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Theorie fur die Praxis

Die Rolle von Grundannahmen in Managementforschung und -praxis

Wir horen oder lesen standig, dass Unternehmen mehr denn je mit dynamischen,
turbulenten und immer komplexer werdenden Umweltbedingungen konfrontiert sind.
Solche Aussagen betonen die Wichtigkeit von organisationaler Lern- und Verande-
rungsfahigkeit, verbunden mit dem Wunsch sie zu managen. Und tatsachlich, bedingt
durch sich rasch verandernde wirtschaftliche und gesellschaftspolitische Rahmenbe-
dingungen scheint es auBer Frage zu stehen, dass die laufende Entwicklung in und von
Organisationen absolute Voraussetzung fir das erfolgreiche Weiterbestehen von
Unternehmen ist. Aber begegnen aktuelle Managementansatze dieser Pluralitat und
Komplexitat auch passend und welche Rolle spielen dabei dahinterliegende Annahmen
Uber die Wirklichkeit und Bilder, die wir von Organisationen haben?

Hazenzagl und Link diskutieren in ihrem Beitrag in dieser Ausgabe am Beispiel des Be-
griffs , Agilitat” und damit verbundenen Konzepten, das Potenzial fiir einen Paradig-
menwechsel im Management. Sie stellen dabei vor allem die Frage, wie revolutionar
solche ,neuen” Ansitze (oder vielleicht besser ,Moden”) des Managements denn
tatsachlich sind. Diese Frage ist berechtigt, denn auch Hasenzagl und Link geben zu
bedenken, ,, dass wir auf einen echten paradigmatischen Wechsel zu agiler Unterneh-
mensfiihrung noch lange werden warten mussen.” Ziel des vorliegenden Beitrags ist
es, einen allgemeinen Uberblick iiber die Paradigmendiskussion im Management zu
geben und Konsequenzen fir die Managementforschung und -praxis zu diskutieren.

Die Paradigmendiskussion

Der Art und Weise der Verwendung und Umsetzung von Theorien liegen Annahmen zu
Grunde. Unterschiedliche Annahmen haben unterschiedliche Konsequenzen fir die
Anwendung von theoretischen Konzepten. Die Wissenschaftstheorie widmet sich
diesen Grundannahmen indem sie die Wissenschaft selbst unter die Lupe nimmt. Sie
beschaftigt sich mit der Frage wie Wissen geschaffen wird. Dementsprechend dient sie
auch der Reflexion tiber Organisations- und Managementtheorien.
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Organisations- und Managementtheoretische Ansatze folgen grundsatzlich zwei unter-
schiedlichen wissenschaftstheoretischen Paradigmen:2 (1) Dem funktionalistisch-
positivistischen und (2) dem interpretativ-konstruktivistischem Paradigma. Ein Para-
digma bezeichnet die grundlegenden Annahmen von Forschenden Uber den Zweck
ihrer Tatigkeit (das Erkenntnisinteresse), den Charakter des Untersuchungsgegenstan-
des (die Ontologie) und die geeignete Methodik zu dessen Erforschung (die Epistemo-
logie oder Methodologie). In Verbindung mit Organisations- und Managementtheorien
gibt ein Paradigma daher die Antwort auf die Fragen: Wie werden diese betrieben und
welche Grundannahmen stecken dabei dahinter?’

Das funktionalistisch-positivistische Paradigma geht davon aus, dass es eine objektive
Wirklichkeit gibt und versucht diese (iber wenn-dann-Beziehungen zu erklaren. Zum
Beispiel: (Immer) wenn die Kohasion in Gruppen hoch ist, ist die Wahrscheinlichkeit
abweichenden Verhaltens einzelner Gruppenmitglieder niedrig. Das heildt in Bezug auf
organisations- und managementtheoretische Uberlegungen untersucht das funktiona-
listisch-positivistische Paradigma soziale RegelmaRigkeiten auf kausale Zusammen-
hange und formuliert diese als universelle Prinzipien. Als wissenschaftstheoretische
Grundlage dieses Paradigmas gilt der von Popper begriindete Kritische Rationalismus,
der auch als Nachfolger des traditionellen Positivismus bezeichnet werden kann. Der
Kritische Rationalismus fordert eine klare Systematisierung und Kodifizierung der
Resultate der Forschung. Damit wird den Sozialwissenschaften methodisch dasselbe
Erklarungsmodell wie den Naturwissenschaften zugrunde gelegt, indem Standardpha-
nomene mit quantitativen und experimentellen Methoden untersucht werden.*

Zur Erklarung materieller Phanomene wie z.B. der Frage, warum ein Stein nach unten
fallt, wenn wir ihn aufheben und loslassen, ist dieses an den Naturwissenschaften an-
gelehnte Paradigma ,eine verniinftige Option“>. Zum Verstehen von sozialen Phano-
menen wie wir sie in Organisationen vorfinden — so die Kritik — ist es jedoch begrenzt
anwendbar. Zu kontrollierend sind die Methoden zum objektiven Erkenntnisgewinn,
die beispielsweise Feyerabend als ,rigide Zwangsjacke des Denkens” bezeichnet; zu
simplifizierend, die Annahmen Uber das Bild von Organisationen. Gerade wenn Aspek-
te wie Status, Anerkennung, Karriere, Macht und Hierarchie miteinbezogen werden,
wird objektive Erkenntnisproduktion schwierig. Um organisatorische Phanomene
erklaren zu kdnnen, reicht es nicht aus, die Organisation als “black box” zu behandeln.®

Wie wirklich ist die Wirklichkeit?
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Das interpretativ-konstruktivistische Paradigma beruht auf der Annahme, dass sozia-
le Realitaten nicht als “harte Fakten” gesehen und demnach auch nicht entsprechend
objektiv erforscht werden kdnnen. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass die Mit-
glieder einer sozialen Gemeinschaft diese Realitaten konstruieren und interpretieren.
Unter dem Begriff “interpretatives” Paradigma wird ein heterogenes Feld theoreti-
scher Ansatze zusammengefasst. Nach dem interpretativen Ansatz wird “Wirklichkeit”
nicht abgebildet, sondern durch das Alltagsbewusstsein geleitet aktiv erzeugt (konstru-
iert). Auch wissenschaftliches Interpretieren baut auf die Leistungen des Alltags-
bewusstseins auf, distanziert sich aber methodisch und reflektiert kritisch. Erkenntnis
ist demnach das Resultat dieses aktiven Erzeugungsprozesses, der zwar methodisch
kontrolliert vollzogen wird, sich aber vom alltaglichen Leben nur begrenzt 16sen kann.’

Auch wenn es “den (radikalen) Konstruktivismus” als monolithische Wissenschaftsthe-
orie nicht gibt®, so gibt es doch Gemeinsamkeiten im Grundsitzlichen, vor allem
hinsichtlich der generellen Annahme, dass wir die Welt, in der wir leben, durch unser
Zusammenleben konstruieren. Wirklichkeit ist damit eine soziale Konstruktion,
bestimmt von einem gemeinsamen Bezugsrahmen (gemeinsam geteilte Werte und
Normen), der Orientierung im Zusammenleben bietet. Erkenntnis ist dann gangbar
(viabel), wenn sie es uns ermdglicht, uns in der Welt zu bewegen. Sie ergibt sich aus
Sinnzusammenhangen (wem oder was wird Sinn bzw. Bedeutung zugeschrieben), die
kulturell geteilt sind und sich auf eine gemeinsame Geschichte beziehen. Gerade die-
sen Prozessen der Bedeutungszuschreibung wird im konstruktivistischen Denken gro-
Rer Stellenwert eingerdumt.’ Tabelle 1 stellt die grundlegenden Annahmen der beiden
Paradigmen zusammenfassend dar.

Funktionalistisches Paradigma Interpretatives Paradigma

Kritischer Rationalismus/Positivismus (Radikaler) Konstruktivismus

Realitat Konstruierte Wirklichkeit

Tatsachen Beobachtung

Wahrheit Wahrnehmung

Objektivitat Intersubjektivitat

Lineare Kausalketten Wechselwirkungen, Zirkel, Feedbackschleifen
Richtige Lésungen Viable (gangbare) Losungen

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

nltzlich / nicht nitzlich

Tab. 1: Paradigmatische Grundannahmen im Uberblick"
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Das Bild von Organisationen: Die Trivialmaschine vs. komplexe soziale Systeme

Interessanterweise ist trotz vieler Kritikpunkte, das funktionalistisch-positivistische
Paradigma nach wie vor in der sozialwissenschaftlichen Theoriebildung dominierend.**
Das entsprechende Organisationsverstandnis lasst sich mit dem Bild einer Maschine
vergleichen.

Unter Maschine wird eine begriffliche Struktur verstanden, die genau beschrieben und
definiert werden kann. Hinter dem Modell stehen die Annahmen, dass der Eigenzu-
stand des Systems (f) immer gleich bleibt und damit vollstandig analysierbar ist, dass
derselbe Ablauf immer wiederholbar, die Zukunft berechenbar ist und damit Gleich-
heit und Stabilitat schafft (Abbildung 1). Wird dieses Modell fiir Organisationen ange-
wandt, dann funktioniert es allerdings nur unter folgenden Bedingungen:**

e Organisationale Aufgaben und Ablaufe sind klar vorherseh- und analysierbar.

e Aufgaben und Produkte sind standardisierbar.

e Die Umwelt ist stabil genug, um sicherzustellen, dass die hergestellten Produkte
marktgeeignet sind.

e Mitarbeiterlnnen verhalten sich in geplanter und vorgesehener Weise.

INPUT OUTPUT

Abb. 1: Triviales System'

Spatestens an dieser Stelle, wird sich wohl jede/r, der/die schon einmal in und mit
Organisationen zu hatte, fragen, inwieweit diese Annahmen die Praxis widerspiegeln.
Die Annahme, “menschliche Maschinen-Teile” verhalten sich in vorgesehener Art und
Weise ist die wohl groRte lllusion dieses Modells. Verhalten ist im Zeitablauf weder
stabil noch plan-, berechen- oder vorhersehbar.'* Und trotzdem erfreut sich Manage-
mentforschung nach wie vor, vor allem an jenen Konzepten und Ansatzen mit genau
diesen Grundannahmen.™ Durchaus auch als Reaktion auf die Zunahme der Komplexi-
tat in der Praxis, sucht die Wissenschaft immer engere und abgegrenztere Felder, die
mit standardisierten Methoden beforscht werden kdnnen. Das wird zumindest als
einer der Griinde dafiir genannt. Die Anreizsetzung fiir akademische Karrieren unter-
stltzt dieses Vorgehen.16 Das fuhrt zu dem interessanten Phanomen, dass trotz der
Zunahme an wissenschaftlichen Veroffentlichungen im Managementbereich die prak-
tische Relevanz dieser Beitrage sinkt."’
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Im Gegensatz dazu steht das Bild von Organisationen als komplexe soziale Systeme.
Bei diesen “nicht-trivialen” Systemen ist mit einem bestimmten Input die Umwand-
lung in einem vorher bestimmten Output nicht vorhersagbar (Abbildung 2). In komple-
xen sozialen Systemen gibt es keine lineare Beziehung zwischen Ursache und Wirkung.
Die Funktion (Z1-Zn) des komplexen sozialen Systems andert sich selbstandig
(emergent) und permanent.®

—B,C,D...

Abb. 2: Nicht-triviales — komplexes soziales — System'®

Viele verschiedene, miteinander in Verbindung stehende Elemente, die zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten auf unterschiedliche Art und Weise reagieren, machen
Systeme zu komplexen Systemen. Die Komplexitat ergibt sich dadurch, dass nicht alle
Elemente gleichzeitig miteinander verknipft werden kénnen, sondern Selektionen
erforderlich sind, also Auswahlentscheidungen getroffen werden missen. Solche
Selektionen sind grundsatzlich immer so, aber auch anders mdglich. Gleichzeitig ent-
stehen in einem System im Zeitverlauf eigene Verarbeitungsmuster, die das System
immer wieder nutzt, um sich selbst zu erhalten (komplexe soziale Systeme haben
Eigen-Leben). Diese Muster schrinken seine Selektivitat ein.?

In Organisationen als komplexe soziale Systeme®" basieren diese Verarbeitungsmuster
auf Sinn. Organisationen werden durch Sinnstrukturen zusammengehalten. Sie bilden
den gemeinsamen Bezugsrahmen an dem Entscheidungen und Handlungen in Organi-
sationen ausgerichtet sind. Was wird zuglassen und was nicht, was wird als sinnvoll
erachtet und was nicht. Die wichtigsten Entscheidungsgrundlagen in einer Organisati-
on betreffen strategische Entscheidungsprogramme, Kommunikationswege und den
Personaleinsatz. Sie beziehen sich schlussendlich immer auf ein , Wir“ im Sinne einer
kollektiven Identitat im Vergleich zu ,auRen”. Organisationen greifen auf diese
bewdhrten Muster zurlick, um Komplexitat aus der Umwelt auf einem Niveau zu ver-
arbeiten, das fir die Organisation Sinn macht.?
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Sinnstrukturen bestimmen damit die Grenzen des Mdoglichen und die Abgrenzung zur
Umwelt. Das heiRt, sie bilden die Grundlage sowohl fiir die Identitat als auch den
Wandel einer Organisation. Gelingt es Organisationen, ihre eigene Identitat zu reflek-
tieren, dann setzen sie sich einem rascheren Wandel ihrer Sinnstrukturen aus.”® Gera-
de deshalb sind Themen wie die Kultur, oder die Identitat einer Organisation fir das
Verstehen ihrer Funktionsweise und die Entwicklung von Lern- und Veranderungsfa-
higkeit von zentraler Bedeutung.

Konsequenzen fir das Management

Je nach dem Organisationsverstandnis und den dahinterliegenden Annahmen ergeben
sich unterschiedliche Konsequenzen fiir das Verhalten des Managements. Die folgen-
de Tabelle zeigt einen Uberblick Gber Annahmen hinsichtlich des Managements
solcher Systeme:

Triviales Maschinensystem Nicht-triviales (komplexes soziales) System
Konstruierbar Beschrankt gestaltbar
Vergangenheitsunabhangig Vergangenheitsabhangig

Vorhersagbar Unvorhersagbar

Sicherheit erreichbar Unsicherheit reduzierbar

Beherrschbar mit ,Restrisiko” Nicht lenkbar, sondern handhabbar
Einflussnahmen erfolgen (iber die Kenntnis der Einflussnahmen erfolgen (iber die Gestaltung von
Wirkungsfunktionen Rahmenbedingungen (Kontextmanagement)
Schaffung von Vereinheitlichung Zulassen von Unterschieden

Erlassung von verbindlichen Regeln, Verfahren und | System entwickelt Formen der Selbststeuerung
Ablaufen (Eigensinn)

Flhrung durch Anweisungen und Sanktionen Flhrungsverhalten ist beeinflusst durch die Einsicht
der Managerlnnen in die Autonomie des Systems,
durch ihre Fahigkeit zur (Selbst-)Reflexion und
Selbststeuerung (selbstorganisierende Prozesse)

Tab. 2: Konsequenzen paradigmatischer Grundannahmen fiir das Management von Organisationen?

Betrachten FlUhrungskrafte ihre Organisation und die darin arbeitenden Menschen
nach dem Bild der trivialen Maschine, werden sie davon ausgehen, dass die Organisa-
tion beherrschbar, der Ausgang von Prozessen vorhersagbar und die Wirkung ihrer
Entscheidungen planbar ist. Ihre Entscheidungen werden eher auf Vereinheitlichung
abzielen. Sie orientieren sich an Checklisten, stellen verbindliche Regeln auf und fih-
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ren mit Sanktionen und Anweisungen.” Diese Ansatze, kdnnen in der Praxis durchaus
funktionieren, wenn die zuvor beschriebenen Voraussetzungen erfllt sind. Wie nach-
haltig und inwieweit sie daflir geeignet sind, der zunehmenden Umweltkomplexitat zu
begegnen, ist aber mehr als in Frage zu stellen.

Werden Organisationen als komplexe soziale Systeme betrachtet, bedeutet das, zu
akzeptieren, dass die Eingriffsmoglichkeiten des Managements eingeschrankt sind.
Komplexe soziale Systeme haben Eigen-Leben, Eigen-Dynamik und Eigen-Sinn und
konnen damit nicht direkt gesteuert werden. Alle Wirkungen, die erzielt werden
wollen, setzen voraus, dass das System die Intervention auf Basis der eigenen Sinn-
strukturen als Information wahrnehmen und verarbeiten kann. Die Aufgabe von
Managerinnen liegt im Beobachten der organisationsspezifischen Sinnstrukturen und
in der laufenden Anregung und Irritation von Systemen, um ihre Selektivitdt zu
erhéhen.?® Dazu bietet sich vor allem die Méglichkeit bei der Gestaltung der Rahmen-
bedingungen (i.S.v ,komplexem Kontextmanagement“?’) anzusetzen.?®

Der Komplexitat mit Komplexitat begegnen

Ausgehend davon, dass Organisationen mit zunehmend komplexeren Umwelten
konfrontiert sind und sich parallel dazu organisationale Prozesse zunehmend komple-
xer gestalten, stellt sich die Frage nach dem passenden Umgang mit dieser Komplexi-
tat. Die meisten Konzepte widmen sich im Zusammenhang mit dem Management von
Komplexitat vor allem den Fragen, wie Konflikte vermieden, Mehrdeutigkeit gemanagt
und Komplexitat reduziert werden kann. Der Ruf nach komplexeren Managementkon-
zepten wird zunehmend lauter, gleichzeitig bedeutet das auch, den Blick auf Komplexi-
tat und ihre Rolle fiir organisationale Prozesse starker in Richtung komplexere
Theorien vor dem Hintergrund der Grundannahmen eines interpretativ-
konstruktivistischen Paradigmas zu richten.
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