Werner Nienhiser

"Das schlechte Wissen verdrangt das gute" - oder: Warum setmesich bestimmte
sozialwissenschaftliche Paradigmen und Managementkonzepte in der
Unternehmenspraxis gegen andere durch?"

1 Fragestellung

Was lernt “die Praxis” von “der Wissenschaft’? Welches Wfiswird von gegenwartigen
oder kiinftigen Managern angenommen und angewendet? Und welches Wissgmaviert
und nicht angewendet? Meine These ist, dal’3 sich insbesondere die serssetiaftlicher
Sicht schlechten Konzepte durchsetzen, also die Konzepte, die relgigv Aiassagen
enthalten, die mit fragwirdigen Basisannahmen arbeiten, die kaumisatmdundiert und
zum Teil sogar falsch sind. Akzeptierte, weitverbreitete Konzeptel also haufig
wissenschaftlich wenig brauchbar — dies mag wenig tiberraschentliseiraschend aber ist,
dal3 sie auch praktisch kaum brauchbar sind, d.h., aus ihnen lassen sich keine
Gestaltungsaussagen entwickeln. Warum sind dann aber Konzepte mitedanntgn
Merkmalen in der Praxis, vor allem in Unternehmen, so weit veebPeilch vermute
folgendes: Die Hauptaufgabe des Managements besteht nicht nur darimicldigen
Entscheidungen zu treffen; die Entscheidungen mussen auch gerec¢hifedtigiufig gegen
erhebliche Widerstdnde durchgesetzt werden. Ich behaupte nun, dal? sic@mdgsrivkent aus
dem Angebot der Wissenschaft vorrangig die Konzepte und Ansatze hmeibudege es zur
Rechtfertigung, zur Legitimation von Entscheidungen benétigt. Dies sindzumar Tell
wissenschaftliche Theorien, sondern oftmals Aussagensysteme, dia ala
“Managementkonzepte” bezeichnen kann. Bevor ich meine These naher belebts moh
kurz darstellen, was ich mit Managementkonzepten meine.

1 Erschienen in: Das schlechte Wissen verdrangt date"goder: Warum setzen sich bestimmte
sozialwissenschaftliche Paradigmen und Managemperéfie in der Unternehmenspraxis gegen andere
durch?" In: Pankoke, E. (Hg.): Wert- und Wissensag@ment - Motivationsprobleme und Evaluationsprezes
Essen 2002, S. 31-53. Eine ausfiihrlichere Versiesed Beitrages ist unter dem Titel “Die Nutzungspeal-

und organisationswissenschaftlicher Erkenntnissé@riternehmen. Eine Analyse der Bestimmungsgriinde un
Formen auf der Grundlage theoretischer und empigiscBefunde” erschienen in: Zeitschrift fir
Personalforschung, 1998, 12. Jg., H. 1, S. 21-#9e®halt einen starker ausgearbeiteten theohetisRahmen,
mehr empirische Belege und ausfiihrlichere Liteeatgaben. Die hier vorliegende Fassung beruht aghei
Vortrag und ist inhaltlich und sprachlich in enesgiender Form gehalten.



2 Managementkonzepte und ihre Merkmale

Managementkonzepte sind Aussagensysteme, die meist relativ komplex side undler

Regel eine Mischung aus unterschiedlichen Aussagenarten darstelleugfghrlich Guillén
1994). Im folgenden werden einige Beispiele fir Managementkonzepte genanntein®ei
Konzepte urspringlich eher wissenschaftliche Theorien waren, die dlreit ,mutiert"

sind. Die Auswahl erfolgte danach, was in weitverbreiteten Lehrbldudan Zeitschriften
haufig genannt wird (vgl. auch Huczynski 1993).

Theorien oder Theorieelemente (Erklarung als Ziel)

* Motivationstheorien, z.B. die Bedurfnis-Theorie von Maslow, Zufriedenheitstheorie von
Herzberg, Theorie X/Y von McGregor

» Fuhrungstheorien, z.B. Charismatic Leadership-Ansatze

Gestaltungsorientierte Ansatze

» Just-in-Time-Management (JIT)

* 7-S-Modell (McKinsey; Peters/Waterman)

* Lean Production, Lean Management

» Business Process Reengineering

» Total Quality Management (TQM)

» Konzepte des Team-Management

* Intrapreneurship

» Benchmarking

» Kontinuierlicher Verbesserungsprozel3 (KVP)
» Reifegradtheorie der Fiihrung (Hersey/Blanchard)
* Management by Objectives (MbO)

Managementphilosophien

* Human Resource Management (HRM)
» Die lernende Organisation

» Die fraktale Fabrik

* Empowerment

» Die Virtuelle Unternehmung

» Kaizen

Ich unterscheide zwischen drei Gruppen von Konzepten: Erstens solche Ansatze, elma
der Gruppe defTheorien zuordnen kann und die das Ziel derklarung beanspruchen,
zweitensgestaltungsorientierte Anséatzeéie dasGestaltungsziein den Vordergrund stellen,



und drittensManagementphilosophierdie haufig ausdriicklich als eine Art Vision oder
Philosophie formuliert sind; sie sind meist sehr vage gehalten und&/enitingen durchsetzt,
sie wollen Richtungen aufzeigen, aber keine konkreten Gestaltungsvorschlage liefern.

Naturlich ist diese Aufzahlung nicht vollsténdig; es entstehen standig iKkenzepte, und

zudem gibt es Mischformen. Darlber hinaus unterscheiden sich die genams#tzeA

sicherlich in der Reichweite und im Gegenstandsbereich. Sie haberiaiger Merkmale

gemeinsam:

Sie beziehen sich auf die Steuerung wichtiger betrieblicher PegzesB. auf
Mitarbeiterfihrung, und auf die Gestaltung von Organisationsstrukturen.

"Alte" Losungen werden als schlecht herausgestellt, empfohlen wandaa™'L6sungen.
Zum Beispiel werden Hierarchie und zentrale Steuerung als “Sthleargestellt,
empfohlen werden flache Hierarchien und Dezentralisierung.

In den meisten Konzepten wird betont, dafld die Mitarbeiter die wichtiRsssource der
Unternehmung sind.

Warum man so handeln soll wie empfohlen, wird mit den positiven Wirkungemeden
Ldsungen begriindet. EBeispiel Wenn marlLean Productionpraktiziert, bendtigt man
nur noch die Halfte des Personals, die Halfte der Produktionsflache;ladiee der
Investitionen in Werkzeuge und Maschinen, die Halfte der Entwicklungsizeitialfte
des Lagerbestandes, sie fuhrt zu weniger Fehlern, produziert mehr Pradgukte
vielfaltigere Produkte — so die Proponenten dieses Konzepts (insb. WoonaskRloos
1991: 19). Gleichzeitig verspricht Lean Production der Ubrigbleibenden Hidite

Personals interessantere  Tatigkeiten, mehr  Verantwortung und mehr

Entwicklungsmoglichkeiten (Womack/Jones/Roos 1991: 20). Wer wollte all nibas
(auBBer vielleicht der “freigesetzten” Halfte des Personalsalder keine Stimme mehr
hat)? Man stellt dariber hinaus die Wirkungen positiv dar, indem man &mrnés,
akzeptierte Werte anknupft. Ein Beispiel: Hierarchieabbau wirdatsePersonalabbau
thematisiert. Vielmehr werden immer die positiven Aspekte egnéBeren Handlungs-
und Verantwortungsspielraums hevorgehoben. Und wer wollte diese Werteage Fr
stellen?

Vielfach stitzen die Autoren von Managementkonzepten ihre Behauptungen mit

Beispielen aus bekannten Unternehmen. Systematische Untersuchungen,
wissenschatftlichen Kriterien gentigen, findet man weniger.

Man greift auch durchaus auf wissenschaftliche Theorien zuriick. Dabentoedie sich aber

meist des “Steinbruchverfahrens”, d.h. nur Passendes wird aufgegriffenssédngas wird

dagegen ignoriert oder gar umgedeutet. Die Bedurfnistheorie von Masl@m iBeispiel:

die



Maslow (1954) selbst stand der Anwendung seiner Theorie im Kontext von Unternehmen sehr
skeptisch gegenuber. Das hat aber Organisationspsychologen und Betrietisiirtiavon
abgehalten, die Bedurfnispyramide aus der Theorie herauszuldésen und atssAdagionen
anzuwenden - was grundséatzlich durchaus akzeptabel ist; man hat @gehevel ignoriert,

dal3 sich die Theorie empirisch kaum bewahrt hat (vgl. Neuberger 1974: 107-11113B85:
Wahba/Bridwell 1976).

Es fehlt durchaus nicht an einer kritischen Auseinandersetzung mitgktaratkonzepten
und der Nutzung “schlechter” Theorien (vgl. z.B. Kieser 1996). Nicht seiterden
Managementkonzepte kritisiert: Die in ihnen verwendeten Beschreibungem msieht
reproduzierbar (methodisch problematisch, meist auf Erfahrungsberichtermema);
Zusammenhangsaussagen seien nicht widerlegbar (unklare, mehrdeutigefe Begrif
Tautologien, widersprichliche Aussagen, Vermischung mit normativen Auss@gkn)man
weist darauf hin, dal3 die Aussagen falsch sind. Ein Beispiel: Unteemehit den in den
Konzepten genannten Erfolgsfaktoren waren nicht erfolgreich, wahrend anderedlimen
ohne die Erfolgsfaktoren entgegen den Erwartungen Erfolg hatten. Weiterkdn otti
kritisiert, daf3 die Gestaltungsaussagen von Managementkonzepten nicht pehlisikan (zu
allgemein, zu vage). Allerdings bremst diese Kritik kaum die Verbrgiund Akzeptanz von
Managementkonzepten und schlechten Theorien. Zur Erlauterung soll ein IBdedgie
genannt werden, dal3 ein populares Managementkonzept umfassender wissehschaftl
Kritik ausgesetzt war, das Konzept sich aber dennoch weiter vethred erhalten hat: 1982
erschien das Buch der ehemaligen McKinsey-Unternehmensberater UretéVaterman “In
Search Of Excellence”: Lessons from America’s Best-Run Coegjaiidas Buch beinhaltet

im Kern eine empirische Untersuchung, mit der die Erfolgsfaktorewlgesfcher
Unternehmen gleichsam herausgefiltert werden sollten. In den USA whedeits bis 1988
rund 1,2 Mio. Exemplare verkauft, es war damit die Nummer 1 bei derselest. Die
deutsche Ausgabe erschien 1983 unter dem Titel "Auf der Suche nacml8jgtaagen. Was
man von den bestgefuhrten US-Unternehmen lernen kann". Auch von dieser Ausgidre wur
viele hunderttausend Exemplare verkauft. Das Buch hat die wisserishkaffliskussion
erheblich angeregt. Von wissenschaftlicher Seite wurde kritisidaf} erstens die
Erhebungsmethoden von Peters und Waterman problematisch sind. Zweitens haben
empirische Nachuntersuchungen gezeigt, daf3 die zentralen Aussagen valWREBTEN
Uber die Erfolgswirkungen bestimmter Unternehmenskulturen sich nichttitpesta Ein
grof3er Teil der von ihnen als erfolgreich herausgestellten Unternehmesckan kurze Zeit
nach Abschlu? der Untersuchung in die MiRerfolgszone, und andere Unternehmen, die
eigentlich "Mi3erfolgskulturen™ hatten haben missen, hatten tatsachbéclteolg. Das wird



sogar von Peters selber zugestanden, der damit weitere Bicher ufabemeicht auf eine
Fehlerbehebung abzielende) Veranderung seines Managementkonzeptes begriindeerTrotz all
Kritik wird das Buch “Auf der Suche nach Spitzenleistungen” immer mgaothverkauft. Und

auch in der betriebswirtschaftlichen Organisations- und Personalforsefitcthglas Buch

nach wie vor Uberwiegend positiv zitiert, d.h., es wird als stitzendeg Bér bestimmte
Aussagen herangezogen.

Auch an vielen anderen Beispielen kann man zeigen, dal3 wissenschatththaltbare
Ergebnisse gleichsam Uberleben - offenbar finden sie Abnehmer, wasspiafim, dal® sie
wichtige Funktionen in der betrieblichen Praxis erflllen. Aber wartiheis so? Warum wird
vages, fragwirdiges und sogar falsches Wissen weiter verwendet? Waangen nicht
“gute”, d.h. nach wissenschaftlichen Kriterien positiv bewertete Anséatze heogegéz

Ich mochte diese Fragen so beantworten: Ich fiihre zunachst einigeisiober&berlegungen
zur Bedeutung von Wissen in betrieblichen Entscheidungsprozessen an. Doeststiien
Uberlegungen stiitze ich anschlieRend mit empirischen Befunden aus der Literatur.

3 Theoretische Hintergrundvorstellungen

Ich stelleEntscheidungeiei den theoretischen Uberlegungen in den Vordergrund, und zwar
insb. kollektive Entscheidungen, weil die meisten wichtigen betrieblichescReidungen
Mehrpersonenentscheidungen sind. Weiterhin gehe ich davon aus, dal3 sich Ietrieblic
Entscheidungspersonen - wie alle Menschieeschrankt rationalerhalten: Sie streben nicht
nach maximalen, sondern nach zufriedenstellenden Losungen; Wissen iskosténlos”;
zudem ist die Wissensaufnahme- und -verarbeitungskapazitat beschrankt (Simon 1955).

Bei Entscheidungsprozessen sind zwei Mechanismen steuernd - Spannungeitbienesha
Person und Spannungen zwischen Personen: Zum einen sind Entscheidungen beeinfluf3t von
intrapersonalen Spannungszustanden in Form von kognitiven Dissondfizénssonanz ist

ein kognitiv-emotionaler Spannungszustand gemeint. Wenn z.B. das, woran eiop Pers
glaubt, durch bestimmte Informationen radikal in Frage gestellt windn dmtsteht eine
Dissonanz, die vereinfacht gesagt Strel3 bedeutet. Solchen Strel3 veranchi vermeiden
(Festinger 1957). Zum anderen sind Entscheidungen beeinfluf3t interpersonalen
Spannungen in Form von KonflikteDiese versucht man ebenso zu vermeiden und zu
reduzieren. Konflikte sind untrennbar mit Machtstrukturen und -prozessen vembuoke
sehe Unternehmen im Anschlul3 an Theorien betrieblicher Entscheidungen und
mikropolitischen Ansatzen als Handlungsarenen, in denen die Akteure ileeeskdn
egoistisch und unter Einsatz von Macht durchzusetzen versuchen. Ich gféleaetische



Konzepte zuriick, wie sie von Burns (1961), Thompson/Tuden (1959); March (1962),
Bosetzky (1977) oder Pfeffer (1981a) entwickelt wurden und in jingsteuizteit dem Label
“Mikropolitik” insb. von Kipper und Ortmann (1988, s.a. Ortmann u.a. 1990) und Neuberger
(1995) fortgefuhrt werden (vgl. auch das Woarterbuch zur Mikropolitk Heinrichl@czur
Wiesch 1998). Wissen und auch Managementkonzepte sind in einer solcheniSéchtwéa
Instrumente der Interessendurchsetzung. Das heil3t, Wissen wird madebisth genutzt.

Diese kurze Skizze soll als Theoriehintergrund gentigen. Die theoretische
Grundiiberlegungen werden im folgenden auf das Problem der Wissensakzeptanz und -
nutzung angewendet.

Aus der Annahme des beschrankt rationalen Verhaltens und daraus, dad Wadge
kostenlos zu haben ist, folgt, daf3 Uberhaipt Problem bestehemul3, damit Akteure im
Praxissystem, also vor allem in Betrieben, nach Wissen suchen. QtislenfPrwird kein
Wissen gesucht.

Auf3erdem sind eanterschiedliche Problemelie Wissensbedarf auslosen: Ich unterscheide
zwischen einem Wissensproblem und einem Konflikt- oder Legitimationsproblem.

DasWissensproblerbezieht sich auf Nicht-Wissen. Es besteht darin, dald man erstdns ni
weil3, wie man ein bestimmte&el erreichen kann (z.B. weil3 man nicht, wie man die
Arbeitsleistung der Mitarbeiter steigern kann). Zweitens besiehtWéssensproblem darin,
dall man nicht weil3, welch®lgenmit dem Einsatz bestimmtédittel verbunden sind (z.B.:
man weild nicht, ob Teamarbeit die Qualitat verbessert). Drikens Unkenntnis Uber die
Situation, Uber einenbestimmten Zustandoestehen (z.B. wie hoch uUberhaupt die
Arbeitsleistung ist). Man sucht daher nach Informationen, die die mang&edetnis
beheben. Wenn man solche Erkenntnisse hat und sie nutzt, soll digstaisnentelle
Nutzungbezeichnet werden.

Beim Konfliktproblem oder Legitimationsproblem steht di®&ewertung bestimmter

Sachverhalte im Vordergrund; man ist sich uneinig Uber die Bewertunignivgst Ziele,

Mittel und Zustande. Ein Beispiel: Man kann sich durchaus einig sein,edafiNlanagement
die Leistung steigert. Man kann sich aber darlber streiten, ob es wisweheist, die
Leistung zu steigern.

In solchen Situationen wird die Autoritat der Wissenschaft dazu bertrischeidungen
besser gegeniiber Gegnern und Skeptikern absichern und durchsetzen zu kénneh.alies sol
politische Nutzungpezeichnet werden.



4  Analyse

Fur die folgende Analyse werde ich diesen theoretischen Rahmen nuteeAné&lyse ist
nach den folgenden Fragen strukturiert:

Ist wissenschaftliches Wissen zur Losung praktischer Probleme notwendig?
Welches Wissen passiert den Dissonanzfilter?

Ist Legitimationswissen oder praktisches Wissen verbreitet?

In welchen Situationen ist welches Wissen funktional?

4.1 Ist wissenschaftliches Wissen zur Losung praktischer Probleme notwendig?

Wenn man nun wissen will, ob Managementkonzepte bzw. bestimmte Theoriererellge
wissenschaftliche Konzepte - nachgefragt werden, muf3 man zunéachstl déiagen,
inwieweit denn solche Ansatze lberhaupt benétigt wer@dnManagement- oder andere
Konzepte aktiv gesucht und akzeptiert werden, hangt davon ab, ob solches Wissaupibe
notig ist, um das Problem zu I6sen. Je mehr z.B. geeignetes Erfahrung®rékztikerwissen
verfugbar ist, desto weniger ist es notwendig, nach relativ kompliziriedtzen zu suchen,
die man sich ja auch noch durch Lesen, Vortrage, Schulungen etc. aneignen muf3.

Meine Vermutung ist, dal3 bei der Uberwiegenden Zahl der Entscheidungsprghlemeht
erst eine Suche nach wissenschaftlichen Erkenntnissen ausgeltst weild, das
Praktikerwissen ausreichend ist oder zumindest fur ausreichend gehalte Dies gilt
jedenfalls dann, wenn das Wissensproblem dominiert.

Es ist theoretisch und empirisch recht gut abgesichert, dal3 zuensthtewird, vorhandene
Lésungen aus dem eigenen Unternehmen heranzuziehen. Falls dies nichaienfedgrsucht

man bei anderen Unternehmen nach erfolgversprechenden Lésungen. So fand Nuth (1984)
einer Analyse von 78 Entscheidungsprozessen, dal’ sich die Problemlésungen in rund 70
Prozent aller Falle an dem orientierten, was man schon immen gatte oder was andere
Firmen an bewahrten Lésungen bereits praktizierten. Auf irgendwelctraldes Konzepte,

die die Wissenschaft anbietet, wird also nicht selten verziclddenfalls bendtigt man die
Wissenschaft nicht, um Lésungen zu entwickeln.

Nehmen wir nun an, wir bendtigen nun aber Theorien, Managementkonzepte 0.4.? Welche der
verfligbaren Ansatze werden akzeptiert werden? Die Akzeptanz von ltifoveraund die
Suche nach Informationen hangt generell davon ab, ob bestimmte Wissensbestande
Dissonanzemusgeldsen. Und je mehr Dissonanzen bestimmte wissenschaftlichatiikse
auslosen, desto weniger wird solches Wissen gesucht und akzeptiem.wanders herum



ausgedriuckt: Wissen, das akzeptiert und genutzt werden soll, darf keindivieogni
Spannungszustande ausldsen.

4.2 Welches Wissen passiert den Dissonanzfilter?

Es werden Informationen bevorzugt, die mit dem Wert-Wissens-Systentmscheidern
harmonieren bzw. Dissonanzen zum Verschwinden bringen: "Managersvedjectioose,
from the jungle of existing theories, those that closely describe diagirworld views and
ideologies...” (Shrivastava/Mitroff 1984, S. 23; ebenso Beyer/Trice 1982).

Dies soll mit einem ausgewahlten empirischen Befund illustnerten (siehe ausfuhrlicher
Nienhtser 1998): So ist untersucht worden, welche Art von Forschungsergeldmssen
Entscheidern Dissonanzen auslésen: In dieser Untersuchung in us-amatdanis
Organisationen (Weiss/Bucuvalas 1977) wurden Befragten 2-Seiten-Kumdgn von
insgesamt 50 echten Forschungsprojekten vorgelegt. Einige Forschungsprojektedabeden
von den Befragten als "gefahrlich" eingeschatzt. Diese Projekteenhditblgende
Gemeinsamkeiten: Sie zeigten, dal3 akzeptierte Praktiken nicht fuekti@mi oder sie
unterstitzten ganz neue bzw. aus der Mode gekommene Lésungen. Dies zeigisalaB A
vermutlich nicht akzeptiert werden, wenn sie die bestehende Ordnung zo Bedge stellen.

Sie durfen zwar Neues enthalten, aber nicht zu radikal sein. Ss iserstandlich, daf3
bestimmte Fuhrungstheorien und Organisationstheorien ignoriert werden, eberevdas
Selbstbild der Fuhrungskréfte in Frage stellen. Baispiel fur solche ignorierten oder
abgelehnten Theoriemst die Fihrungstheorie von Klaus Turk (1981). Diese erklart das
Ausmald des Fuhrungsbedarfs und besagt, dafd Personalfiihrung durch Flhrungskrafte erst
dann wabhrscheinlich wird, wenn andere Steuerungsmedien nicht mehr gregen. D
Fuhrungskraften wird damit eine Art "LuckenbiRRer"-Rolle zugewiesen,Badeutung fur
das Unternehmensgeschehen reduziert. Auch die organisationstheoretischegudben
von Jeffrey Pfeffer (1981b) zum symbolischen Management dirften wenig ankomme
Pfeffer meint, dal3 das Management vor allem die Funktion héatte, dureimeeXrafte
bewirkte Vorgénge zu rechtfertigen. Das Management wird als eivAgésehen, der wenig
Spielraume hat und durch externe Krafte gesteuert wird. Solche Aosseyden wenig
Chancen haben, angenommen und genutzt zu werden, weil sie verbreitetsuhgiéasiber

die Rolle und Bedeutung des Managements in Frage stelteitiv aufgenommewerden
dagegen z.B. Fuhrungstheorien, die moglichst exklusive, erfolgsbestimmende adfensc
der Fuhrer in den Vordergrund stellen. Zwar hat die Eigenschaftstiteorieiihrung in der
wissenschatftlichen Diskussion nicht tberleben kénnen, in den Kopfen viektik@rast sie
gleichwohl verbreitet. Aber. Wissenschaftlich Totgesagte leben [Arfger feiert die



Eigenschaftstheorie der Fuhrung derzeit ihre Wiederauferstehung in &ernTheorie
charismatischer Fuhrung (vgl. z.B. House/Shamir 1995), die erneut auf Higiescdes
Fuhrers abstellt. Die Erkenntnisse von Max Weber werden dabei weaithereoriert; man
bezieht sich zwar auf ihn, 1ai3t aber aulRer acht, dal? Weber Chaidrhals eine absolute
Eigenschaft, sondern als ein zugeschriebenes Merkmal ansah. Weitgatkzénden auch
popularwissenschaftliche Ansatze der Organisationskultur, weil higmternehmenserfolg

vor allem dem Handeln von Managern zugeschrieben wird und nicht abstrakten
Strukturmodellen der Unternehmungsforschung (kritisch Ebers 1988: 29; Webdrdtéayr
1988).

Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dal3 die kognitive Dissonanzvieintgen
Einflul3 darauf hat, welche Managementansatze Akzeptanz und Verbreitung finden.

Damit stellt sich die nachste Frage:

4.3 st Legitimationswissen oder praktisches Wissen verbreitet?

Es ist zu klaren, welches wissenschaftliche Wissen, welche Theodekionzepte Praktikern
bekannt sind. Weiterhin ist zu klaren, was dies fiur Theorien sind, d.h., arofien in-
strumentellen Wert haben und die Wissensprobleme 16sen kénnen, oder ob ieeCarale
taten haben, z.B. Konflikthandhabungsnutzen. Hierzu gibt es leider nur einiggewéitere
Untersuchungen aus den USA zur Verbreitung verhaltens- bzw. sozialwissiinsher
Theorien (Dunnette/Brown 1968; Rush/Wikstrom 1969; siehe auch Miner 1984), deren
Befunde man als Indizien interpretieren kann: Dunnette/Brown (1968) halssendchaftler
(Organisationspsychologen) und Praktiker (FUhrungskrafte) danach befragt, weibhé
tenswissenschaftlichen Theorien sie kennen und wie sie diese eieschginerseits nach
pragmatischen Kriterien und andererseits nach wissenschaftlicherigfx. Dabei zeigte
sich, dal3 ein groR3er Teil der Praktiker diejenigen Arbeiten nicht katiatepn den Wissen-
schaftlern als besonders wichtig eingestuft wurden. Die Praktikeredaiaigegen am mei-
sten Werke, deren wissenschaftlichen Wert die Wissenschaltleehar gering ansahen
(Dunnette/Brown 1968: 182). Bekannt waren den Fuhrungskraften z.B. die Arbeiten-von Ar
gyris, Drucker und Herzberg. Eine andere Befragung (Rush/Wikstrom 1969) kamerm
ahnlichen Ergebnis. Am bekanntesten in der Praxis waren die Werke voredbcGHerz-
berg, Likert, Argyris, Maslow und Blake/Mouton. Mdglicherweise wirde eingehdurch-
geflhrte Untersuchung zu einer etwas anderen Namensliste fuhreh;abgri zu vermuten,
dal3 sich im Grundséatzlichen wenig gedndert hat (dies wird bestéatigtubeynski 1993).
Zudem gehdren zumindest Herzberg und Maslow immer noch zum StandardiEpeofie
toire der Personalwirtschaftslehre, und wenn man eine Zeitverzogesmisanen der Entste-
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hung von Lehrbuchwissen und dem Eindringen dieses Wissens in die Praxis groammt
durften diese Theoretiker und deren Theorien gute Chancen haben, unter iPrakiiker
noch populér zu sein.

FalRt man die Befunde zusammen, dann sprechen diese dafur, dal’ bei Rraldikger
Theorien im wissenschaftlichen Sinne verbreitet sind. Bekannt sindkeheepte, die in der
Sprache der Nutzer formuliert und leicht verstéandlich, gut kommuniziariheinfach repro-
duzierbar sind. Beispiele hierfur sind Maslows Bedirfnispyramide od&ré&jors Theorie
X/Y. Oftmals werden lediglich Teile aus z.T. sehr komplexen Konzepbewl

Zusammenhangen herausgel6st, so im Falle von Maslow die allbekanntenBpgtamide,
auf deren Darstellung kein Lehrbuch in der Personalwirtschaftslehzeehten zu kénnen
scheint.

Hier taucht m.E. nun eiwiderspruchauf: Einerseitsgibt es empirische Befunde dartber, dal3
Praktiker - anders als Wissenschaftler - Theorien und anderenstsgftliche Ergebnisse
vorrangig nach ihrem praktischen oder instrumentellen Wert beurteilenwizd Profitabi-

litdt und Anwendbarkeit auf spezielle Situationen als wichtig eea¢Bunnette/Brown 1968;
Duncan 1974). Praktiker wollen also praktische Theorerdererseitshaben gerade die in
der Praxis bekannten, weit verbreiteten Theorien einen geringen instellereM/ert. Dies

ist jedenfalls das Ergebnis einer Analyse von Miner (1984), der digigsten Theorien auf
ihre praktische Nutzlichkeit eingeschatzt Hatwas Ubertrieben gesadis sind also unter
Praktikern unpraktische Theorien besonders verbreitet, obwohl sie dogctiliely@raktische
Theorien bevorzugernn der mikropolitischen Perspektive I6st sich dieser Widerspruch auf.
Danach koénnte eine Theorie oder anderes Wissen sehr wohl nutzlich usginwenn der
instrumentelle Wert gering ist und kein Beitrag zur Losung des Wisss#iiems geleistet
wird. Wenn man bestimmte Aussagensysteme namlich politisch, d.h. syrhbolisc
legitimatorisch fir die Durchsetzung und Rechtfertigung von Entscheidungenndemnve
konnte, waren sie zur Losung des Konfliktproblems geeignet und insofern in aitEren
Sinne praktisch.

So deutet einiges darauf hin, dal3 die politische Nutzung von Theorien und Kongzspten
seltener Fall ist, ja méglicherweise sogar der haufigereiradflergleich zur instrumentellen
Nutzung. In vielen theoretischen Arbeiten wird explizit oder implizit behaypt&f
Wissenschaft vorrangig symbolisch-legitimatorisch bzw. politisch gemutdtund weniger
instrumentell (Edelman 1990; Rossi/Wright/Wright 1978; Meyer/Rowan 197W $880;
Pfeffer 1981b). Leider ist man wegen der wenigen empirischen Befund€rage der
Verbreitung und zum Prozel3 der politischen Nutzung auf Indizienbeweise asgewiEine
globale quantitative Schatzung der Verbreitung ist auch deshalb schwieitigs auf die Art
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bzw. Herkunft des Wissens ankommen durfte: Knorr vermutet, da3 Wissesonslere aus

der Soziologie und den Politikwissenschaften weniger Legitimationsludfteist als Wissen

aus anderen Disziplinen, weil diese Sozialwissenschaften miellSgmftskritik und
"revolutionary movements" (Knorr 1977: 173) assoziiert wikdemmerhin geben aber 11
Prozent von 259 befragten Osterreichischen Sozialwissenschaftlern,wiie der Regierung
geférderten Forschungsprojekten gearbeitet haben, an, dal hauptsachlich symbolisch-
legitimatorisch nutzbare Ergebnisse von den Auftraggebern nachgefragt Wkinden1977:

175). Andere, allerdings nicht quantitative Befunde entstammen Untersuchungedidibe
Verwendung sozialwissenschaftlicher Forschungsergebnisse in der bundesagmdiien
Ministerialburokratie (Friedrich 1970; Bruder 1980). Danach wird Wissefisen diesen
Organisationen vorrangig legitimatorisch-politisch genutzt. Das ZielFdeschung besteht
diesen Untersuchungen zufolge von vornherein und in erster Linie darin, Kordlikte
minimieren und Konsens zu schaffen. Fir die Planung von Programmen, d.h. fir die
Entwicklung von Handlungsalternativen, sei Wissenschatft relativ unwidbrtigdfich 1970:

140 ff.). Es gibt nach meiner Ansicht keinen Grund, anzunehmen, warum poli\lstheng

von Wissenschaft nur in Regierungsorganisationen verbreitet sein seiftautich ist diese
Nutzungsform auch in Unternehmen vorzufinden.

Fur die Relevanz politischer Nutzung spricht auch, dal3 nicht selten sctizipadiv durch
entsprechende, oft selektive Nutzung von Wissenschaft vermieden wird, daBujpbetnt-
scheidungen zu treffen sind und Konfliktprobleme entstehen (vgl. auch Beck/Bonf3 1989).
Entscheider orientieren sich an bestehenden Machtstrukturen, um ihnereiggeressen
nicht zu gefahrden (Duncan/Weiss 1979: 95f.). Sie versuchen daher, konflikterhthwesrdes
senschaftliches Wissen abzuwehren und konfliktreduzierendes Wissktiv déieProblem-
l6sungen heranzuziehen. Dies kdnnte manvatbeugende politische Nutzutmgzeichnen.
Hierfur gibt es ebenfalls einige empirische Indizien. So ergabRafragung in US-Behor-

den, dafR Wissen nicht akzeptiert wird, wenn es bestehende institutidnallgements ge-
fahrdet (Rich 1983: 449).

Man kann also vermuten, dal3 Forschungsergebnisse nicht selten lediglickstratigBng
bereits getroffener, nur noch nicht autorisierter Entscheidungen verwesrdieinwFunktional
waren hierfir empirische Befunde, Methoden und handlungsbegriindende Theoresgussag

2 Hier ist jedoch die Frage zu stellen, ob dieseo&isdion heute auch noch gesehen wird.
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die die Rationalitat, die Vernunftigkeit des eigenen Handlungsvorschlagrstreichen und
damit die Realisierungswahrscheinlichkeit einer bevorzugten Handlungs@aeerhohers.

Insgesamt kann man annehmen, daf3 Vorbehalte gegen Forschungsergebnisse und andere:
wissenschaftliches Wissen bestehen, wenn mihsam hergestelltecRegsrteilungen und
Interessengleichgewichte (oder verhartete Ungleichgewichte) in Fragdt gesteén.

Zusammenfassend |aRt sich sagen, dal3 die politische Nutzung theoretigsitbebl und
zumindest in einer ganzen Reihe von Situationen funktional ist. Eine goditNutzung von
Wissenschaft durfte zumindest kein Einzelfall sein.

4.4 In welchen Situationen ist welches Wissen funktional?

Es bleibt die FragewelchesWissen geeignet ist, die je nach Entscheidungsprozef3situation
unterschiedlichen Probleme zu l6sen. Abbildung 1 zeigt typische Entscheidugiyssan

und das vermutlich in diesen Situationen bevorzugte Wissen. Ich vermat&obBibination

von Wissens- und Konfliktproblem bestimmt (bei analytisch konstant gehaltene
Dissonanzproblem) di€&orm der Nutzung und welchdrt von Wissen nachgefragt und
genutzt wird.

3 Allerdings gilt dies nur, wenn Wissenschaft in d&ahrnehmung positiv wertbesetzt ist. Wenn Wissen-
schaftsfeindlichkeit vorherrscht - nach dem Mofttwsau ist alle Theorie -, dann gelingt diese Art \Rettiona-
litdtsdemonstration weniger.
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2. Instrumentelle Nutzung |[4. Instrumentell-politische

: . Nutzun
grof3 a) Praktikerwissen SUAINg
b) Empirie Komplexe Managementphilq-
c) Methoden sophien, die instrumentelle
d) Theorien und legitimierende Elemente
Wissensproblem enthalten
1. Nicht-Nutzung 3. Politische Nutzung

Bevorzugung von bewahrter
Praktikerwissen aus dem
eigenen und aus anderen
Unternehmen

na) Einfache, gut kommuni-
zierbare, nicht
widerlegbare Theorien

gering

b) Interessenkonforme Emp
rie

gering grof3
Konfliktproblem
Abbildung 1: Problemsituation und Wissensnutzung

Durch die Kreuztabellierung ergeben sich, je nach Auspragung von Wissensproidem
Konfliktproblem, vier Situationstypen. Je nach Situationstyp ist untersahiedl Wissen
funktional und wird auf bestimmte Art und Weise genutzt. Eine Voraussgtin allen vier
Situationen besteht darin, dal3 das genutzte Wissen Dissonanzen zumitdesthdiht. In
Situation 2 und 4, in denen das Wissensproblem besonders grof3 ist, missen die dmemmati
dartiber hinaus instrumentelle Kraft aufweisen. In Situation 3 unde$ isbtwendig, dal3 das
Wissen Konflikte reduziert oder verhindert.

Situation 1: Wenn das Wissens- und das Konfliktproblem gering sind, dann wirch (@ager
vorhandenaNissen nicht ausreicht) auf bewahrtes Praktikerwissen zurickgaegBgeeiner
solchen Problemlage wird man wegen des vergleichsweise geringen Rhalalesmicht auf
Aussagen der Wissenschaft zurtickgreifen, sondern auf erfolgreiche Praktikigenan oder
in anderen, "ahnlichen" und erfolgreichen Unternehmen. Dies folgt aus deetidedmn An-
nahmen der beschrankten Rationalitat und des satisfizierenden Verhaltens.

Situation 2: Wenn das Wissensproblem dominant und das Konfliktproblem geringdst, wi
zunachst auf “naheliegendes” Praktikerwissen und bei nicht erfolgreichenngés auf
weniger naheliegendes Wissen (Empirie, Methoden, Theorien) zurtickgeguifféchst wird
also Praktikerwissen aus anderen Unternehmen gesucht. Dies durfteeabdl@mplexen
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Problemen mit hohem Bedarf an Wissen oft nicht ausreichend sein. Datieanan - aber

erst, nachdem sich Praktikerwissen aus "erster Hand" als pcten(iell) problemlésend
erwiesen hat - auf empirische Untersuchungen zurtckgreifen, die adb&gredésungen
beschreiben. Ein Beispiel: Erst wenn bei anderen Unternehmen keigaegeri Konzepte

zur Lohngestaltung vorhanden sind, haben Untersuchungen tber den Erfolg von bestimmten
Entlohnungssystemen in der Praxis eine Chance, herangezogen zu werden. Der nachste Schrit
wird vermutlich darin bestehen, dal3 man auf prototypische Methoden zurtgldjeeift der
wissenschaftlichen Literatur beschrieben sind, die aber noch nicht etxtgesirden. Als
Beispiel: Man nimmt bestimmte Vorschlage in der wissensctiadth Literatur zu
Leistungslohnsystemen zur Kenntnis, obwohl diese noch nicht praktiziert wairdbrErst

im letzten Schritt wird man das Aufwendigste tun und Theorien suchedeaga man selbst
Losungen entwickeln mufl3. Um beim Anreizsystembeispiel zu bleiben: Mdrt sach
Leistungsmotivationstheorien und versucht selbst, hieraus ein Anreizsystem zkantwic

Situation 3:: Wenn das Wissensproblem gering und das Konfliktproblem dominant istjy werde
einfache, gut kommunizierbare, nicht widerlegbare Theorien und interessenkenform
empirische Befunde nachgefragt und genuitzt dieser Situation muf3 Wissen vor allem
geeignet sein, Konflikte beizulegen. Die politische Nutzung steht im Ygmdel, die
instrumentelle Kraft des Wissens ist nachrangig. Um bestimmtgurdente durch
"Wissenschaftlichkeit” und "Rationalitat" aufzuwerten, sind Theoriend auch
Ordnungsrahmen aus dem Wissenschaftssystem sehr nitzlich. Dabei svendegrmutlich
solche Wissenssysteme durchsetzen, die bekannt, anerkannt und einfach zu kerenuni
sind. Daruber hinaus ist es funktional, wenn die verwendeten Konzepte misgrtegbar
sind. Sie kdnnen dann breit fir viele Zwecke verwendet werden, was wiedeer Verbrei-

tung beitragt. So sind zum Beispiel Beyer/Trice (1982: 600) der AnsidhtdidaPopularitat

der Theorie X/Y von McGregor (1970) und von Ouchis Theorie Z (Ouchi 1981) auf die
Elastizitat, die Mehrdeutigkeit dieser Ansatze zurtckzufihren ist. irdag auch ein Grund

fur den zumindest fur mich Gberraschenden Befund liegen, dafld qualitativ gewsihaene
aufbereitetes Wissen eher wahrgenommen und akzeptiert wird alss"hguantitatives Wis-

sen (Caplan/Morrison/Stambaugh 1975; van den Vall/Bolas/Kang 1976: 166-169; Deshpande
1981; Beyer/Trice 1982: 612). Darlber hinaus sind in Situation 3 empirisgjedriisse
funktional, die die eigene Position bestatigen und gegen die der Skeptikenesprélier
durfte die selektive Wahrnehmung und Nutzung von wissenschaftlichen Ergebmasen
dem sog. "Steinbruchverfahren" haufig sein (Muller-Rommel 1984): Man lUbetrselektiv
passende Ergebnisse und ignoriert unpassende.
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Situation 4:Wenn sowohl das Wissens- als auch das Konfliktproblem stark ausgepragt sind,
werden komplexe Managementansatze (oft von namhaften Beratern) nachgefragt und genutz
Es ist sowohl das Wissens- als auch das Konfliktproblem zu lI6sen. Towffipden (1959:

202) halten in einer solchen Situation eine Entscheidungsstrategie funofahktind
wahrscheinlich, die sie als Inspiration bezeichnen. Organisationen wengenversuchen,
solche Situationen zu vermeiden, wenn dies jedoch nicht mdoglich sei, kdmaere
Instanzen" ins Spiel. Wéahrend in friheren Zeiten (oder in anderen Kiltilbernattrliche
Krafte bemiht wurden (und werden), erfullen in Unternehmen charisimatiSghrer, die
Imitation von erfolgreichen Organisationen mit hohem Prestige oderidmiziehung von
anerkannten Managementberatern ahnliche Funktionen wie die Anrufung von Gottern
(Thompson/Tuden 1959: 202). Ich vermute, dal3 hier in dieser Situation Ans@zsbbere
Chance haben, wenn sie einen instrumentellen Kern beinhalten, der Antvaoirtedas
Wissensproblem erlaubt, die abgeichzeitigeinen ideologischen Kern aufweisen, der das
instrumentelle Wissen rechtfertigt. Ich denke, dafld komplexe Ansatzkean Management,
Business Reengineering, Total Quality Management usw. derartig aufgabdutier an
dieser Stelle kann kein systematischer Nachweis erfolgen, espi@esoll den Gedanken
illustrieren. Der Bestseller von Peters/Waterman (1984), der dierciTitel "Auf der Suche

nach Spitzenleistungen. Was man von den bestgefiihrten US-Unternehmen lemén ka
anwendbares Wissen verspricht, gibt durchaus Regeln an, die zumindestselifiivedie
Entwicklung von Gestaltungsaussagen liefern. Die Regeln werden abehzgigg:
immunisiert, so dal’3 Kritiker schwer Einwadnde erheben kdnnen (auf3er genaudgessn
Sachverhalt der Immunisierung). Peters/Waterman formulieren Heigpise als ein
Erfolgsprinzip die Regel des "Primat des Handelns", heben aber gli@ighzervor, dald
schwer auszudriicken sei, was dieses Prinzip beinhalte (PetenshAiatl984: 150) - gleich-
wohl gelingt ihnen eine Definition: Mit “Primat des Handelns” wircs déorhandensein von
"Instrumente(n) (bezeichnet), mit denen diese (erfolgreichen, W.Nerhéitmen fir Durch-
l&ssigkeit der Organisation sorgen, Systeme vereinfachen, die OrganisadBewegung hal-

ten und Experimentierfreude schaffen” (Peters/Waterman 1984: 151 hdtiéelt es sich um

ein schones Beispiel fur eine Suggestivdefinition; wer ware schon degeemverein-
fachung oder Experimentierfreude. Begriindet wird diese Handlungsregel, entanalViel-

zahl von (wohl nicht mehr von allen Akteuren positiv bewerteten) Ratsieralngsmal3-
nahmen subsumierbar wéaren, mit Ruckgriff auf die Erfahrung von Autorit@lerchzeitig
betonen Peters/Waterman, dal3 man das Prinzip aber direkt erfahremtiese, um es beur-
teilen zu konnen (S. 149); eine rein empirische Widerlegung reicht offartkdarmehr aus.

Die methodischen Probleme der Erhebung, die mangelnde Datenqualitat und -verwendung de
empirischen Daten sind mehrfach hervorgehoben worden (siehe z.B. Berry 83| C
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1983; Guest 1992; Hitt/lreland 1987; Mitchell 1985). Gleichwohl ist das BucBestseller
geworden. Einen wesentlichen Grund sehe ich darin, daf3 dieses Werk dasspisblem
unddas Konfliktproblem "lost".

Zusammenfassend kann man sagen, daf3 insbesondere in sehr unsicheren Siteckitiae
tigendes Wissen gefragt ist. Abstrakte, widerlegbare Theorien ungdrantes empirisches
Wissen stellen solche politisch gefragten Inhalte weniger zuriyieny als einfache, an-
schauliche Schemata oder unwiderlegbare, mit metaphysischen und werdechemten
durchsetzten Managementphilosophien.

5 Zusammenfassung

Ich will zum Schluf3 die fir mich wichtigsten Ergebnisse zusammsstiasind einige
Ansatzpunkte in bezug auf die Ausbildung der Studierenden aufzeigen.

Zusammenfassend kann man sagen, dal3 in den meisten Situationen Managenpestkonze
oder gar Theorien kaum bendtigt werden. Vorhandenes Praktikerwissen wst fime
ausreichend gehalten. Insbesondere in sehr unsicheren, die durch Konflikte gekertz
sind, sind aber Theorien, insbesondere aber Managementkonzepte nitzlichK@iespte
sollten dann folgende Eigenschaften haben: Diese Konzepte missenraistiTs zentralen
Werten der Anwender harmonieren, es darf keine Dissonanzen ausloséangwérfen sie

nicht widerlegbar sein, d.h., sie missen mdglichst vage und offen formadiertDrittens
missen die Konzepte einfach und leicht kommunizierbar sein. Viertess lidifreich, wenn
Beispiele aus erfolgreichen Unternehmen enthalten sind und wenn dieze\ngé
erfolgreichen, bekannten und Persénlichkeiten mit hohem Prestige getragen werden.

Widerlegbare Theorien und transparentes empirisches Wissen ssalleime politisch
gefragten Inhalte weniger zur Verfiigung. Widerlegbare (gute) Theorieemweumindest im
Praxissystem verdrangt von Managementkonzepten, die mit einfachen, ankemaulic
Schemata arbeiten, die haufig kaum widerlegbar und mit metaphysischeneueddsn
Elementen durchsetzt sind.

Was kann man nun tun, um "gutes” wissenschaftliches Wissen in Untemehnbeingen?

Ein mdglicher Ansatzpunkt koénnte dort liegen, wo praxisferne Theoretiker und
Theoretikerinnen einen EinfluR haben: in der Ausbildung der Studierenden, d.h. der
zukunftigen Praktiker und Praktikerinnen. Mdglicherweise wird durch neue &iemen von
Absolventen langsam alteres Wissen abgelost. In der wissenstleaftlusbildung (ich
beschréanke mich hier auf die realwissenschaftliche Personal- wgahi€ationsforschung)
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sollte meiner Meinung nach folgendes vermittelt werden: Erstensemiiés Studierenden
mit guten Theorien und gutem wissenschaftlichen Wissen nicht nur bekaratigenmerden.
Sie mussen auch lernen, gute Theorien und anderes Wissen von schlecisten YV
unterscheiden. DarlUber hinaus sollte in kleineren Projekten vernatedien, Theorien fir
die Losung praktischer Probleme zu nutzen. Zweitens mul3 deutlich gemerclenyvdald
wissenschatftliche Erkenntnisse fir ganz unterschiedliche Zwecke gesmutien konnen und
dald eine politische, interessengeleitete Nutzung auch der besten Thewi®efunde nie
auszuschlieBen ist. Man kann aber zum einen hoffen, dal? bei der Verwendung
Ergebnisse die politische Nutzung leichter zu erkennen ist, weil Jgutssenschaftliches
Wissen transparent, kritisierbar und widerlegbar sein sollte. Zumreand@nn man den
Charakter organisationaler Entscheidungsprozesse in der Lehre behandelunf utheh a
Sachverhalt der politischen Nutzung selbst aufmerksam machen.

Auf jeden Fall sollten in der Ausbildung die Voraussetzungen fiir die Eithdglg eines
kritischen Blickes auf die Praxis geschaffen werden. Diese Rermesdirfte langfristig fur
die Praxis produktiver sein als eine affirmative Ubernahme von sielfach als

guter

Legitimationswissen erweisenden unwiderlegbaren Theorien und Managementphilosophien.
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