das »Richtige«? Wie lernt das Manage-
ment — und in welcher Zeitspanne? Was macht den Unterschied aus
zwischen Lernen und hektischem Reagieren? Die Qualitat des manageria-
len Lernens ist die eine strategische Bedeutung. Die andere liegt in dem
Sachverhalt, dass das Management mittelbar und ganz unmittelbar, ent-
weder Forderer oder Verhinderer des Lernens vieler anderer ist, d.h. der
Mitarbeitenden, der Gruppen, Organisationseinheiten und letztlich der
Organisation als Ganzes. »Le systeme sait« — man kennt in jeder Organisa-
tion die Probleme, ihre Ursachen und méglichen Losungen. Das Subsystem
Management ignoriert oder entwertet oft dieses an sich vorhandene Wis-
sen und die Bereitschaft, etwas zu verandern, d. h. zu lernen. Die effektive
Forderung oder Verhinderung geschieht am wenigsten durch die Rhetorik
(also: was wie gesagt wird) und nur sehr beschrankt tiber Budgets, aber sehr
direkt, wirksam und unmittelbar durch das eigene Vorbild (Lernen am
Modell) und mittelbar durch den Aufbau und die Pflege einer Lernkultur
(von der das Management selbst aktiver Teil ist). Diese Lernkultur ist
gekennzeichnet durch professionelle, lernwirksame Konzepte und Metho-
den sowie durch ein angstfreies und stimulierendes Lernklima, durch das
Lernen fordernde Organisationsstrukturen (z.B. eine adidquate, kon-
struktive Matrixorganisation) und eine Praxis, in der Lernen und Weiter-
bildung nicht Privileg und Kompensation sind, sondern ein selbstver-
standlicher Bestandteil der Organizational Citizenship. In einer solchen
Lernkultur sind »Fehler«, »Umlernenc, »Verlernen«, »Experimentieren«
»Sich-anregen-Lassen«, »Probieren«, »Wissen des Nicht-Wissen« ganz
positiv konnotiert. Ob und wie dem in einer Organisation tatsachlich so
ist, das ist die zweite strategische Bedeutung der Qualitdt des Manage-
ments.

Was aber meint »strategisch« konkret: Welche Kriterien bestimmen
dariiber? Vom militdrischen Herkunfts- und Bedeutungsfeld abgesehen
(griech. strategés, Heerfithrer, Befehlshaber; stratégma, Plan, List; usw.)
und von einer etwas inflationdren Verwendung des Worts in der Manage-
mentrhetorik (Managementliteratur), kann der Begriff »strategisch« im
Zusammenhang mit Management in die in @Tab. 2.1 dargestellte Ubersicht
gefasst werden.

Die grof3e Herausforderung besteht aber nicht nur in der Entwicklung
einer Strategie, sondern vor allem in deren Implementierung. Wie gelangt
man von der Strategie zur Handlung (Praxis)? Wenig erfolgreiche Strategi-
en sind dies oft nicht so sehr aufgrund ihrer analytischen, konzeptuellen
Mingel, sondern weil es nicht gelang (gelingt), sie wirklich zu implemen-
tieren, d. h. tatséchlich und fiir alle davon Betroffenen handlungsleitend zu
machen. Das gilt vollumfinglich auch fiir die strategische Management-
Entwicklung.
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B Tab. 2.1 Was ist (iberhaupt) strategisch?

Allgemeine Kenn-
zeichen von Strategien

Sind proaktiv.

Haben einen langer-
fristigen Zeithorizont.
Haben einen nachweis-
lichen Einfluss (»Hebel-
wirkung« - »Weichen-
stellung«).

Sind trotz der Adap-
tionsfahigkeit eher
stabil und stabilisie-
rend.

Sind verpflichtend und
binden Ressourcen
(Investition).

Sind personenunab-
héngig.

Verbinden Analyse und
Ideen/Werte.

Beziiglich welcher
Inhalte?

Die Antworten und
Antizipationen bzgl.
der thematischen
Felder (Chancen,
Probleme, Herausfor-
derungen etc.),
welche fiir die Orga-
nisation als Ganzes
(bzw. einer ihrer
zentralen Funkti-
onen) zukunftssi-
chernd und 6kono-
misch erfolgreich
sind, fuhren zu politi-
schen Entschei-
dungen und dem
Aufbau sog. strate-
gischer Erfolgspositi-
onen (Pimpin, 1992).

Gegeniiber wem?

Die Identifikation der
internen und externen
strategischen Partner
in Kooperations- und/
oder Konkurrenzrollen
(vgl. Anschlussfahigkeit
als Voraussetzung von
Kontinuitat, Entwick-
lung vs. Abbruch).
Strategien erfordern ein
»Buy-in« der an der
Umsetzung der Strate-
gie Beteiligten.
Glaubwidrdige Strate-
gien haben oft einen
narrativen Charakter; sie
sind cum grano salis Teil
einer »grofen Erzéh-
Iung«.

Strategische Management-Entwicklung
und Strategien der ME

Jede Strategie definiert sich zundchst durch formale Kriterien (vgl.
BTab. 2.1), dann aber durch die Inhalte. Diese Inhalte, also das, was die
Strategie aussagt, sind eine Antwort auf
die Herausforderungen (Veranderungen, Chancen, Risiken), denen
sich eine Organisation gegentibergestellt sieht, und

a.

b. die Zielfrage, d. h. die grundsétzlichen Entscheidungen bzgl. der prio-
ritdren Zielsetzungen in einem Zeithorizont von 3 bis ca. 6 Jahren
und der Wegrichtungen, auf denen die Zielsetzungen erreicht werden
sollen und konnen, und

c. dielegitimen Erwartungen bzgl. »Riickerstattung«. Warum, wozu sollte
ich oder jemand sich engagiert und loyal zu einer Strategie verhalten?

Fiir diese anspruchsvolle mentale Arbeit braucht es neben Methoden im-
mer auch einen Bezugsrahmen. Je offener, breiter der Bezugsrahmen einer
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Strategieentwicklung ist, desto aufwandiger, diskussionsreicher ist der Ent-
wicklungsprozess, aber desto grofSer sind die Chancen, eine zielfithrende,
verldssliche und implementierbare Strategie zu finden.

Was grundsitzlich fiir den Prozess jeder Strategiefindung relevant ist,
gilt auch fir den Bezugsrahmen der strategischen Management-Entwick-
lung (B Abb. 2.3).

Die Literatur (Fach- und Handbiicher) liefert eindriickliche Listen von
Wissen, Skills, Kompetenzen und Metakompetenzen (wie z.B. Charisma,
vgl. Eck, 1999), welche fiir das Management als erforderlich oder doch
wiinschenswert angesehen werden. Diesen Listen liegen bestimmte Vor-
stellungen von Management und Managern zugrunde, oft auch Idealisie-
rungen, Heroisierungstendenzen und legitimierende Ideologien.

Der Prozess der strategischen Management-Entwicklung ist jedoch
nicht nur ein deduktiver Prozess, etwa: Situationsanalyse und Positionie-
rung -> strategische Unternehmensziele > Folgepolitiken (z.B. HRM +
HRD) - Management-Entwicklung - Verwirklichung und Evaluation. In
jeder dieser Phasen bzw. Schritte kénnen aus der Management-Entwick-
lung selber substanzielle Beitrdge zur Managementaufgabe an sich kom-
men, und die Potenziale bzw. Einsichten, welche durch die ME generiert
werden, er6ffnen der strategischen Unternehmensentwicklung (ME/UE)
neue Optionen. So verstanden ist professionelle ME selbst wesentlicher Teil
der Unternehmensentwicklung und der Corporate Governance. Dies wird
allerdings erst dann voll ermdglicht, wenn die strategische ME nicht im
Wesentlichen an interne Experten (evtl. unterstiitzt durch renommierte
externe Agenturen) delegiert wird. Impulse fiir ME miissen aus der
konkreten Aufgabenerfiillung und Problemlésung kommen.

Strategische ME, die diese Bezeichnung verdient, ist ndmlich nur um
folgenden Preis zu haben:

Das Senior Management identifiziert sich tatsédchlich und nicht nur

rhetorisch mit der ME, d. h. es comittet spiirbar, was sich untriiglich

an den Verbindlichkeit schaffenden koordinativen Tétigkeiten zeigt,
die nur das Senior Management veranlassen kann. ME ist nicht etwas

Separates, typischerweise als »off-the-job« bezeichnet, sondern ME

hat vielfaltige Schnittstellen zu sowohl dem operativen als auch stra-

tegischen »Geschift«. ME kann ndmlich nur dann wirkungsvoll sein,
wenn die ME-Aktivititen und -Praktiken nicht nur mit den iibrigen

HRM-Tools und Instrumenten im engeren Sinn abgestimmt werden,

sondern mit allen diesbeziiglichen relevanten unternehmerischen

strategischen Entscheidungen. ME ist eine Form des »eingreifenden

Denkens« (B.Brecht SW Bd. 7; vgl. Eck, 2014). Das wird oft span-

nungsvoll sein, aber gerade in der bewussten Auseinandersetzung mit

dem wechselseitigen Impact von ME und Unternehmensentwicklung
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Was zu tunist:
» wahrnehmen/
entdecken
« analysieren/
verstehen
« verkniipfen/

kombinieren
« koordinieren/
synchronisieren

Realitaten als

e sachliche Erfor-
dernisse,

@ strukturelle + ak-
tuelle Gegeben-
heiten und ab-
sehbare Ent-
wicklungen,
verfligbare/

* beschaffbare
personelle und
finanzielle
Ressourcen

e existierende
Restriktionen

Traditionen
e allgemeine
kulturefle und
branchentypi-
sche Einfliisse
o Zeitgeist
® Usw.

Spielraume fir
 Innovationen

o Kreativitdt

o Synergien

« Alternativen
o USW.

Die Organisation

e ihre Konstitution und
Positionierung

e im unmittelbaren und
mittelbaren Umfeld

e wohin sie zu bewegen bzw.
worin zu verdndern ist

Management als Funktion
Wie sie in den verschiedenen
Bereichen und Stufen nach-
weislich erforderlich ist und
gestaltet werden soll

Manager/innen als

o Tréger der Funktion Manage-
ment (Mittel zum Zweck),

o Personen (Subjekte) (Selbst-
zweck; I.Kant), die sich einer
vélligen »Programmierung« und
Kontrolle entziehen
(Autonomie)

Die Funktion und Profession

Management-Entwicklung

» Konzepte, Methoden, Tools
e Interne und externe Partner
e »State of the art«

o Support/Infrastrukturen

e Evaluation

B Abb. 2.3 Minimiertes Raster des Bezugsrahmens der strategischen Manage-

ment-Entwicklung
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(UE), Business Development zeigt sich das Commitment des Senior
Managements. ME braucht die Interaktion und v.a. die Koordination
(Abstimmung, Parallelisierung, Durchsetzung) mit allen Aspekten
der UE. Diese Koordination kann nicht durch das interne HRD erfol-
gen, sondern nur durch die sog. Linie; denn diese Koordination ist
auch eine Frage der Verbindlichkeit, der Macht. Nochmals: Die volle
Integration der Linie ist die einzig wirksame Unterstiitzung der ME.
Budgets garantieren nur, dass gezahlt wird.

Es wird erkannt, dass eine lingerfristig wirksame ME sich nicht nur
durch professionelle Brillanz in Konzept und Methodik auszuzeich-
nen hat, sondern, da sie Arbeit an und mit Menschen ist, in einem
Ethos wurzeln muss. Denn es ist der Ethos, der zutiefst identititsbil-
dend ist: Wer sind wir, und wer wollen wir sein — und warum miissen
wir das sein? Das erst macht ME glaubwiirdig (vgl. Eck, 2010b, 2013).
Glaubwiirdigkeit ist die rare Ressource des Managements! Nur sie
schafft das notwendige »Buy-in«.

Die wirklichen Griinde fiir die oben erwahnte periodische Fundamental-
kritik an Konzeption, Praxis und Ergebnissen der ME liegen letztlich nicht
in den organisatorisch-didaktisch-methodischen Mingeln oder dem
manchmal schwachen Kompetenzniveau des Seniormanagements, welches
dann Mikromanagement mit »fithren« verwechselt oder an budgettechni-
schen Fragen, sondern in den Defiziten bzgl. dieser 3 soeben skizzierten
Punkte. Insofern diesbeziiglich erhebliche Defizite vorhanden sind, ist die
Fundamentalkritik tatsachlich berechtigt, und die z.T. erheblichen Auf-
wendungen fiir ME erweisen sich allerdings als Fehlinvestitionen, deren
psychologisch-motivationaler Preis Zynismus oder Resignation ist.

2.6 Kompetenzen - Metakompetenzen -
Capability - Ethos

In der Literatur der Wirtschaftspadagogik und besonders der ME werden
imposante Kataloge von Anforderungen an die Fachkader und das
Management der Organisationen kolportiert. Von den Schliisselqualifika-
tionen (Mertens, 1974, 1977), welche in einem Zusammenhang mit den
Schliisselinnovationen stehen, die wiederum auf die Theorie der »langen
Wellen« (Kondratieff-Zyklus) hinweisen, tiber die Unterscheidungen
»Skills«-»Kompetenzen« (Kanungo & Misra, 1992) bis zu Konzepten wie
Human- und Sozialkapital (Bourdieu, 1983) war und ist es ein weiter und
reflexiver Weg! (Zum Konzept Kompetenzen vgl. auch Eck, 2010a.) Die
Kompetenzen (inhaltlich schier unerschopflich) werden in Oberbegriffe
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