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Theorie für die Praxis 
Die Rolle von Grundannahmen in Managementforschung und -praxis 
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Die Paradigmendiskussion 
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Wie wirklich ist die Wirklichkeit? 

Man erzählt, dass drei Schiedsrichter über die Frage des Pfeifens von 
Fouls uneins waren. Der erste sagte: „Ich pfeife sie wie sie sind.“ Der 
zweite sage: „Ich pfeife sie, wie ich sie sehe.“ Der dritte und cleverste 
Schiedsrichter sagt: „Es gibt sie überhaupt erst, wenn ich sie pfeife.“  

Simons 1976, S. 29 zit in. Weick 1995, S. 9 

�



�

�

�

A<� ������	
��	
	��
���������������������

�

Managementansätze� 6,����9"�����@�	A���

8	���	�����������6��	�������������(��������
���!��,��	�9�����

	,�)��	�����/�	7
���	���:�
�
�+,��	���<,	���.	��
`���,
��
����
	+,�	�+,�
�+,��
��D�+,
��
�!P����� �9���+,�����
� �?


������,������� �	��
� 	����	
�
)� �	��� ������7
�������
����/�	�
�2��
�+,	9�������	���:�
���
������
��
���
��D����
��
4
��� ���  ���99� <�
��D��	����`� @	�	����	� ����� �
� ,����
�� .��� �,����7
�+,���
�:�/�/��	��
�9	�����*	+,�����
��D��	���
��
�	�/������<5�����+,���`�

�+,��	!�!����)���
��
����+,��	������	��!�������
�������	������/����N��
����7
���O�� ��+,� ����
�+,	9���+,�� >
��D����
� !	��� 	�9� ��� �����
�
� ��� ����	��7
!�������
��	�9)�����	
/������+,�	!����,����+,��
���9�������������+,�����

�
���
���� ��
	+,� �	�� �����	�� ����� 	����
� ��/���
��D��/���)� ��� /�	����,����+,�
��
�������������/��
�����)���+,�	!������	���:���+,
��!
�
���!��
/���?�
��	

���

��+,��

���<�
�N�	���	�
O���
�������������`�	�����
����,��+,�5���
�+,	9���,7
���� 
�+,�� ��!�()� ��� ��!�� �� ��+,� 2��
�	����
� ��� 2��
��:�/��+,
)� ���� 	�����
,�
��+,���+,�����
���
��

	,�)��	����������5��)��
���������!
)����+,��
���
0��	��
�!
� ��
������
�� 5�����+,���� ���� �	���� �
� ��/�	�� ��
��������
)��
!������� ��
� �
�� ���
�	�
�  /����	,�
� N���
�	�� ������ 5��� �
��
*���
O)� ��� J��
����
�� ��� 0��	��
�!
� !����� ���

�
��� ���� �	

� �	
�!	��
N��	!�O)��

�������
����?���+,�)��
�� �
����5���/��!��
��1�����!����+,�	���
1�

/��	��
,:
�
�N��������	�������1�

�!/��� ����
��/���+,��!
O)����
�����������������
���
����+,�	�9��
����
�	��2�+,�+,��!/�,
��2�	����7
�
�@��/��
���� ����
��/��+,��!�
������������
�������������+,
�8
�
����7
E��1���
�����
��:����#�6	!�����������������
���
�
��

	,�
����!��
�
@	�	����
�/��	��
9	��
���	���

�

Funktionalistisches Paradigma 

Kritischer Rationalismus/Positivismus 

Interpretatives Paradigma 

(Radikaler) Konstruktivismus 

Realität Konstruierte Wirklichkeit 

Tatsachen Beobachtung 

Wahrheit Wahrnehmung 

Objektivität Intersubjektivität 

Lineare Kausalketten Wechselwirkungen, Zirkel, Feedbackschleifen 

Richtige Lösungen Viable (gangbare) Lösungen 

Richtig/falsch; gut/schlecht (für das System) sinnvoll / nicht sinnvoll;  

nützlich / nicht nützlich 

Tab. 1: Paradigmatische Grundannahmen im Überblick10 
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Das Bild von Organisationen: Die Trivialmaschine vs. komplexe soziale Systeme 
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Abb. 1: Triviales System13 
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Konsequenzen für das Management 
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Triviales Maschinensystem Nicht-triviales (komplexes soziales) System 

Konstruierbar Beschränkt gestaltbar 

Vergangenheitsunabhängig Vergangenheitsabhängig 

Vorhersagbar Unvorhersagbar 

Sicherheit erreichbar Unsicherheit reduzierbar 

Beherrschbar mit „Restrisiko“ Nicht lenkbar, sondern handhabbar 

Einflussnahmen erfolgen über die Kenntnis der 

Wirkungsfunktionen 

Einflussnahmen erfolgen über die Gestaltung von 

Rahmenbedingungen (Kontextmanagement) 

Schaffung von Vereinheitlichung Zulassen von Unterschieden 

Erlassung von verbindlichen Regeln, Verfahren und 

Abläufen 

System entwickelt Formen der Selbststeuerung  

(Eigensinn) 

Führung durch Anweisungen und Sanktionen Führungsverhalten ist beeinflusst durch die Einsicht 

der ManagerInnen in die Autonomie des Systems, 

durch ihre Fähigkeit zur (Selbst-)Reflexion und 

Selbststeuerung (selbstorganisierende Prozesse) 

Tab. 2: Konsequenzen paradigmatischer Grundannahmen für das Management von Organisationen24 
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Der Komplexität mit Komplexität begegnen 

����,
�� �	��
)� �	��� J��	
��	���

� ���� /�
,�
�� ���D�A�
� 4����
��
��
9��
�������
���
����+,�D	�	�����	/�����	
��	���
	��@��/���/�
,�
�����D�7
A�����	��
)���������+,����.�	��
	+,����D	��
�
�4��	
��������������D�A�7
�:���8������
���
/D������
���+,����0��	��
,	
����������	
	��
����
�
���D�A��:������	�����
�.�	�
)������
9����������
)��,������������	
	���
�
�����D�A��:�����/�������
��	

��8����9�
	+,����D�A�
��	
	��
���
7
/D�
������/�
,�
���	���)����+,/�����!������	��	�+,)��
� ��+��	�9����D�A�7
�:�� �
�� �,�� ����� 9"�� ���	
��	���
	�� @��/��� ��:���� �
� ��+,��
�� ���D�A���
6,���
� ���� ��� =�
�����
�� ��� 2��
�	

	,�
� �
�� �
��D��	���7
��
�������������+,
�@	�	����	��/����+,�
��

 

Literatur

���������������������������������������������������
�
������1+,��)���2��N���'O�����������J��	
��	���
�����J��	
��	���
����������Q�F�5���
�+,	9���,�����+,� ����
�
�

/���������+,
�4��	
������J��	
��	���
��,���
��>
B�����)���3�!������N=����O�J��	
��	���
��,���
��'����9�	���

��,�,	���)�1�����	��B��#7'�C�1+,"��
)�I����G����/)�1��N����O�5���
�+,	9���,����9"����
�������46 )�5�
��
�
�8��4
���+,���
���
�����!��
���+,��
�
������
�,:�9���/��9�
�
��	!��	�+,��,�����
9	+,
��8�99�
/���
���

 �D�����99�
/��
� ������G�����	
�N�#�#O�������/�������+,�@	�	����
����J��	
��	���
�	
	�-�������� �����)�2��G�

����	
)�2��N�#�#OB�1�+������+	��@	�	������	
��J��	
��	���
	���
	�-��������
���9��,�1�+�����-��9�H��D��	����9)��7

D��
�����&��=	
��B���,�	����
$
������1+,��)����'C�1+,"��
�G����/)������
%
������1+,��)����'C�1+,"��
�G����/)������
&
��������
����
)�.��N���%O���
���������������46 )�6"!�
�
��
'
��
���7H��
	)����N�##�O�8��.	!���	���
���
����

�
����0����
�,��D���������*	�������
�+,	9���1�,��	�D)�.�	
�9����	��

�	�
C�������	/��	�+,��	�D�)�=��N�##�O�8��=	
�,	!�
�����*�
��
����	
�����
�1�/�	��-���
��1D��
��)� ���
���	���
�
������1+,��)����'C�1+,"��
�G����/)�����C�5	�/�	��+�)�@��N�##�O� 	����
���������+,��<5�����+,���
`��>
�5	�/�	��+�)�

@��N=����O�8���9�
�
�5�����+,�����5������
����)��	������/������
���	�!
Q� ���:��/�����
������������������

@�D��G�H�)��"
+,
B��#�7��(��



�

�

�

������	
��	
	��
��������������������� B@�

�

Managementansätze� 	�!	�	��"����

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
(
���
��
���+,�����,��	���8
����?��
��/��!/�+,

����)������+,�	����
�����/	,���
���+,����+,����
/����/�D��

�

N��� ������)��-!�
���)�@�-+,�����)�1�/��������+�O��D����N������	/����
����
)����%O������/
��	������������
�

!�D���=���	���	
	)�=����
�.?����)������
�2�	���9�������@��5	�/�	��+���
#
��������
����
)����%�
��
�������	/��!�D������8��������
�"!��;=	���
�<�	���.�
�	�
����
�H�	+,�
�7�
�:�/
���
�=	�
/	���G��"����N���%O����7

���	
��	
	��
�������%B�$�7$'���"���)� ��N���#O�5���
��	
	�
��
�9���	�����	
�����
�1�/�	��-���
��2	!��)�

5��!	�
��
��
��������
����
)����%C�6����	�)�=��N����O�8�
\�����D��9-)�+��D�A�9-B�.�������P�
+�������+�
P�
+�����,���/�
���
�J��	
�/	7

���
�	
���	
	��
��1�������I���
	���9��	
	��
��1������&%N�OB��$�7�&$��
��
�������	�D�)�=�)��	-�,�9�)�5��G��-�)����N�##(O��	
	��,	
��
�F�
	+,�����-����,�����+,7��
�������������+,
�

5
���8�� ���!������+,	9��N8 5O�&(N&OB�'�$7'��C�����	
)�2��N�##�O�>�	����9�J��
�/	���
��1	�)���
��
���	���
�$
�������	�D�)�=�)��	-�,�9�)�5��G��-�)����N�###O��	
	��
��	����-����,�����+,��@��D�����F��
�1�	
����!7

������
���>
B���
��+�,	�����
)�8�)��	�D�)�=��G��	-�,�9�)�5��N=����O��	
	��
�)�6,���
�F�.",��
��F���:
���
���

1+,:99�7@��+,�)�1�����	��B��'�7��#�)�1����#�
�%
������2���,)�6��G�5����)����N���%O���
���������������
����@�	A��B�1-�����+,�J��	
��	���
�!�	��
���>
���
����
)�.��

N=����O���
���������������46 )�6"!�
�
B���%7�%%��
�&
���
����
)����%C�6����	�)�����C���,��	/��	�+,� ���:����
�=	�
/	���G���
��N����O�����B�8	��
��@	�	����	��
����

4
��
,�
�9",��
���
����������	!��
��=	�
/	���G��"����N���$O�8��5	
������5	
��)������$B���7�#��
�'
�2���)�6��G�=���+,,��)����N����O�6,�D	�	���������	�)��,�D	�	���������	��������
�������,�D	�	����B�6,���	+-��9� ��7

����	
������	
��J��	��(B��%#7�'(��
��
�������
)����G�1	
�!��)�I��N���$O�=	���	
	��
��1����������������	-Q�>�	��9���������	��
	����	
���

��	������7

	�+,��I���
	���9��	
	��
��1������&�N�OB���(7�&$��
�(
�������	�D����	��)��###�

�#
�������	�D����	����###)�1���(��

��
�������	/�� 	+��)�8��N���%O�J��	
��	���
��
��1�?��
���1�,��	�D)�.�	
�9����	���	�
��

��
�8����
���,�	

��D�:���6,������/�	���1-����N�#(%O�������� ��+,����2����7��
��1�/�	�����
�+,	9�
���,���	7

!����������
�������������+,�6,���)������+,��������.�
����
�������
����D�A
���/�	�
�1-���
�	���
	
��7

��/���
��
���,�	

)�*��N�#(%O�1�/�	��1-�����1�,��	�D)�.�	
�9����	���	�
C�������	/���	�D�)�=��N���%O����D�A��:���	
	��
���

>
B�1+,�-?��)�2��G���
�5���)����N=����O�=	
��?���!�+,�4
��
,�
�9",��
���
��J��	
��	���
��%�)��?�����
��!	�7

!������9�	���1+,:99�7@��+,�)�1�����	��C���
����
)����%��
�$
���,�	

)�*��N�##�O�8��5���
�+,	9�����2����+,	9���1�,��	�D)�.�	
�9����	���	�
��

�%
��"���)����#)�1����C�	�	D�����
	+,��?
�������)����G�=���!�	
�)����N���%O���
9",��
���
�����-�����+,�J��	
��	���
�7

!�	��
���H	��7����H��D	+�)�=���!����
�&
�������	/��!�D����	�D����	��)��##(C��	-�,�9�)�5��N�###O��	
	�����
�
�+,��)������
�
��MQ�0��� ����
��N/��"
9����O�

�	
	���	����-����,�����+,7��
�������������+,��@��D������>
B���
��+�	�����
)�8�)��	�D�)�=��G��	-�,�9�)�5��

N=����O��	
	��
��6,���
�F�.",��
��F���:
���
���1+,:99�7@��+,�)�1�����	��B��&�7�'#��
�'
�������	/��!�D��� 	+��)����%C��	�D����	��)��##(C��	�D�)����%C��	-�,�9�)��###��

��
�������	/��!�D���2"���)�5��G��"���)� ��N����O����D�A����
�A��	
	��
��F����;
�<�5�����@���
	��	
	�7

�
����>
�1��
)����G��"���)�1��N=����O���9!��+,�������	����+,
�@���
	��	
	��
����
����8-
	������
���*����)�

 	�
7 	�
)��&7�$��
�(
�8��.�	�)���+,��
�:�/���+,��	�	�����
����9"���	���	
	��
��	!���
��	��
���������+,�	�+,��	����
����J* �9�7


	
/����.���+,�
��D��P���;���D�A��:���	
	��
���
�0��
������D���
�5	
���<����
����/!�+,��!�
���	/��9�
7

�����+,��
����������	!�N��,�1�����O��

Informationen zur Autorin 

 	�!	�	��"��������	���/�����4
������:��D��9�����
�	��>
��������9�=��	
������+�
G�H,	
���	
	��
��	
���� I�4���
/�� >,��.���+,�
���+,��D�
��� ���
� �
��
�
 ��+,
�H,	
���	
	��
�)�.",��
���
��=����������

��
��
����
�J��	
��	7
���

���������=�
�����
����
��
��D��	���
�6,���
��
����,��
����S�	���	7
���
� 1�/�	�9���+,�
�� !�+,:9����� ��� ��+,� ���� 	�������� ��� �
	�-�� ��
� ���D�A
�
��
D��/��
� �
����� .�	�)����4
��
,�
� ��:
���� �
�� ��
9:,��� ���	
������
���
��?


��


