
V o r w o r t  

Die M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  s t e h t  s e i t  A n b e g i n n  i n  e i n e m  u n a u f l ö s l i c h e n  S p a n n u n g s v e r ­
h ä l t n i s :  d e m  z w i s c h e n  R e f l e x i o n  u n d  Handeln.. A u f  d e r  e i n e n  Seite r i c h t e t  s i e  s i c h  als M a ­
n a g e m e n t l e h r e  a u f  d i e  F r a g e n  e f f i z i e n t e r  u n d  e f f e k t i v e r  S t e u e r u n g s h a n d l u n g e n  i n  u n d  v o n  
O r g a n i s a t i o n e n .  A u f  d e r  a n d e r e n  Seite b i e t e t  s i e  g e r a d e  d i e s e r  P r a x i s  als W i s s e n s c h a f t  e i n e  
R e f l e x i o n s i n s t a n z  u n d  m a c h t  d a m i t  d i e  P r a x i s  d e r  K r i t i k  w i e  d e r  V e r ä n d e r u n g  z u g ä n g l i c h .  
Die B e z i e h u n g  z w i s c h e n  R e f l e x i o n  u n d  H a n d e l n .  s p i e l t  d a b e i  i n  z u m i n d e s t  z w e i f a c h e r  Wei­
s e  e i n e  Rolle: i m  V e r h ä l t n i s  v o n  T h e o r i e  u n d  P r a x i s  e i n e r s e i t s ,  a n d e r e r s e i t s  i n  B e z u g  a u f  
e i n e  i h r  e i g e n e s  H a n d e l n .  r e f l e k t i e r e n d e  P r a x i s .  Die n e u  a u s g e r u f e n e n  L e i t b i l d e r  d e s  sog. 
" r e f l e c t i v e  p r a c t i t i o n e r s "  u n d  d e r  " m i n d f u l  organization" b r i n g e n  d a b e i  p l a s t i s c h  z u m  
A u s d r u c k ,  d a s s  b e i d e  E b e n e n  i n  e i n e r  Wissensgese1lschaft g l e i c h e r m a ß e n  w i e  d a s  V e r h ä l t ­
n i s  v o n  R e f l e x i o n  u n d  H a n d e l n  u n t r e n n b a r  m i t e i n a n d e r  v e r w o b e n  s i n d .  B a n d  2 5  d e r  Ma­
n a g e m e n t f o r s c h u n g  g e h t  d i e s e r  F r a g e  n a c h  d e m  V e r h ä l t n i s  v o n  Reflexion u n d  H a n d e l n  i m  
M a n a g e m e n t  i n  f ö n f  B e i t r ä g e n  n a c h .  

E i n l e i t e n d  e n t w i c k e l t  G ü n t h e r  O r t m a n n  i n  s e i n e m  B e i t r a g "  T e r t i u m  d a t u r  - Z u  d e n  F i g u r e n  
d e s  D r i t t e n  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e  ( u n d  -praxis)" e i n  P l ä d o y e r  z u  G u n s t e n  h e t e r o d o ­
x e r  K o n z e p t e  u n d  D e n k w e i s e n .  D a b e i  s c h l ä g t  e r  v o r ,  d i e  v o r h e r r s c h e n d e n  E n t w e d e r - O d e r ­
F i g u r e n  d e s  D e n k e n s  z u  u n t e r l a u f e n .  G e e i g n e t  s c h e i n e n  ihm d a z u  z w e i  H e r a n g e h e n s w e i ­
sen: e i n m a l  d a s  b e w u s s t e  S e t z e n  u n d  V e r f o l g e n  e i n e s  K o n t r a p u n k t s  z u  d e n  K a t e g o r i e n  d e s  
m a i n s t r e a m ,  z u m  a n d e r e n  d a s  g e d a n k l i c h e  V e r l a s s e n  d e s  D e n k e n s  i n  e i n a n d e r  j e w e i l s  
a u s s c h l i e ß e n d e n  B e g r i f f s p a a r e n  b z w .  K o n z e p t e n .  M i t  d e m  z w e i t e n  v o n  i1un w e i t e r  a u s d i f ­
f e r e n z i e r t e n  W e g  z e i g t  e r ,  w i e  s i c h  d i e  E r k e n n t n i s a r r e t i e r u n g  b z w .  - v e r w e i g e r u n g  d u r c h  
d i c h o t o m e  B e g r i f f l i c h k e i t e n  v o l l z i e h t .  A n g e s i c h t s  d e s s e n ,  d a s s  s o l c h e  G e g e n s a t z b i l d u n g e n  
d e r  V i e l g e s t a l t  u n d  K o m p l e x i t ä t  d e r  j e w e i l s  u n t e r s u c h t e n  P h ä n o m e n e  i n a d ä q u a t  s i n d ,  m ü s ­
s e n  s i e  " n i c h t - b i n ä r "  h i n t e r f r a g b a r  g e s t a l t e t  w e r d e n .  D i c h o t o m  a n g e l e g t e  K a t e g o r i e n b i l ­
d u n g e n  l a s s e n  s i c h  d a n n  als ü b e r v e r e i n f a c h t e  G r e n z f ä l l e  d e r  E r k e n n t n i s g e w i n n u n g  i n t e r ­
p r e t i e r e n  u n d  d i e  Anna1une i h r e r  s t e t e n  A n g e m e s s e n h e i t  als F i k t i o n  e n t l a r v e n .  D a b e i  z e i g t  
s i c h  d i e  B e d e u t u n g  d e s  n u r  s c h e i n b a r  M a r g i n a l e n  a u c h  i m  T h e o r i e - P r a x i s - V e r h ä l t n i s  s e l b s t .  
A n g e s i c h t s  z u n e h m e n d e r  D i s k o n t i n u i t ä t e n  m i t  d e n  s i c h  z u s p i t z e n d e n  P a r a d o x i e n  u n d  
Q u a s i l ö s u n g e n  i m  p r a k t i s c h e n  H a n d e l n  d e s  M a n a g e m e n t s  m u s s  e i n  W a n d e l  d e r  F u n k t i o ­
n e n  t h e o r e t i s c h e r  A r g u m e n t e  e i n h e r g e h e n .  

D e r  B e i t r a g  v o n  Usa Conrad & Matthias Maier u n t e r s u c h t  M a n a g e m e n t  als m i x t u m  c o m p o s i ­
t u r n  v o n  P r a k t i k e n ,  D i s k u r s e n  u n d  T e c h n o l o g i e n .  In. i h r e r  A n a l y s e  u n t e r s c h e i d e n  s i e  d r e i  
P h a s e n  d e r  A u f m e r k s a m k e i t s z e n t r i e r u n g  d e s  t h e o r e t i s c h e n  D e n k e n s ,  z u  d e n e n  d i e  z e i t g e ­
n ö s s i s c h e n  P r a x i s k o m p l e x e  d e s  M a n a g e m e n t s  j e w e i l s  t y p i s i e r e n d  z u s a m m e n g e f a s s t  w e r ­
d e n .  W ä h r e n d  z u  B e g i n n  d e s  20. J a h r h u n d e r t s  M a n a g e m e n t  als R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o j e k t  
a u f  d e n  W e g  g e b r a c h t  w u r d e ,  r ü c k e n  s e i t  d e n  1970er J a h r e n  v e r s t ä r k t  L e g i t i m a t i o n s a u f g a ­
b e n  i n  d e n  V o r d e r g r u n d .  A k t u e l l  n e h m e n  - s o  d i e  A u t o r e n  - d i e  R e f l e x i v i t ä t s f u n k t i o n e n  z u .  
D i e  p r a x i s t h e o r e t i . s c h e  I n t e r p r e t a t i o n  v o n  M a n a g e m e n t  i s t  m i t h i n  p r o b l e m d r u c k o r i e n t i e r t  
u n d  z e i g t  a u f ,  w i e  s i c h  M a n a g e m e n t  i n  j e w e i l s  s p e z i f i s c h e n  K o n t e x t e n  e n t f a l t e t ,  i n d e m  e s  
d i e  s o z i a l e n ,  p o l i t i s c h e n  u n d  ö k o n o m i s c h e n  B e d i n g u n g e n  s e i n e r  Z e i t  u n d  s e i n e s  O r t e s  i n  
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s i c h  a u f n i m m t  s o w i e  b e s t e h e n d e  Praktiken u n d  d o m i n a n t e  D i s k u r s e  o d e r  I d e e n  i n  s e i n e  
j e w e i l i g e n  A u s s a g e g e f ü g e  i n t e g r i e r t .  

Frank Schirmer & Silke Geithner untersuchen Lernen i n  Organisationen als sozial eingebette­
t e n  P r o z e s s  p o l i t i s c h  g e p r ä g t e r  S i t u a t i o n e n .  D a m i t  w e n d e n  sie sich g e g e n  d i e  allfällige 
V e r k ü r z u n g  h e r k ö m m l i c h e r  U n t e r s u c h u n g s d e s i g n s  u n d  r ü c k e n  d i e  p o l i t i s c h e  S i t u i e r t h e i t  
d e s  L e r n e n s  i n  d e n  M i t t e l p u n k t .  L e r n k o n t e x t e  h a b e n  so g e s e h e n  p o l i t i s c h e  Eigenschaften. 
d i e  a l s  e i n g e l a g e r t e  M o m e n t e  E n t w i c k l u n g s p r o z e s s e  b e e i n f l u s s e n ,  s i e  i n s b e s o n d e r e  h e m ­
m e n  k ö n n e n .  Sie s i n d  n i c h t  als z u s ä t z l i c h e ,  e x t e r n e  Einflussvariable(n?) z u  k o n z i p i e r e n ,  
s o n d e r n  v o n  m i k r o p o l i t i s c h e n  I n t e r p r e t a t i o n ( e n )  v o n  S i t u a t i o n e n  a b z u g r e n z e n ,  d a  sie so­
w o h l  a k t e u r s z e n t r i e r t e  als a u c h  s y s t e m i s c h e  P e r s p e k t i v e n  d e s  P o l i t i s c h e n  i n t e g r i e r e n .  D a z u  
s c h l a g e n  d i e  A u t o r e n  a u f  e m p i r i s c h e r  Basis e i n e  A n a l y t i k  v o r  u n d  n u t z e n  e x e m p l a r i s c h  d i e  
t ä t i g k e i t s t h e o r e t i s c h e  K o n z e p t i o n  e x p a n s i v e n  L e r n e n s  e r g ä n z t  u m  e i n e  p o l i t i s c h  i n f o r m i e r t e  
K o n z e p t i o n  k o o p e r a t i v e n  W i d e r s t a n d e s .  T ä t i g k e i t s t h e o r e t i s c h  b e t r a c h t e t  s i n d  f r ü h e r e  Kon­
flikte u n d  E n t s c h e i d u n g e n  ü b e r  Ziele u n d  Mitte~ ü b e r  Z u g a n g  z u  Ressourcen, ü b e r  Ent­
s c h e i d u n g s r e c h t e  u n d  M a c h t b e z i e h u n g e n  s o w i e  d i e  V e r t e i l u n g  d e r  e r w i r t s c h a f t e t e n  E r t r ä g e  
" e i n g e f r o r e n "  u n d  o b j e k t i v i e r t  b z w .  i n s t i t u t i o n a l i s i e r t .  H i n z u  k o m m t  d e r  m ö g l i c h e  p r o d u k ­
tive C h a r a k t e r  v o n  W i d e r s p r ü c h e n  f ü r  d a s  L e r n e n ,  d a  s o w o h l  d e r e n  W a h r n e h m u n g  als 
a u c h  i h r e  B e h a n d l u n g  p o l i t i s c h  g e p r ä g t  o d e r  z u m i n d e s t  m i k r o - u n d / o d e r  m a k r o p o l i t i s c h  
b e e i n f l u s s t  ist. I n  i h r e r  F a l l a n a l y s e  u n d  - d i s k u s s i o n  z e i g e n  d i e  A u t o r e n  v i e r  v e r s c h i e d e n e  
E r s c h e i n u n g s f o r m e n  v o n  M a c h t  ( Z w a n g ,  M a n i p u l a t i o n ,  L e g i t i m a t i o n / D e - L e g i t i m a t i o n  u n d  
S u b j e k t i v i e r u n g )  i n  k o o p e r a t i v e n  W i d e r s t a n d b e z i e h u n g e n  auf, d i e  als g e n e r i s c h e  s o z i a l e  
Mechanismen expansiven Lemens interpretiert werden. A u s  ihrer engen Verknüpfung m i t  
d e r  b e t r i e b l i c h e n  H e r r s c h a f t s - u n d  S o z i a l o r d n u n g  e n t s t e h t  d e r  d o p p e l t  reflexive C h a r a k t e r  
expansiven Lemens: einerseits als Voraussetzung für das Lernen ZU figurieren, andererseits 
a u c h  G e g e n s t a n d  d e s  L e m e n s  s e l b s t  z u  sem.. i n d e m  e s  a u f  d i e  e i g e n e n  p o l i t i s c h e n  Voraus­
s e t z u n g e n  a n g e w e n d e t  w i r d .  Die A u t o r e n  schliellen d a r a u s  a u f  d i e  u n t e r s c h i e d l i c h e n  p r o ­
d u k t i v e n  P o t e n t i a l e  p o l i t i s c h e r  Kontexte, d i e  s i c h  i m  G r a d  i h r e r  E r m ö g I i c h u n g  n e u e r  Erfah­
r u n g e n  als H a n d l u n g s g r u n d l a g e n  u n d  d e r  R e f l e x i o n  darüber u n t e r s c h e i d e n .  Einmal m e h r  
z e i g e n  s i c h  d a s  Recht a u f  freie M e i n u n g s ä u ß e r u n g ,  W i d e r s p r u c h  u n d  d e r  W e t t b e w e r b  v o n  
I d e e n  als a u s s c h l a g g e b e n d e  P r o d u k t i v i t ä t s p o t e n t i a l e .  

Helga Eberherr & Edeltraud Hanappi-Egger w i d m e n  sich d e n  W i r k u n g s w e i s e n  v o n  R o u t i n e n ,  
i h r e r  B e d e u t u n g  f ü r  p e r s i s t i e r e n d e  G e s c h l e c h t e r t y p i s i e r u n g e n  i m  M a n a g e m e n t  u n d  d e n  
s i c h  d a r a u s  e r g e b e n d e n  Folgen. D a s  R o u t i n e n - K o n z e p t  d i e n t  z u r  B e s c h r e i b u n g  n i c h t ­
r e f l e x i v e n  W i s s e n s  u n d  d e r  n i c h t - w i l l e n t l i c h e n  R e p r o d u k t i o n  v o n  G e s c h l e c h t e r s t e r e o t y ­
pien. Die W i r k m ä c h t i g k e i t  g e s c h l e c h t s t y p i s i e r e n d e r  D e u t u n g s - u n d  E r w a r t u n g s m u s t e r ,  d i e  
s i c h  d u r c h  R o u t i n e n  e i n s t e l l e n  k ö n n e n ,  w e r d e n  e m p i r i s c h  u n t e r m a u e r t .  Sie k ö n n e n  am 
Beispiel v e r m e i n t l i c h  g e s c h l e c h t s n e u t r a l e r  E n t s c h e i d u n g e n  u n d  g e m e i n s a m  g e t e i l t e r  D e u ­
t u n g s m u s t e r  i m  H i n b l i c k  a u f  G l e i c h b e h a n d l u n g  zeigen, w i e  sie s i c h  g l e i c h s a m  u n b e m e r k t  
z u  H a n d l u n g s b e d i n g r m g e n  v e r d i c h t e n  u n d  n i c h t - i n t e n d i e r t e  W i r k u n g e n  e r z e u g e n .  Sie 
a r b e i t e n  d i e  B e d e u t u n g ,  M e c h a n i s m e n  u n d  P r o z e s s e  d e r  R e p r o d u k t i o n  v e r g e s c h l e c h t l i c h t e r  
S t r u k t u r e n  h e r a u s  u n d  m a c h e n  d i e  B e d e u t u n g  u n d  W i r k u n g  b e r e i t s  v e r f e s t i g t e r  B e d e u t u n ­
g e n  e x e m p l a r i s c h  f ü r  d i e  O r g a n i s a t i o n s - u n d  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  s o w i e  d i e  P r a x i s  d e u t -
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lich. I n h a l t l i c h  b e z i e h e n  sie sich a u f  d i e  v o r h e r r s c h e n d e  V e r f ü g b a r k e i l s e r w a r t u n g  i m  Ma­
n a g e m e n t ,  d i e  m i t  d e r  V o r s t e l l u n g ,  M a n a g e m e n t f u n k t i o n e n  i n  Tei1zeit r e a l i s i e r e n  z u  k ö n ­
nen, k o l l i d i e r t .  Ü b e r  d i e  P a r t i a l e x k l u s i o n  d e r  T r ä g e r  s o l c h e r  H a n d l u n g s o r i e n t i e r u n g e n  w i r d  
a b e r  U n g l e i c h h e i t ,  z.B. i m  R a h m e n  v o n  A u f g a b e n z u w e i s u n g e n  o d e r  A u f s t i e g s e n t s c h e i d u n ­
sen. g e f ö r d e r t .  D e n  a n a l y t i s c h e n  u n d  e m p i r i s c h e n  Teil i h r e r  A r b e i t  a b s c h l i e ß e n d  e n t w i ­
c k e l n  s i e  V o r s c h l ä g e  d a z u ,  w i e  s o l c h e  e n t s c h e i d u n g s - u n d  h a n d l u n g s l e i t e n d e n  R o u t i n e n  
d u r c h  Reflexion g e d a n k l i c h  z u g ä n g l i c h  g e m a c h t ,  v e r f l ü s s i g t  u n d  p r a k t i s c h  t r a n s f o r m i e r t  
w e r d e n  k ö n n e n .  

Heinke Röbken & Marcel Schütz u n t e r s u c h e n  i n  i h r e m  Beitrag, i n w i e w e i t  es b i s l a n g  g e l u n g e n  
i s t ,  d i e  A d m i n i s t r a t i o n  v o n  H o c h s c h u l e n  a l s  T e i l  d e s  W i s s e n s c h a f t s s y s t e m s  n a c h  d e n  Vor­
s t e l l u n g e n  d e s  N e w  P u b l i c  M a n a g e m e n t  u m z u g e s t a l t e n .  A u c h  i h n e n  g e h t  es d a r u m ,  d i e  
Prozesse, W a n d l u n g s m ö g l i c h k e i t e n  u n d  S c h r a n k e n  z u  i d e n t i f i z i e r e n ,  d i e  d a z u  führen. 
D e n k v o r s t e l l u n g e n  u n d  d e r e n  K o n s e q u e n z e n  f ü r  d a s  M a n a g e m e n t h a n d e l n  w a n d l u n g s f ä ­
h i g  Z U  m a c h e n .  Sie u n t e r s u c h e n  d a z u  d i e  g e g e n w ä r t i g e n  E n t w i c k l u n g e n  d e r  P e r s o n a l v e r ­
w a l t u n g  an Hochschulen,. u m  e i n e n  s t r u k t u r e l l e n  E i n d r u c k  d e r  V e r ä n d e r u n g e n  z u  g e w i n ­
n e n .  D a b e i  n e h m e n  s i e  B e z u g  z u  d e n  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n  L e i s t u n g s v e r s p r e c h e n  v o n  
H u m a n  R e s o u r c e s - A n s ä t z e n ,  d i e  i m  ö f f e n t l i c h e n  D i e n s t  s o w o h l  s y m b o l i s c h  w i e  p o l i t i s c h  
v e r s t ä r k t  b e a c h t e t  w e r d e n .  Die v i e l f a c h  z u  v e r n e h m e n d e  R h e t o r i k  d e r  N o t w e n d i g k e i t ,  n e u e  
S t e u e r u n g s k o n z e p t e  i m  H o c h s c h u 1 m a n a g e m e n t  u m z u s e t z e n ,  s t e h t  a l l e r d i n g s  n a c h  w i e  v o r  
i m  K o n t r a s t  w e n n  n i c h t  g a r  W i d e r s p r u c h  z u m  t r a d i t i o n e l l e n  Rege1programm b e h ö r d l i c h e r  
A d m i n i s t r a t i o n .  Z i e l  d e r  S t u d i e  w a r  es, e i n  n ä h e r e s  Bild v o n  d e n  P e r s o n a l a u f g a b e n  u n d  
d i e s b e z ü g l i c h e n  K o m m u n i k a t i o n s - u n d  K o o p e r a t i o n s a k t i v i t ä t e n  i n n e r h a l b  d e r  H o c h s c h u l ­
o r g a n i s a t i o n  z u  s k i z z i e r e n .  Es i n t e r e s s i e r t e n  i n  d i e s e m  Z u s a m m e n h a n g  i n s b e s o n d e r e  Im­
p l e m e n t i e r u n g e n  v o n  HRM-Konzepten, e i n s c h l ä g i g e n  P r a x e n  o d e r  R o u t i n e n  etc. b e i  d e r  
A r b e i t  d e r  z u s t ä n d i g e n  D e z e r n a t e  a u s  d e r  Sicht v o n  Z u - b z w .  S e l b s t b e s c h r e i b u n g e n .  I m  
E r g e b n i s  l ä s s t  d i e  E r h e b u n g  e i n e n  h e t e r o g e n  a u s g e s t a l t e t e n  P e r s o n a l b e r e i c h  a n  d e n  H o c h ­
s c h u l e n  e r k e n n e n .  Die B e d e u t u n g  m a n a g e r i e l l e r  E i n f l u s s g r a d e  b l e i b t  d e m e n t s p r e c h e n d  
u n p r ä z i s  u n d  heterogen.. v o n  o r g a n i s a t i o n s p o l i t i s c h e n  E n t s c h e i d u n g s t r ä g e m  s o w i e  infor­
m e l l e n  K o n d i t i o n e n  g e p r ä g t .  D i e s  h a t  z u r  F o l g e ,  d a s s  e s  g e s a m t o r g a r u s a t o r i s c h  z u  e i n e r  
e h e r  u n i n t e n d i e r t e n  M i s c h u n g  u n t e r s c h i e d l i c h e r  S t e u e r u n g s - u n d  F ü h r u n g s a n s ä t z e  k o m m t .  
W e s e n t l i c h  d ü r f t e  d i e s  d e n  d i s p a r a t e n  A n s p r u c h s p o t e n t i a l e n  u n d  d e n  d a m i t  k o r r e s p o n d i e ­
r e n d e n  d i v e r s e n  i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e n  R e g e l n  d e r  v e r s c h i e d e n e n  I n t e r e s s e n g r u p p e n  a n  u n d  
i n  d e n  H o c h s c h u l e n  g e s c h u l d e t  sein. Eine n u r  p a r t i e l l e  U m s e t z u n g  v o n  R e f o r m i m p u l s e n ,  
d i e  sich a u s  d e m  H u m a n - R e s o u r c e s - D e n k e n  u n d  d e n  n e u e n  a d m i n i s t r a t i v e n  S t e u e r u n g s ­
k o n z e p t e n  e n t w i c k e l n  lassen, w ä r e  d e m n a c h  n i c h t  als d e f i z i t ä r ,  s o n d e r n  als o r g a n i s a t i o n a l  
a d ä q u a t  u n d  s y s t e m k o n f o r m  z u  b e w e r t e n .  

I m  R a h m e n  d e s  d o p p e l t - b l i n d e n  B e g u t a c h t u n g s v e r f a l u e n s  w u r d e n  d i e  G u t a c h t e n  f ü r  d i e  
e i n g e r e i c h t e n  Beiträge m i t  g r o ß e r  S o r g f a l t  u n d  E n g a g e m e n t  v o n  d e n  M i t g l i e d e r n  d e s  H e r ­
a u s g e b e r b e i r a t s  d e r  MF e r s t e l l t .  D a r ü b e r  h i n s u s  h a b e n  als G u t a c h t e r i n n e n  u n d  G u t a c h t e r  
f ü r  d i e s e n  B a n d  m i t g e w i r k t :  
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