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Ein Gesprach unter Grlindervatern

Stephan Klinger: Zum Start eine empiri-
sche Beobachtung: bei meinen Lehrta-
tigkeiten im MBA-Bereich habe ich oft
den Eindruck gewonnen, dass sich ,ge-
standene Praktiker”, die in ihren Kom-
petenzbereichen enormes praktisches
Wissen aufgebaut haben und damit ih-
re Berufswelt in beeindruckender Wei-
se bewadltigend gestalten, zu Beginn
meist neugierig in anders strukturierte
akademische Wissensrdaume einarbei-
ten, um am Ende dann das MBA-
Zertifikat stolz im Bliro aufhdangen zu
konnen. Habe ich da einen Verede-
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lungsprozess in eine hdhere (akademi-
sche) Wissenssphare beobachtet?

René Voglmayr: Ich wiirde sogar noch
einen Schritt weiter gehen. Gerade die
Kombination von langjahriger berufli-
cher Erfahrung und akademischem
Wissen ermoglicht es fir die taglichen
Herausforderungen auf ein neues Level
zu steigen. Das betrifft sowohl Ma-
nagement- als auch Leadership-
Fahigkeiten, die in MBA Programmen
obligatorisch gelehrt und weiterentwi-
ckelt werden. Meine Intuition ware,
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dass das langjahrig erworbene Bauch-
gefuihl, die aufgebauten und erprobten
Fliihrungs- und Managementfahigkei-
ten, durch die wissenschaftlich analyti-
sche Herangehensweise mit ,bewahr-
ten Werkzeugen” in strukturierte
Bahnen gebracht und somit auch be-
wusst gemacht werden. Dadurch kon-
nen sie auch effektiver in verschiede-
nen Situationen eingesetzt werden.

Wolfgang Giittel: Das hangt vielleicht
damit zusammen, dass es fur Manager
intuitiv drei unterschiedliche Formen
der Logik in der praktischen Entschei-
dungsfindung gibt, deren Potenziale
sich unterschiedlich leicht erschliel3en.
Die rein praktische Herangehensweise
ist die induktive Sammlung (Akkumulie-
rung) von Erfahrungswissen und dessen
nachfolgende Nutzung. In einem stabi-
len gleichformigen Umfeld kdnnen Ma-
nager damit gut leben, da sie die prak-
tischen Handlungstheorien (theories-in-
use nach Chris Argyris), die sie induktiv
gewonnen haben, anwenden. Im MBA-
Kontext gewinnen Teilnehmer Gber den
Erfahrungsaustausch oder durch grup-
pendynamische Ubungen diese Form
des Wissens.

Deduktiv ware ein anderer Schritt in
der Erkenntnisgewinnung. Im Wirt-
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schaftsleben verbreiten sich viele "good
practices", d.h. vermeintliche Erfolgs-
muster. Manager greifen dieses Wis-
sen, das in anderen Kontexten gewon-
nen wurde, auf und wenden es an. In
vielen Seminaren wird Checklisten-
artiges Wissen vermittelt und im Ar-
beitskontext dann der deduktiven Logik
folgend angewendet.

Aber viel bedeutender ist hingegen die
Nutzung der abduktiven Logik, denn
dadurch wird das Erkennen und die Er-
klarung von Mustern moglich, indem
mittels verschiedener Theorien die Hin-
tergriinde von Entscheidungssituatio-
nen ausgeleuchtet werden. In wirklich
guten Seminaren, beispielsweise im
MBA-Kontext, gewinnen die Teilnehmer
eben dieses theoretische Hintergrund-
wissen, das sie flir viele unterschiedli-
che Entscheidungssituationen anwen-
den kdénnen, um Situationen besser zu
verstehen und dann situativ passende
Entscheidungen treffen zu kénnen. Im
Gegensatz zu induktivem oder dedukti-
vem Entscheiden, das lediglich vorhan-
dene Vorgaben reproduziert, kann ein
abduktiver Zugang zu vollig neuartigen
Einsichten und damit zu besseren Ent-
scheidungen flihren. Daflr ist es aller-
dings notwendig, sich mit den unter-
schiedlichen Formen des Erkenntnis-
gewinns auseinanderzusetzen. Dazu
gehort der Erfahrungsaustausch mit
anderen Teilnehmern, die Nutzung von
Checklisten aber und vor allem die Ver-
breiterung der theoretisch-
konzeptionellen Perspektiven, mit de-
nen ich Muster schneller und besser er-
kennen und dadurch funktionalere Ent-
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scheidungen treffen kann. Aus meiner
Sicht ware genau dieses Dreigestirn der
Mehrwert einer MBA-Ausbildung.

Stephan Klinger: Das erinnert mich an
einen alten Professor, der junge Stu-
denten far die theoretisch-
konzeptionellen Schonheiten seines
Studienganges begeistern wollte und
immer wieder gefragt wurde, ob ,eh
auch viele praktische Case Studies ge-
macht werden”. Er antwortete: ,Liebe
Kollegen. Ich bin jetzt 63 Jahre alt. Sie
sind Mitte 20. Zwischen uns liegen 40
Jahre. Wieviel von den Case Studies, die
ich als Student vor 40 Jahren gel6st ha-
be, kann ich heute noch 1:1 anwen-
den?“ Ich kann ihm durchaus zustim-
men, dass das unmittelbar gebundene
praktische Wissen auf den ersten Blick
flichtig ist, und die Kompetenz des Fin-
dens von Entscheidungsheuristiken so-
wie die Verbreiterung der theoretisch-
konzeptionellen Perspektiven einen
langfristigeren Rahmen bilden kann.
Aber - ist dann das praktische Wissen
tatsachlich nur ein Bezugspunkt und
Farbkasten des akademischen Wissens?
Immerhin ist es fir die unmittelbare
Weltbewaltigung entscheidend und hat
uns Menschen immerhin von der Stein-
zeit bis zur ,Erfindung” der Universita-
ten durch doch einige Jahrhunderte
hindurch recht weit gebracht.

René Voglmayr: Dem Zeitgeist entspre-
chend mochten Flhrungskrafte neu
erworbenes Wissen direkt auf ihren Ar-
beitsbereich Ubertragen und unmittel-
bar anwenden. Gerade in postgradua-
len Ausbildungen wird dazu in hohem
Umfang die Moglichkeit geschaffen: Ei-

102

nerseits neue Inhalte (wissenschaftlich
aufbereitet) aufzunehmen und zu re-
flektieren, andererseits aber auch sich
in einem anregenden Umfeld gegensei-
tig auf hohem Niveau auszutauschen
und von den Erfahrungen der Anderen
zu profitieren. Das Umfeld und der Fak-
tor Zeit spielen auf mehreren Ebenen
eine gewichtige Rolle. Erstens bringt
der Umstand, dass die Dauer der Aus-
bildungen begrenzt ist die Teilnehmer
dazu sich maximal zu committen ("Da
beilRe ich mich durch") Zweitens: Wah-
rend der Ausbildung befindet man sich
in einer Art Blase neben den anderen
Lebensbereichen. Dies bringt eine ge-
wisse Freiheit fliir das Denken, zwingt
aber auch zu einer maximalen Fokussie-
rung. Letztlich gibt das Verfassen der
obligatorischen Master Thesis die Gele-
genheit sich in einem Gebiet zu vertie-
fen und Expertise zu entwickeln. Wann
ist schon in unserer heutigen Zeit die
Gelegenheit dazu? Dabei wird theoreti-
sches Wissen anhand eines praxisnahen
Falls angewandt, was wiederum zu
neuem Wissen und Handlungsweisen
fihrt. Praktische Beispiele sind also
nicht nur Bezugspunkt, sondern auch
eine Quelle fiir wieder neues (akademi-
sches) Wissen.

Wolfgang Giittel: Praktisches Wissen
sollte aber nicht nur in MBA-
Programmen Ausgangspunkt fiir Wis-
sensgewinnung sein. Denn auch Ma-
nagementtheorien sollten - der Intenti-
on einer angewandten akademischen
Disziplin folgend - aus praktischen Prob-
lemen resultieren bzw. praktische Prob-
leme l6sen helfen. Im Gegensatz aber
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zum reinen Erfahrungswissen sollte der
"akademische Katalysator" Uber den
Prozess der Generalisierung theoriege-
leitetes Wissen produzieren, wo aus
Vermutung und Bauchgefihl tberpriif-
te Theorien entstehen. Das akademisch
gesicherte Wissen flieBt dann bei-
spielsweise wiederum Gber MBA-Kurse
in die Praxis ein. Das ist natlrlich ein
Idealmodell und dauert hoffentlich kei-
ne 40, aber doch einige Jahre. Selbst
dann sind zwei Bedingungen essenziell,
die gegeben sein miuissen, um diese
Form der Wissenskonversion nutzbar zu
machen. Erstens missen Management-
forscher auch tatsachlich mit der Praxis
in einem funktionalen Austausch ste-
hen. Denn sonst fehlt der Zugang zur
praktischen Wissensbasis der Manager.
Ist dieser nicht gegeben, wird nur Wis-
sen aus Grundlagendisziplinen Psycho-
logie, Soziologie oder Okonomie fiir die
Wissensentwicklung herangezogen. Das
kann zufallig fur die praktische Ent-
scheidungswelt der Manager passen;
muss aber nicht. Je weniger die Ma-
nagementforschung mit der Manage-
mentpraxis im Austausch steht, desto
unwahrscheinlicher wird es, dass aka-
demisches Wissen fir die Losung prak-
tischer Probleme passt. Zweitens mus-
sen passende Kontexte vorhanden sein,
um den Transfer aus der akademischen
Welt in die Praxis sicherzustellen und
mit den Wissensbasen der Manager in
Verbindung zu bringen. Dazu reicht es
nicht, dass Theorien mittels Power-
point-Folien vorgetragen werden. Viel-
mehr ist es notwendig, einerseits prak-
tisches Wissen der Manager in den
Lernraum des Seminars zu holen und
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andererseits akademisches Wissen an
deren konkrete Herausforderungen an-
zupassen — was eigentlich selbst ein
praktischer Vorgang ist. Nur dann wird
ein anschlussfahiger Wissenstransfer
moglich und akademisches Wissen von
der Managementpraxis akzeptiert.

Die Frage bzw. vielleicht sogar der Im-
perativ fur die Managementwissen-
schaft ist daher, Lernrdume zu kreieren,
wo Praktiker und Wissenschaftler trotz
unterschiedlich erfahrungsgenerieren-
der Zugange wechselseitige Anschluss-
fahigkeit herstellen. Auf diesem gleich-
rangigen Weg kann die Wissenschaft
Zugang zu den praktischen Wissensba-
sen der Manager bekommen (der Gber
den Status eines bloRen Forschungsob-
jekts einer ,weien Maus“ hinausgeht)
und mit der Praxis gemeinsam akade-
misches Wissen auf die Lebenswelt be-
zogen zurickspielen. Die Herausforde-
rung ist daher, Lernrdaume zu schaffen,
die diesen Wissenschafts- & Praxis-
transfer ermoglichen und fordern.

Stephan Klinger: Als Philosoph kann ich
mich naturgemaR nur schwer zurick-
halten den Begriff ,akademisch gesi-
chertes Wissen” in Frage zu stellen - so
werfen beispielsweise wissenschaftli-
che Paradigmenwechsel immer wieder
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die Frage auf, wie ,gesichert” Wissen
davor tatsachlich war. Ich mochte aber
kurz auf die Powerpoint-Folie als Wis-
senstrager kommen: da scheinen sich
beide Spharen ja gut zu treffen. Sowohl
bei wissenschaftlichen Vortragen, wie
auch bei Managementmeetings werden
diese gerne als Tragermedium des Wis-
sens verwendet um zu visualisieren. Ein
gemeinsamer Boden? Oder seht ihr Un-
terschiede?

René Voglmayr: Sicher ein kleinster
gemeinsamer (Tool-)Nenner. Das Ziel
Information visuell pragnant und vor-
teilhaft darzustellen ist wohl ahnlich.
Heutzutage sehen ja glicklicherweise
fast alle davon ab die Zuhorerschaft mit
zu viel Text zu erschlagen. Die Art und
Weise der inhaltlichen Darstellung hat
sicherlich unterschiedliche Auspragun-
gen: Wahrend bei wissenschaftlichen
Prasentationen oft Fokus auf die inhalt-
liche Argumentationskette und den
Nachweis der Quellen gelegt wird (um
die Einbettung in den existenten aka-
demischen Konsens hervorzuheben),
liegt ein Blickpunkt in Managementpra-
sentationen oft auf pragnanten grafi-
schen lllustrationen (um komplexe
Sachverhalte knapp darstellen zu kon-
nen). Einen zusatzlichen Gewinn wir-
den die Folien flr beide "Welten" ha-
ben, wenn sich ein Bindeglied in Form
von Zuhorerfeedback in die Folien di-
rekt einbauen lasst (technische Losun-
gen vorhanden); Stichwort: Millionens-
how-Publikumsfrage oder Ahnliches.
Didaktisch ist das fir Seminare, aber
auch interne Meetings usw. sicher ein
Gewinn, lasst die Grenzen zwischen
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passivem Auditorium und gemeinsamer
aktiver Annaherung an ein Thema ver-
schwinden und bringt eine Prise Edu-
tainment mit. Welche (Tool-)Nenner
gibt es noch? Wie kann man noch eine
Verschmelzung erreichen?

Stephan Klinger: An Folien finde ich in
unserem Kontext zweierlei interessant:
Zum einen ist dieses Vermittlungsme-
dium (mit etwas Verspatung im Ver-
gleich zur Praktikersphare) auch im
akademischen Bereich State of the Art
geworden um Gedanken zu prasentie-
ren.

Ich bin noch in akademischen Welten
der Managementwissenschaften sozia-
lisiert worden, wo folienlose Vorlesun-
gen von Manuskripten die Regel und
mit eigener Hand gemalte Overheadfo-
lien die innovativen Ausnahmen waren,
PowerPoint jedoch in Vorstandsetagen
bereits Einzug gehalten hatte. Zum an-
deren ,zwingt“ es Wissenschaftler in
der Regel auf die Darlegung komplexe-
rer Ursache-Wirkungs-Argumentations-
ketten zu verzichten und Wissen
schlagwortartiger und bildhafter zu
prasentieren (das steht in einigem Wi-
derspruch zur originaren Prasentati-
onsweise wissenschaftlicher Erkenntnis
in Forschungsberichten oder scientific
papers). Frage an den Wissenschaftler
Wolfgang Glttel: veranderst Du deine
Folien dahingehend, ob Du deine wis-
senschaftlichen peers oder Praktiker
damit begllckst?

Wolfgang Giittel: Ja, selbstverstandlich!
Ich lasse Folien in der Interaktion mit
Praktikern vollig weg! Ich brauche die
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direkte Interaktion am Flipchart oder
mittels Kartchen, um akademisches
Wissen ganz situativ an die Bedirfnisse
der Zielgruppen anzupassen. Dadurch
erst wird Anschlussfahigkeit moglich
ohne dass die Teilnehmer sich mit auf
Folien billig verpackten Theorien zurie-
seln lassen! Entertainment ist dann ge-
fahrlich, wenn dadurch vom Nachden-
ken abgelenkt wird! Besonders
Voodoo-Trainer mit ,trivialisierenden’
Zugangen versprechen mit hibschen
Folien und hippen Vortragen oft unbe-
wiesene Wunderdinge! Daher sehe ich
immer die Gefahr, dass die Form (Folien
oder anderes Schnickschnack) von den
Inhalten ablenkt. Dann ist zudem kein
Platz fur Inputs der Teilnehmer und das
Training wird zur intellektuellen Sack-
gasse flr beide beteiligten Seiten; fir
Theorie und Praxis! Ich frage mich, was
Flihrungskrafte und  Personalisten
brauchten, um den Unterschied zwi-
schen Entertainment-getriebenen Trai-
nings und seridsen, zum Nachdenken
und lernen anregenden Trainings zu dif-
ferenzieren?

René Voglmayr: Ganz nach Daniel
Kahnemann: Vereinfacht gesagt funkti-
oniert unser Gehirn nach zwei Denksys-
temen. Dem ersten, das automatisch
arbeitet, schnell, emotional und ohne
direkte Steuerung: es ist flir schnelles
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Denken verantwortlich. Das zweite Sys-
tem ist langsam, pruft, ist logisch und
bewusst. Unser Gehirn ist faul und des-
halb vom schnellen Denken dominiert.
Das konnte der Grund sein, warum
schnelle Lésungswege auch von Ler-
nenden bevorzugt werden. Es geht,
glaube ich nicht darum den Unterschied
zu erklaren, sondern wie kann theoreti-
sches Wissen bzw. kdnnen analytische
Fahigkeiten mit adaquaten Mitteln
vermittelt werden. Wie muss dieses
"verpackt" sein um das Gehirn zu Uber-
listen? Es gibt ja durchaus Vortragende
und Trainer, die das ausgezeichnet
schaffen. Und eines darf nicht verges-
sen werden: es muss nicht immer
hochwissenschaftlich sein; es kommt
ganz auf das Lernziel an und muss an-
schlussfahig gestaltet werden.

Stephan Klinger: In unserem Kontext
habe ich bei der Erwdahnung von Daniel
Kahnemann schmunzeln missen: Im-
merhin selbst Nobelpreistrager, hat er
grolRe Zweifel an der prinzipiellen Mog-
lichkeit des Menschen zu rationalem
Verhalten gehabt; fir ihn hat der Zufall
(bei militarischen oder wirtschaftlichen
Ereignissen) eine sehr grofRe Rolle ge-
spielt. Vielleicht werfen wir einen kur-
zen Blick von den Defiziten des Gehirns
zur Moglichkeit der Perspektivenerwei-
terung: Eure Beitrage haben mich an
Heinz von Foersters Aussage
"2x2=griin" erinnert: Wenn ein Kind auf
die mathematische Frage "wieviel ist 2
mal 2" mit "grin" antwortet, konsta-
tiert unsere Gesellschaft, dass es noch
nicht genug "trivialisiert" ist. Es wird
daher in eine "Trivialisierungsanstalt"
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namens Schule geschickt um nach aus-
reichendem Kompetenzerwerb maschi-
nengleich die richtige Antwort "4" ge-
ben zu kénnen. In einer Wirtschaft die
auf Innovation setzt, braucht man mei-
nes Erachtens nach aber auch ausrei-
chend "Grin"-Denker sonst wird es nur
in der Reproduktion des ewig Gleichen
enden (ich denke es ist kein Zufall, dass
sich Nietzsches Denken genau in der
Zeit der gesellschaftlichen Maschinisie-
rung entwickelt hat). Auch in bildungs-
wissenschaftlicher Literatur lese ich
immer wieder, dass Bildung als ,Hal-
tung” verstanden wird, ein Zugang wie
man Neues aufnimmt und einordnet.

Zu Wolfgangs Frage was Personalisten
brauchten, um zwischen entertain-
ment-getriebenen Wissensvermittlern
und reflexionsférdernden Prozesssteu-
erern zu unterscheiden, kdnnte Selbst-
erfahrung helfen, um Denkprozesse des
Moglichen anzustolRen. Praxisbeispiel:
Ich habe in einer Veranstaltung einmal
die Prasentationsfolie des firmeneige-
nen Mission Statements live umge-
schrieben. Zuerst stand da: "Der Kunde
steht fur uns im Mittelpunkt." Nachher:
"Das Geld des Kunden steht fiir uns im
Mittelpunkt." Nach einigem Grinsen
und verhaltenen Protesten hat sich eine
spannende Diskussion Uber die Ablei-
tung von MaBBnahmen aus dieser (ehrli-
chen) Zielvorgabe entwickelt... Mit an-
deren Worten: Ich denke, dass vielen
Menschen (das inkludiert Fliihrungskraf-
te und Personalisten) abseits der Kom-
petenz-Doktrin empfanglich sind, nach-
denk-anregende Lernprozesse zu
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erkennen, wenn sie selbst einmal ein-
steigen.

Was kénnen unsere Uberlegungen der
Academy of Management & Leadership
mitgeben? Unseren Mitgliedern durch
reflektierende Anreize helfen zu umfas-
send kompetent gewordenen Fih-
rungskraften zu werden?

René Voglmayr: Bildung erhoht die An-
zahl der Handlungsoptionen und kann
somit neue und vorher nicht bedachte
Entscheidungen begriinden. Allerdings
darf meiner Meinung nach dabei nicht
vergessen werden, dass diese einerseits
auch wirklich aktiv getroffen werden
mussen und andererseits Relevanz im
taglichen Leben haben sollen.

Fur mich steht fest, dass sich die beiden
Bereiche Theorie und Praxis jedenfalls
gegenseitig beeinflussen und befruch-
ten. Dabei ist weder Theorie nur grau,
weil ja die wesentlichen Erkenntnisse
aus dem aktuellen Geschehen gezogen
werden, als auch die Praxis nur auf Er-
fahrung basierend, denn nur erprobte
und validierte Tools, Methoden und
theoretische Hintergriinde erhéhen die
Qualitat von Entscheidungen. Gute,
weil fundierte Entscheidungen wiede-
rum sichern den langfristigen Erfolg. Ei-
ne Starkung dieser Verbindung und ein
Erkennen des gegenseitigen Vorteils
tragt somit zum Nutzen aller bei.

Stephan Klinger: ,Grau, treuer Freund,
ist alle Theorie und griin des Lebens
goldener Baum.” Schon in Goethe’s
Faust findet sich die Diskussion, wie
denn (wissenschaftliche) Theorie und
(lebensweltliche) Praxis zueinanderste-
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hen. Besonders bemerkenswert fir un-
sere Diskussion ist der dramatische Zu-
sammenhang: Mephistopheles ist als
Professor Faust verkleidet und will ei-
nen Studenten vom Weg der Wissen-
schaft auf die Fille des praktischen Le-
bens umleiten. Fir mich wirde ich
diese Impulse damit konkludieren, dass
Wissenschaft eine besondere Praxis ist.
Sie stellt praktische Phanomene in vor-
laufige Strukturen, aus welchen wiede-
rum praktische Probleme perspekti-
venerweiterend betrachtet werden
konnen und zum Finden neuer LOsun-
gen inspirieren kdonnen. Diese neuen
Losungen kdonnen Wissenschaftler an-
leiten, ihre Strukturen zu modifizieren
und fir unterschiedliche Arbeitswelten
passend zu reflektieren und aufzuberei-
ten. Praxis und Theorie in einem Zyklus
der wechselseitigen Evolution und Be-
fruchtung.

Wolfgang Giittel: In diesem Sinne wer-
den wir mit der Austrian Academy of
Management & Leadership vielfaltige
Briicken zwischen akademischer und
praktischer Welt bauen. Wir hoffen
dann, dass diese ausreichend stark fre-
guentiert werden, um die Wissensba-
sen von Theoretikern und von Prakti-
kern gleichermaRen zu bereichern und
dadurch neue Wissenspotenziale ge-
wonnen werden. Die Theorieentwick-
lung kann sich dann starker praktisch
drangenden Problemen widmen und
die Fundierung der Wissensbasen der
Manager kann umgekehrt zu schnelle-
ren, qualitatsvolleren und effektiveren
Entscheidungen flhren. Wir miussen
insgesamt unsere Triple Helix - beste-
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hend aus Wissenschaft-Wirtschaft-
Politik - dringend weiterentwickeln, um
im globalen Wettbewerb fiihrend zu
bleiben bzw. in einigen Bereichen wie-
der aufzuholen, denn der Wohlstand
der Nationen hangt nach wie vor von
der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit
ab; auch bei uns in Europal!
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