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Der Titel des Buches ist mehr als treffend, und zwar in verschie­
dener Hinsicht. So stellt die Monographie zum einen inhaltlich 
eine "Suche nach Management" dar. Als teilnehmender Be­
obachter und Interviewer in einem britischen Telekommunikati­
onsunternehmen versucht der Autor zu ergrfinden, wie Manager 
die Suche nach Sinn und Bedeutung von Management in Organi­
sationen bewaltigen. Gleichzeitig sorgt dabei die Art der Dar­
stellung dafUr, daB auch der Leser sich permanent auf der Suche 
befindet - nach dem roten Faden der Argumentation. So bedarf es 
einiger Mfihe, die folgenden zentralen Aussagen Watsons zu 
identifizieren: 

• Management laBt sich als strategischer Austausch interpretie­
ren mit dem Ziel, das langfristige Oberleben des Unternehmens 
zu gewahrleisten. Dieser Austausch bezieht sich nicht nur auf 
materielle Ressourcen, sondern zugleich auch auf immaterielle 
Werte (Bedeutungen und Symbole) und umfaBt aile Interes­
senten, deren Unterstiitzung fUr die Existenz der Organisation 
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notwendig ist; seien es Manager, Angestellte, Kunden, Anteils­
eigener, Behorden oder Verbande. 

• Um Management verstehen zu konnen, muB man diesen strate­
gischen AustauschprozeB damit verbinden, wie Manager selbst 
den personlichen Austausch-ProzeB mit ihrer Umwelt bewalti­
gen. Watsons Idee: Die Art und Weise, wie Manager ihrem ei­
genen Selbst Sinn und Bedeutung beimessen ("what sort of 
person you are") bestimmt das Management von Organisatio­
nen ("the shaping of work organisations"). 

Die Fallstudie versucht, die GUltigkeit dieser Thesen zu belegen 
und zu zeigen, welche Folgen sich in der betrieblichen Realitat 
ergeben. In diesem Zusammenhang schildert Watson einige inter­
essante Beobachtungen, zum Beispiel: 

• In Organisationen konnen gleichzeitig widerspriichliche kultu­
relle Muster existieren: eine offizielle Kultur (z.B. 
"empowerment"), die nach auBen vertreten wird, die aber nur 
auf dem Papier steht, wahrend gleichzeitig mit der inoffiziellen 
Kultur (z.B. "control") exakt das Gegenteil tatsachlich prakti­
ziert wird. Watson bezeichnet diese Praxis als "going through 
the motions" - so tun, als ob. 

• Es kommt vor, daB Ziele und Mittel sich umkehren: MaBnah­
men, die urspriinglich als Mittel zum Zweck konzipiert waren, 
verselbstandigen sich zu Zielen, die dann teilweise mit grotes­
ken Tauschungsmanovern scheinbar erftillt werden. Eine Kost­
probe: Urn piinktliche Lieferung an Kunden vorzutauschen, 
werden vor den Augen der Manager halbfertige Waren ver­
packt und aus der Fabrik getragen, um anschlieBend heimlich 
wieder zuriickgetragen und fertiggestellt zu werden. 

Watson verbindet in seinem Verstandnis von Management ver­
schiedene bekannte (altere und aktuelle) personalwirtschaftliche 
Theoriestrange wie z.B. spezifische Austauschtheorien (Blau), 
den populationsokologischen Ansatz (Hannan und Freeman), 
konstruktivistische und interpretative Ansatze (Goffman, Weick) 
sowie den Organisationskulturansatz (Schein) und formuliert dar­
aus die Thesen, deren praktische Relevanz anhand der Fallstudie 
beleuchtet wird. Der Gedanke, vor diesem Hintergrund die For-
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mulierung des Selbstkonzeptes von Managern explizit mit der 
Gestaltung von Organisationen (als Managementaufgabe) zu ver­
binden, kann insofern als innovativ gewertet werden. 

Die DurchfUhrung dieses Vorhabens lOst allerdings beim Leser 
ein erhebliches Unbehagen aus, weil ihm selbst ein groBer Teil 
der Sinnfindung aus dem Dargestellten tiberlassen bleibt. So wird 
weder theoretisch noch empirisch hinreichend geklart, woraus die 
Selbstbilder der Manager bestehen und wie die systematische 
Verbindung zur Gestaltung von Organisationen durch Manager 
gedacht werden kann. Bei dem Versuch, die organisationale Rea­
litat aus den unterschiedlichen Selbstkonzepten ihrer Manager zu 
erklaren, bleibt der Leser daher auf vage und unvollstandige An­
deutungen angewiesen. 

Das Unbehagen des Lesers ist dartiber hinaus dem (explizit ange­
ktindigten) Vorgehen Watsons geschuldet, vielerlei miteinander 
zu vermischen. Es ist schwierig, der Argumentation zu folgen, 
weil sich die Kapitel inhaltlich tiberschneiden (Kapitel 2: 
"Management: an activity in search of itself'; Kapitel 3: 
"Manager in search of themselves"; Kapitel 4: "The organisation 
in search of itself'), was zu einer Hille von zwar verheiBungs­
voUen, aber kaum trostlichen Verweisen auf andere Kapitel oder 
einfach auf frtiher oder spater fUhrt. Auch die episodische Schil­
derung der als Beleg eingesetzten Ausschnitte aus Interviews und 
Gesprachen der Fallstudie tragt zur Verwirrung bei, weil Details 
aus der Geschichte der Organisation willkiirlich nachgereicht 
werden, so daB es schwer feiIlt, sich jeweils an die Namen und 
Funktionen der Interviewten zu erinnern. 

1m Kopf des Lesers entsteht auf diese Weise ein Gemisch aus 
Theoriefragmenten, die sich teilweise wiederholen, und Zitaten 
aus der Fallstudie, die vielfach Ahnliches ausdrticken. Aus dem 
Unbehagen wird spatestens dann Arger, wenn man sich durch ei­
nen Wust von Details, Namen und Ereignissen der FaUstudie ge­
kampft hat, ohne am Ende durch eine zusammenfassende Dar­
stellung oder gar Folgerungen bzw. Bewertungen des Autors ent­
schiidigt zu werden. 

Was bleibt? Als Fazit fUr den theoretisch interessierten Leser ein 
hoher Anspruch (Watson fangt nicht erst bei Adam und Eva an, 



sondern bereits bei dem Unterschied zwischen Mensch und Tier, 
indem er den Menschen als "human animal" begreift), eine Hille 
von Erinnerungen an theoretische Konzepte der Management­
Literatur der letzten hundert Jahre und eine detaillierte, aber un­
zureichend aufbereitete und daher schwer verdauliche Fallstudie. 
Fur den Praktiker: Eine verwirrende Vielfalt nur angedeuteter 
Theoriebruchstucke und eine vielleicht erhellende, stellenweise 
erheiternde Vergleichsmoglichkeit mit der eigenen betrieblichen 
Realitiit. Fur beide: eine bunte Folge netter Episoden aus dem 
Leben; insgesamt mehr "chaos" als "control". 
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