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1. Wissenschaftliches 
Management 



Komplexe Welt 

Inhalte 

 Organisatorisches, Zeitplan. 
Wiederholung zur Einführungsveranstaltung. 
 Offene Fragen zum bisherigen Inhalt und der Literatur. 
Was ist Management? 
Was ist Wissenschaft? Sollte Management auf Wissenschaft 

beruhen? 
 Scientific Management. 
 Von der „alten“ Wissenschaft zur „neuen“ Wissenschaft – 

Systemdenken. 



Komplexe Welt 

Organisatorisches, Zeitplan 

 15:00 – 16:00 Arbeit (1 h). 
 16:00 – 16:10 Pause (10 Min.). 
 16:10 – 17:10 Arbeit (1 h). 
 17:10 – 17:20 Pause (10 Min.). 
 17:20 – 18:20 Arbeit (1 h). 
 18:20 – 18:30 Pause (10 Min). 
 18:30 – 19:00 Arbeit (1/2 h). 



Komplexe Welt 

Inhalte 

 Organisatorisches, Zeitplan. 
Wiederholung zur Einführungsveranstaltung. 
 Offene Fragen zum bisherigen Inhalt und der Literatur. 
Was ist Management? 
Was ist Wissenschaft? Sollte Management auf Wissenschaft 

beruhen? 
 Scientific Management. 
 Von der „alten“ Wissenschaft zur „neuen“ Wissenschaft – 

Systemdenken. 



Komplexe Welt 

Wiederholung 

 Video. (https://www.youtube.com/watch?v=CXz0tNQwaV0) 
 
 
Machen Sie sich Notizen über wichtige Inhalte und offene 

Fragen. 
 
Weiter geht es mit der Suche nach offenen Fragen (Uhrzeit – 30 

Minuten). 

https://www.youtube.com/watch?v=CXz0tNQwaV0
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Offene inhaltliche Fragen … 

 Schauen Sie in Ihre Notizen. Auch noch einmal in die Folien des 
des letzten Blocks. 
 Schauen Sie in die Literatur. 
 Überlegen Sie, ob Sie aus anderen Quellen relevante 

Informationen zu unseren Inhalten erhalten haben. 
 In der Gruppe: bitte formulieren Sie 1 bis maximal 2 Fragen, die 

Ihnen wichtig erscheinen! Die Fragen sollten Fragen sein. Also 
muss am Ende ein Fragezeichen stehen. 
 

Wenn Sie zurück sind in der Gesamtgruppe: Bitte schreiben Sie die 
Frage in den Chat! 
 

Wir werden die Fragen und mögliche Antworten diskutieren. 
 

 Zeit: 15 Minuten. 



Komplexe Welt 

Liste der Fragen 

 



Komplexe Welt 

Welche Frage und Antwort hat Sie  
weiter gebracht? 

 Abgesehen von der eigenen Frage, welche Frage war am 
interessantesten, wichtigsten, bedeutsamsten? 



Komplexe Welt 

Inhalte 

 Organisatorisches, Zeitplan. 
Wiederholung zur Einführungsveranstaltung. 
 Offene Fragen zum bisherigen Inhalt und der Literatur. 
Was ist Management? 
Was ist Wissenschaft? Sollte Management auf Wissenschaft 

beruhen? 
 Scientific Management. 
 Von der „alten“ Wissenschaft zur „neuen“ Wissenschaft – 

Systemdenken. 
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Was ist Management? 

Merkmale und Definition 
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„Schlechtes Management“ 
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„Schlechtes Management“ 
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„Gutes Management“ 
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„Gutes Management“ 
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Was tun ManagerInnen idealer Weise? 

1. Macht ausüben? 
2. Beurteilungen schreiben? 
3. Planungen durchführen? 
4. Netzwerken? 
5. Organisieren von Abläufen? 
6. Berichte lesen? 
7. In Sitzungen sitzen? 
8. Kontrolle ausüben? 
9. Gespräche führen? 
10. Berichte schreiben? 
11. Wissenschaftliche Studien sichten? 
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Die drei Begriffe … 
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Management-Ansätze 

Wissenschaftliches Management … 
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Buchempfehlung 

Aus dem Klappentext: 
Die Neuauflage … stellt die wichtigsten 
Organisationstheorien kritisch dar und 
evaluiert ihre empirische 
Erklärungsleistung. Es beinhaltet 
Kapitel über wissenschaftstheoretische 
Grundlagen der Organisationstheorie, 
Max Webers Analyse der Bürokratie, 
Managementlehren (von Regeln guter 
Praxis über den Taylorismus zur 
Human Relations-Bewegung), 
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Max Webers Bürokratiemodell 

Max Weber (1864-1920).  
 Staatliche Organisationen und Abläufe sind klar zu regeln. 

Das fördert die Planbarkeit, Gerechtigkeit, Überprüfbarkeit. 
Dies entspricht den Interessen des Staates. Indem es Willkür 
verhindert dient es auch den BürgerInnen. (Legal & Rational). 
 Bürokratie tendiert zu einem Eigenleben, Überregulation, 

unnötiges Wachstum der Bürokratie ohne äußeren Anlass. 
 Bürokratie wird als kalt erlebt. „Stahlhartes Gehäuse“ das 

einengt und individuelle Menschlichkeit vermissen lässt. 
 Das führt zu einem Ruf nach einer charismatischen 

Persönlichkeit an der Spitze der Hierarchie. 
 Bürokratie wird als ideal auch in der Wirtschaft angesehen, 

weil Rational und frei von Willkür.  



Strunk – Management 

Management als Anwendung einer  
bewährten Praxis 

 Frühe Ansätze der Betriebsführung, rational, in der Praxis erprobt, 
aber nicht systematisch wissenschaftlich untersucht. 
 Man identifiziert gute, d.h. bewährte, Praxis und versucht, diese in 

Regeln zu fassen, damit andere sie ebenfalls verwirklichen können. 
 „Einer zieht den Draht, ein anderer richtet ihn, ein dritter schrotet ihn 

ab, ein vierter spitzt ihn zu, ein fünfter schleift ihn am oberen Ende, 
damit der Kopf angesetzt werden kann; die Verfertigung des Kopfes 
erfordert zwei oder drei verschiedene Verrichtungen; das Ansetzen 
desselben ist ein eigenes Geschäft, das Weißglühen der Nadeln ein 
anderes; ja sogar das Einstecken der Nadeln in Papier bildet ein 
Gewerbe für sich. So ist das wichtige Geschäft der 
Stecknadelfabrikation in ungefähr 18 verschiedene Verrichtungen 
geteilt, die in manchen Fabriken alle von verschiedenen Händen 
vollbracht werden, während in anderen ein einziger Mensch zwei oder 
drei derselben auf sich nimmt“. (Adam Smith, 1723-1790, 1776) 
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Wissenschaftliches Management 

 Bei jeder Tätigkeit gibt es eine beste Methode. 
Wissenschaftliche Methoden finden diese heraus. 
Management schreibt diese vor. 
 Scientific Management: Frederick Winslow Taylor (1856-

1915). 
 Bewegungsstudien, Film-Analysen, 

ingenieurswissenschaftliche rationale Planung, Organisation, 
Kontrolle. 
 Fordismus: Henry Ford (1863-1947). 
 Bauernmaschinen, Fließband. 
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Human Relations 

 Hawthorne Studien, durchgeführt in den Jahren 1927-1932. 
 Forschungsziel: Scientific Management, Beste Methode für die 

Produktionssteigerung herausfinden. 
Methode: Veränderung der Arbeitsvorschriften, Messung der 

Produktivität. 
 Gesprächsgruppen mit den ArbeiterInnen um ihnen die 

Veränderungen der Arbeitsvorschriften zu erklären und ihre 
Erfahrungen zu dokumentieren. 
 Überraschung: Die Gesprächsgruppen waren wichtiger für die 

Produktivität als die Arbeitsvorschriften. 
 Folgerung: Menschlichkeit und Kommunikation wurden bisher 

vernachlässigt, sind aber das eigentlich Wichtige. 
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Zusammenfassung 

 Die „heilige Dreifaltigkeit des Managements“ besteht aus Planung, 
Organisation und Kontrolle (Senge, S. 4). 
 Planung (Zielorientierung, Strategieentwicklung) 
 Organisation (Abläufe, Positionsbesetzungen, Hierarchien) 
 Kontrolle (Prüfung der Zielerreichung, der Organisation …) 
 Kommunikation, um alle drei Aspekte zu verwirklichen. 
 PDCA, Plan -> Do -> Check -> Adjust/Act -> Plan -> 
 Es geht darum das „richtige“ zu tun. Dieses „richtige Tun“ wird 

geplant und es wird später geprüft, ob das Ziel erreicht wurde.  
Wie weiß man VORHER welcher Weg der „richtige“ Weg ist, um 

das Ziel am schnellsten/erfolgreichsten zu erreichen? 
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Inhalte 

 Organisatorisches, Zeitplan. 
Wiederholung zur Einführungsveranstaltung. 
 Offene Fragen zum bisherigen Inhalt und der Literatur. 
Was ist Management? 
Was ist Wissenschaft? Sollte Management auf Wissenschaft 

beruhen? 
 Scientific Management. 
 Von der „alten“ Wissenschaft zur „neuen“ Wissenschaft – 

Systemdenken. 
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Wissenschaft im Management 
Wie weiß man VORHER welcher Weg der 
„richtige“ Weg ist, um das Ziel am 
schnellsten/erfolgreichsten zu erreichen? 
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Aufgabe 

1. Was ist Wissenschaft? Welche Ziele verfolgt Wissenschaft? 
2. Was ist die induktive Methode in der Wissenschaft? 
3. Was ist die deduktive Methode in der Wissenschaft? 
4. Gibt es Grenzen in der Wissenschaft? Worin bestehen 

diese? 
5. Sollten Managemententscheidungen auf Wissenschaft 

beruhen? 
 
 Eventuell Gruppenübung: Vortrag mit fünf Folien, eine Minute 

pro Folie. 
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Inhalte 

 Organisatorisches, Zeitplan. 
Wiederholung zur Einführungsveranstaltung.  
 Offene Fragen zum bisherigen Inhalt und der Literatur. 
Was ist Management? 
Was ist Wissenschaft? Sollte Management auf Wissenschaft 

beruhen? 
 Scientific Management. 
 Von der „alten“ Wissenschaft zur „neuen“ Wissenschaft – 

Systemdenken. 
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Scientific Management und 
Fordismus 
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Grundprinzipien der Naturwissenschaften 

 Experiment als goldener 
Weg der Erkenntnis. 

 Analyse als Grundprinzip. 

 Vernachlässigung der 
Energie.  

 Linearität weil mathematisch 
einfacher. 
 

U W 
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Anwendung im Management 

 Systematische Planung nach 
Ursache-Wirkungs-Denken. 
Fließband als serielle 
Einbahn. 

 Zerlegen von Arbeitsschritten. 

 Vernachlässigung von 
Motivation, bio-psycho-
sozialer Bedürfnisse von 
Menschen.  

 Lineare mathematische 
Optimierung weil 
mathematisch einfacher. 
 

U W 
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Taylorismus & Fordismus 

 Die Organisation entspricht einer Maschine. 
 Das Management greift wie eine Ingenieur*in oder 

Mechaniker*in von außen gestaltend ein. 
 Das Management übernimmt die Gesamtverantwortung. 
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Taylorismus & Fordismus 

Fragmentierung (Unterteilung in kleine Arbeitsschritte). 
Spezialisierung (immer der gleiche einfache 

Arbeitsschritt). 
Standardisierung (jeder Arbeitsschritt ist genau 

vorgegeben und darf nur so und nicht anders ausgeführt 
werden). 
Trennung von Planen, Entscheiden, Kontrollieren 

einerseits (Management) und Ausführen andererseits. 
 „Die richtige Person an den richtigen Platz!“ Auswahl 

und Weiterbildung der geeigneten Arbeitskräfte für 
jeweils isolierte Arbeitsschritte. 
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Taylorismus & Fordismus 
Vorteile 

 In einer vorhersagbaren Umwelt, die sich wenig ändert, 
bewährt sich diese Strategie am besten. 
 Spezialisierung und Know-how sind immer wichtige 

Erfolgsfaktoren. 
 Klare und einfache Umsetzung von Planungsergebnissen. 
 Steuerung mit den Kopf. 
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Taylorismus & Fordismus 
Nachteile I 

 In einer turbulenten, chaotischen, nicht vorhersehbaren 
Umwelt nicht flexibel und anpassungsfähig. 
Auch in bürokratisch geführten Organisationen gibt es 

informelle Kommunikationswege, die jedoch mangels 
theoretischer Konzepte ignoriert werden müssen oder 
bekämpft werden. Das Taylor-Modell ist daher nur ein 
Idealmodell, welches sich in der Realität nur annähernd 
verwirklichen lässt. 
Die Trennung von Entscheiden und Handeln führt zu 

Implementierungsballast. Entscheidungen des 
Managements wirken falsch, unverständlich, nicht nach-
vollziehbar. 
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Taylorismus & Fordismus 
Nachteile II 

Rückkopplungsprozesse werden langsam und 
unflexibel. Die Spezialist*innen brauchen Schnittstellen 
zu den Spezialist*innen anderer Abteilungen (Sitzungen 
ohne Ende). Sie kämpfen zunehmend gegen einen 
Ballast von Schnittstellen – sie sprechen verschiedene 
Sprachen und haben zu unterschiedliche 
Erfolgsvorstellungen. 
Wichtige Informationen breiten sich zu langsam aus. Oft 

bleiben sie auf den Weg nach oben oder unten stecken. 
Die Berührungsflächen zum Markt (zu den Kund*innen) 

sind gering. Oft trifft nur das Top-Management die 
Entscheidungen. 
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Taylorismus & Fordismus 
Nachteile III 

Die Eigendynamik solcher Systeme ist groß. Sie sind 
häufig in Erlässen und Dienstanweisungen gefangen 
und beschäftigen sich mehr mit sich als mit den 
Kund*innen. 
 In Problemsituationen kommt es häufig zu steigender 

Eigendynamik, bis hin zu Ausbruchversuchen in wilden 
Aktionismus. Die Folge ist eine Verschärfung der 
Problemlage. 
Die Bürokratie neigt dazu, gesetzgeberhaft Regeln für 

alles aufzustellen und lähmt sich damit selbst. 
Übertriebener Glaube an mathematische 

Optimierungsverfahren. 
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Taylorismus & Fordismus 
Nachteile IV 

Mangelnde Prognosesicherheit. 
 Nicht adäquate Abbildung von Prozessen. 
 Nichtausnutzung menschlicher Talente in automatisierten 

Abläufen. 
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Inhalte 

 Organisatorisches, Zeitplan. 
Wiederholung zur Einführungsveranstaltung. 
 Offene Fragen zum bisherigen Inhalt und der Literatur. 
Was ist Management? 
Was ist Wissenschaft? Sollte Management auf Wissenschaft 

beruhen? 
 Scientific Management. 
 Von der „alten“ Wissenschaft zur „neuen“ Wissenschaft – 

Systemdenken. 
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Ordnung ist ein Kunstprodukt 
klassisch mechanistischen 
Denkens 
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Die Welt in der wir leben war immer 
schon komplex. 
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Grundprinzipien der Naturwissenschaften 

 Experiment als goldener 
Weg der Erkenntnis. 

 Analyse als Grundprinzip. 

 Vernachlässigung der 
Energie.  

 Linearität weil mathematisch 
einfacher. 
 

U W 
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Entdeckung der Komplexität durch … 

 Experiment als goldener 
Weg der Erkenntnis. 

 Analyse als Grundprinzip. 

 Vernachlässigung der 
Energie.  

 Linearität weil mathematisch 
einfacher. 
 

U W 

 Feedback berücksichtigen.  Gesamtsystem betrachten. 

 Offene Systeme mit 
Energiezufuhr betrachten.  

 Nichtlinearität 
berücksichtigen. 
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Systemtheorie 

U W 

 Feedback berücksichtigen.  Gesamtsystem betrachten. 

 Offene Systeme mit 
Energiezufuhr betrachten.  

 Nichtlinearität 
berücksichtigen. 
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