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Literatur zum Thema Unterneh-
mensfihrung ist auf dem deut-
schen Bilichermarkt keine Man-
gelware. In der Regel finden wir
Lehrblicher aus betriebswirt-
schaftlichen Fachverlagen, die ein
geschlossenes Lehrgebdude mit ei-
ner durchgehenden Management-
theorie prédsentieren, sowie anre-
gende Managementlektiire nach
der Art der US-amerikanischen
,How to .."“-Blcher, die eine
ziindende Managementkonzep-
tion als Weg zum Erfolg anbieten.
Gelegentlich werden Blicher der
zweiten Kategorie spektakuldr ver-
kauft: ,Mit der Moses-Strategie
zum Ziel" oder ,Mit der Mause-
Strategie zum Erfolg".

Das neu erschienene Werk von
Hans-Erich Midiller, Hochschul-
lehrer fur Unternehmensfithrung
und Organisation in Berlin und
ehemals Referent der Hans-Bock-
ler-Stiftung in Dusseldorf, passt
in keine der beiden Kategorien.
Mdller ldsst die Spannung des
Gleichzeitigen zu. Das zeigt sich
schon im formalen Aufbau: Zu
jedem Kapitel finden sich Praxis-
beispiele und ein Fragenkatalog.
Das Buch konnte also gleichzeitig
Studentinnen und Studenten als
Lehrbuch ansprechen als auch fiir
die Managementpraxis Impulse
geben. Miller legt Wert auf die
Gleichwertigkeit auch unterschied-
licher, gelegentlich gegensatzlicher
Managementtheorien. Dabei redet
er nicht der Beliebigkeit das Wort.
Er ordnet vielmehr dominierende

Theorien in der Managementleh-
re historisch ein und beschreibt
ihren Wert, allerdings auch ihr
offensichtliches Ende anhand der
Entwicklungen in der Praxis. Jeder
Einheit ist ein bekannter prakti-
scher Fall vorangestellt. Beispiel:
Die Regulierung des Luftverkehrs
und die erfolgreiche Entwicklung
der ,Low Cost-Airlines” scho-
ckierte die Luftfahrtbranche. Die
Deutsche Lufthansa schaffte den
strategischen Wandel und tber-
stand die Krise als Partner in einer
globalen Allianz und erfolgreicher
Muttergesellschaft von ehemals
nationalen Carriern.

Der Autor erklédrt diese und an-
dere Beispiele zundchst mit der
klassischen Managementlehre,
geht dann aber auch auf stei-
gende Komplexitat und Dynamik
im heutigen Managementhan-
deln ein. Er verschweigt nicht die
Bedeutung des Zufalls und des
»Quéntchen Gliicks". Durchgéan-
gig stellt er das interessenmonis-
tische Grundkonzept, das sich
allein an Eigentlimerinteressen
orientiert, dem interessenplu-
ralistischen Konzept kontrovers
gegeniber. Heute taucht Ersteres
als Shareholder-Ansatz, Letzteres
als Stakeholder-Ansatz auf. Muller
ldsst sie nebeneinander bestehen
und legt Wert darauf, dass sie —
isoliert betrachtet — stets einseitig
sind. Die angesichts der Finanzkri-
se wieder verstarkt thematisierte
langfristige Orientierung des Ma-
nagementhandelns findet auch bei

Miiller Unterstlitzung, er wendet
sich aber gegen ihre Idealisierung.
Strategische Fiihrung kann durch-
aus auch kurzfristig orientiert sein,
ndmlich dann, wenn strategische
Entscheidungen schnell zu féllen
sind. Mller liefert damit ein rea-
litditsnahes Miteinander oder gar
produktives Gegeneinander von
unterschiedlichen Perspektiven —
und das ist das eigentlich Neue an
dem Buch.

Zur Unternehmensverfassung ge-
hoéren bei Muller Anteilseigner,
Manager und die Arbeitnehmer
des Unternehmens. Auch die Mit-
bestimmung kommt —zum Gliick -
als ein Eckpunkt dieser drei Zentren
der Willensbildung nicht zu kurz.
Aber der Autor verzichtet auf ihre
Legitimierung ausschlieBlich aus
gesetzlichen Vorgaben. Er betont
die Starke von Managementthe-
orien, die die Balance von Arbeit,
Kapital und Management anstre-
ben, verschweigt aber nicht, dass
erfolgreiches Managementhan-
deln auch bei anderen Prdmissen
moglich ist. In der Gegenlber-
stellung Gewinnerwartung versus
verantwortliche Unternehmens-
fihrung wird der gleiche Interes-
senkonflikt wieder deutlich. Ein
Wertemanagement, das sich an
den Normen gesellschaftlicher Ver-
antwortung orientiert, kann mehr
sein als lastige Selbstverpflichtung
oder ,Green-Washing" von Unter-
nehmen inihrer Berichterstattung.
Warnung vor Ein-Eindeutigkeiten
bestimmt den strategischen An-
satz, den Muller vorschlagt und
verfolgt. Ein Strategieparadox ist
vom Unternehmen zu meistern,
nachdem die Strategien mit den
groRten Erfolgschancen gleich-
zeitig das groBte Risiko haben, zu
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scheitern. Stdndige Wahrnehmung
aller auf das Unternehmen einwir-
kenden Grenzen und Risiken ist
vielmehr die richtige Antwort auf
diese labile Situation. Wie Miiller
z.B. anhand des Strategiewechsels
der Deutschen Telekom AG zeigt,
ist Zentralisierung und Dezentra-
lisierung nicht per se richtig oder
falsch, sondern zu einem gegebe-
nen Zeitpunkt bei entsprechenden
Marktbedingungen angezeigt oder
zu verwerfen.

Kunftige Trends hin zu netzwerk-
orientierten Verflechtungen von
Unternehmen und Subunterneh-
men und das Spannungsverhaltnis
Effizienz-Innovation lassen einen
Blick in Zukunftsfragen zu. Den
Strategien der Internationalisierung
ist ein eigenes Kapitel gewidmet.
Insgesamt ermoglicht Millers An-
satz der Leserin und dem Leser eine
balancierte Betrachtung von ver-
schiedenen Treibern, die auf Un-
ternehmensstrategien einwirken.
Gerade wer an einer Ausweitung
mitbestimmten Handelns und ei-
ner Erhéhung der gesellschaftli-
chen Verantwortung von Unter-
nehmen interessiert ist, kommt um
diese Darstellung aus gegensatz-
lichen Perspektiven nicht herum.
Gut gemeinte einseitige Appelle
und Modelle lassen bekanntlich
immer die Frage offen, wie sie
denn gegen die Verfechter anders
lautender Ansdtze durchgesetzt
werden kénnen. Vor dem Hinter-
grund der jlingsten Finanz- und
Wirtschaftskrise gewinnt auf jeden
Fall Mdllers Sicht an Bedeutung.

Manfred Bobke-von Camen, Koéln
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