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Wirtschaftskybenetik und Systemanalyse

Bemerkungen der Herausgeber zu den Zielen der Reihe

Der Titel der Reihe ist als Programm gedacht. Ihr Anliegen ist es, die Volkswirtschaft
und die Unternehmung mit dem Systemansatz zu untersuchen. Dieser Ansatz ist in den
Wirtschaftswissenschaften dadurch gekennzeichnet, da er die Unternehmung und die
Volkswirtschaft als Systeme betrachtet und sich systemtheoretischer Modelle und Metho-
den bedient.

Die Theorie dynamischer Systeme, die hdufig auch als Kybernetik bezeichnet wird,
umfaBt 1. die Informationstheorie (= Semiotik), 2. die Kontrolltheorie und 3. die Automa-
tentheorie.

Der Schwerpunkt wirtschaftskybernetischer Analysen liegt (bisher) im Bereich der
Kontrolltheorie. Denn die klassische Regelungstheorie und -technik sowie die moderne
Variationsrechnung bieten hervorragende Grundlagen fiir die Analyse 6konomischer
Systeme.

Ein erstes Anliegen dieser Reihe ist, die Systemanalyse auf alle (6konomischen) Ent-
scheidungsprozesse und Koordinationsmechanismen auszuweiten. Das hierzu notwendige
Gespriach iiber die Trennungslinien der sozialwissenschaftlichen Féacher hinweg soll
gefordert werden.

Ein zweites Motiv dieser Reihe ist, das Wissen iiber Struktur und Prozesse in Wirt-
schaft und Verwaltung mit Hilfe der Systemtheorie zu erweitern. Die Kybernetik hat sich
namlich in den letzten Jahren zu einer Grundlagenwissenschaft entwickelt und bildet hier-
fiir eine gute Ausgangsbasis. Auf dem Wege zu einer Wirtschaftskybernetik werden noch
viele Aufgaben umformuliert oder neu gestellt und geklart werden miissen. Dazu soll diese
Reihe als Gesprichsform dienen.
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Vorwort des Herausgebers

Intelligente Organisationen sind ein Erfordernis unserer Zeit. Im Hinblick auf
die Herausforderung, Organisationen als ,jintelligente*, adaptive, lebensfahige und
sich entwickelnde soziale Gebilde zu gestalten, sollte die wissenschaftliche Jahres-
tagung der Gesellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialkybernetik (GWS) einen Aus-
tausch zwischen Theorie und Praxis ermdglichen.

Im Organisationskomitee, bestehend aus den Professoren Drs. Michael Mirow,
Bernd Schiemenz, Christian Scholz, Werner Schuhmann und Markus Schwaninger,
wurde als Tagungsthema ,Intelligente Organisationen — Uberlebenskonzepte fiir
turbulente Zeiten auf der Grundlage von Systemtheorie und Kybernetik* gewihlt.
Das attraktive und vielfiltige Programm umfasste zwei einfiihrende Vortrige sowie
42 Referate von Wissenschaftern und Praktikern, im Rahmen von acht Parallel-
sitzungen. Zudem fanden mehrere Prasentationen von Software statt.

Prof. Dr. Bernd Schiemenz (Universitdt Marburg), der Président der GWS,
und Prof. Dr. Georges Fischer, Rektor der Universitidt St. Gallen, erdffneten die
Tagung. Am Abend empfing Stadtammann und Universitétsrat Dr. Heinz Christen
die Tagungsteilnehmer personlich im Kreuzgang des ehemaligen Katharinen-
klosters. Die abschlieBende Podiumsdiskussion wurde von Herrn Kollegen Pro-
rektor Prof. Dr. Peter Gomez souverin geleitet. Thnen allen gilt mein besonderer
Dank.

Bei dieser Gelegenheit mochte ich auch allen Referenten und den Sitzungs-
leitern der St. Galler Tagung sehr herzlich danken:

Herrn Dr. Wilfried Benner,

Herm Prof. Dr. Hans Czap,

Herrn Prof. Dr. Peter Gomez,
Herm Dr. Andreas Hadjis,

Herrn Dr. Michael Mirow,

Herrn Prof. Dr. Bernd Schiemenz,
Herm Prof. Dr. Christian Scholz,
Herm Prof. Dr. Karl Steinbuch.

Das kulturelle Programm war dieses Mal integraler Bestandteil der Tagung. In
einer Fiihrung von Frau Katalin Schwaninger durch die Stiftsbibliothek erfuhren
die Teilnehmer, daB das Kloster von St. Gallen durch Jahrhunderte Wissens-
zentrum und intelligente Organisation war.



6 Vorwort des Herausgebers

Diese bisher grofte Tagung der GWS (130 Teilnehmer) war durch einen lebhaf-
ten Dialog und eine gute, anregende Atmosphire gekennzeichnet. Die sehr rege
Partizipation an den Diskussionen fiihrte zu einem fruchtbaren Diskurs.

Ein Wort des Dankes gilt dem Institut fiir Betriebswirtschaft sowie meinen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern fiir die engagierte und vortreffliche Tagungsorgani-
sation, insbesondere meiner Assistentin, Frau Dr. Ricarda Bouncken, und meiner
administrativen Mitarbeiterin, Frau Susanne Hoare-Widmer, sowie dem Team
des Weiterbildungszentrums der Universitit St. Gallen. Dem Verlag Duncker &
Humblot danke ich fiir die gute Kooperation und sorgfiltige Drucklegung des vor-
liegenden Tagungsbandes.

St. Gallen, im Juli 1998

Markus Schwaninger

Professor fiir Managementlehre
an der Universitit St. Gallen
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Die Universitiit St. Gallen und die Kybernetik —
Grussworte des Rektors

Von Georges Fischer

Meine sehr verehrten Damen und Herren

Im Namen der Universitét St. Gallen (HSG) darf ich Sie als Rektor ganz herzlich
zu Threr Jahrestagung in unserem Haus willkommen heiBien. Wir freuen uns, dass
Sie erstmals seit Bestehen Ihrer Gesellschaft den Weg hierher gefunden haben, und
wir hoffen, dass Ihnen St. Gallen und seine Universitét in bester Erinnerung blei-
ben werden. Der Blick in Ihr reich befrachtetes Programm zeigt, dass es neben
Arbeits- und Sitzungsstunden durchaus auch Zeit und Gelegenheit gibt, St. Gallen
von seiner kulturellen Seite her kennenzulernen.

Einige Eckdaten zu unserer Universitdt vorweg: Wir sind eine kleine, speziali-
sierte, aber in Lehre, Forschung und Weiterbildung ganzheitlich ausgerichtete Uni-
versitdt mit hohem Praxisbezug. Zur HSG gehdren derzeit rund 4000 Studierende
(davon 25% Auslédnder), ca. 70 vollamtliche Professoren, iiber 2 Dutzend For-
schungsinstitute, die als selbstidndige, unternehmerisch gefiihrte Einheiten ein
Drittel des Budgets der HSG von rund 90 Mio Franken pro Jahr durch Drittmittel
erwirtschaften.

Die Universitdt umfasst neben der betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaft-
lichen Abteilung auch eine rechtswissenschaftliche und eine kulturwissenschaft-
liche Abteilung, deren Angebote in die einzelnen Studiengiénge integriert sind bzw.
(im Bereich Rechts- und Politikwissenschaft) zu einem eigenen Abschluss fiihren.
Fiir nahere Hinweise, was hier in St. Gallen gelehrt und geforscht wird, darf ich
auf die Broschiiren verweisen, die Sie in Thren Tagungsunterlagen finden.

Die Tagungen und Kongresse hiufen sich an der HSG wihrend der vorlesungs-
freien Zeit immer besonders stark, und wir haben dann die verschiedensten Berufs-
und Fachgruppen zu Gast. Selten aber gibt es — mit Ausnahme der Eigenveranstal-
tungen unserer Institute — Versammlungen mit einem so engen Bezug zu unserer
Universitdt, wie das bei Ihnen nun der Fall ist.

Zum einen betrifft dies Ihre wissenschaftliche Gesellschaft bzw. Ihre Disziplin.
Die HSG und ihre Institute wie jenes fiir Betriebswirtschaft — dessen Mitglied, Pro-
fessor Schwaninger, ja diese Tagung federfiihrend organisiert hat — bauen namlich
in langer Tradition auf Erkenntnisse von Kybernetik und Systemtheorie. Und der
Erfolg unserer betriebswirtschaftlichen Ausbildung ist — davon bin ich iiberzeugt —
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massgeblich der Tatsache zuzuschreiben, dass Forschung und Lehre bei uns auf
der Integration in ein Rahmenkonzept bzw. ein System (das St. Galler Manage-
ment-Modell bzw. -Konzept) beruhen, das selbst auf Kybernetik und Systemtheo-
rie basiert.

Zum zweiten betrifft diese enge Beziehung auch die Positionierung unserer Uni-
versitdt. Wie fiir Sie als Gesellschaft und Wissenschafter ist uns neben der wissen-
schaftlichen Fundierung und der interdisziplindren Ausrichtung der Praxisbezug
sehr wichtig. Fiir Ihren hohen Praxisbezug spricht, dass neben Wissenschaftern aus
verschiedenen Lindern auch Praktiker aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz an dieser Tagung teilnehmen. Eine Unternehmung aus Deutschland (An-
merkung: Quelle AG), so habe ich mir sagen lassen, ist sogar mit einem Team von
iiber zwanzig Mitarbeitern angereist! An der HSG hat der Praxisbezug seit ihrer
Griindung vor 99 Jahren Tradition, war sie doch damals als ,Handelsakademie*
vor allem fiir die Ausbildung des Nachwuchses der hiesigen Textilindustriellen
und -kaufleute gegriindet worden. Bis heute pflegen wir die Praxisndhe in ver-
schiedener Hinsicht: Zahlreiche Praktiker bringen als Lehrbeauftragte ihre Sicht
und ihre Erfahrungen in die Ausbildung ein; Seminare auf Lizentiats- und Dokto-
randenstufe greifen aktuelle Fille aus der Wirtschaftspraxis auf (bzw. nehmen sie
im Idealfall — wie dies bei einer Fusion zwischen einer groBen Schweizer Ver-
sicherung mit einer Bank kiirzlich geschah — sogar vorweg); die Professoren sind
als Direktoren von groBtenteils selbstfinanzierten Instituten auch Unternehmer und
damit selbst Praktiker, die sich in einem Markt bewihren miissen; die Institute
pflegen Kontakte zur Praxis in den Bereichen Auftragsforschung, Beratung und
Weiterbildung; die Studierenden selbst sind sehr oft neben dem Studium in, zum
Teil sogar eigenen, Unternehmungen titig, ein sechsmonatiges Praktikum ist vor-
geschrieben: All dies fiihrt zum Resultat, daB unsere Absolventinnen und Absol-
venten auf dem Arbeitsmarkt sehr gefragt sind.

Zum dritten, meine Damen und Herren, sehe ich auch einen Bezug zwischen
Thnen und uns, wenn ich mir das Tagungsthema ansehe: Auch fiir uns gilt es ndm-
lich, diese in mancher Hinsicht auch fiir Universititen turbulenten Zeiten als intel-
ligente Organisation zu bewiltigen. Wir wollen aber nicht nur ,,Uberlebenskon-
zepte* entwickeln, wie es in Threm Titel heiBt, sondern trotz schwierigem Umfeld
unsere strategischen Erfolgspositionen halten und ausbauen. Mit Blick auf die
in der Schweiz nun entstehenden Fachhochschulen (auch im Wirtschaftsbereich)
setzen wir vor allem auf Internationalisierung und Entwicklung hin zu einer For-
schungsuniversitit (die die Praxis, wie erwihnt, gleichwohl nicht vernachldssigt!),
um hier nur die wichtigsten Leitideen kurz anzusprechen. Was die Internationalitét
betrifft, ist unsere Mitgliedschaft in der ,,Community of European Management
Schools (CEMS)“ besonders bedeutungsvoll, bietet sie doch unseren Studierenden
die Moglichkeit, einen europdischen Zusatzabschlufl zu erwerben.

Sie sehen, daB sich in den Zeiten der Globalisierung Universitdten dhnliche Her-
ausforderungen stellen wie Wirtschaftsunternehmungen. Dabei wird ein Orientie-
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rungsrahmen, wie ihn Kybernetik und Systemtheorie zu erforschen suchen, wieder
wichtiger als in wirtschaftlichen ,,Schonwetter“-Zeiten. Daher wiinsche ich Ihnen,
dem Anliegen der Tagung und Ihrer Gesellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialkyber-
netik allen Erfolg und zwei erkenntnis- und geistreiche, aber auch interessante Ta-
ge in St. Gallen und unserer Region!
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I. Praktische Ansatze

2 Schwaninger
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Auf dem Weg zum Global Player
durch Business Process Reengineering

Von Wolf-Dieter Krause'

A. Ausgangssituation

Mit der Forderung nach einer globalen Ausrichtung werden wir heute in den
unterschiedlichsten privaten Lebensfragen und wirtschaftlichen Situationen kon-
frontiert. Wahrend wir diesen unausweichlichen Schritt im privaten Lebensbereich
hdufig mit groBer Selbstverstindlichkeit bereits vollzogen haben, wird dieser Weg
in der Wirtschaft nur verhalten beschritten. Wollen wir erfolgreich am internationa-
len Wirtschaftsleben teilhaben, miissen wir uns der Herausforderung einer globalen
Geschiftsorientierung stellen und die sich daraus ergebenden Chancen nutzen.

Die Notwendigkeit zur globalen Ausrichtung und Verzahnung von Geschifts-
aktivitdten ist eine Folge struktureller Verdnderungen auf den Weltmirkten. Euro-
paische Industrieunternehmen sehen sich dabei einem immer intensiveren Wett-
bewerb bei zunehmend schwieriger werdender konjunktureller Gesamtlage ausge-
setzt. Diese Entwicklung wird durch die Verdnderungen in Osteuropa und den von
der Asienkrise verursachten Turbulenzen noch zusitzlich verstirkt, so da8 zuneh-
mend Handlungsbedarf entsteht (vgl. Abb. 1).

Neben diesem strukturellen Wandel miissen sich Industrieuntenehmen einer
Vielzahl von weiteren Herausforderungen stellen:

1. Durch die ,natiirliche Evolution* von Klein- zu GroBunternehmen geht Re-
aktionsfahigkeit verloren und Schnittstellenprobleme entstehen. Die Folge
sind biirokratische Strukturen und wachsender Overhead, die einen steigenden
Kostendruck und lange Durchlaufzeiten bedingen.

2. Kunden wiinschen immer hdufiger komplexe Systemlosungen. Die Entwicklung
vom Vertrieb ,,nackter Produkte zu Systemen, die sich nahtlos in die Wert-
schopfungskette der Abnehmer einreihen, verlangt von den Industrieunterneh-
men einen verstirkten Wandel zum Dienstleistungsunternchmen.

3. Die rasante Verkiirzung von Produktlebenszyklen (z. B. in der Mikroelektronik)
zwingt die Unternehmen dazu, neue Produktgenerationen mit groBerem Lei-
stungsumfang immer schneller und preisgiinstiger auf den Markt zu bringen.

1 Siemens ElectroCom GmbH.

2%
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4. Zur Starkung des inldndischen Arbeitsmarktes binden Kunden ihre Lieferanten
immer hiufiger an einen vertraglich festgelegten nationalen Fertigungsanteil
(local content). Reine Exportstrategien werden somit obsolet.

5. Die flexible Nutzung von Ressourcenvorteilen und das Wirtschaften in ,beru-
higten* Fahrwassern wird durch permanente Veridnderungen auf den Mirkten
fiir menschliche Arbeit, fiir Energie und Rohstoffe sowie das Risiko von Ar-
beitskampfen, politischen Unruhen u. &. behindert.

Auf dem Weg zum Global Player durch Business Process Reengineering
Von Wolf-Dieter Krause

Markte Produkte:

* Globalisierung des Wettbewerbs * Kurze Lebenszyklen

* Umbruch in Osteuropa : » Steigende Variantenzahl

« Schwellenlanderkonkurrenz * Hohe F+E-Aufwendungen
*» Schwierige Konjunktursituation * Trend zu Systemlésungen

* Wachstumsmarkt Asien

‘“u*‘

Unternehmen: % i ¢ *
* Burokratische Strukturen

» Steigender Kostendruck

* Hohe Durchlaufzeiten

* Wachsender Overhead

Handlungsbedarf
driickt sich in neuen
Managementkonzepten
aus

Abb. 1: Handlungsbedarf europiischer Unternehmen

Unternehmen sehen sich somit der fortschreitenden Entwicklung gegeniiber, da3
der globale Markt der Zukunft durch stindige Bewegung, neue Trends und perma-
nente Storungen beeinfluBt sein wird. Diesem Umfeld konnen die Unternehmen
nur mit einer wandlungsfihigen Organisation begegnen. Eine solche Organisation
muB in der Lage sein, das ,,Unvorhersehbare* zu managen.

Der bewuite Wandel der Siemens ElectroCom GmbH (SEC) vom nationalen
Anbieter zum ,,Global Player*, d. h. zum weltweit fiilhrenden Anbieter komplexer
Logistiksysteme zur Automatisierung der Postdienste sowie privaten Anbieter,
wurde unter diesen Rahmenbedingungen vollzogen. Thre Ausgangssituation sowie
ihre besondere Lage als europdisches Unternehmen zwangen die SEC zu einer
grundlegenden Verdnderung der organisatorischen Strukturen und Arbeitsprozesse,
um den verdnderten und sich stindig wandelnden Anforderungen gerecht werden
zu konnen.
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B. Unternehmen als komplexe Organismen

Aus systemtheoretischer Sicht sind Unternehmen soziale Systeme, deren Haupt-
zweck in der Leistungserstellung fiir Dritte besteht, und die, bedingt durch ein ge-
wisses MaB an Autonomie, sich selber Ziele stecken konnen?. Systeme bezeichnen
in diesem Zusammenhang geordnete Gesamtheiten von Elementen, die zueinander
in Beziehung stehen. Unternehmen lassen sich zum einen in weitere Subsysteme
unterteilen; sie grenzen sich zum anderen selbst gegeniiber ihrer Umwelt ab, die
als eine Art Supersystem aufgefasst werden kann.

Ubliche Darstellungen in der Vergangenheit riicken das System ,,Unternehmen*
eher in die Nihe komplizierter Maschinen mit festen Regeln und formalisierter
Kommunikation. Unternehmen griinden Abteilungen, besetzen Stellen, benennen
Zustindige, ordnen Mitarbeiter und Untergebene zu. Ihre Arbeitnehmer sind dabei
wsteckkompatibel®, die ,,Stelle ist eine ,,Steckdose®, in die er passen muB3.

Modernes Management folgt jedoch einer anderen Metapher. Das Unternehmen
wird immer haufiger als komplexer Organismus verstanden; ein Netzwerk von Or-
ganen und Zellen, das iiber Nerven und Hormone miteinander kommuniziert. Der
menschliche Organismus mit seinen stark dezentralisierten lebenswichtigen Funk-
tionen ist das Vorbild. Mit Organen, die weitgehend selbstindig, in echter Arbeits-
teilung funktionieren. Jedes als Teil des Ganzen und doch mehr, als die Summe aller
Teile. Ist eine solche Vorstellung nun eine absurde Idee oder ein realistisches Abbild
heutiger Unternehmen? Spiirt man nicht das Inmunsystem, wenn ein Neuer kommt
oder Bereiche zusammengelegt werden? Werden nicht die Abwehrkrifte aktiviert,
um Eindringlinge zu assimilieren, sinnvoll einzufiigen oder wieder abzustoBen?

Folgt man dieser Vorstellung, erhalten MaBnahmen zur Aktivierung von Selbst-
heilungskrdften in Unternehmen zunehmend an Bedeutung. Der Trend muB mehr
in Richtung ,,Homoopathie und Akupunktur statt Chirugie und Amputation“* ge-
hen. Nur so sind wir zukiinftig in der Lage, das Unvorhersehbare unter dem Ein-

druck permanenten Wandels zu managen.

Basierend auf dieser Erkenntnis hat sich die SEC im AECfit-Projekt’ die folgen-
den Fragen gestellt:

1. Wie sieht eine solche Organisation aus?
2. Welche Rolle spielt dabei der Mitarbeiter?

2 Vgl. Krieg, S. 12.
3 Fuchs, S. 56.
4 Fuchs, S.52.

5 Die Siemens AG hat in den letzten Jahren ihre Kompetenz bei der Logistikautomati-
sierung konsequent ausgebaut. Im Rahmen dieser Aktivititen sollte ein neuer Schwerpunkt
auf dem internationalen Wachstumsmarkt der Postautomatisierung entstehen. Die Siemens
AG hat deshalb die AEG Electrocom GmbH riickwirkend zum 1. Januar 1997 als Siemens
ElectroCom iibernommen. Die Standardbrief-Sortieranlagen sowie die dazugehorigen Lese-
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C. AECTit - Das Business
Process Reengineering Programm der SEC

Mit ,,AECfit* hat sich die SEC im Herbst 1994 fiir ein tiefgreifendes, radikales
Programm zur prozeflorientierten Unternehmensreorganisation mit dem Ziel einer
nachhaltigen Sicherung der Zukunft entschieden. Der Weg dorthin bestand in einer
drastischen und nachhaltigen Reduzierung von Kosten und Durchlaufzeiten.

Zwei Kriterien bildeten dabei gleichermaBen den Schwerpunkt aller Uberlegun-
gen:

e Marktorientierung und
e Kundennihe.

Dem Grundgedanken nach folgte man bei diesem Vorgehen dem von Hammer/
Champy propagierten Konzept des Business Process Reengineering (BPR), das
seinen Schwerpunkt bei der Emeuerung und nicht allein bei einer Verbesserung
setzt. Die Autoren definieren BPR als ein ,,fundamentales Uberdenken und radika-

les Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozessen*®.

1. Was ist neu?

Innovativ und einmalig ist die Modifizierung und Ausgestaltung des Business
Process Reengineering-Konzeptes bei der SEC. Bei Besuchen anderer Unter-
nehmen und in zahlreichen Gespriachen mit Erfahrungstragern auf diesem Gebiet
widmete man sich im Vorfeld intensiv den Griinden, die zu einem Scheitern von
BPR-Projekten fithren konnen bzw. in anderen Unternehmen gefiihrt haben. Im
BewuBtsein moglicher und typischer Fehler konnten ,Fallen* antizipiert und bei
der Umsetzung des Konzeptes in die Praxis bereits im Vorfeld umgangen werden.

2. Die Vorgehensweise

Es wurde eine kombinierte Bottom-up — Top-Down-Vorgehensweise gewdhlt.
Top-Down wurden aus der Unternehmensstrategie heraus die Ziele gesteckt und
Kernprozesse definiert, die den multifunktionalen, hierarchieiibergreifenden BPR-
Teams als Leitlinien zur Erarbeitung ganzheitlicher Losungsansitze Bottom-up
dienten (vgl. Abb. 2).

und Codiereinrichtungen der AEG Electrocom GmbH ergénzen sich ideal mit dem Angebots-
spektrum der Siemens-Postlogistik. Der Name AECfit beruht auf der zum Zeitpunkt der
Projektdurchfiihrung in unserem Unternehmen gebriuchlichen Abkiirzung AEC fiir AEG
Electrocom GmbH.

6 Hammer/Champy, S. 48.
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Top down
fir Ziele ...

Unternehmensstrategie

Kernprozesse

Ziele

Business-Reengineering-Teams
- multifunktional
- hierarchieubergreifend
- ganzheitlich

Ansétze

Schnitt- und Schwachstellen

ProzeBanalyse

ini X\ﬁ:m/l“iﬁi/"»‘ff“"*

... Bottom up
fiir den Weg!

Abb. 2: Kombinierte Top-down- und Bottom-up-Vorgehensweise

Die konsequente ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens fiihrte zu einer
Unterscheidung von 8 Geschiftsprozessen (Produkt- und Unternehmensplanung,
Basis- und Produktentwicklung, Auftragsmanagement, Akquisition und Angebot-
serstellung, Kundenspezifisches Engineering, Produktion/Logistik, Service/After
Sales sowie kaufménnische und technische Dienstleistungen) (vgl. Abb. 3).

| Produkt-/Untemehmensplanung ]

Basis- und Produktentwicklung

Auftragsmanagement

Akquisition und Kundenspezifisches| Produktion/ Service/
Angebotserstellg. Engineering Logistik After Sales

| Kaufm. und techn. Dienstleistungen |

Abb. 3: Geschiftsprozesse
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Global orientierte Unternehmen bediirfen einer Erneuerung auch bei der Anwen-
dung von neuen Formen der Kommunikation und der Fiihrung. Damit darf sich die
Restrukturierung nicht allein auf die Geschéftsprozesse beschrinken, vielmehr
miissen Kommunikations-Hardware und mitarbeiterbezogene Softfactors den neu-
en Anforderungen angepalBt werden.

Daneben mufB eine ausdriickliche Zielsetzung von BPR-Projekten darin be-
stehen, die Mitarbeiter an der Gestaltung von Verdnderungsprozessen zu beteili-
gen. Offene und ehrliche Information iiber Neuerungen, sowie eine permanente
Einbindung in die Gedanken und Ideen der Verinderung bilden deshalb die
Maxime der projektbegleitenden Kommunikation.

Im Rahmen von AECfit wurden deshalb zwei weitere, wesentliche Prozesse
begleitend in die Untersuchungen einbezogen (vgl. Abb. 4):

e Kommunikation und Fiihrung

¢ Kommunikationstechnologien.

Fiihrung und Komg
' — e

Prozesse

ey — p—
b e g

Kommunikationstechnologien

Abb. 4: Unterstiitzende Fithrungsprozesse

3. Innovative Erfolgsfaktoren

e Die ,,Verzahnung* der Arbeitsergebnisse aller Teams wurde durch eine iibergrei-
fende Projektorganisation gewihrleistet. Gleichzeitig gab es ein klar definiertes
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Zeit-Konzept und eine strukturierte Vorgehensweise in mehreren aufeinander-
folgenden Phasen (vgl. Abb. 6).

o Die Vision der SEC und ihre strategischen Ziele hat das Kernteam auf die einzel-
nen Unternehmens- und Fiihrungsprozesse iibertragen. Daneben wurden jedem
einzelnen ProzeBteam auch detaillierte operative Ziele vorgegeben.

e Die Einbindung einer hohen Zahl von Mitarbeitern im Rahmen von ProzeB-
teams und zugeordneten, speziellen Arbeitsgruppen erfolgte ganzheitlich, multi-
funktional und iiber alle Hierarchieebenen hinweg.

e An ProzeBteams beteiligte Mitarbeiter wurden zunéchst zu 50% vom Tages-
geschift freigestellt und tagten in separaten Rdumen mit eigener Infrastruktur.
Mit dieser Separierung sollte ein konzentriertes, ,,ungestortes” Arbeiten ermog-
licht werden. Ex post 148t sich festhalten, daB8 dieser Ansatz iiber die gesamte
Projektlaufzeit nicht durchgehalten werden konnte, was zu einer auBerordent-
lichen Belastung der betroffenen Mitarbeiter fiihrte.

o Parallel zur Arbeit in den Teams erfolgte eine permanente und intensive Infor-
mation der Belegschaftsvertreter iiber die Ideen und den Stand der Arbeiten. Die
Mitarbeiter des Standortes wurden zusétzlich mit Hilfe verschiedener hausinter-
ner Medien iiber aktuelle Ergebnisse auf dem Laufenden gehalten. Dazu gehor-
ten beispielsweise:

— spezielle, zielgerichtete Vortragsveranstaltungen (interaktiv, dialogférdernd),
— Aushénge an Informationstafeln (informativ),

— Beitridge in der Mitarbeiterzeitung (informativ)

— eine aktuelle Wandzeitung in stark frequentierten Bereichen (informativ),

— sowie das Angebot zum Gesprich mit Kern- und ProzeBteam-Mitgliedern
jeweils in den Mittagspausen am Bistro-Tisch (informativ, dialogférdernd).

o Fiir die Umsetzungsphase wurde eine begleitende Projektleitung eingesetzt, um
— MaBnahmenplidne zu koordinieren und zu verzahnen,
— wirtschaftliche Auswirkungen zu kontrollieren und den Erfolg zu iiberpriifen,

— stindig fiir alle Mitarbeiter den Stand der Umsetzungsphase zu kommuni-
zieren.

4. Wie war der Weg?

Dem eigentlichen BPR-Projekt hat die SEC eine Konzeptphase vorangestellt,
die der strategischen Lagebeurteilung, der Festlegung von Leitmotiven, der klaren
Bestimmung von Zielen sowie der Identifikation der (Kern-)Geschiftsprozesse
diente. Die hierbei entwickelten Zielvorgaben fiir den geplanten Verinderungs-
prozeB zusammen mit der Projektorganisation wurden den Fiihrungskriften im
Rahmen einer Kick-off-Veranstaltung vorgestellt.
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Phasen WAS WIE UMSETZUNG

Was wollen wir? Wie ist der Weg? EinfUhrung

o

Einbindung aller
Hierarchien

Beteiligte

Abb. 5: Phasen und Beteiligte

In der Was-Phase (Was wollen wir erreichen?) bestand fiir die einzelnen Proze$3-
teams die Aufgabe darin, kreativ nach neuen Losungsansétzen zu suchen und eine
Prozefvision zu entwickeln. Ausgangspunkt ihrer Arbeit war eine Beurteilung und
Bewertung aller vorhandenen Ablaufe beziiglich Kosten, Zeit, Qualitit und Kun-
dennutzen. Eine Mitarbeiterbefragung zum Thema ,,Kommunikation und Fiihrung*
bildete den Startschuf fiir das gleichnamige Team. Das Ende dieser Phase mar-
kierte eine Prisentation der formulierten ProzeBvisionen durch die einzelnen Pro-
zeBteams im Rahmen eines Round-Table mit der Geschiftsleitung. Hier erfolgte
auch die Verabschiedung der weiteren Vorgehensweise.

Im Zuge der Wie-Phase (Wie gehen wir vor?) wurden alle Soll-Prozesse des
Unternehmens auf Basis der verabschiedeten ProzeBvisionen von den Prozefiteams
neu gestaltet und neu formuliert. Sie miindeten in einer prozeBorientierten Neu-
strukturierung des gesamten Geschiftsgeschehens. Die Ergebnisse wurden ab-
schlieBend zur Wie-Phase auf einer Belegschaftsversammlung vorgestellt. Eine
detaillierte Information interessierter Mitarbeiter iiber Ergebnisse zu allen Einzel-
themen war Inhalt einer Vielzahl von gezielten Vortragsveranstaltungen.

Fiir die Umsetzungsphase wurde eine begleitende Umsetzungsprojektleitung
eingesetzt, der die Unterstiitzung der Linienfunktionen bei der Durchfiihrung von
EinzelmaBinahmen oblag. Ihr zur Seite stand ein Beirat, bestehend aus Mitgliedern
des Kernteams, der bei zwingenden Modifizierungen den ,,Geist der Verdnderun-
gen* wahren sollte und bei schwerwiegenden Umsetzungsproblemen als Mentor
oder Moderator fungierte. Die Information des Betriebsrats, sowie von Fiithrungs-
kriften und Mitarbeiten iiber Auswirkungen der geplanten MaBnahmen iibernahm
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eine eigens geschaffene Kommunikationstelle. Die Uberwachung der wirtschaft-
lichen Ergebnisse bildete die Aufgabe des Umsetzungscontrollings.

D. Wandlung der Unternehmenskultur

Aus der Einsicht, da8 alle Umstrukturierungs- und Integrationsvorhaben schei-
tern werden, wenn sich im Unternehmen nicht parallel ein umfassender Wandel in
der Kommunikation und Fiihrung vollzieht, hat die SEC im Rahmen von AECfit
ein Team mit dem Thema ,,Kommunikation und Fiihrung* betraut. Dabei war man
sich bewuBt, daB anstehende Verinderungsprozesse vielfach Angste vor Uberfor-
derung, Machtverlust, Kiindigung etc. auslosen. Das gilt, vor dem Ziel eines
Bruchs mit alten Denkgewohnheiten und sich wandelnder Anforderungen, fiir Mit-
arbeiter und Fiihrungskrifte gleichermaBen. Aus Sicht der SEC lassen sich Verén-
derungsprozesse darum nur einleiten und laufend aktivieren, wenn verantwor-
tungsbereite, kreative und engagierte Mitarbeiter zur Verfiigung stehen.

Durch das eingesetzte Team wurden alle Kommunikations- und Fiihrungspro-
zesse untersucht und Vorschlidge zu einer nachhaltigen Verbesserung bzw. Erneue-
rung erarbeitet. Drei Aspekte standen dabei im Vordergrund:

1. die Leistung eines Beitrages zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur
bei der SEC als wichtige Klammerfunktion im Rahmen von AECit,

2. die Entwicklung von Konzepten zur Etablierung bzw. Intensivierung einer
funktionierenden Kommunikation:

e intern, auf und iiber alle Ebenen des Unternehmens,
e extern zum Kunden und zur Unternehmensdarstellung,

3. die Beschiftigung mit Modellen und Leitlinien zukiinftiger Fiihrungsmechanis-
men im Zusammenhang mit der Einfiihrung prozeBorientierter Ablauf- und
Aufbaustrukturen.

Die durch das Projektteam erarbeiteten MaBnahmen erheben keinen Anspruch
auf Ganzheitlichkeit und Vollstindigkeit, stellen aber eine gezielte Auswahl wich-
tigster Themen dar (vgl. Abb. 6):

Im Mittelpunkt der Uberlegungen zu einer Verbesserung der Kommunikation
stand u. a. die Integration aller Mitarbeiter in die interne Unternehmenskommuni-
kation. Es wurden Vorschlige erarbeitet, um die Regelkommunikation drastisch
und nachhaltig zu verbessern und zu intensivieren. Zur Regelkommunikation
gehort die Pflicht der Fihrungskrifte, die Mitarbeiter regelmiBig iiber wichtige
iibergreifende Sitzungsergebnisse zu informieren und selbst regelméBige Sitzungen
und Arbeitstreffen (Riicksprachen, ,Jour-Fixe“, ,Progress and Review* und
Projektsitzungen) mit den Mitarbeitern abzuhalten. In diesem Zusammenhang
haben aber auch die Mitarbeiter die Pflicht zur schriftlichen oder miindlichen
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Riickmeldung an beauftragende Stellen (regelméBige Berichtswesen, Projekt-
berichte, Arbeitsfortschritt, Alarmberichte).

Verbesserung
der

Kommunikation

Forderung

Ebenen-

lnnoyaet:ons« ubergreifende
fahigkeit Erneuerung \Dialogprozesse
der
Unternehmens-

kulturbei AEC

Fihrungs
krafte-
entwicklung

Integration
aller
Mitarbeiter

Abb.6: Schwerpunktthemen ,,Kommunikation und Fiihrung*

GleichermaBen wichtig ist die Schaffung wiederkehrender Moglichkeiten zu
einem Gedankenaustausch iiber alle Hierarchieebenen hinweg. Hierzu wurden Vor-
schldge fiir fest verankerte und verzahnte ebeneniibergreifende Dialogprozesse
erarbeitet. Dazu gehoren Veranstaltungen, die den informellen Austausch fordern,
sowie Skip-level-Gespriache. Einbezogen wurden allgemeingiiltige Regeln einer
Besprechungskultur, die im gesamten Haus als Leitlinien angewendet werden.

Im Rahmen der Uberlegungen zur Fithrungkultur wurden mit dem Ziel, den Mit-
arbeitern groBere EinfluB- und Gestaltungsmdglichkeiten einzurdumen, folgende
Aspekte von Fiihrung betrachtet:

e Fiihrungsstil und Ethik (dazu gehdren: Werte, Vorbildfunktion, Wertschitzung,
Fiihrungsanspruch, Umgang mit Macht),

o praktische Aspekte der Fithrung (Fiihrungskompetenz, Umgang mit Komplexi-
tit, Delegation, Umgang mit Information und Kommunikation zwischen den
Fiihrungsebenen, Stichwort: ,,vom Herzog zum Coach*)

o iduBere Einfliisse auf Fiihrung (Abbau von Hierarchien, Fiihrung in prozeBorien-
tierten Einheiten, Integration der Mitarbeiter, Internationalisierung).
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E. Kommunikationstechnologien

Neue Kommunikationstechnologien bilden heute den Ausgangspunkt fiir vielfal-
tige organisatorische Verinderungen. Dabei eroffnen sie global orientierten Unter-
nehmen haufig erst die Mdoglichkeit, innovative Organisationskonzepte wirkungs-
voll umzusetzen, um damit Flexibilitats- und Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber
dem globalen Wettbewerb zu erreichen.

Im Rahmen des AECfit-Projektes hat sich ein Team von Mitarbeitern intensiv
mit den Chancen und Risiken solcher Instrumente auseinandergesetzt. Dabei wur-
den die neuen Kommunikationstechnologien unter Beriicksichtigung der spezifi-
schen Anforderungen unseres Unternehmens auf ihre unterschiedlichen Einsatz-
moglichkeiten gepriift. Die Aufgabe bestand in der Auswahl solcher Instrumente,
die zur Erreichung der gesetzten Ziele unter Beriicksichtigung einer globalen
Orientierung beitragen. Das Ergebnis war ein Strau8 von MaBinahmen von denen
hier nur Highlights vorgestellt werden (vgl. Abb. 8):

e Einfiihrung von e-mail flichendeckend im gesamten Unternehmen;

o Einfilhrung von elektronischem Zeitmanagement flachendeckend im gesamten
Unternehmen;

o Selektive Anwendung von Application Sharing;

o Aufbau eines Graphik-Pool;
o Selektiver Einsatz von Mobile Computing;
e Einfiihrung von Video-Konferenzen.
e-mail/Internet
ISDN-Telefon /1 ISDN
Hyper-Media @ @ Video-Konferenzen
[t

Management Berichtssysteme/Information Warehouse
&mmzzém—__m—.—w——,
[ ] L
Produktion/Logistik m
<7
\Q Application
+—Sharing

gebotserst. Auftragsmgmt.

==l

%ﬁnnischeﬂ'echn Dienstleistungen

Workflow

Kundenspez. Bng. |Seryice/After Sales

=

Basis- und Produktentwicklung

[ ]
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Akquisit. u. A

Mobile
s Computing
Graphik-Pool

Abb. 7: Kommunikationstechnologien: Anwendungen
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F. Hindernisse bei der Durchfiihrung von BPR-Projekten

Die Durchfiihrung von Business Process Reengineering-Projekten erfordert eine,
auf den Erkenntnissen der vorangegangenen Abschnitten beruhende, umfassende
Vorbereitung. Dabei ist im Sinne der Fiihrung und Kommunikation auf die friih-
zeitige Einbindung aller Fiithrungskréfte und Mitarbeiter zu achten, um allféllige
Hindernisse bei der Durchfiihrung von Business Process Reengineering-Projekten
von vornherein zu vermeiden. Solche Hindernisse, die das Erreichen gesteckter
Ziele vereiteln konnen bzw. mogliche Ergebnisse nachhaltig beeinflussen, lassen
sich grundsitzlich in vorgehens- und verhaltensbedingte Faktoren unterscheiden.

Zu den vorgehensbedingten Hindernissen sind diejenigen Faktoren zu zihlen,
die bei der Projektdurchfiihrung im Projektmanagement selbst begriindet sind (vgl.
Abb. 8). Dabei sei an dieser Stelle auf die besondere Bedeutung von geeigneten
Controlling-Instrumenten hingewiesen, um schon bei der Formulierung von Ma8-
nahmen auf deren Klarheit und Controllingfahigkeit hin wirken zu konnen. Damit
wird vermieden, daB ,Einsparungs-Luftschlosser* gebaut werden oder die Wirk-
samkeit von Manahmen im Rahmen der Umsetzungsphase nicht nachgewiesen

werden kann.
vorgehensbedingt

Mangel an Wissen und Erfahrungen Uber Veranderungsprozesse

Fehlende Controllinginstrumente
Keine ehrgeizigen Ziele
Zu grundliche IST-Analyse

Vernachlassigung der Kundenbedrfnisse/
unzureichende Kenntnisse Gber Kundenbedurfnisse

Nur bereichsbezogene Ablaufverbesserungen

Nicht Infragestellen von Tatigkeiten/Personen

Uberlastung der Teammitglieder durch Tagesgeschaft und Projektarbeit
Umsetzungscoach nicht durchdacht

Ungeeignete Hilfsmittel
Qe o o e N e e e

Abb. 8: Vorgehensbedingte Hindernisse bei BPR-Projekten

Verhaltensbedingte Hindernisse sind in der Regel schwieriger zu fassen bzw.
entziehen sich ganz dem EinfluB des Projektmanagements (vgl. Abb. 9). Sie entste-
hen haufig durch individuelle Ziele einzelner Organisationsmitglieder, die u.U. zu
den Projektzielen gegenliufige Interessen verfolgen. Daneben spielen Angste von
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Fiihrungskriften und Mitarbeitern vor unumgénglichen Verdnderungen eine wei-
tere wichtige Rolle bei ihrer Entstehung. Die Kenntnis ,heimlicher Spielregeln*’
ist damit fiir die Durchfiihrungs- und die Umsetzungsphase von BPR-Projekten
von herausragender Bedeutung.

verhaltensbedingt

Verhaltenes Engagement des Topmanagements/der Fihrungskrafte
kein promoten sondern Lippenbekenntnisse!

Bestehende Machtstrukturen (heimliche Spielregeln)
Mangelnde Motivation der Mitarbeiter zu Veranderungen

Fehlende Bereitschaft (Wandel) zu teamorientierter, offener Kommunikation

Vorherrschen von kurzfristigem Ergebnisdenken

Abb. 9: Verhaltensbedingte Hindernisse bei BPR-Projekten

Die verhaltensbedingten Hindernisse sind zumeist schwer diagnostizierbar und
somit selten direkt beeinfluBbar. Hier bietet die begleitende, offene Kommunika-
tion von Projektergebnissen und ihrer Auswirkungen einen Ansatz, das Entstehen
von Konflikten bereits im Vorfeld zu verhindern oder diese gegebenenfalls zu 16sen
bzw. zu mildern.
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Hochschulmanagement als Konfliktmanagement

Von Detlef Miiller-Béling

Die Leitungsstrukturen an unseren Hochschulen befinden sich im Umbruch und
in der Krise. Symptomatisch fiir diesen Befund ist die phasenweise heftig gefiihrte
offentliche Diskussion iiber die (angeblichen) MiBstande an und die Ineffizienz
von Hochschulen. Eine ausufernde Hochschulbiirokratie, unkoordinierte Lehrange-
bote, nicht wahrgenommene Lehrverpflichtungen und ein unprofessioneller Um-
gang mit Geld und Personal — um hier nur einige Kritikpunkte herauszugreifen —
verfestigen den Eindruck, daB es so eigentlich nicht weitergehen kann. Nicht selten
erschallt dann der Ruf nach einer starken ordnenden und steuernden Hand, die
durchgreift und die Hochschulen wieder auf den rechten Weg zu bringen vermag.

Nachdem sich die Wissenschaftsorganisationen in den vergangenen Jahren
mit Forderungen nach einem professionellen Hochschulmanagement hervorgetan
haben, liegen nunmehr mit dem Entwurf zur Novellierung des Hochschulrahmen-
gesetzes (HRG) auch seitens des Gesetzgebers konkrete Vorschlige auf dem Tisch.
Dabei handelt es sich bei der HRG-Novelle um den vielleicht konsequentesten
Versuch, der Umbruch- und Krisensituation an unseren Hochschulen zu begegnen
— konsequent gerade deswegen, weil hier auf staatliche Vorgaben und Regelungen
verzichtet wird. Wo frither eine Reihe von Paragraphen Bestimmungen zu Form
und Struktur der Hochschulleitung enthielten, ist heute nichts mehr zu finden. Aber
gerade dieses Nichts bedeutet am Ende ein Mehr — ein Mehr an Autonomie und
Selbstverantwortung fiir die Hochschulen und ihre Leitung. Letztlich erscheint dies
als die einzig richtige und notwendige Antwort. Denn nichts ist so unsicher wie die
Gestalt unserer Hochschulen im kommenden Jahrtausend, dessen Herausforderun-
gen geradezu den Verzicht auf Sicherheit verlangen, die gesetzliche Einzelbestim-
mungen ja so hiufig suggerieren.

Standard-Hochschulmanagement wird zu Konfliktmanagement. Diese These
soll im folgenden zunichst anhand einiger charakteristischer Merkmale der Uni-
versitit illustriert werden — Merkmale, die immer zugleich die Moglichkeit ihrer
Pervertierung in sich tragen.'

1 Siehe auch van Vught, Frans A., De nieuwe akademische collegialiteit, Rectoraats over-
dracht, Universiteit Twente, 13. Januar 1997; Miiller-Boling, Detlef, Zur Organisationsstruk-
tur von Universititen, in: Die Betriebswirtschaft, 57. Jg. 1997, S. 604 ff.

3 Schwaninger
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A. Merkmale der Universitit ...
I. Professionalitat

Universititen sind professionelle Organisationen. Viele Entscheidungen in einer
Universitdt konnen — vor allem in den Bereichen Forschung und Lehre — nur von
akademischen Experten getroffen werden, die ein hohes MaB an akademischer
Freiheit und Selbstabstimmung beanspruchen. Dies wiederum hat Konsequenzen
fiir die Gestaltung hochschulinterner Entscheidungsprozesse, die die Autono-
mieanspriiche einzelner weitgehend beriicksichtigen und sich am Kollegialitéts-
prinzip orientieren miissen.

I1. Fragmentierung

Weiterhin ist fiir die Universitit eine organisatorische Fragmentierung kenn-
zeichnend. Forschung und Lehre finden in nahezu autonomen Einheiten statt, die
mehr oder weniger der traditionellen Aufteilung in Disziplinen folgen. Die Univer-
sitdt ist eine Organisation, die aus einer Vielzahl unabhédngiger und hochspezia-
lisierter Zellen besteht; sie ist ein loser Verbund autonomer Einheiten, ein ,,loosely
coupled system.*

I11. Dezentralisierung

Und schlieBlich ist fiir die Universitdt eine Dezentralisierung der Entschei-
dungsprozesse charakteristisch. Die Entscheidungsgewalt ist verteilt auf autonome
Einheiten innerhalb eines lockeren institutionellen Rahmens. Damit gleicht die
Universitét eher einem supra-nationalen Gebilde wie der Europdischen Union als
einem ihrer — zumeist zentralistisch organisierten — Einzelstaaten.

Vor dem Hintergrund der genannten Wesensmerkmale erscheint nun Hochschul-
management geradezu als ein Ding der Unméglichkeit, als ,Mission impossible*
in einem von strukturellen Unvereinbarkeiten und Konflikten geprigten Umfeld.
So stellt sich letztlich die Frage, wie eine Institution iiberhaupt gefiihrt werden
kann, die sie sich von vornherein jeder Leitung zu entziehen scheint — und die sich
dariiber hinaus der latenten Gefahr einer Pervertierung ihrer Strukturmerkmale
ausgesetzt sieht.
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B. ... und ihre ,,Pervertierung
I. Uberspezialisierung

Eine Pervertierung des ,,Wesens* der Hochschule liegt etwa dann vor, wenn Pro-
fessionalisierung in Uberspezialisierung umschligt, wenn also die Fragmentierung
von Fachern und Disziplinen zur Herausbildung einer Vielzahl isolierter Subdiszi-
plinen und ,Neben“-Ficher fiihrt. Um ihre Existenzberechtigung unter Beweis zu
stellen und ihre Unverzichtbarkeit hervorzuheben, neigen derartige Subdisziplinen
zur Abschottung gegeniiber ihrem weiteren akademischen Umfeld. Grenzen wer-
den gezogen, und sollte jemand tatsidchlich die Unvorsichtigkeit begehen, diese
Grenzen in Frage zu stellen, so 4Bt seine Disziplinierung und Verbannung aus dem
inneren Kreis einer selbstreferentiellen Welt nicht lange auf sich warten. Kommu-
nikation im institutionellen Rahmen einer Universitat findet unter diesen Umstéin-
den nicht mehr statt. Man spricht nur noch mit seinesgleichen, mit dem einzigen
Spezialisten am anderen Ende der Welt. Der ,,Kollege* von nebenan wird zum
Fremden, und Identifikation erfolgt nur noch iiber die eigene Disziplin, nicht mehr
im Rahmen der Institution, in der man sich befindet.

In gewisser Weise entsprich diese Tendenz zur Uberspezialisierung zwar der
Logik der Forschung und der Notwendigkeit, nach immer neuen wissenschaft-
lichen Territorien zu suchen. Wissenschaft begibt sich damit jedoch zugleich in die
Gefahr, ganzheitliche, interdisziplindre Probleme nicht mehr 16sen zu konnen.
Vom ,.Ende der Wissenschaft* ist ja bereits die Rede,2 eine Diagnose, die sich eben
auch auf das angebliche Fehlen des ,,groen Wurfs* in der Wissenschaft stiitzt.
Nun braucht man diese These nicht bis zu ihrem (bitteren?) Ende weiterzudenken,
um moglicherweise die Krise einer ins Unendliche veristelten Wissenschaft zu er-
kennen, deren Reprasentanten zum iibergreifenden Blick nicht mehr fahig sind.
Man denke nur an die zunehmend skeptische Haltung der Offentlichkeit und ins-
besondere des Steuerzahlers gegeniiber der Forschung und ihren Ergebnissen. Nur
mit sich selbst beschiftigte, iiberspezialisierte Wissenschaftler verlieren gegeniiber
der Offentlichkeit die Legitimation fiir ihr Tun — und zugleich fiir ihren Bedarf an
offentlicher Forschungsfinanzierung.

II. Akademischer Individualismus

In einem iibertriebenen akademischen Individualismus, der auf einem falschen
Verstdndnis von akademischer Freiheit griindet und die korporative Autonomie
sowie die institutionelle Identitidt der Universitit unterminiert, liegt ein weiteres
Moment der Pervertierung. Das Ergebnis sind isolierte Organisationseinheiten so-
wie Hochschulangehorige, die alle fiir sich das Recht in Anspruch nehmen, eigene

2 Horgan, John, The End of Science, 1996; eine Diskussion von Horgans Thesen findet
sich unter http://www.edge.org/3rd_culture/horgan/.

3*


http://www.edge.org/3rd_culture/horgan/
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Interessen zu verfolgen, ohne Einwirkung und ohne Eingriffe von ,,oben* oder
»auBen“. Auf der Strecke bleibt dabei jedoch der Sinn fiir akademische Kollegia-
litat.

III. Konservatismus

Letztlich verliert die Hochschule dadurch ihre Fahigkeit zur Wandlung und zur
Anpassung an ein sich verinderndes gesellschaftliches Umfeld. Strukturelle Erstar-
rung herrscht vor, und die Notwendigkeit zur institutionellen Modernisierung gerit
aus dem Blick. Hochschulen werden zu konservativen Organisationen, deren
System der dezentralen Entscheidungsfindung zusammenbricht, weil das Verhin-
dern von Entscheidungen zur obersten Maxime wird. Strategische Planung auf
institutioneller Ebene findet in einer solchen Situation nicht mehr statt. Vielmehr
verkehrt sie sich in ein strategisches Verhalten einzelner, das in taktischen Winkel-
ziigen und sporadischen Allianzen nur noch dem einen Ziel dient: dem wachsen-
den Druck zur Verdnderung auszuweichen.

C. Beispiele fiir die Unmoglichkeit von Fiihrung

Auf diesen Zwang zur Verdnderung wird noch zuriickzukommen sein. Zunichst
aber einige — durchaus personliche — Erfahrungen und Beispiele aus dem téglichen
akademischen Leben, die einige der vielfdltigen Formen des inneren Widerstandes
gegeniiber der Hochschulleitung zeigen.?

L. Nicht zur Kenntnis nehmen

Eines der am meisten geiibten Verfahren besteht darin, Veranderungen erst gar
nicht zur Kenntnis zu nehmen. Dies funktioniert in Hochschulen besonders gut, da
Informationssysteme hier nur unvollstindig ausgebaut sind. Erfahrung wei§ ich,
daB der InformationsfluB, selbst in schriftlicher Form, vom Rektor iiber die Dekane
zu den einzelnen Professoren und Professorinnen vielfach stockt. Beispielsweise
geht keiner davon aus, daB jemand den Inhalt solcher Schriftstiicke werden im
allgemeinen ignoriert, und niemand geht im Emnst davon aus, daB ihr Inhalt den
Empfingern tatsachlich bekannt ist. Als Erklarung fiir dieses Informationsdefizit
werden gerne die unzuverldssigen Postwege genannt, in denen vieles angeblich
verloren geht. Unklar ist jedoch, wo all die Post letztlich verbleibt, die in deutschen
Hochschulen auf dem Weg der Zustellung verschwindet.

3 Siehe auch bereits Miiller-Biling, Detlef, Optimierung der Hochschulentwicklung —
Motivationsdefizite, Interessenblockaden, Steuerungsmingel? in: Kastner, Michael (Hrsg.):
Auf dem Weg zum ,,Schlanken Staat“. Der konstruktive Umgang mit Widerstinden, Dort-
mund 1996b, S. 97-112.
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I1. Wissenschaftlichkeit anzweifeln

DaB Losungen mittels wissenschaftlicher Methoden angezweifelt werden, ist ein
in Hochschulen sehr verbreitetes Verfahren. Auch hierfiir ein Beispiel: Als in der
Universitdt Dortmund ein neues Modell fiir die Mittelvergabe eingefiihrt werden
sollte, muBte auch der bisherige Verteilungsschliissel geandert werden. Nun sollte
nach dem neuen Schliissel der Fachbereich Mathematik viel weniger Mittel erhal-
ten. Da als Berechnungsgrundlage ein mathematischen Modell herangezogen wur-
de, unternahmen die Mathematiker den Versuch, die Wissenschaftlichkeit des
Modells anzuzweifeln — letzlich ohne Erfolg, da die Dekane der anderen Fach-
bereiche wie auch der Senat diesem Versuch, Wissenschaft fiir Einzelinteressen zu
instrumentalisieren, nicht folgten. von Losungen mittels wissenschaftlicher Metho-
den ein in Hochschulen sehr verbreitetes Verfahren.

IIL. ,,Aussitzen‘

Im ,,Aussitzen* von Verdnderungen sind insbesondere die élteren Hochschulen
besonders erfahren. So hat z. B. die Universitdt zu Koln Strukturverdnderungen,
die durch schnelle Gesetzesidnderungen vorgegeben waren, mehrfach , iibersprun-
gen“. Aufgrund der Anpassungszeiten zwischen Rahmenrechtsinderungen im
Hochschulrahmengesetz und der Anpassung des Landesgesetzes entstanden Frei-
rdume, die in K6ln durch Abwarten genutzt wurden, wihrend andere Hochschulen
ihre besondere Willfihrigkeit gegeniiber der Landespolitik mit mehrfachen Ande-
rungen bezahlen muften.

IV. Problemverlagerung mit Warteschleife

Was unter ,,Problemverlagerung mit Warteschleife* verstanden werden kann,
zeigt ein Beispiel aus der Universitat Miinster: Zwischen dem CHE und einigen
Verantwortlichen innerhalb der Philosophischen Fakultat wurde in Vorgesprachen
ein Reorganisationsprojekt vereinbart. Als jedoch diese Vereinbarung zur Be-
schluBfassung ins Rektorat kam, wurde dort plotzlich diskutiert, warum das Projekt
mit den Philosophen und nicht mit den Juristen druchgefiihrt werden sollte. Damit
war das Problem einfach verlagert und vorerst blockiert. Erst in einer néchsten
Rektoratssitzung wurde das Projekt in seiner urspriinglichen Form freigegeben. An
diesem Beispiel zeigt letztlich auch, daB Entscheidungstridger haufig nur unzu-
reichend in die Informationsprozesse eingebunden sind, und zwar oder gerade weil
die angeblich demokratischen Entscheidungsprozesse letztlich doch nur formaler
Natur sind.
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V. Politische Allianzen

Nicht selten bereiten auch unvorhersehbare politische Allianzen zwischen den
im HRG verankerten Interessengruppen (Studenten, wissenschaftliche Mitarbeiter,
nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und Professoren) erhebliche Schwierigkeiten
bei der Entscheidungsfindung: Studierende verbiinden sich mit ihren Professoren,
die Frauenbeauftragte mit dem Personalrat, der Mittelbau mit dem Behinderten-
beauftragten usw. Haufigstes Ergebnis sind Kompromisse auf dem kleinsten ge-
meinsamen Nenner, die zudem eher an personlichen Befindlichkeiten orientiert
sind als an gemeinsamen Interessen. Mit ihren kollegialen Entscheidungsstrukturen
ist die deutsche Universitit fiir diese Form des Widerstandes gegen korporative
Zielsetzungen besonders anfillig.* Wie entscheidend dabei die Empfindsamkeiten
und Empfindlichkeiten von Akademikern sind, hat bereits Nietzsche treffend zum
Ausdruck gebracht, als er schrieb:

,Man verwundet sie — jeder erfihrt es, der mit Gelehrten umgeht — mitunter durch ein
harmloses Wort bis auf die Knochen, man erbittert seine gelehrten Freunde gegen sich, im
Augenblick, wo man sie zu ehren meint, man bringt sie auBer Rand und Band, blo8 weil
man zu grob war, um zu erraten, mit wem man es eigentlich zu tun hat, mit Leidenden, die
es sich selbst nicht eingestehen wollen, was sie sind, mit Betiubten und Besinnungslosen,
die nur eins fiirchten: zum Bewuptsein zu kommen . . . “>

D. Hochschulmanagement zwischen Scylla und Charybdis

Und dennoch: Sobald wir zu , BewuBtsein“ kommen, zeigt sich sofort ein unlos-
bares Dilemma: Wer sich an der Leitung einer Hochschule versucht, bewegt sich
unweigerlich zwischen Scylla und Charybdis — zwischen der Versuchung, die Not-
wendigkeit zu Verdnderungen ganz einfach zu ignorieren, und dem Drang, hektisch
und eher intuitiv jeder Modeerscheinung hinterherzulaufen, die auf der akade-
mischen, sozialen oder politischen Biihne erscheinen mag.

Keine dieser beiden Haltungen hilft jedoch bei der Bewiltigung kommender
Verianderungen. Man denke nur an die Herausforderungen, die das Zeitalter der
Telekommunikation an unsere Hochschulen stellt. Es ist nicht abzusehen, in wel-
chem Umfang Telekommunikation und ,tele-teaching* den traditionellen Vorle-
sungsbetrieb durch virtuelle Seminarrdume ablosen werden. Abzusehen ist jedoch,
daB8 diese Entwicklung das institutionelle Selbstverstdndnis unserer Hochschulen
ebenso beriihren wird wie die raumliche Integritdt von Hochschulen und die inhalt-
liche wie organisatorische Geschlossenheit von Studiengédngen.

4 Dazu die vergleichende Studie von de Boer, Harry/Goedegebuure, Leo/van Vught,
Frans, Governance and Management of Higher Education Institutions. A Comparative Analy-
sis. Vortrag im Rahmen der Thirteenth General Conference of IMHE Member Institutions,
,Setting New priorities for Higher Education Management*, Sept. 2 -4, 1996.

5 Nietzsche, Friedrich, Zur Genealogie der Moral III, 23.
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Selbst wenn diese Herausforderungen erkannt werden, bleibt die Erkenntnis: wir
haben bislang noch keine klare Vorstellung davon, in welche Richtung sich die
Universitit eigentlich entwickelt bzw. entwickeln soll. Das einzige, was wir mit
einiger Sicherheit vorhersagen konnen, ist, da wir mit unseren traditionellen Vor-
stellungen der Universitit — als Gelehrtenrepublik, nachgeordnete Behorde,
Dienstleistungsbetrieb oder Gruppenhochschule ~ nicht mehr weiterkommen wer-
den.® Antworten auf die Frage nach der kiinftigen Gestaltung der Leitungsstruk-
turen miissen daher gesucht und gefunden werden. Allerdings bewegen wir uns
auch hier zwischen Scylla und Charybdis — zwischen der verlockenden Versuchung
einer Stirkung der Hochschulleitung im Rahmen zentralisierter und hierarchisch
aufgebauter Entscheidungsstrukturen einerseits und dem angemessenen Respekt
vor der Tradition einer ehemals sehr erfolgreich organisierten Universitdt anderer-
seits.

Zentralisierung und Hierarchisierung versprechen zwar Effektivitit und Effi-
zienz; aber garantieren sie auch das, was die akademische Kultur auszeichnet,
namlich Kreativitdt, Individualitdt und unbeschrinkte wissenschaftliche Neugier?
Ebenso ist es zwar ehrenhaft, die traditionellen Wesensmerkmale der Universitit
— Professionalitit, organisatorische Fragmentierung, dezentrale Entscheidungsfin-
dung - hochzuhalten; aber kénnen dadurch organisatorische — und organisierte! —
Anarchie, akademischer Individualismus und institutionelle Desintegration abge-
wehrt werden?

Eine dauerhafte Losung dieser fundamentalen Spannung und dieses inhéirenten
Konflikts scheint es somit nicht (mehr) zu geben, auch keine allumfassende, den
Konflikt letztlich aufhebende 1dee der Universitit. Hochschulmanagement ist so-
mit nicht das Instrument zur Verwirklichung einer inneren Harmonie; vielmehr ist
es immer und zutiefst Konfliktmanagement, d. h. Management der unauflosbaren
und inhidrenten Konflikte, fiir die es keine dauerhafte Losung (mehr) geben kann.

Was aber sind die Prinzipien, denen Hochschulmanagement, verstanden als
Konfliktmanagement, folgen muB3?

Konfliktmanagement ist immer Management im Grenzbereich, Management an
den Demarkationslinien zwischen zentralen und dezentralen Einheiten und hoch-
schulinternen Entscheidungsebenen wie auch an der Grenze zwischen Hochschule
und ihrem weiteren gesellschaftlichen und politischen Umfeld. Der wichtigste
Grundsatz fiir intenes Konfliktmanagement lautet wie folgt: Dezentrale Verant-
wortung bei zentraler Konzeption mit organisierter Absprache. Dezentrale Verant-
wortung bedeutet, daB die Leistungs- und Ergebnisverantwortung in den dezentra-
len Einheiten (Lehrstuhl, Institut, Fachbereich) liegen miissen. Allerdings sind
diese einzubinden in eine jeweils iibergeordnete Konzeption (beim Lehrstuhl in
das Institut, beim Institut in den Fachbereich, beim Fachbereich in die Universitit)
sowie in eine strategische Gesamtplanung der Hochschule. Zielbestimmung und

6 Miiller-Boling, Detlef, Von der Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen? —
Universititen als Vorstellungsstereotypen. In: Forschung & Lehre, Heft 7/1994, S. 272 -275.
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Leistungsbewertung miissen in einer organisierten Absprache zwischen Lehrstuhl
und Fachbereich einerseits und zwischen Fachbereich und Universitit, also Rektor
oder Prisident, andererseits erfolgen.

Es liegt auf der Hand, daf3 dieses Prinzip nur fiir eine wirklich autonome Hoch-
schule gelten kann. Autonomie kann dann aber nicht mehr nur verstanden werden
als das Recht des einzelnen zu unbegrenzter wissenschaftlicher Freiheit ohne kol-
lektive Verantwortung. Autonomie muB vielmehr wieder verstérkt in bezug auf die
inneren Beziehungen einer Hochschule, aber auch mit Blick auf das Verhiltnis
zwischen Hochschule und Staat gesehen werden.’

E. Koordinationsinstrumente

Geht man von diesen Prinzipien aus, dann muss im nichsten Schritt nach ge-
eigneten Koordinationsinstrumenten fiir effizientes und effektives Management
von Hochschulen als komplexe Organisationen gesucht werden. Organisation ist
Arbeitsteilung, sprich Spezialisierung auf der einen Seite und Koordination, d. h.
Zusammenfiihrung auf der anderen Seite.® Dies geht nicht ohne interne Konflikte,
die geschlichtet und ausgeglichen werden miissen. Hierzu kennt die Organisations-
theorie eine Reihe von Koordinationsinstrumenten, deren Wert fiir das Hochschul-
management jedoch unterschiedlich zu beurteilen ist. diese sind:®

e Koordination durch personliche Weisung,

Koordination durch schriftliche Regelungen (Gesetze; Erlasse, Vorschriften),

Koordination durch interne Mirkte,

Koordination durch Standardisierung von Rollen (Professionalisierung),

Koordination durch Organisationskultur (Ethos),

Koordination durch Selbstabstimmung (Kollegialitétsprinzip),

Koordination durch Zielvereinbarung.

L. Personliche Weisung

Das Instrument der personlichen Weisung setzt eine deutliche hierarchische
Uber- und Unterordnung voraus, die an der Hochschule lediglich im Bereich der

7 Siehe Miiller-Boling, Detlef, Qualitdtssicherung in Hochschulen — Grundlage einer wis-
sensbasierten Gesellschaft, in: Miiller-Boling, Detlef (Hrsg.): Qualititssicherung in Hoch-
schulen, Giitersloh 1995, S. 27 -45.

8 Vgl. Grochla, E., Einfiihrung in die Organisationstheorie, Stuttgart 1978, S. 31 ff.

9 Siehe stellvertretend fiir die organisationswissenschaftliche Literatur: Kieser Alfred/ Ku-
bicek, Herbert, Organisation, 3. Aufl. Berlin/ New York 1992.
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Verwaltung und im akademischen Bereich an Lehrstiihlen oder in Werkstitten ge-
geben sind. Insofern ist dieses Instrument in Hochschulen nur sehr begrenzt ein-
setzbar.

I1. Schriftliche Regelungen

Schriftliche Regelungen setzen Daueraufgaben voraus, die in gleicher Weise im-
mer wieder auftreten. Solche Aufgaben sind im Verhiltnis zu anderen Organisatio-
nen im akademischen Bereich der Hochschulen relativ selten. Als Beispiel kann
etwa der Ablauf einer Berufung gelten, fiir die es an etlichen Hochschulen Verfah-
rensrichtlinien gibt.'®

II1. Interne Mirkte

Interne Miérkte als Koordinationsinstrument werden in wirtschaftlichen Unter-
nehmen als pretiale Lenkung beim Einsatz von Verrechnungspreisen oder bei der
Emmittlung von Investitionsentscheidungen eingesetzt. Sie setzen einheitliche Ver-
gleichsmaBstidbe voraus, wie sie in Form von Preisen oder Kosten auch zwischen
dezentralen Einheiten bestehen. In Hochschulen scheinen auf den ersten Blick der-
artige Vergleichsmoglichkeiten zwischen den Leistungen etwa von Fachbereichen
zu fehlen. Allerdings wird in der Kapazitdtsverordnung iiber die Deputatwochen-
stunden der Lehrenden und iiber die festgesetzten Curricularnormwerte sowie
Curricularnormwertanteile versucht, eine derartige Vergleichbarkeit herzustellen.
In letzter Zeit werden in etlichen Hochschulen dariiber hinaus — insbesondere im
Zusammenhang mit der Verteilung von Mitteln — weitere Kriterien (Anzahl der
Studierenden, der Priifungen oder Absolventen, der Promotionen; Umfang der
eingeworbenen Drittmittel) als VergleichsmaBstibe herangezogen. Insofern sind
interne Mirkte als Koordinationsinstrument in gewissem Umfang auch fiir Hoch-
schulen geeignet. Voraussetzung dafiir ist allerdings, daB8 die Leistungen einzelner
Fachbereiche oder Professuren untereinander vergleichbar werden.

IV. Standardisierung von Rollen

Eine Standardisierung von Rollen soll — im Sinne einer Konditionierung — glei-
che und vorhersehbare Verhaltensweisen sichern. Auf diese Weise konnen Auf-
gabentriger ohne Einsatz weiterer Koordinationsinstrumente miteinander arbeiten.
In der Regel setzt dies repetitive, immer wiederkehrende Aufgaben voraus, die in

10 So etwa an der Universitdt Dortmund. In dieser Verfahrensrichtlinie sind die Termine
fir Antragstellung zur Freigabe der Professur beim Rektorat im Falle einer anstehenden
Emeritierung, Regeln zur Bildung der Berufungskommission unter dem Gesichtspunkt der
Frauenforderungsrichtlinien bis hin zu Gliederungsregeln fiir die Senatsvorlage enthalten.
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Hochschulen nicht vorzufinden sind. Insofern ist eine Standardisierung von Rollen
fiir Hochschulen nicht geeignet.

V. Organisationskultur

Koordination durch gemeinsam getragene Wertvorstellungen und Identifikation
(Organisationskultur) ist eines der traditionellen Instrumente in Hochschulen. Eine
Vielzahl von Prinzipien beruht darauf, wie etwa das Anciennititsprinzip, etwa das
Hausberufungsverbot oder die Verantwortung fiir den Wissenschaftlernachwuchs.
Homogene Gruppen hinsichtlich Status, Vorbildung und sozialer Herkunft erleich-
tern das Funktionieren dieses Instruments, wenngleich sie nicht zwingend erforder-
lich sind. Im schnellen Ausbau der Universitidten zu Massenhochschulen wurde je-
doch die Sozialisation neuer Mitglieder schwieriger; eine gemeinsam getragene
Organisationskultur ist weitgehend verlorengegangen. Dennoch ist sie weiterhin
ein sehr geeignetes Koordinationsinstrument, das aber anders als friiher nicht von
selbst entsteht, sondern durch bewuBtes Handeln erarbeitet werden muB."*

VI. Selbstabstimmung

Selbstabstimmung entspricht nicht nur der Tradition der deutschen Universitit,
sondern erweist sich im Hinblick auf die notwendigen Freirdume und die indivi-
duelle Autonomie des einzelnen Wissenschaftlers auch als iiberaus sinnvoll. Aller-
dings versagt sie in weiten Bereichen bei der Selbstkontrolle der Gremien. Dies
u. a. auch wegen der dysfunktionalen Wirkungen der Gruppenhochschule, die dazu
fiihrt, daB sich in den Gremien wegen der knappen Mehrheiten fiir die Professoren
alle auch um die ,,schwarzen Schafe” scharen miissen. Unter der Voraussetzung
einer funktionierenden Fremdkontrolle oder zumindest einer moglichen Fremd-
kontrolle erscheint Selbstabstimmung als Koordinationsinstrument fiir Hochschu-
len jedoch weiterhin als bestens geeignet.

Damit Selbstabstimmung funktionieren kann, ist ein hohes MaB an sozialer und
kultureller Homogenitiit erforderlich. Diese kann jedoch, wie bereits angedeutet,
nicht mehr vorausgesetzt werden, weder bei Studierenden noch bei Professoren.
Wie der Rest der Gesellschaft ist auch das akademische Leben uniibersichtlicher
und heterogener geworden, und der traditionelle ethos, der die Kultur der Univer-
sitdt trug, hat sich weitgehend verfliichtigt. In einer derartigen Situation bilden sich
verstirkt Reibungsfldchen, an denen Unterschiede zusammentreffen und Konflikte
entstehen. Als ein im wesentlichen nicht-konfliktudres, konsensorientiertes Koordi-
nierungsinstrument erscheint Selbstabstimmung daher in ihrer Wirkung daher eher
begrenzt.

11 Das CHE hat in einem gemeinsamen Projekt mit der Fachhochschule Hamburg kon-
krete Vorschlige zur Bildung einer Organisationskultur erarbeitet.
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Dies sollte nun aber nicht zu nostalgischen Rettungsversuchen fiir die verloren-
gegangenen Zeiten vor der Hochschulexpansion fiihren, als die Universitdt noch
Gelehrtenrepublik sein konnte. Zwar ist Nostalgie in bestimmten akademischen
Kreisen eine weitverbreitete Haltung. Diese kann jedoch nicht dariiber hinweg-
tauschen, daB die Offnung der Hochschulen eine richtige und unumgingliche Ent-
scheidung darstellte und von daher unumkehrbar ist. Die wirkliche und in der Tat
schwer zu beantwortende Frage ist daher, ob und wie es gelingen kann, unter den
Umstianden der modernen Massenuniversitét so etwas wie eine akademische Kul-
tur neu zu schaffen. Allerdings nicht als harmonischer Gegenentwurf zur Realitét,
sondern unter Beriicksichtigung des zu tiefst antagonistischen Charakters weiter
Teile unserer Gesellschaft.

VII. Zielvereinbarungen

Das Instrument der Zielvereinbarung'? beruht darauf, daB weitgehend gleich-
berechtigte Partner sich iiber Ziele verstdndigen, deren Erfiillung zu einem spéte-
ren Zeitpunkt auch iiberpriift werden. Die Resultate miinden dann ein in einen
erneuten ZielvereinbarungsprozeB, der von unten, also bottom up durchgefiihrt
werden muB. Der ZielfindungsprozeB beginnt somit auf der Lehrstuhlebene und
filhrt zu Vereinbarungen zwischen Dekan und Fakultdtsmitgliedem. Im néchsten
Schritt werden die Ziele einzelner Fakultiten in einen AbstimmungsprozeB ein-
gebunden, der in Zielvereinbarungen mit dem Présidenten der Universitit miindet.

Wesentlich ist dabei, daB zu jedem Zeitpunkt hinreichend Transparenz gewéhr-
leistet ist. Daher ist es erforderlich, daB bei Verhandlungen auf den unteren Ebenen
immer auch Entscheidungstriger aus der nédchsthGheren Ebene anwesend sind.
Hierdurch kann gewihrleistet werden, daB nicht nur die Motive, die hinter be-
stimmten Entscheidungen und Zielformulierungen stehen, kommuniziert werden
konnen. Der ProzeB der Zielvereinbarung fiihrt letztlich auch dazu, daB die Verant-
wortung der Entscheidungstriger gegeniiber der Einheit, die sie zu leiten haben,
wie auch gegeniiber der Hochschulleitung gestdrkt werden kann.

Zielvereinbarungen, die auf einer groBen Selbstiandigkeit der dezentralen Ein-
heiten, aber auch auf Rechenschaftspflichtigkeit und Kontrolle von erbrachten Lei-
stungen basieren, scheinen besonders geeignet als Koordinationsinstrument in und
fiir Hochschulen. Zielvereinbarungen schlieBen von vornherein die Moglichkeit
von Konflikten mit ein und wandeln diese in Form von Ubereinkiinften mit Ver-
tragscharakter in eine produktive Form der Auseinandersetzung um. Auf dieser
Basis scheint es dann auch moéglich, daB Zugehorigkeitssinn entsteht, ohne daB
Differenzen unterdriickt oder negiert werden miiiten.

12 Siche dazu ausfiihrlicher Miiller-Biling, Detlef, Qualititssicherung, S. 13- 15.
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F. Doppelte Legitimation fiir Entscheidungstriger

Fiir ein effenktives Hochschulmanagement — verstanden als Konfliktmanage-
ment — entscheidend sind neue Mechanismen zur Wahl der Entscheidungstréager in
den Hochschulen. Denn es ist ein TrugschluB zu glauben, Kollegialorgane wiirden
immer ihre Entscheidungen auf die jeweils am besten fiir die Aufgabe qualifizier-
ten Kandidaten richten — oder auf den, der die groBten Realisierungschancen fiir
eine Entscheidung erkennen lieBe. Vielmehr wihlen Kollegialorgane héufig den
Kandidaten, von dem sie sich am meisten Ruhe versprechen. Diese Situation ist
weder befriedigend, noch ist sie den mit der Leitung einer Hochschule verbunde-
nen Aufgaben angemessen. Wir brauchen daher eine grofSere Unabhingigkeit von
Entscheidungstrigern auf der zentralen wie auch auf der dezentralen Ebene. Ent-
scheidungstriager benétigen somit eine doppelte Legitimation ihrer Funktion und
der damit verbundenen Entscheidungsbefugnis. Nur dann ist zu erwarten, daB sie
Konfliktsituationen erfolgreich bewiltigen konnen.

Doppelte Legitimation bedeutet, da Entscheidungstrager nicht allein von ihren
direkten Kollegen gewahlt werden. Thre Wahl und Emennung sollte vielmehr auch
in Abstimmung und mit Zustimmung des jeweiligen Entscheidungstragers auf der
nichst hoheren Ebene erfolgen. Der Dekan ist daher — wie derzeit iiblich — zwar
von den Mitgliedern der Fakultit zu wihlen, jedoch ldge dann ein Vorschlags- oder
Vetorecht beim Prasidenten oder Rektor. Rektoren oder Prisidenten wiirden neben
der Wahl durch die Hochschule auch iiber Legitimation durch einen Hochschulrat
verfiigen.!® Auf diese Weise kann sichergestellt werden, daB Entscheidungstriger
auf jeder institutionellen Ebene den politischen Riickhalt in der nichsthdheren
Instanz erhalten."

G. Zwischen Affirmation und Transgression

Konfliktmanagement ist immer dort gefragt, wo ausgehend von organisatori-
schen und institutionellen Demarkationslinien Reibungsflachen entstehen, die auf
unterschiedliche Interessen und Vorstellungen zuriickzufiihren sind. Die Aufgabe
von Konfliktmanagement liegt nun aber nicht darin, entstehende Konflikte zu
unterdriicken oder bestehende Grenzen — innerhalb der Universitidt bzw. zwischen
Universitdt und ihrem gesellschaftlichen Umfeld — aufzuheben. Vielmehr geht es
darum, Konflikte und Konfliktpotentiale so zu nutzen, da8 sie fiir die Organisation
als ganzes produktiv werden konnen. Institutionelle und organisatorische Grenzen
und die Konflikte, die an ihnen entstehen, miissen daher immer zugleich bestatigt

13 Vgl. auch die Vorschldge in: Wissenschaftlicher Beirat zur Begleitung des Modellvor-
habens fiir eine Erprobung der globalen Steuerung von Hochschulhaushalten im Land Nieder-
sachsen (1997): Zehn Empfehlungen zur Einfithrung von Hochschulriten, Marz 1997.

14 Vgl. Miiller-Boling, Qualitdtssicherung.
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und iiberwunden werden in einer doppelten Geste von Affirmation und Trans-
gression. Wenn es gelingt, eine derartige Form des Konfliktmanagements inner-
halb unserer Universititen zu verankern, wird es letztlich auch gelingen, die tief-
greifenden Verdnderungen, die vor uns und unseren Hochschulen liegen, und die
damit verbundenen Schwierigkeiten zu bewiltigen.
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Ost-West-Unternehmenskooperationen
als Lerninstrument im Transformationsprozef3

Von Harald Zschiedrich

A. Systemdenken und Lernprozesse unter den Bedingungen
von Transformation und Kooperation in Mittelosteuropa (MOE)

Beim Umbau der Planwirtschaft in eine Marktwirtschaft haben sich in den Lén-
dern Mittel- und Osteuropas in den letzten Jahren zwei Erfahrungen herauskristal-
lisiert:

e Sowohl die makrookonomische Stabilisierung als auch die Transformation auf
der Mikroebene in den Unternehmen in MOE sind mit vielfaltigen Lernprozes-
sen verbunden.

o Langfristige Erfolge im TransformationsprozeB sind dann méglich, wenn sich
die Akteure vom Systemdenken leiten lassen.

Aus dem systemtheoretischen Ansatz ergeben sich drei konkrete Erfordernisse
fiir die Gestaltung von internationaler Unternehmenskooperation im Transforma-
tionsprozeB, die auf Erkenntnissen der Theorie lernender Organisationen basieren:

1. Die Untersuchungsergebnisse des von mir geleiteten EU-Forschungsprojek-
tes (PHARE/ACE): ,East-West Joint Ventures in the process of transformation®
haben bestitigt, daB grundlegende konzeptionelle Fahigkeiten notwendig sind, um
mit Ost-West-Unternehmenskooperationen sowohl die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit aller beteiligten Partner als auch Fortschritte in der strukturellen Entwick-
lung auf der Makro- und Mikroebene in den Reformldndern herbeizufiihren. Dabei
geht es nach meiner Auffassung in erster Linie um das von Peter M. Senge gefor-
derte Verstdndnis ,,fiir bestimmte Verzogerungen die dazu fiihren, da8 man das
Richtige tut, die positiven Folgen jedoch einige Zeit auf sich warten lassen.!

Genau diese Charakterisierung beschreibt wohl den Sachverhalt von Ost-West-
Unternehmenskooperationen sehr treffend, denn die erhofften Effekte treten meist
mit Verzdgerung ein, bediirfen umfangreicher Know-how Transfers und zeigen erst
zeitversetzt die strukturellen Wirkungen in Unternehmen der Reformldnder. Wer

1 Vgl. Senge, Peter M.: Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der Lernenden Organisa-
tion, Klett-Cotta Stuttgart 1996, S. 494.
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sich dieser systemhaften Zusammenhénge nicht bewuBt ist, wird friihzeitig schei-
tern bzw. nur reine ,,Exportlosungen” vom Heimatstandort aus vorziehen, die den
Erfordernissen globaler Mirkte jedoch immer weniger gerecht werden.

2. Der obig beschriebene Sachverhalt wirft die Frage auf, wie die Lernfahigkeit
in den beteiligten Unternehmen im Rahmen der Ost-West-Unternehmenskooperati-
on gefordert werden kann. Auch hier ist es niitzlich, den Ausgangspunkt fiir das
Herangehen der internationalen Manager in der Theorie der Lernenden Organisa-
tion zu suchen:

»Man kann in einer Organisation kein generatives Lemen fordern, wenn das
Denken der Menschen nur von kurzfristigen Ereignissen beherrscht wird.“> Gerade
diesen Umstand konnten wir bei der Analyse von Motivationen zur Aufnahme von
Kooperationsbeziehungen zwischen mittelosteuropdischen Unternehmen und west-
lichen Unternehmen konstatieren.

So waren Kooperationen, die nur auf einen Erfolgsfaktor — z. B. Differenzen im
Lohnkostenniveau — setzten, in der Regel weniger stabil und effizient, weil die ver-
antwortlichen Manager in den westlichen Unternehmen die Komplexitit der Ein-
fluBfaktoren unterschitzten und die Lohnkostenunterschiede als Erfolgsfaktor
iiberschitzten.

Dies hat betriebswirtschaftlich seine Ursache darin, daB in vielen Fillen — vor
allem im Bereich internationaler Produktionsverlagerungen durch passive Lohn-
veredelungsgeschifte — langfristig orientierte Kosten-/ Nutzen-Rechnungen nicht
erfolgt sind, was der Stabilitdt und Effizienz von Ost-West-Unternehmenskoopera-
tionen wenig dienlich ist.

Sind nicht gerade abgebrochene Unternehmenskooperationen z. B. im mittel-
standischen Bereich bei deutsch/tschechischen Joint Ventures oder die kurze Le-
bensdauer von Joint Ventures generell ein Beweis dafiir, da Visionen vom
»Schnellen Geldverdienen auf den Ostmairkten allein eben nicht ausreichen? Dies
unterstreicht nur die Bedeutung einer soliden strategischen und analytischen Arbeit
bei der Vorbereitung einer internationalen Kooperation:

,-Ob z. B. East-West Joint Ventures eine innovative Kraft entfalten, hangt we-
sentlich davon ab, ob sie auf kurzfristigen Gewinn oder langerfristige Ziele orien-
tiert sind, d. h., ob — wie z. B. im Rahmen des Gemeinschaftsunternehmens Volks-
wagen/Skoda — die in Tschechien vorhandenen relativ guten Industrie- und Ar-
beitsstrukturen auch entsprechend genutzt werden oder ob nur kurzfristige Trans-
formationsvorteile gesucht werden. Letztere werden vor allem in einer Verbindung
von niedrigem Lohnniveau und geringer politischer und gewerkschaftlicher Regu-
lierung gesehen.?

2 Vgl. Senge, Peter M.: Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der Lernenden Organisa-
tion, Klett-Cotta Stuttgart 1996, S. 33.

3 Vgl. Dérr, G./Kessel, T.: Transformation als LernprozeB8, WZB-Papers Berlin, Nr. FS
11-96-602, Oktober 1996, S. 6.
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3. Sicher gilt ferner als unbestritten, da zundchst auf der Mikroebene im Rah-
men der Transformation die ostmitteleuropdischen Unternehmen einen groBien
Nachhol-, Anpassungs- und Lembedarf haben, wenn es um die erfolgreiche Be-
wiltigung von neuen Anforderungen geht, die sich aus den Erfordernissen der
offenen Mirkte sowie der Globalisierung der Produktion und des Wettbewerbes
ergeben. (z. B. Moglichkeiten und gegenwirtige Grenzen bei der Einbindung von
Unternehmen aus den Reformléndern in internationale Zuliefernetzwerke im Rah-
men eines internationalen Konzernverbundes)

Wenn - so der friihere polnische Wirtschaftsminister M. Belka — Mittelosteuropa
sich auf einer exponentiell ansteigenden Lernkurve bewegt, so kann daraus jedoch
nicht der SchluB abgeleitet werden, daB die in Verbindung mit Ost-West-Unterneh-
menskooperationen erfolgreichen Lemnprozesse nur in einer Art ,,one way street*
verlaufen, d. h. nur innerhalb der Unternehmen in den Reformldandern.

Die im Rahmen unseres ,,EU-PHARE" Projekts angefertigten Fallstudien und
durchgefiihrten Interviews zu Ost-West-Unternehmenskooperationen haben iiber-
zeugend bewiesen (u. a. in solchen Unternehmen sie Volkswagen/Skoda, Krone-
Berlin, ADtranz-Hennigsdorf, Siemens AG, Unilever, ABB), daB die Koopera-
tionsprozesse dort um so erfolgreicher gelaufen sich, wo es zu wechselseitigen
Lernprozessen, d. h. also zu einem ,,Mutual Learning* kommt. Gerade das Joint
Venture Skoda-Volkswagen macht sichtbar, wie wichtig diese wechselseitigen
Lernprozesse — d. h. die nicht widerspruchsfreie Verstindigung iiber die unter-
schiedlichen Sichtweisen, Erfahrungen, Traditionen und Problemlosungen — zwi-
schen beiden Partnern gewesen sind.

Aber gerade dieses ,Mutual Learning* ist es doch, welches eine entscheidende
Voraussetzung dafiir ist, um die in einem East-West Joint Venture vorhandenen
Potenzen voll auszuschopfen. Geschieht dies nicht — d. h., bleibt es also bei einem
einseitigen Wissenstransfer in der Richtung West nach Ost, dann sind die Moglich-
keiten dieser Kooperationsform zur MarkterschlieBung nicht vollstindig genutzt
worden. In diesem Fall wire dann eher ein ,Lizenzgeschift” oder eine ,,passive
Lohnveredelung” mit Ressourcentransfer angesagt. Unabhingig von der konkret
gewihlten Internationalisierungsstrategie entdecken wir die Notwendigkeit zum
»Mutual Learning®, d. h. also den beiderseitigen Lern-und Anpassungsdruck, in
Verbindung mit zwei weiteren Aspekten:

e Das , Aufeinanderprallen unterschiedlicher Unternehmenskulturen macht ,Mu-
tual Learning* generell in interkulturell ausgerichteten Unternehmenskoope-
rationen zwischen Unternehmen aus den Reformstaaten und dem EU-Bereich
unerlaBlich.

e Die neuen Moglichkeiten zur effizienten Produktion in Mittelosteuropa sowie
zur ErschlieBung neuer Beschaffungswege fiir die westeuropdischen Unterneh-
men erhohen auch in diesen Unternehmen den Anpassungs-, Lern- und Restruk-
turierungsdruck. Dies gilt auch und gerade im Dienstleistungsbereich, wie auch

4 Schwaninger
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im Automobilbereich, wo es gelang, in Rekordfristen die Serienproduktion auf-
zubauen (z. B. Audi, Komponentenfertigung und Sportwagenbau in Ungarn).

B. Kooperieren, um zu lernen —
Lerneffekte aus Ost-West-Unternehmenskooperationen

Die Problematik der lernenden Organisation aus der Sicht der Ost-West-Unter-
nehmenskooperation tangiert unterschiedliche Ebenen. (Vgl. Abbildung 1).

Auf einer ersten Ebene geht es vor allem darum, zu lernen, wie Kooperations-
prozesse zu gestalten sind und welche Erfolgsfaktoren ihre Effizienz beeinflussen.

Die zweite Ebene wirft dagegen die Frage auf, in welcher Art und Weise die
verschiedenen Formen der internationalen Kooperation genutzt werden kénnen,
damit die beteiligten Unternehmen aus den EU-Léndern sowie den Reformldndern
generell Lerneffekte erzielen konnen.

Lernen als Motiv
Kooperieren, um zu lernen ) der Kooperation bzw.
Kooperation als
Lerninstrument

Kenntnisse iiber
Management-

prozesse und -probleme
in Kooperationen

Lernen zu kooperieren

Quelle: ,.Joint Venture-Management* Bern/Stuttgart/ Wien 1997, S. 28.

Abbildung 1: Die zwei Ebenen des Lernens in Verbindung mit
der Ost-West-Unternehmenskooperation

Unsere Erfahrungen bei der Realisierung des EU/PHARE Forschungsprojektes
bestatigen dabei die von B. Biichel und anderen Autoren fixierten Thesen zu Lern-
prozessen in Joint Ventures:*

4 Vgl. Biichel, Bettina/Prange, Christiane/Probst, Gilbert/ Riiling, Charles-Clemens:
Joint Venture-Management, Verlag Haupt Bern/Stuttgart/Wien 1997, S. 26 -27.
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1. Ein gutes Joint Venture-Management zeichnet sich durch einen stindigen Lern-
prozeB aus.

Die Nutzung von Joint Ventures als Instrument des Wissenserwerbes ist eine
relativ neue Sichtweise — in Ergidnzung und keineswegs als Ersatz zur Gkono-
mischen Effizienzbetrachtung der Kooperation.

Im Vordergrund des Wissenserwerbes durch Ost-West-Unternehmenskooperatio-
nen stehen dabei u. a. die folgenden Lerneffekte, wobei sich jeweils aus der Sicht
mittelosteuropdischer und westlicher Unternehmen unterschiedliche Betrachtungs-

weisen ergeben konnen.

Effekte fiir Unternehmen in MOE

Effekte fiir auslindische Investoren

e Erwerb modemer ProzeB8- und Produkt-
techniken

o Erhalt zusitzlicher Moglichkeiten zur Er-
weiterung des Produktangebotes

e Zugang zu modernen internationalen Ma-
nagement Know-how in den Bereichen
Marketing, Beschaffung, Vertrieb, F u. E,
Personal, Rechnungswesen und Controlling

e Studium von Moglichkeiten zur Steigerung
der Produktqualitit

o Erwerb von Kenntnissen zur Kompensation
der geringen Erfahrungen in Auslands-
mirkten

o Erkenntnisse zur ErschlieBung neuer
Marktpotentiale in MOE

e Zielgerichtetes Studium der Moglichkeiten
zur Kostensenkung

o Schnellere und bessere MarkterschlieBung
durch Nutzung des Wissens der Lokalen
(lokale Nachfragepriferenzen)

e Erwerb von spezifischen Wissen zur wei-
teren Ausdehnung der Auslandsaktivititen
in der Region

e Schneller Erwerb von Kenntnissen zur Be-
wiltigung von Problemen, resultierend aus
unterschiedlichen institutionellen Rahmen-

bedingungen in MOE

Resiimierend sei auf den besonderen Vorteil der Kooperation gerade fiir die klei-
nen und mittleren Unternehmen verwiesen, was — bedingt durch den ProzeBcharak-
ter der Internationalisierung die Flexibilitdtspotentiale von Kooperationsprozessen
unterstreicht. Wir unterstiitzen hier die Position von F. Kaufmann, der in Anleh-
nung an P. J. Buckley betont:

,Die endgiiltige Bindung von Ressourcen fiir das Auslandsgeschift wird durch Koopera-
tion zunichst aufgeschoben, um in der Zwischenzeit durch Lernprozesse die Prognose-
fahigkeit und die Qualitit von irreversiblen oder teuren Bindungsentscheidungen zu ver-
bessern.“

Um die im Beitrag angesprochenen Lempotentiale zu erschlieBen, sind diese
sorgfiltig dem EntscheidungsprozeB bei der Wahl von Internationalisierungsstrate-
gien zugrundezulegen. Dies wird es kiinftig notwendig machen, den Einflu und

s Vgl. Kaufmann, Friedrich: Strategie der Auslandskooperation mittelstindischer Unter-
nehmen, in: Internationales Gewerbearchiv, Zeitschrift fiir Klein- und Mittelunternehmen,
Berlin/ Miinchen/ St. Gallen, Heft 3/1994.

4*
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die Wirksamkeit der unterschiedlichen Formen internationaler Geschiftsbeziehun-
gen mit Unternehmen aus MOE unter dem Aspekt der Entwicklung von Lerneffek-
ten im TransformationsprozeB noch tiefer zu untersuchen.
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Organisationale Intelligenz
aus managementkybernetischer Sicht

Von Markus Schwaninger

Angesichts der tiefgreifenden strukturellen Veridnderungen, die sich heute voll-
ziehen, miissen wir uns in der Unternehmungsfiihrung von Grund auf neu orientie-
ren. Das ist nicht einfach, denn der Druck des Tagesgeschifts in den Betrieben hat
zugenommen. Obwohl der Reflexionsbedarf hoch wire, ist die Reflexionsfahigkeit
bei den Vielbeschiftigten angesichts von Stress und Hektik andauernd bedroht.

Umso mehr freut es mich, daB nicht nur etablierte sowie Nachwuchs-Wissen-
schafter, sondern vor allem auch so viele Praktiker unserer Einladung an diese
Tagung gefolgt sind, um das Thema ,Intelligente Organisationen — Konzepte fiir
turbulente Zeiten auf der Grundlage von Systemtheorie und Kybernetik* gemein-
sam zu reflektieren.

Diesem anspruchsvollen Auditorium angemessen, mochte ich zu Beginn einmal
nicht weit voraus-, sondern weit zuriickzublicken (Abbildung 1). Dies ist der Plan
einer intelligenten Organisation: Der St. Galler Klosterplan aus dem Friihmittel-
alter, noch heute im Original in der Stiftsbibliothek in St. Gallen zu bestaunen. Es
handelt sich um den iltesten erhaltenen Bauplan der Welt aus den Jahren 820/ 830.

Dieser Plan bildet die strukturellen Voraussetzungen fiir das erfolgreiche Verhal-
ten einer Organisation mit mehreren hundert Mitarbeitern ab, die sich nicht nur
einem oft feindlichen Umfeld anzupassen verstand, sondem dieses auch iiber tau-
send Jahre lang kreativ, innovativ und produktiv mitgestaltete.

Der St. Galler Klosterplan ist aber nicht nur Voraussetzung, er ist auch Ergebnis.
Er ist die Konsequenz und Verkorperung einer Organisationskultur, in welcher
Kundenorientierung, Innovation, Kreativitdt und Flexibilitit zwar wenig bespro-
chen, dafiir umso mehr gelebt wurden: Einfach als zwingende Konsequenz

a) hoherer Werte, an denen sich die Monche orientierten, und

b) optimaler Strukturen, die sinnvolles und produktives Verhalten in idealer Weise
vorsteuerten.

Das Benediktiner-Kloster St. Gallen war eine hoch entwickelte Serviceorganisa-
tion, in der trotz haufig widriger duBerer Umsténde kulturelle Leistungen hochster
Qualitit erbracht wurden. So wurde das Kloster St. Gallen im Friihmittelalter zu
einem der wichtigsten Wissenszentren nordlich der Alpen.
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Abb. 1: Plan des Klosters St. Gallen aus dem 9. Jahrhundert

Die Zeiten haben sich verdndert. Ist es da nicht abwegig, auf ein so altes Bei-
spiel zu rekurrieren?
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Meine Untersuchungen haben ergeben, daB wir aus diesem Beispiel einiges ler-
nen konnen. Das Grundproblem von Organisationen ist heute dasselbe wie damals:
Die Bewihrung in einem sich wandelnden Umfeld.

Das ist auch die Kernfrage, mit der sich die Managementkybernetik beschaftigt.
Die Kybernetik ist die Wissenschaft von der Lenkung und Kommunikation kom-
plexer Systeme. Dabei kommt den Aspekten der Selbstlenkung und der Selbstorga-
nisation in modernen Unternehmungen eine besonders hohe Bedeutung zu. Die
Managementkybernetik, als Wissenschaft von der effektiven Organisation, hat
dem umgangssprachlichen Intelligenzbegriff mehr Substanz verliehen und Modelle
entwickelt, die es ermoglichen, Organisationen als intelligente Gebilde zu kon-
zipieren.

A. Grundsitzliches

Kiirzlich stellte sich eine bekannte Unternehmung mit dem Schlachtruf
»Schnell, schlank und stark® vor. Meine unmittelbare Gegenfrage lautete: ,,... und
dumm?“ ,,Schnell, schlank und stark® ist nicht genug! Taglich gehen Unterneh-
mungen wegen ,organisationaler Dummbheit‘ zugrunde, obwohl ihre Mitarbeiter im
Schnitt intelligent und lernfihig gewesen wiren. Organisationale Intelligenz ist
also individueller Intelligenz nicht gleichzusetzen.

Ahnliches gilt fiir andere hohere Fihigkeiten, die mit jener der Intelligenz eng
verkniipft sind: Die Kreativitat einer Organisation beispielsweise ist etwas anderes
als die Kreativitat ihrer Mitglieder. Lernende Mitarbeiter bilden noch keine lernen-
de Organisation. Und schlieBlich gibt es Lernformen, die nicht geniigen, denn: Ler-
nen ist nicht gleich Lernen. In diesem Vortrag mochte ich deshalb der Frage nach-
gehen, wie Organisationen zu konzipieren sind, um sich in einem umfassenden
Sinne intelligent verhalten zu kénnen.

Kybemetisch gesehen, umfaBt organisationale Intelligenz folgende Fahigkei-

tenlz

1. Sich selbst anzupassen (ein Beispiel sind die Versicherungen, die sich durch
Akquisitionen und Partnerschaften im anglo-amerikanischen Raum dem Trend
zur Globalisierung anpassen);

2. Thr Umfeld aktiv zu beeinflussen (ich denke dabei etwa an die Kommunika-
tions- und Computerbranche, deren technologische Leistungen heute in allen
Branchen zu tiefgreifenden Strukturverinderungen fiihren);

3. Sofern erforderlich, ein neues ,,Spielfeld* zu finden, oder sich mit ihrer Umwelt
vollig neu zu konfigurieren (ein Beispiel ist American Express. Wir alle kennen
diese Unternehmung wegen der Kreditkarte. Das Hauptgeschift dieses Unter-
nehmens ist aber schon langst die Informatik. AMEXCO verfiigt iiber den gro8-

1 In Erweiterung von Sternberg 1987.
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ten Bestand an personlichen Daten iiber Individuen weltweit und sie verarbeitet
sogar die Daten fiir ihre Konkurrenten, namentlich Visa und Mastercard. Thre
Gesellschaft First Data Resources ist weltweit die effizienteste Verarbeiterin
von Kredit- und Belastungstransaktionen).

Warum ist das alles so wichtig? Dazu mu8 ich auf die Grundlagen der Manage-
mentkybernetik verweisen. Im folgenden werde ich, ausgehend vom allgegenwir-
tigen Komplexititsproblem, zwei Prinzipien darlegen, auf denen organisationale
Intelligenz basiert. Dann werde ich die Implikationen dieser beiden Prinzipien
skizzieren.

B. Das Komplexititsproblem als Ausgangspunkt

Kybemetisch gesehen, besteht der Kern der Fiihrungsaufgabe in der Bewilti-
gung von Komplexitit. Die Frage nach der organisationalen Intelligenz ist deshalb
so interessant, weil sie fiir den Umgang mit diesem Hauptproblem, das die Arbeit
von Fiihrungskriften in besonderem MaB kennzeichnet, einen niitzlichen Beitrag
leisten kann. Sehen wir uns genauer an, wie Komplexitdt wirkt, um nicht einfach
beim Schlagwort zu bleiben. Der technische Begriff fiir ,,Komplexitat* heit ,,Va-
rietdt“. Dies ist ein Synonym fiir ,,Vielfalt, das die Anzahl unterschiedlicher
Zustdnde oder Verhaltensmuster ausdriickt, die ein bestimmtes System, sagen wir,
eine Unternehmung, oder aber auch die Kundschaft derselben, annehmen kann.

In Abbildung 2 wird veranschaulicht, daB eine Unternehmung in eine Umwelt
oder ein Milieu eingebettet ist, dessen Varietit die eigene bei weitem iibertrifft.

Ein praktisches Beispiel: Fiir potentielle Investoren, die sich nicht hauptberuf-
lich mit dem Kapitalmarkt beschiftigen, ist es duBerst schwierig, sich im Dschun-
gel der Angebote zu orientieren. Nehmen wir an, ich sei eine solche Person. In
letzter Zeit habe ich aus Interesse in mehreren Bankfilialen gefragt, ob ich denn
mein Geld nicht besser anlegen konnte als iiber das herkommliche Sparbuch. Wie-
derkehrend habe ich folgendes erlebt: Man verwies mich lediglich auf zwei oder
drei Varianten, — ein sogenanntes Hochzinssparkonto und vielleicht noch die eine
oder andere Wertschrift, nach dem Motto: ,,Vogel fri8 oder stirb.” Was ich mir aber
gewiinscht hitte, wire eine Graphik mit nur zwei oder drei Dimensionen gewesen,
Risiko, Rendite und vielleicht noch 6kologische Vertraglichkeit, in der ich mir so-
fort einen Uberblick iiber die im Prinzip viel groBere Zahl vorhandener Moglich-
keiten hitte verschaffen konnen. Das hat man mir aber nicht gezeigt. In kyberneti-
schen Ausdriicken: Die Varietit, oder das Verhaltensrepertoire dieser Banken ge-
niigte nicht, um mit der gegebenen Situation addquat fertigzuwerden.
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Verstérkung

Organisation

Dampfung
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VUVarietét des Umfelds VO Varietat der Organisation

Abb. 2: Ungleichgewicht der Varietdten (nach Espejo/ Watt 1988)

C. Prinzip I: ,,Varietiits-Engineering‘‘ (oder: Organisationale
Intelligenz heif3t ,,besseres Verhaltensrepertoire*)

Jede Unternehmung und auch wir alle als Individuen erleben solche Dinge lau-
fend und haben es deshalb oft nicht leicht. Warum dies so ist, 148t sich am Varie-
tatsgesetz des Kybernetikers Ashby erldutern. Es lautet: ,Nur Varietdt kann Varie-
tdt absorbieren* (Ashby 1974).

Fiir Fiihrungskrifte ist das Varietdtsgesetz so fundamental wie der zweite Haupt-
satz der Thermodynamik fiir Ingenieure. Denn aus ihm leitet sich zwingend ab:
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,Um ein komplexes System unter Kontrolle zu halten, muf3 das Lenkungssystem
eine Varietdt aufweisen, die der Varietit des zu lenkenden Systems ebenbiirtig ist.

Man hat diesen Satz oft miBverstanden. Dies wird deutlich, wenn man beispiels-
weise die Organisationen betrachtet, welche viel zu hohe Eigenkomplexititen auf-
gebaut haben, die dann nicht mehr handhabbar sind. Es gilt vielmehr, Eigenvarietét
— sprich Verhaltensrepertoire — aufzubauen, um Fremdvarietdt — sprich: Umwelt-
komplexitdt — zu bewiltigen und sich gleichzeitig eine Umwelt auszusuchen, die
verkraftbar ist. Dieser Aspekt ist deshalb so wichtig, weil sich andauernd Unter-
nehmungen ihre Umwelt so aussuchen und definieren, da sie dann Komplexititen
gegeniiberstehen, die sie nicht bewiltigen konnen.

Die Herausforderung besteht also darin, die Varietiten der beiden interagieren-
den Systeme auszubalancieren. Das heiBt, eine Organisation kann sowohl Eigenva-
rietdt erhohen (Verstdarkung), als auch die Fremdvarietit, sprich die Varietidt der
Umwelt, dimpfen. Beer (1979) spricht in diesem Zusammenhang von ,, Varietts-
Engineering®. Dabei ist auch in Rechnung zu stellen, da8 das System eben nicht
fremdgesteuert wird, sondern sich weitgehend selbst steuert und regelt. Diese soge-
nannten Krifte der Selbstorganisation miissen auch bewuf3t genutzt werden.

Die Fiihrung einer Unternehmung beispielsweise wird vielen Problemen inner-
halb der Organisation gar nicht ausgesetzt, weil diese durch die unterstellten Ein-
heiten autonom gelost werden. Sie wird nur mit der residuellen Varietdt konfron-
tiert, also denjenigen Fragen, die innerhalb der unterstellten Einheiten nicht selb-
stindig unter Kontrolle gebracht werden kénnen (Abbildung 3). Ahnliches gilt fiir
das Umfeld. Ich nehme hier einmal den Fall einer Versicherung, die einen hohen
Anteil der Komplexitit des Marktes dadurch ausblenden kann, da ein Netz von
Versicherungsagenten diese Varietdt wirksam absorbiert. Auf eine Bank iibertragen
erfiillen die Filialen, oder im Fall des Internet-Banking die Schnittstellen im World
Wide Web, dhnliche Funktionen. Die Bank selbst kann sich im letzteren Fall darauf
konzentrieren, gute Produkte zu entwickeln sowie Informations- und Finanz-
logistik auf Vordermann zu halten.

Die bekanntesten Einrichtungen fiir die Dampfung von Varietdt sind wohl die
strukturellen. Der Markt ist duBerst komplex, aber die Segmentierung macht ihn
iiberschaubar. Die Definition bestimmter Zielgruppen laBt diejenigen Kunden-
bediirfnisse erkennen, auf deren Losung man dann die Krifte konzentriert. Verstar-
kung hat mit dem Aufbau von eigenem Verhaltensrepertoire zu tun.

Dazu kommen Strukturprinzipien wie Differenzierung, Modularitit, Redundanz,
Dezentralisierung und Autonomie sowie alle Arten von ,constraints®, also Nor-
men, Regeln, Bedingungen, natiirlich auch Werthaltungen, mit denen Varietdt
— teils durch Dampfung, teils durch Verstirkung — bewiltigt werden kann. Ein
Problem ist schwer iiberschaubar. Erst der Diskurs — also die konversationalen
respektive interaktionalen Dampfer — bringen sozusagen ,die Sache auf den
Punkt“: Man erkennt die wesentlichen Wirkungszusammenhénge; die Strukturen
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von Handlungsoptionen werden erkennbar, und man kann sich auf ein Aktions-
programm einigen.

Umwelt Organisation Management

- » | -
- >l < N
B A
Residuelle Resid.uelle
Varietat . Varietat
gilt far:
i Fuhrungsteams

* sozial » Gesamte Organisation oder g
* 6konomisch + Organisationseinheiten einzelne Flihrungskréfte
* 6kologisch ¢ Teams
* kulturell « etc.

* politisch/rechtlich

Abb. 3: Komplexititsbewiltigung durch Organisationen
und ihr Management (aufbauend auf Espejo, 1989)

Mit den Stichworten ,,.Dampfung*, ,,Verstarkung* sind die Informationssysteme
maBgeblich angesprochen. Beim Individuum sind das die ureigenen biologischen
Informationssysteme, Stichwort: ,,Wahrmehmung“. Der Mensch ist hervorragend
ausgeriistet, um mit der Komplexitdt umzugehen, die ihn andauernd tangiert und
bedroht. Analog gilt es, sozusagen die ,,Sinnesorgane* und die kognitiven Prozesse
einer Organisation so auszurichten, daB die lebenswichtigen Signale permanent
aus der astronomischen Vielfalt von Vorgdngen herausgefiltert, Muster gebildet
und valide Erkenntnisse gezogen werden. Am stirksten dimpfend wirken Vorurtei-
le und Ignoranz, allerdings mit langfristig negativen Auswirkungen. (Das heif}t,
man kann funktionale und dysfunktionale Dampfer und Verstarker klar unterschei-
den).

Die Wissensproblematik ist nicht einfach eine Frage der technischen Gestaltung
der Informationssysteme. Zweifellos wirft diese anspruchsvolle Probleme auf, aber
die technischen Losungen werden erfahrungsgemaB dann am teuersten und sie niit-
zen wenig, wenn man die falschen Probleme 16st. Sogar das heute viel beschwore-
ne implizite Wissen kann richtig oder es kann falsch sein. Entscheidend ist die
Qualitdt der mentalen Modelle, mit anderen Worten, daB auf allen Ebenen die rich-
tigen Fragen gestellt werden. Mit diesem zentralen Thema bin ich beim zweiten
Prinzip organisationaler Intelligenz.
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D. Prinzip II: Mehrstufige, ,,integrale‘ Lenkung
(oder: Balance dreier logischer Ebenen)

Das Bild der effektiven Fiithrungskraft ist weithin mit der Vorstellung vom
raschen Entscheiden verbunden. Viele Entscheide werden aber weder in ihrer Qua-
litat besser, wenn man sie schneller fallt, noch kénnen sie durch ihre Wirkung die
Situation signifikant verbessern. Am Strategic Planning Institute durchgefiihrte
Studien zeigen, daB Unternehmungserfolg nur zu 20% durch operative Entschei-
dungen, zu 10% durch geschicktes Taktieren, hingegen zu 70% durch die Strategie
bestimmt wird (Buzzell / Gale 1989). Daraus leitet sich folgende These ab:

Wichtiger als ein schnelles Entscheiden ist das friihzeitige Erkennen von Ent-
scheidungserfordernissen.

Die Qualitit einer Entscheidung wird namlich dadurch bestimmt, daB8 die Rele-
vanz von Sachverhalten — insbesondere Veridnderungen — zu einem frithen Zeit-
punkt erkannt wird. MaBgeblich ist damit die Eignung der OrientierungsgroB8en fiir
einen gegebenen Sachverhalt, aufgrund derer eine Fiihrung entscheidet und han-
delt. Beispielsweise hat erst die neuere betriebswirtschaftliche Theorie schliissig
gezeigt, daB der Gewinn mit seinen Komponenten Aufwand und Ertrag eine inhi-
rent kurzfristige GroBe ist. Fiir die Beurteilung strategisch relevanter Sachverhalte
ist er nicht geeignet. MaBigeblich ist deshalb die Kenntnis derjenigen GroBen, die
den Gewinn vorsteuern. Zeit-Management heif8t also nicht primir alles schneller
(und hektischer) zu tun, sondem friiher anfangen.

Daraus ergibt sich als zweite These:

Die Qualitit einer Entscheidung hingt weniger vom Angebot als von der Nach-
frage nach Informationen ab.

Nicht die Verfiigbarkeit von Daten ist das Hauptproblem, sondern das Modell
(oder Schema) aufgrund dessen ich frage. Die Technologien eliminieren raumliche
und zeitliche Restriktionen in der Datenbeschaffung weitgehend. Entscheidend
sind das weitblickende Erkennen der relevanten GroBen und die daraus abgeleitete
Artikulation des Informationsbedarfs. Vielfach besteht die Schwierigkeit allerdings
auch im Erkennen der am leichtesten erschlieBbaren Quelle fiir eine bestimmte
Information. Sehr oft wiren addquate Daten sogar innerhalb des Unternehmens
verfiigbar, doch sie liegen brach: Entweder weil der Informationstrager nicht akti-
viert wurde oder weil man die Relevanz nicht erkannt hat.

Deshalb die dritte These?:

Fiihrungskrifte leiden weniger an einem Mangel relevanter als an einem Uber-
Sfluf irrelevanter Daten.

2 Diese These geht auf schon friih von Russell Ackoff (1967) gemachte Beobachtungen
zuriick.
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In diesem Zusammenhang mochte ich mit Beer (1979) eine enorm wichtige Un-
terscheidung treffen, die in der Diskussion um die Informatisierung viel zu wenig
beachtet worden ist: Die Begriffe ,Daten” und ,Informationen“ werden hiufig
synonym verwendet. Beim kybemetischen Informationsbegriff wird hingegen, an-
ders als im naturwissenschaftlich-technischen Informationsbegriff von Shannon
und Weaver, folgende hilfreiche Abstufung getroffen:

1. Fakten: Alles, was der Fall ist
2. Daten: Aussagen iiber Fakten
3. Information: Was uns verandert.

Die Unterscheidung von Daten und Informationen wurde schon frith und sehr
klar von Steinbuch dargestellt (siche z. B. das Werk ,Automat und Mensch’, 1961).

Zwischen dem Vorliegen von Daten und dem Gewinnen von Informationen liegt
also eine Art Quantensprung, das Erkennen des wesentlichen Unterschieds (zwi-
schen Irrelevantem und Relevantem). Bateson (1973) definiert Information als
einen Unterschied, der einen Unterschied ausmacht: ,,. .. a difference which makes
a difference*.

Information ist somit zu verstehen als das Bemerken (eines Unterschiedes),
welches eine Verinderung auslost. Deshalb entsteht Information immer erst beim
Empfinger, wie wir aus der Kommunikationstheorie wissen. Natiirlich wird die
Relevanz oft erst erkannt, wenn man sich mit jemandem iiber einen Sachverhalt
austauscht; deshalb ist der Diskurs unterschiedlicher Perspektiven essentiell
(These 4).

Unternehmungen nehmen laufend Botschaften respektive Signale iiber Ereig-
nisse auf, fiir die sie (noch) kein Schema haben, um informiert zu werden. Wie
bedeutsam auch immer diese Botschaften fiir ihre Lebensfahigkeit sein konnten,
sie werden nicht gehort und l6sen sich einfach in der Komplexitit der Organisation
auf. In diesem Zusammenhang ist entscheidend, aufgrund welcher Modelle (oder
Schemata) eine Unternehmung gefiihrt wird.

Das Ergebnis eines Fiihrungsprozesses kann nicht besser sein, als das ihm zu-
grunde liegende Modell, es sei denn durch Zufall. Das 148t sich stringent aus dem
Conant-Ashby-Theorem ableiten: ,,Every good regulator of a system must be a
model of that system* (Conant/Ashby 1981). Wir diirfen nicht vergessen, daB wir
immer auf der Grundlage von Modellen managen, unabhingig davon, ob wir uns
dessen bewuBt sind oder nicht. Deshalb ist es fiir alle Fiihrungskrifte entscheidend,
daB sie aufgrund adiquater Modelle (Abbilder) der sie betreffenden Wirklichkeiten
agieren, und daB sie dies sehr bewuBt tun.

Nun liegt ein emstes Problem vieler Unternehmungen genau darin, daB sie auf-
grund unzureichender Modelle gemanagt werden.

Die traditionellen Lenkungsmodelle sind weitgehend an der FiihrungsgroBe
~Gewinn“ orientiert. Dies gilt beispielsweise fiir das ROI-Kennzahlensystem: Es
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ist bewihrt, aber es geniigt nicht, weil in einem Kontext der rapiden Verdnderun-
gen Profitraten und auch Borsenkurse unzureichende MaBgroBen der Leistung
einer Organisation sind. Im Prinzip sind sie nicht viel mehr als kurzfristige Indika-
toren des Geschiftserfolgs. Folgende Analogie kann niitzlich sein: Die Effektivitit
einer Geschiftseinheit aufgrund der Hohe ihres Gewinns zu beurteilen ist so dhn-
lich wie wenn man die Temperatur messen wiirde, um daraus SchluBfolgerungen
iiber die Jahreszeit abzuleiten, in der man sich befindet. Fiir diesen Zweck ist aber
der Kalender und sicher nicht das Thermometer die geeignete Informationsquelle.
Das mag manchem von uns, auch mir, allgemein bekannt erscheinen. Und doch
stellen verschiedene Studien (unter anderem eine von M.I.T.-Professoren im
»Scientific American® verdffentlichte: Berger et al. 1989) fest, daB die Industrie
durch schrumpfende Zeithorizonte beeintrachtigt worden und zunehmend durch
kurzfristige Profite getrieben worden ist. Sie sei deshalb auch weniger willens
gewesen, Perioden massiver Investitionen und magerer Ertriage durchzustehen, um
Expertise aufzubauen.

Es geht mir nicht darum, die Bedeutung des Gewinns als solche in Frage zu stel-
len. Langfristig kann keine Unternehmung iiberleben, ohne profitabel zu sein. Ge-
winne sind eine Voraussetzung, um Investitionen zu titigen und die Substanz einer
Firma zu erhalten. In Peter Druckers prizisen Worten sind Gewinne ,,die Kosten
um im Geschift zu bleiben‘* (Drucker 1980).

Wenn aber Gewinn eine fiir das Uberleben notwendige GroBe ist, reicht die
~Profit-mindedness” nicht aus, um die Lebensfahigkeit und Entwicklung einer
Unternehmung zu gewihrleisten. Im Gegenteil, das oft zitierte Ziel der Profitmaxi-
mierung ist langfristig eher ein Hindernis als eine echte Orientierungshilfe hin zu
hoherer unternehmerischer Fitness.

Der in den letzten Jahren erzielte konzeptionelle Fortschritt beruht im wesent-
lichen auf der Einsicht, daB ein und dasselbe System mit SteuerungsgroBen gelenkt
werden muB, die sich gegenseitig widersprechen konnen, weil sie logisch verschie-
denartigen Ebenen angehdren: Der Ebene des operativen, des strategischen und
des normativen Managements (Abbildung 4).

Die auf operativer Ebene mageblichen SteuerungsgroBien heiBen Liquiditit und
Erfolg (Gewinn). Seit Einfiihrung der doppelten Buchhaltung (Fra Luca Pacioli,
1494) wissen wir, daB es sich dabei um zwei unterschiedliche GroBen handelt.
(Vorher wufite man dies nicht.)

Aber erst seit wenigen Jahren verfiigen wir iiber eine Theorie, welche die Orien-
tierungsgroBen des strategischen Managements erschlieBt, die fiir alle Fiihrungs-
krifte essentiell sind (siche dazu im einzelnen: Gilweiler 1990, Schwaninger
1989, 1993).

Ahnlich wie der Erfolg die Liquiditt vorsteuert, wird er seinerseits selbst syste-
matisch vorgesteuert: Durch die Erfolgspotentiale, definiert als das Gefiige aller
jeweils geschiftsspezifischen, erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spitestens
dann vorliegen miissen, wenn die Erfolge zu realisieren sind (Galweiler 1990). Er-



Organisationale Intelligenz aus managementkybernetischer Sicht 65

folgspotentiale miissen separat von Erfolg und Liquiditédt gesteuert werden, und
zwar aufgrund eigenstindiger Orientierungsgrundlagen. Um welche GroBen es
sich dabei handelt — z. B. Marktposition, 16sungsunabhiangig zu definierendes Kun-
denproblem, Kernkompetenzen usw. —, wie man sie systematisch erfafSt und beein-
fluBt, beantworten uns neuere Theorien iiber strategische Unternehmungsfiithrung.
Es ist entscheidend, daB sich eine Fiihrung iiber den Stand dieser Gr6Ben — na-
mentlich ihrer Kernkompetenzen und der kritischen Erfolgsfaktoren, die sich je
nach Tatigkeitsgebiet stark unterscheiden konnen, — im klaren ist.

Management- Orientierungs- Bezugsgrdssen,
ebenen grundlagen Zielkategorien, " T
g
" N ;
Systemphilosophie, 0| Entwicklung |¢ 2 N >
Normatives 4 E
o
Management l 4
-
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Kundenprobleme,
(3 isch Problemiosungen-KK
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Bchiusselfaktoren (CSF) Erfolgspotentiale
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Einnahmen, >
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) v >

>
KK: Kernkompetenzerv-fahigkeiten CSF: Critical Success Factors Zeithorizont

Liquiditat

Abb. 4: BezugsgroBen und Orientierungsgrundlagen auf
drei logischen Ebenen der Unternehmungsfiihrung

Mittlerweile liegen aber auch konzeptuelle Grundlagen iiber die BezugsgroBen
des normativen Managements vor. Dies sind vor allem Arbeiten auf systemtheore-
tischer und kybernetischer Grundlage, welche uns wiederum eigenstandige Orien-
tierungsgrundlagen zur Beurteilung der Lebensfihigkeit und Entwicklung von
Unternehmungen vermitteln, und zwar unabhingig von den Beurteilungskriterien
der nachgelagerten Ebenen (siche dazu im einzelnen: Schwaninger 1989, Espejo/
Schuhmann/ Schwaninger 1996).

Die Fiahigkeit einer Organisation(-seinheit) zu iiberleben ist nicht ihr hochstes
Ziel. Es geht vielmehr um eine ,, Viability beyond survival* (vgl. Schwaninger
1993), also eine Lebensfahigkeit, die iiber das Ziel der Aufrechterhaltung einer

5 Schwaninger
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spezifischen Identitét hinausgeht. Darum wurde im Schema der SteuerungsgroBen
»Entwicklung* als eigenstdndiges, hoheres Ziel — zumindest fiir konzeptionell-ana-
lytische Zwecke — speziell herausdifferenziert. Definiert man ,Entwicklung* als
Zunahme der Fihigkeit eines Systems, eigene und fremde Anspriiche zu erfiillen
(nach Ackoff 1994), wird die Transformation oder Auflésung einer Organisation
zum Imperativ, sobald dieses Ziel im Rahmen ihrer gegebenen Identitét nicht mehr
erreichbar ist. Vielfiltige Fusionen, Joint Ventures, juristische, strukturelle und
Gkonomische Transformationen von Unternehmungen zeigen, da dies nicht eine
weltfremde, sondern eine durchaus praxisrelevante Uberlegung ist.

Auf den verschiedenen Managementebenen kommen also unterschiedliche Kri-
terien organisationaler Fitness zum Tragen:

— Auf operativer Ebene ist es das Kriterium der Effizienz, vor allem im Sinne von
Produktivitdt, Wirtschaftlichkeit und Qualitét,

— auf strategischer Ebene die Effektivitit (im Sinne der Wettbewerbs- und der
Kooperationsfahigkeit) und

— auf der normativen Ebene die Legitimitit, definiert als die Fahigkeit, die An-
spriiche aller relevanten Bezugsgruppen (,,stakeholders*) zu erfiillen.

Intelligente Organisationen zeichnen sich dadurch aus, daB sie allen diesen drei
MaBstdben in hohem MaBe gerecht werden. Sie werden so gefiihrt, daB8 die Steue-
rungsgroBen aller drei Ebenen, auf Dauer gesehen simultan unter Kontrolle blei-
ben, trotz der Widerspriiche, die zwischen ihnen auftreten.

Beispielsweise ist immer wieder zu beobachten, da man der Versuchung er-
liegt, die Erfolgsrechnung zu beschonigen, zu Lasten der Servicequalitit, oder daB
man sich vom Rationalisierungs-Mainstream sogar dazu hinreiBen 148t, eine Kern-
kompetenz nachhaltig zu schiadigen. Mein Koautor Werner Schuhmann, ehemals
ein hoher Direktor bei Hoechst, spricht in diesem Zusammenhang von , Effizienz-
Paranoia“. Vor wenigen Tagen konnte ich dies mit eigenen Augen in beratender
Funktion bei einer der groBen gemischtwirtschaftlichen Olfirmen dieser Welt haut-
nah erleben. Die Regierung verlangt dort gleichzeitig maximale finanzielle
Ergebnisse zur Deckung der Staatsschuld und eine flichendeckende Energieversor-
gung, wodurch letztere bereits mittelfristig dramatisch gefahrdet ist.

Nur eine ,integrale Lenkung® im soeben dargelegten Sinn kann solche Wider-
spriiche auflosen. Ich erlebe dauernd, daB das dargelegte konzeptuelle Schema sehr
hilfreich ist, a) schwierige Sachkonflikte in der Fithrung zu bewiltigen und b) bes-
sere Simulations- und Optimierungsmodelle zu bauen.

Im folgenden werde ich mich darauf konzentrieren, Ihnen die strukturellen Im-
plikationen meiner bisherigen Ausfiihrungen fiir die Gestaltung von Organisatio-
nen darzulegen. Die vorzustellenden Gestaltungsgrundsitze sind organisations-
theoretisch sozusagen als der , genetische Code“ einer intelligenten Organisation
zu sehen. Sie bilden die fundamentalen Prinzipien auf denen die Lebensfahigkeit
und Entwicklung einer Unternehmung griindet.
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E. Strukturelle Implikationen

Die Frage nach der Intelligenz einer Organisation entscheidet sich an ihrer
Grundstruktur. Die Frage lautet, ob sie Strukturen hat,

a) die es ihr erméglichen, eine Identitit zu finden, mit der sie dem groBeren Gan-
zen einen nachhaltigen Nutzen stiftet;

b) die sie befdhigen, die relevanten Signale von auBen, welche Veridnderungen ver-
langen, laufend prospektiv aufzunehmen und in wirksame Aktionen (sprich:
vor allem Strukturverdanderungen) umzusetzen;

c) die es ihr gestatten, mit den Widerspriichen kompetent umzugehen, die sich
zwischen kurzfristiger Anpassung und langfristiger Transformation zwangsldu-
fig ergeben;

d) die sie zwischen der Skylla von starrer Ordnung und der Charybdis der Unord-
nung — komplexititstheoretisch gesprochen ,,am Rande des Chaos“ (Kelly
1994) gedeihen und sich entwickeln lassen.

Je souveridner eine Unternehmung mit diesen Spannungsfeldern umzugehen ver-
steht, umso héher sind ihre langfristigen Chancen.

Die Intelligenz einer Organisation manifestiert sich in intelligentem Verhalten,
aber sie griindet maBigeblich in Strukturen, die solches Verhalten begiinstigen und
laufend generieren.

Die neuere Organisationtheorie hebt die hohere Leistungsfahigkeit von Netz-
werkorganisationen (mit heterarchischen Charakteristika) gegeniiber hierarchi-
schen Organisationen hervor. Dabei werden Eigenschaften wie Flexibilitit, Anpas-
sungsfahigkeit und Erfiillung des Varietitsgesetzes von Ashby genannt. Netzwerke
werden als geeignete Strukturkonzepte fiir eine Erhohung der Initiative, des Kon-
sens und der organisationalen Kohision, der Wettbewerbsfahigkeit, fiir die Organi-
sation inter-, multi- und transnationaler Unternehmungen, fiir die Losung sozialer
Probleme usw. empfohlen.

Noch nicht beantwortet ist hingegen die Frage, wie heterarchische Netzwerke zu
gestalten sind, um lebensfihig im Sinne nachhaltiger Prosperitét und ,,Vitalitiat* zu
werden. Die Antwort erhalten wir von einem Gestaltungsmodell, das den Kern
unseres Anliegens trifft: Organisationen intelligenter zu machen.

Dies ist das Modell Lebensfihiger Systeme (MLS), welches auf Stafford Beer,
den Vater der Managementkybernetik, zuriickgeht.

1. Das MLS - Eine Struktur fiir intelligente Organisationenberschrift

Aufgrund meiner langjdhrigen Auseinandersetzung mit diesem Modell — im
Rahmen von Anwendungs- und Grundlagenforschung — bin ich zur SchluBfolge-
rung gelangt, daB das MLS die bisher reifste Organisationstheorie verkorpert. Dies

5*
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ist wie folgt zu begriinden: Erstens spezifiziert es als einzige Organisationstheorie
die notwendigen und hinreichenden strukturellen Voraussetzungen fiir die Lebens-
fahigkeit von Organisationen’. Zweitens ist es nicht widerlegt worden. Drittens ist
seine Wirkungspotenz erstaunlich hoch.

Im folgenden méchte ich zeigen, wie dieses Modell die Verankerung organisa-
tionaler Intelligenz auf allen Ebenen einer Unternehmung moglich macht.

Dic Aussagen dieser Theorie konnen wie folgt zusammengefaBt werden*:

1. Eine Unternehmung ist nur dann lebensfihig, wenn sie iiber ein Gefiige von
Lenkungseinheiten verfiigt (Abbildung 5), deren Funktionen und Zusammen-
wirken die Theorie spezifiziert:

System 1

Lenkungskapazitit/ Management der sich weitgehend autonom anpassenden
operativen Basiseinheiten (im Diagramm A, B, C, D), Optimierung des Tages-
geschifts. Z. B. die Geschiftsbereiche einer Unternehmung.

System 2

Abstimmung und Ausgleich zwischen den operativen Einheiten, Varietitsver-
stairkung und Dampfung von Oszillationen, horizontale Koordination mittels
Information und Kommunikation. Z. B. die Informations- und Budgetierungs-
systeme, Koordinationsteams, interne Service-Einheiten, Verhaltensstandards.

System 3

Interne Steuerung und Regelung, Zuteilung von Mitteln, Wahmehmung von
Synergien, Herstellung eines Gesamtoptimums: Die operative Unternehmungs-
leitung.

System 3*

Untersuchungen und Validierung der Informationen, die iiber die Kanile 1 - 3
und 1 - 2 - 3 flieBen, via direkten Zugriff auf die Basiseinheiten, mittels Moni-
toring- und Auditing-Aktivitidten. Z. B. die interne Revision und diverse infor-
male Kontrollmechanismen.

System 4

AuBen- und Zukunftsorientierung, subsystemiibergreifende Erfassung und
Diagnose der Umwelt, Modellierung der Gesamtorganisation und ihrer Umwelt.
Alles was sich mit dem Langfristigen und mit dem Umfeld aus Sicht der
Gesamtorganisation befaBt, also z. B. Strategisches Management/Unter-
nehmungsentwicklung, bestimmte Aspekte des Knowledge-Management, For-
schung und Entwicklung.

3 Dabei wird Lebensfahigkeit als Aufrechterhaltung einer Identitit verstanden (vgl. Beer
1979).
4 Siehe dazu im einzelnen Beer 1979, 1981, 1985.
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System 5

Ausbalancieren Gegenwart — Zukunft, Ausgleich interne — externe Perspektive,
durch Moderieren der Interaktion von ,3‘ und ,4‘. Bestimmung der Identitit der
Organisation, ihrer Funktion im groBeren Zusammenhang sowie Verkorperung
von Prinzipien und Normen, — des Ethos der Organisation als Ganzes: Das ober-
ste, normative Management. In einer Demokratie wird dieses System beispiels-
weise durch die Verfassung, und letztlich durch den Souverin, d. h. durch alle
Systemmitglieder, verkorpert.

Umwelt/
Milieu 5 €
Zukunft
b 4
? 4 5] 3 —

Abb. 5: Das Modell lebensfahiger Systeme im Uberblick®

5 Leicht abstrahierte Darstellung. Vgl. Original bei Beer 198S.
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2. Mingel in diesem Gefiige, etwa ein Fehlen von Komponenten, ungeniigende
Kapazitit von oder mangelhaftes Zusammenwirken der Komponenten, beein-
trachtigen oder gefdhrden jeweils die Lebensfahigkeit der Organisation. Bei-
spielsweise sind oft die Intelligenzfunktion und die Koordinationsfunktionen
schwach ausgeprigt. Es gibt nicht wenige Unternehmungen, die noch gutes
Geld verdienen, aber strategisch gesehen schon fast tot sind.

3. Die Lebensfahigkeit, Kohdsion und Selbstorganisation einer Unternehmung be-
ruhen darauf, daB diese Funktionen wiederkehrend (rekursiv) iiber die verschie-
denen Ebenen der Organisation hinweg vorhanden sind (Abbildung 6).

2. Rekursives Management

Mit anderen Worten ist diese Struktur im Prinzip iiber alle Ebenen hinweg an-
wendbar, bis in das einzelne Arbeits- oder Projektteam hinein, und sogar bis zum
einzelnen Arbeitsplatz. Deshalb ist es falsch, einfach zu sagen ,,Vision ist Sache
des Unternehmers* oder ,,Strategie ist Aufgabe des Vorstandes*! Eine solche Auf-
fassung ist durch die hier vertretene kybernetische Organisationstheorie widerlegt.
Vision ist eine Aufgabe des Metasystems, genauer des normativen Managements
jeder lebensfahigen Einheit. Strategisches Denken ist auch in den kleinsten Einhei-
ten ndtig, sofern diese als lebensfahige Ganzheiten konzipiert sind. Zudem repli-
ziert sich eine lebensfihige Kultur® iiber die verschiedenen Rekursionsebenen,
jeweils speziell verstéarkt durch die Funktion eines rekursiv verankerten normativen
Managements.

Deshalb miissen sich die entsprechenden ,,Metasysteme* (3 - 4 - 5) an anderen
OrientierungsgréBen orientieren, als die entsprechenden ,,primiren Systeme*
(Basiseinheiten mit Lenkungskapazitit (1)). In kleinen Einheiten werden die Funk-
tionen des operativen, des strategischen und des normativen Managements sowie
die Ausfiihrungsfunktionen oft durch dieselben Personen wahrgenommen. Trotz-
dem ist es — fiir die jeweilige Einheit — lebenswichtig, daB sie sich nicht auf die
operativen Lenkungs- und Ausfiihrungsfunktionen beschrinken (immer unter der
Priamisse, daB die Einheit lebensfahig sein soll). Vielmehr muB ein solches Gebilde
so gefiihrt werden, daB die SteuerungsgroBen aller drei Ebenen im Auge behalten
werden und simultan unter Kontrolle bleiben (Abbildung 7). Dies gilt auch dann,
wenn Widerspriiche zwischen den SteuerungsgroBen auftreten.

Dem Management jeder Rekursionsebene obliegt es jeweils, spezifische Steue-
rungsgroBen und Orientierungsgrundlagen fiir seine Zwecke stufengerecht zu
definieren und eine entsprechende ,,integrale* Fiihrung zu vollziehen. Auf diese
Weise wird Eigenvarietit dezentral entlang der Fronten aufgebaut, an denen die
Komplexitit (sprich: Varietit des Umfelds oder Fremdvarietiit) auftritt.

6 Die Fragen einer lebensfihigen Kultur wurden andernorts behandelt (Espejo/Schuh-
mann/Schwaninger, 1996).
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Eine Unternehmensgruppe -
Elemente:
4 Unternehmungen

Eine Unternehmung -
Elemente:
4 Geschéftsbereiche

Ein Geschéftsbereich -
Elemente:
4 Tochtergesellschaften

Eine Tochter-
geselischatft -
Elemente:

4 Geschéftseinheiten

Etc.

Abb. 6: Rekursive Struktur lebensfihiger Organisationen (nach Beer 1979)

Dies ist die strukturtheoretische Fundierung fiir humanistische Postulate wie
»Autonomie®, ,sinnvolle Arbeit“ und ,,Selbstverwirklichung®. Sie verleiht aber
auch erst solchen Erkldarungen Substanz wie ,,Unsere Mitarbeiter sollen Unterneh-
mertypen sein‘“ oder ,,Unsere Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource*.
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Rekursion X:

Logische Ebenen Ziele rientieryn
2o. Unternehmung
Systemethos
Management Lebensfah 4 Ymion
Entwickiung oy atamiimar"
‘ Systemdynamik
[ nt
ansgeme Nutzen |+ Somsmdises
po‘enﬁale Kooperationsposition
o }
9 g:to'ﬂeh:\unglwon
el
Nutzen Skoiogiscner Nutzen

Rekursion Y:
Tochterge-

'l logische Ebenen  Zele  Qrientierun . sellschaft
28
Syst th
' Management Lebenstih. v»ynlo.nm. °®
. Syst truk
' Entwicklun s;ll:rmn:u'?i‘urur
. L Systemdynamik
' Msnagement
Nutzen- Technologische Substitution
[ ] potentiale Kerntanigkeiten
‘ Kooperationsposition
' f" 1
Management Gewinn, Cash Flow
‘ Nutzen Unternehmungswert
Sozlaler Nutzen
‘ O Nutze

\ \ .
\ Rekursion Z:
\\ Geschéfts-
\ . einheit
\\ 28,
\ Managemert ILebenswh. L A—
\ Entwickiun Symemaynamik
A ) ‘
Management Nutzen- fo::ﬁ::&."ﬁ-f: ren
potentiale Provlemdeungen
l K;op".rnuonlp;muon ten
Nutzen Gawinn, Cash Flow
Sozialer Nutzen
[e] ver Nutze

\
R

Abb. 7: Operatives, strategisches und normatives
Management als verteilte Funktionen
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Dieselbe Logik ist auch auf die ,,virtuellen Organisationen® und auf das Projekt-
management iibertragbar (Abbildung 8).

Logische Ebenen Ziele

Orientierungsgréssen

z.B.:
Normatives Systemethos
Management Lebensfah./ Identitit & Vision
H Projektstruktur
Entwickiung Projektkultur
Strategisches l Kundenproblem
Management Nutzen- |—-| Problemlésungen
otentiale |—| Kritische Erfolgsfaktoren
P Wettbewerbsposition
Operatives l Kundennutzen
Management Produktivitat
Nutzen Deckungsbeitrag
Sozialer Nutzen
Okologischer Nutzen

Abb. 8: SteuerungsgroBen fiir ein integrales Projektmanagement

An anderer Stelle wurde zudem gezeigt, daB sich auch Netzwerke aller Art nach
den Kiriterien des Modells Lebensfahiger Systeme strukturieren konnen und sollen
(Schwaninger 1996).

Rekursives Management heifit somit, daB nicht nur das operative, sondern auch
das strategische und das normative Management verteilte Funktionen sind. Damit
dies auch funktioniert ist entscheidend, da die Managementprozesse und die un-
terstiitzenden Managementsysteme nicht den Strukturen gleichsam ,,aufgepfropft‘
werden, sondern daB sie auf allen Ebenen in die Organisation voll integriert sind
(vgl. Schwaninger 1994).

3. Strukturelle Vorkehrungen fiir Selbstorganisation und Selbstreferenz

Von besonderem Interesse ist die Frage, wie Selbstorganisation und Selbstrefe-
renz in einer lebensfihigen Organisation durch strukturelle Vorkehrungen begiin-
stigt werden konnen. Ich mochte in diesem Zusammenhang speziell auf das Team-
Syntegrity-Modell hinweisen. Dieses wurde von Stafford Beer, teilweise unter
meiner Mitarbeit, als Ergdnzung zum Modell Lebensfahiger Systeme entwickelt,
insbesondere um Prozesse des Managements und der Kommunikation im allgemei-
nen, im Metasystem (3 - 4 - 5) einer Organisation zu erleichtern.
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, Team Syntegrity*’ ist ein zukunftsweisendes, neues Gestaltungsmodell fiir ein

demokratisches Management im Sinne des heterarchisch-partizipativen Organisa:
tionstyps. Es handelt sich um ein holographisches Modell fiir die Gestaltung von
Kommunikations-, insbesondere Managementprozessen in sozialen Systemen. Auf
der Struktur von Polyedern basierend, eignet es sich besonders fiir die Realisierung
teamorientierter Organisationsformen sowie fiir die Unterstiitzung von Planungs-,
Wissensgenerierungs- und Innovationsprozessen in turbulenten Umfeldern. Ich
mochte die Architektur des Modells am Beispiel der Ikosaeder-Struktur kurz erlau-
tern.

Die Bildung von Netzwerken aus Personen unterschiedlicher Standorte, welche
gemeinsame Interessen verbinden, ist eine Erscheinung der Informationsgesell-
schaft und eine strukturelle Antwort auf Herausforderungen unserer Zeit. Ein ,, In-
foset” ist eine Menge von Individuen, die ein bestimmtes Anliegen kognitiv und
emotional vereint und denen entsprechende Informationen, respektive damit ver-
kniipftes Wissen zu eigen sind. Das Syntegrity-Modell liefert den strukturellen
Rahmen fiir die synergetische Interaktion eines Infoset, welche zu einer Integration
multipler Themen und Perspektiven fiihren soll. Der Begriff Syntegrity resultiert
aus einer Kombination von ,Synergy‘ und ,Tensile integrity‘. Synergie heiBt, da
die Eigenschaften eines Ganzen anders als die aggregierten Eigenschaften der
‘Ceile sind. Tensile Integritit ist die strukturelle Kraft welche durch Spannung, im
Gegensatz zu Druck erzeugt wird (Leonard 1995).

Wenn sich ein Infoset von 30 Personen anhand der Struktur eines Ikosaeders
organisiert (Abbildung 9), dann ist jedes Mitglied dieses Infosets durch eine Kante
des Ikosaeders reprisentiert. Jeder Scheitelpunkt entspricht einem Team; beim Iko-
saeder sind dies-12; sie werden durch unterschiedliche Farben gekennzeichnet. Zu
jrdem Scheitelpunkt fiihren 5 Kanten; ergo hat jedes Team fiinf Mitglieder (als
Spieler). Jeder Beteiligte gehort somit als Spieler zwei verschiedenen Teams an —
denjenigen, welche die Kante verbindet, die ihn reprisentiert. Beispielsweise ge-
hort ,Frau Rot-Blau“ den Teams ,,Rot* und ,.Blau‘ an. Gleichzeitig fungiert sie als
Kritiker zweier weiterer Teams. Jedes Team besteht damit aus 5 Spielern und S
Kritikern.

Anhand dieser Struktur lassen sich Prozesse der Problemwahrnehmung, der
Diagnose und der Gestaltung sehr effektiv organisieren. Dies gilt vor allem fiir die
Bearbeitung komplexer, wenig strukturierter Herausforderungen, fiir deren Bewil-
tigung multiple Perspektiven und Fahigkeiten interagieren miissen.

Die mittlerweile zahlreichen Anwendungen in verschiedensten Organisationen
zeigen, wie leistungsfihig das Team-Syntegrity-Modell ist, um organisationale
Intelligenz zu férdern (vgl. den Beitrag von M. Willemsen in diesem Buch sowie
tispejo/ Schwaninger 1998).

7 Fiir Einzelheiten zum folgenden, siehe Beer 1994.
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Abb. 9: Ikosaeder-Struktur fiir Team Syntegrity®

Soviel zum strukturellen Aspekt organisationaler Intelligenz. Er ist zwar nicht
komplett, aber sehr relevant. Lieber inkomplette Relevanz als komplette Irrele-
vanz!

F. Fazit

Fassen wir zusammen:

Es niitzt nichts, auf einer Modewelle zu schwimmen, mit Etiketten wie ,,lean®,
»~dynamisch®, ,total quality*, ,,agile Unternechmungen‘ oder was immer an neue-
sten Erfolgsrezepten angeboten wird.

8 Zur Verfiigung gestellt von TSI-Team Syntegrity, Inc., Toronto, Canada.
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Die herkémmliche Optik setzt die Intelligenz und das Lernen von Organisatio-
nen der Intelligenz und dem Lemen in Organisationen gleich. Es ist jedoch not-
wendig, die intelligente Organisation als ein komplexes Gebilde zu begreifen, wel-
ches als Ganzes sein Verhaltensrepertoire erhoht, sich selbst entwickelt, transfor-
miert, aber auch sein Umfeld kreativ gestaltet und wenn erforderlich, eine neue
Umgebung findet, respektive sich mit dieser vollig neu konfiguriert.

Organisationale Intelligenz ist eine Voraussetzung fiir die Bewahrung von Unter-
nehmungen im turbulenten Umfeld der kommenden Jahrzehnte.

Wenn Organisationen den Kriterien der Theorie Lebensfahiger Organisationen
nicht geniigen, ist ihre Effektivitit respektive Fitness aller Voraussicht nach beein-
trachtigt, ja gefdahrdet. ,Lebensfahig’ im hier verstandenen Sinn bedeutet mehr als
,autopoietisch* (sich selbst reproduzierend). Intelligente Organisationen verstehen
unter ,Lebensfahigkeit’ mehr als ein Uberleben um jeden Preis; sie sind dem Ziel
der Entwicklung verpflichtet. Im Grenzfall schaffen sie sich selber ab, wenn sie im
Rahmen ihrer bestehenden Identitdt keine sinnvolle Funktion im Dienste des
umfassenderen Ganzen mehr erfiillen konnen (kybernetisch ausgedriickt: ... wenn
sie an die Systeme der nachsthoheren Rekursionsebene, in die sie eingebettet sind,
keinen wertvollen Beitrag mehr leisten konnen).

Das Muster der Netzwerkorganisation und das Modell Lebensfahiger Systeme
sind im Prinzip miteinander kompatibel. Mehr noch, ihre Wirkungspotenzen ver-
stirken sich gegenseitig, wenn man sie kombiniert, also Netzwerke als lebens-
fahige Systeme ausgestaltet. Diese Synthese weist einen Weg zur Gestaltung intel-
ligenter Organisationen.

Sie zeigt die strukturelle Seite dieses ,,Weges*. Komplementir zu dieser sind die
kulturelle und die unternehmungsphilosophische Seite, etwa Fragen der Bildung
informaler Netzwerke, der Entstehung und Verbreitung impliziter Fahigkeiten,
symbolische und interpretative Aspekte des Managements usw. Und schlieBlich sei
das Wissensmanagement speziell erwihnt, welches wiederum alle diese Aspekte
tangiert.

Daran wird heute intensiv geforscht. Ich bin iiberzeugt, daB wir mit dem Kon-
zept der ,Intelligenten Organisation* diese verschiedenen Anstrengungen auf der
Basis der Kybernetik wirksam biindeln konnen, um den tiefgreifenden Verdnderun-
gen unserer Zeit besser gewachsen zu sein.

Die laufende praktische Umsetzung und Implementierung der hier dargestellten
Modelle in verschiedensten Kontexten auf der ganzen Welt bestitigt, daB sie geeig-
net sind, die Intelligenz von Organisationen aller Art zu erhéhen.

Und in den umkampften Markten der kommenden Jahrzehnte werden die Unter-
nehmungen mit der hdchsten organisationalen Intelligenz gewinnen.
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Die Intelligenz der Unternehmung als
kritischer Wettbewerbsfaktor

Von Heiner Miiller-Merbach

A. Der kritische Erfolgsfaktor: Intelligenz

Was entscheidet iiber den Erfolg einer Unternehmung — bzw. iiber den Erfolg
einer Nation — im internationalen Wettbewerb? Sind es die natiirlichen Ressourcen,
also die Bodenschiitze, ist es das Kapital, sind es die Fithrungspersonen oder deren
Mitarbeiter? An die Stelle vieler Einzelfaktoren wird hier die organisationale
Intelligenz bzw. die Intelligenz der Unternehmung gesetzt. Sie wird hier als der
zentrale kritische Wettbewerbsfaktor verstanden. Dieser Beitrag ist ein Plddoyer
dafiir, alle Bemiihungen der Unternehmungsleitung konsequenterweise auf das
Gestalten und Lenken der Intelligenz zu fokussieren. Intelligenz — und verwandte
Begriffe wie Wissen, Kompetenz, Ausbildung und Bildung — werden zunehmend
auch bei anderen Autoren in das Zentrum der Leitungsorientierung gestelit:

Als erstes hat Wilensky (1967) ein Buch iiber ,, Organisational Intelligence “ verof-
fentlicht.

o Unabhingig davon hat Takehiko Matsuda um 1980 das Thema ,, Organizational
Intelligence* (OI) in das Zentrum seiner Managementlehre gestellt und in Japan
viele Anhénger fiir seine Lehre gewonnen, sowohl in der Wissenschaft als auch
besonders in der Wirtschaftspraxis (u. a. Matsuda 1992, 1993; Momm 1993).

e Aus Japan stammen auch die ersten Versuche, die Intelligenz der Unternehmung
zu messen (Sumita 1992), woran Lebesmiihlbacher (1993) und Miiller-Merbach
(1993) mit ihrem ,, Totalen Wertschopfungsquotienten ankniipfen.

o In Deutschland wurde die japanische OI-Lehre insbesondere am Lehrstuhl des
Autors aufgenommen und mit der Tradition der deutschen Betriebswirtschafts-
lehre zu verschmelzen versucht (Jacobsen 1996; Lebesmiihlbacher 1993;
Momm 1993, 1997; Miiller-Merbach 1993, 1995, 1996, 1998).

e Ohne Bezug auf die japanischen Vorarbeiten aus der Matsuda-Schule erschienen
Biicher iiber ,, Intelligent Enterprise” (Quinn 1992; vgl. auch Kantrow 1994),
iiber die , Unternehmensressource Wissen* (Albrecht 1993), iiber die ,, Organi-
satorische Intelligenz* (Oberschulte 1994), iiber ,, Wissen managen* (Probst,
Raub, Romhardt 1997) etc.
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o In Regierungsberichten taucht der Begriff der Intelligenz auf, so in dem Rapport
du Groupe ,, Intelligence économique et stratégie des entreprises“ (Commissariat
général du Plan 1994).

e Der aktuelle Bericht ,,Zur technologischen Leistungsfihigkeit Deutschlands*
(NIW 1997), der fiir das Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, For-
schung und Technologie (BMBW) erstellt wurde, enthidlt mehrfach den Begriff
der ,,Wissensgesellschaft” und beginnt mit dem Satz: ,.Der Faktor ,Wissen* setzt
sich immer nachhaltiger als Triebkraft fiir Wachstum und Strukturwandel der
Weltwirtschaft durch.*

e In eine dhnliche Richtung wie die OI-Lehre zielen die Ansétze des ,, Knowledge
Management*“, die in den USA gegenwirtig stark diskutiert werden, z. B. auf
der 7th International Conference on Management of Technology (IAMOT 1998)
mit zwei Sitzungen zu diesem Thema (u. a. Becerra-Fernandez 1998). Neuer-
dings ist Wissensmanagement auch schon bei den Beratern zum heiBen Thema
geworden, und manche vermarkten ihre Konzepte, als hitten sie alles selbst neu
erfunden, so Servatius (1998) fiir Braxton & Partner sowie Gemmerich & Strat-
mann (1998) fiir Arthur Andersen.

Die Intelligenz — oder verwandte Begriffe — als zentralen kritischen Wett-
bewerbsfaktor zu verstehen scheint heute zu einer breit gestiitzten Bewegung zu
werden, die weit iiber die isolierte Sicht einzelner Wissenschaftler hinausgeht. Die
Tatsache, daB8 zahlreiche Autoren (Albrecht 1993; Oberschulte 1994; Gemmerich
& Stratmann 1998; Probst et al. 1997; Servatius 1998 etc.) die von Matsuda be-
griindete japanische OI-Lehre, iiber die es Hunderte von Verdffentlichungen gibt,
gar nicht zur Kenntnis nehmen, mag zwar einerseits auf unzureichende wissen-
schaftliche Sorgfalt zuriickzufiihren sein, kann andererseits aber als eine Verstar-
kung des Argumentes gesehen werden, dal die Fokussierung von Intelligenz, Wis-
sen etc. eine von vielen voneinander unabhingigen Fachleuten getragene Welle ist.

Um MiBverstiandnissen vorzubeugen: Es wird hier nicht behauptet, die Intel-
ligenz sei (nachweislich, objektiv) der zentrale kritische Wettbewerbsfaktor. Viel-
mehr wird fiir die subjektive Einstellung plddiert, die Intelligenz als zentralen
kritischen Wettbewerbsfaktor aufzufassen.

Das Plddoyer dafiir beginnt mit einer kaleidoskopischen Diskussion dessen, was
individuelle Intelligenz iiberhaupt sein konnte (Abschnitt 2). Dieses Verstdndnis
einer individuellen Intelligenz wird sodann auf die organisationale Intelligenz bzw.
die Intelligenz der Unternehmung iibertragen (Abschnitt 3). Um operational zu
werden, bedarf der Begriff der organisationalen Intelligenz einer Struktur (Ab-
schnitt 4): Es geht um die drei Objekte Information, Wissen und Meinung und
die auf sie bezogenen Prozesse des Wahrnehmens, Verarbeitens, Speicherns und
Nutzens. SchlieBlich werden MeBkonzepte fiir die organisationale Intelligenz der
Unternehmung vorgestellt (Abschnitt 5).
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B. Individuelle Intelligenz, durch ein Kaleidoskop gesehen

Es ist etwas Merkwiirdiges um den Begriff der Intelligenz. Er erfreut sich offen-
sichtlich in der allgemeinen Umgangssprache hoher Beliebtheit, und jeder, der ihn
verwendet, scheint eine Vorstellung von dem Begriffsinhalt zu haben, d. h. ein
eigenes Verstdandnis von Intelligenz. Wenn man sich aber festlegen und ,,Intelligenz*
definieren soll, dann entdeckt man pl6tzlich eine schillernde Vielfalt von Ansatz-
punkten, ohne daB man gewohnlich zu einem zufriedenstellenden Ergebnis kommt.

Ahnlich geht es sogar den Fachleuten, die sich intensiv mit dem Begriff der
Intelligenz beschiftigen, Philosophen, Psychologen, Soziologen, Medizinern, Bio-
logen etc. und auch Schriftstellern; und héufig einigt man sich resignierend darauf,
daB Intelligenz das sei, ,,was Intelligenztests messen* (Eysenck 1980, S. 13; Kail,
Pellegrino 1988, S. 12).

In der Tat ist die Vielfalt der Vorstellungen von Intelligenz so variantenreich,
daB man in ein Kaleidoskop zu blicken meint (Zitate in Anlehnung an Miiller-
Merbach 1995):

e Einige sehen in der Intelligenz so etwas wie Uberlebensfihigkeit: ,,Intelligenz
ist die Fahigkeit, seine Umgebung zu akzeptieren* (William Faulkner, 1897 -
1962) und: ,Intelligenz, behaupten die Intelligenten, ist die Fahigkeit, sich der
Situation anzupassen. Wenn du ein Buch verkehrt in die Hand genommen hast,
lerne es verkehrt zu lesen“ (Wieslaw Brudzinski, geb. 1920) und: ,,Die Intelli-
genz ist die Fahigkeit, die bewirkt, daB man Abstand nimmt“ (Henry Millon de
Montherlant, 1896 —1972).

e Andere Autoren zielen auf die Fahigkeit, die Welt besser zu verstehen: , Intelli-
genz ist charakterisiert durch die natiirliche Unfdhigkeit, das Leben zu verste-
hen* (Henry Bergson, 1859-1941) und: ,,Es scheint, da eine bestimmte Art
des Nichtwissens oder Vergessens, die Herauslosung des Wesentlichen aus dem
Erscheinungshaften, Intelligenz ist“ (Bertololy, 1892-7) und: ,,Intelligenz ist jene
Eigenschaft des Geistes, dank derer wir schlieBlich begreifen, daB alles
unbegreiflich ist“ (Max Picard, 1888 — 1965) sowie: ,,Das Charakteristikum der
Intelligenz ist UngewiBheit, Tasten ist sein Werkzeug® (Henry Millon de Mont-
herlant).

e Bei anderen Autoren steht die intellektuelle Herausforderung im Vordergrund:
,»Der Nachteil der Intelligenz besteht darin, daB man ununterbrochen gezwungen
ist, dazuzulernen* (George Bernard Shaw, 1856-1950) und: ,Intelligenz ent-
steht dadurch, daB8 Verstand mit Verstand zu tun bekommt* (Bacmeister, 1874 —
1971) und: ,,Die Intelligenz ist die Magd des Willens“ (Arthur Schopenhauer,
1788 -1860) und: ,Der Grad der Furchtsamkeit ist ein Gradmesser der
Intelligenz* (Friedrich Nietzsche, 1844 —1900).

Die kaleidoskopartige Vielfalt des Verstandnisses von Intelligenz sollte nicht
iiberraschen. Eysenck (1980, S. 11ff.) unterscheidet bei Definitionen zwischen

6 Schwaninger
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»Dingen” (d. h. ,realen Objekten”) und ,Konzepten“. Ein Ding wie z. B. ein
Schreibtisch habe wahrnehmbare Merkmale und sei daher anhand dieser Merkmale
recht eindeutig zu definieren. Demgegeniiber aber habe ein Konzept ,, keine sol-
chen wahrnehmbaren Merkmale, es ist eine Abstraktion! Konzepte werden ge-
schaffen, nicht entdeckt. ... Man hat den Ausdruck geschaffen, um eine grofie
Anzahl Fakten zu klassifizieren und zu koordinieren. Das Konzept existiert nicht
auperhalb dieser grofen Anzahl von Fakten* (Eysenck 1980, S. 12). So ist es auch
mit ,Leben*, ,,Schonheit”, ,Liebe“, ,Mut“, ,Seele“, ,BewuBtsein“ und vielen
Hunderten von anderen Konzepten, die wir in unserer Umgangssprache verwen-
den, ohne daB es auch nur eine halbwegs verbindliche Definition gibe. Da8 Kon-
zepte wie ,Intelligenz* nicht endgiiltig definiert sind, mag prima facie als Defizit
erscheinen, ist aber eigentlich eher zu begriifien. Gerade darin, daB solche Kon-
zepte nicht durch Definitionen erstarrt sind, liegt der nie endende Anreiz, weiter
iiber sie nachzudenken. Eysenck (1980, S. 12) empfiehlt fiir Konzepte eine Be-
schrankung auf ,,operationale Definitionen“, also auf pragmatische Begriffsklarun-
gen fiir den jeweiligen Zweck. Solche Definitionen konnen niemals richtig oder
falsch sein, wohl aber zweckmdfig bzw. unzweckmdfig.

Im Sinne einer solchen pragmatischen Ausrichtung soll Intelligenz hier als die
individuelle Fdihigkeit eines Menschen ,, Kompetenz zu entwickeln und zu verwer-
ten” verstanden werden. Dabei bezieht sich Kompetenz, die auch von Jacobsen
(1996) in das Zentrum der Intelligenz der Unternehmung geriickt wird, auf die
jeweils zu losenden Aufgaben, auf den Zustandigkeitsbereich, auf das Verantwor-
tungsgebiet des einzelnen. Insofern mag die Intelligenz eines Physikers durchaus
anders strukturiert sein als die eines Soziologen, die eines Juristen anders als die
eines Ingenieurs, die eines Okonomen anders als die eines Arztes.

Das genannte Verstdndnis von Intelligenz umfaBt sowohl die geistige Leistungs-
kraft des einzelnen als auch seine Lebenstiichtigkeit. Eine so verstandene Intelli-
genz entzieht sich weitgehend einem allgemeingiiltigen Intelligenztest, zum einen
wegen der strukturellen Unterschiedlichkeit der durch Ausbildung und Erfahrung
gepriagten Denkweisen, zum anderen wegen der Einbeziehung der Lebenstiich-
tigkeit.

_Intelligenz ist zu einem gewissen Teil angeboren, zu einem gewissen anderen
Teil ansozialisiert. Wie groB die beiden Teile sind, wird man nie feststellen kbnnen.
‘Wohl aber gibt es in der Intelligenzforschung seit lingerem einen herzhaften Streit
iiber die Anteile von angeborener versus erworbener Intelligenz.

Um die Reichweite von Intelligenz auszuloten, mogen einige Begriffspaare von
Nutzen sein:

e Der iiblicherweise als eher rational empfundenen Intelligenz stellt Goleman
(1995) mit seinem von einer breiten Leserschaft angenommenen Buch die
»Emotionale Intelligenz“ gegeniiber, eine Fahigkeit im Umgang mit Menschen,
also die Kunst der Fithrung und der Selbstfiihrung betreffend.
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Es gibt Unterschiede zwischen einer geistigen Intelligenz, die insbesondere auch
den Gegenstand von Intelligenztests bildet, und einer praktischen Intelligenz,
die die Fahigkeit des praktischen Problemlosens zum Ausdruck bringt.

Dariiber hinaus 148t sich die Intelligenz in Anlehnung an zahlreiche psychologi-
sche Typologien strukturieren (vgl. die Ubersicht bei Miiller-Merbach 1986b):

C. G. Jung (1875-1961) hat in seiner Typologie der psychologischen Funktio-
nen zwischen den beiden Wahrnehmungsfunktionen ,, Empfinden* und ,, Intuie-
ren” und den beiden Urteilsfunktionen ,, Denken‘ und ,, Fiihlen“ unterschieden.
Der Empfinder nimmt die Dinge wahr, wie sie sich seinen Sinnen darstellen, der
Intuierer sieht durch die Dinge hindurch und baut sich kreativ Alternativen dazu
auf. Der Denker verarbeitet das Wahrgenommene rational und logisch, wihrend
der Fiihler stets sein Wertesystem dariiberstiilpt und alles sofort nach gut und
bose bewertet. In jedem Menschen sind die vier Funktionen auf unterschiedliche
Weise gemischt. Man mag im Prinzip die Empfindensintelligenz, die Intuierens-
intelligenz, die Denkintelligenz und die Fiihlintelligenz eines Menschen getrennt
messen (zumindest abschitzen) konnen, aber es erscheint als leichtfertig, daraus
einen einzigen Intelligenzwert zu bilden, wie es mit den Intelligenztests versucht
wird.

Seit Guilford (1956) und Hudson (1966) gibt es in der Psychologie die Differen-
zierung zwischen konvergierenden und divergierenden Denkern. Konvergieren-
de Denker arbeiten rational und logisch und lieben wohlstrukturierte Probleme,
fir die es eindeutig richtige oder beste Losungen gibt, nach denen sie gern
suchen; bei Naturwissenschaftlern und Ingenieuren ist diese Fahigkeit oft domi-
nant. Divergierende Denker neigen dagegen eher zu bildhafter Wahrnehmung
und ganzheitlicher Beurteilung und ziehen das Zusammenspiel von Menschen
in ihre Problemlosungsversuche mit ein. Sie lieben unstrukturierte Aufgaben
und Situationen, in denen es ,,menschelt“, in denen also Personen unterschied-
licher Fahigkeiten, unterschiedlicher Psyche und unterschiedlicher Wertbindung
zusammentreffen. Die Differenzierung zwischen kon- und divergierenden Den-
kern erhielt durch die Zuordnung der beiden Gehirnhilften zu je einer dieser
Orientierungen eine besondere Beachtung. In der linken Gehirnhilfte liegt (bei
Rechtshindern) das logische und rationale Denken, in der rechten Hilfte dage-
gen das bildhafte und ganzheitliche Denken, wie es Mintzberg (1976) schon im
Titel ,, Planning on the Left Side and Managing on the Right“ zum Ausdruck
bringt. Vermutlich unterscheidet sich die Intelligenz des konvergierenden erheb-
lich von der des divergierenden Denkers.

Fazit: Individuelle Intelligenz hat viele Facetten, und die Menschen unterschei-

den sich nicht nur in der ,,Quantitdt” (der Menge) an Intelligenz, sondern vor allem
auch in der ,,Qualitdt* (der Art) an Intelligenz.

6*
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C. Organisationale Intelligenz: Intelligenz der Unternehmung

Die Intelligenz des einzelnen, d. h., seine ,, Fahigkeit Kompetenz zu entwickeln
und zu verwerten“ (s. 0.), findet eine Grenze bei solchen Aufgaben, die nicht mehr
von einem einzelnen bewiltigt werden konnen. Insbesondere bei Unternehmungen
— dhnlich wie bei anderen Institutionen wie Universitdten, Theatern, Krankenhéu-
sern, offentlichen Verwaltungsinstitutionen etc. — ist es nicht mehr die Intelligenz
eines einzelnen, auch nicht die Summe der individuellen Intelligenz aller Beteilig-
ten, was die Leistungsstirke ausmacht, sondern das Zusammenspiel gewinnt an
Bedeutung. Auch hier gilt, was Aristoteles (384 —322 v. Chr.), Lao-Tse (5., 4. oder
3. Jh. v. Chr.) und spiter von Ehrenfels (1859 — 1932) mit seiner ,,Ubersummativi-
tat” in unterschiedlicher Formulierung zum Ausdruck brachten: , Das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile.“ Eine Unternehmung oder eine sonstige Insti-
tution ist als Ganze zu wesentlich hoheren Leistungen fahig als die einzelnen,
und fiir diese Leistungsfihigkeit wird hier — in Anlehnung an Matsuda und viele
andere — der Begriff der , Organizational Intelligence* (zu deutsch: ,, Organisatio-
nale Intelligenz* bzw. , Intelligenz der Unternehmung“) verwendet. In Erwei-
terung des Begriffs der individuellen Intelligenz wird hier unter der Intelligenz
der Unternehmung die , kollektive Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und zu
verwerten* verstanden. Diese kollektive Fahigkeit ist ein Charakteristikum einer
jeden Unternehmung. Sie entsteht nicht einfach durch das Vorhandensein der indi-
viduellen Intelligenz der Mitglieder der Unternehmung. Vielmehr kommt es darauf
an,

e daB die Kompetenzen der einzelnen sich so ergidnzen, daB alle Anforderungen
der Untermehmung befriedigt, d. h., alle Aufgaben moglichst gut erfiillt werden,

o daB jeder einzelne seine Einzelaufgaben und die Losungswege kennt, sie im Zu-
sammenhang mit den Gesamtaufgaben versteht und zum Besten des Ganzen zu
I6sen versucht,

e daB sich jeder mit seinem Willen in den Dienst der Unternehmung stellt und da8
der Wille zur gemeinschaftlichen Leistung vorhanden ist,

o daB sich die Mitglieder der Unternehmung mit der Unternehmung und ihren Zie-
len identifizieren,

o daB3 ein BewuBtsein fiir die Unternehmung als Ganze vorhanden ist, etc.

Zum Verhiltnis von individueller Intelligenz zur kollektiven Intelligenz lassen
sich zahlreiche Anleihen machen bei dem in der Literatur zum ,,Organisationalen
Lernen* behandelten Thema von individuellem Lernen und kollektivem Lernen,
etwa bei Nonaka und Takeuchi (1997, S. 171): ,,Die Wissensbeschaffung im Unter-
nehmen setzt die Beteiligung von Mitarbeitern, Mittelmanagern und Fishrungskrif-
ten voraus. Jede dieser Gruppen schafft Wissen. Der Wert eines Beitrags bemiBt
sich nicht an der Stellung des einzelnen in der Unternehmenshierarchie, sondern
an der Bedeutung seiner Information fiir das Wissenssystem des Unternehmens.*
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Waurzeln dazu gibt es auch schon in der élteren Fachliteratur, etwa bei Nicklisch
(1932, S. 296): ,,Das Wort Betriebsgemeinschaft bedeutet, daB Menschen, einheit-
lich verbunden, das Leben des Betriebes leisten und daB der Mensch auf
diese Weise aus dem Betriebsmechanismus einen Organismus macht.* Diese Zuge-
horigkeit zum Ganzen, wie sie in dem — heute méglicherweise antiquiert klingen-
den - Begriff der Betriebsgemeinschaft zum Ausdruck kommt, mu8 von den ein-
zelnen Beteiligten nicht nur verstanden, sondern auch gewollt werden. Wichtig ist
das BewuBtsein der Beteiligten, einen Baustein zur organisationalen, d. h. zur kol-
lektiven Intelligenz zu leisten.

Zur praktischen Umsetzung benotigt der Begriff der ,,Intelligenz der Unterneh-
mung® Struktur (Abschnitt D). Dazu wird die Intelligenz der Unternehmung — in
Anlehnung an die Organizational Intelligence (OI) bei Matsuda (1993) — in zwei
Sichtweisen gegliedert, und zwar in die statische Sicht (,, Ol als Produkt*) und die
dynamische Sicht (,, OI als Prozef3*):

Aus statischer Sicht wird die Intelligenz der Unternehmung hier in drei Objekte
aufgespalten: Information, Wissen und Meinung. Auf deren Entwicklung und Ver-
wertung sollte sich — aus der Sicht der OI-Lehre — die Unternehmungsleitung kon-
zentrieren (Details im Abschnitt D L.).

Aus dem Aspekt der Dynamik werden hier die Prozesse der Wahrnehmung, Ver-
arbeitung, Speicherung und Nutzung von Information, Wissen und Meinung
betrachtet, die fiir jedes der drei Objekte etwas Verschiedenes bedeuten (Abschnitt
D I1.). Diese 3 x 4 = 12 Prozesse bilden in der Praxis eine untrennbare Einheit, und
deren idealtypische Trennung dient der gedanklichen Strukturgebung als Basis fiir
die Vorbereitung auf den praktischen Einsatz.

D. Intelligenz der Unternehmung: Objekte und Prozesse

Um Leitung im Sinne der ,Intelligenz der Unternehmung“ zu praktizieren
bedarf es einer begrifflichen Struktur, wie sie schon angedeutet wurde. Matusda
(1992, 1993) hat zwischen der statischen Sicht ,,OI als Produkt* und der dynami-
schen Sicht ,,OI als ProzeB* unterschieden. Daran wird hier angekniipft. Dariiber
hinaus hat er aus statischer Sicht in ,,Daten, Information und ,intelligence‘ im
engeren Sinne“ und aus dynamischer Sicht in fiinf ProzeBgruppen gegliedert:
~Wahmehmungsprozesse, Speicherungsprozesse, Lemnprozesse, Kommunikations-
prozesse und Entscheidungsprozesse*. Diese Gliederungen werden hier abgewan-
delt und stirker systematisiert. Das Schwergewicht liegt dabei auf den Prozessen
(Abschnitt D I1.), wahrend die statische Sicht nur kurz rekapituliert wird (Ab-
schnitt D I.).
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L. Statik: Die Objekte der ,,Intelligenz der Unternehmung*

In Abwandlung der ,,OI-Produkte* von Matsuda wird hier zwischen drei Objek-
ten differenziert: ,Information, Wissen, Meinung* (Miiller-Merbach 1995, 1996,
1998). Diese drei Begriffe werden hier in einer solchen Abgrenzung verstanden,
die kompatibel ist mit dem vorherrschenden Begriffsverstiandnis in der Philosophie
und den anderen Geisteswissenschaften. Damit soll eine Basis fiir die interdiszipli-
nidre Verstandigung iiber diese Begriffe und deren Verwendung geschaffen werden.
Diese Absicht richtet sich gegen die proprietire Verwendung dieser Begriffe fiir
isolierte Betrachtungen, wie es etwa mit der Verwendung des Wissensbegriffes in
der Kiinstlichen Intelligenz geschehen ist.

In enger Anlehnung an Mittelstra (1992) wird hier unterschieden zwischen
»Wissen“ und ,Meinung“. Diese Begriffsdifferenzierung haben schon Platon
(427-347 v. Chr. ) und Aristoteles (384 —322 v. Chr.) vorgenommen, doch wurde
sie im neueren Abendland vor allem erst wieder durch Francis Bacon (1561-
1626) und sein Buch ,,The Advancement of Learning" bewuft. Thm ging es um die
Abgrenzung von Wissen einerseits und Glauben (auch: Meinung) andererseits, und
er plddierte fiir eine Emanzipation des Denkens von der Bevormundung durch die
Kirche; der Kernsatz ,,Knowledge itself is power (Wissen ist Macht) geht auf ihn
zuriick. Daran kniipften die Philosophen der Aufklarung an, u. a. Kant (1724 -
1804) und Lichtenberg (1742 - 1799). Mittelstral (1992, S. 228) bezieht sich dar-
auf. Fiir ihn bezeichnet Wissen einen ,,0bjektiven Tatbestand, einschlieBlich seiner
Begriindungsstruktur”, wihrend Meinung fiir ihn ,.eine subjektive Orientierungs-
weise, ein subjektiver Zustand ohne Begriindungsstruktur ist. Er betont: ,,Wissen
heiBt lehren konnen®, und: ,,Von Meinungen wird erwartet, da sie plausibel sind,
nicht daB sie begriindet sind.*

Ist es nicht auch so, daB wir ein bestimmtes Produkt kaufen oder eine bestimmte
Partei wihlen auf der Basis unserer Meinung (bestenfalls teilweise auf der Basis
unseres Wissens)? Wissen ist etwas Objektiven, etwas Rationales, etwas Nachpriif-
bares. Meinung ist dagegen etwas Subjektives, etwas Irrationales, ein Fiirrichtighal-
ten, ein Fiirwahrhalten, ein Fiirguthalten. Beides — Wissen wie auch Meinung — ist
aber an das individuelle BewuBtsein gebunden, existiert also nur im Kopf des Men-
schen. Es 148t sich weder auf einen Datentriager bannen noch unmittelbar von einem
auf den anderen Menschen iibertragen. In diesem Sinne kann weder Wissen noch
Meinung auBerhalb eines Menschen niedergelegt werden, weder auf Papier, noch
auf elektronischen Datentriigern; es wird dann vielmehr zu ,,Information, ganz im
Sinne von MittelstraB (1992, S. 229): Fiir ihn ist Information ,,ein Begriff, der einer
anderen Kategorie angehort”, und ,,in diesem Sinne nicht eigentlich eine eigene
Wissensform, sondern eine Kommunikationsform*. Sowie Wissen in Biichern oder
in elektronischen Lehrdokumenten niedergelegt wird, ist es zu Information degene-
riert und kann bei anderen Menschen erst durch individuelles Lernen erneut zu Wis-
sen (bzw. durch Uberzeugungskraft zu Meinung) werden. In diesem Sinne setzen
Wissen und Meinung menschliches BewuBtsein voraus, Information aber nicht.
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Information (in diesem Sinne) kann sowohl auf Papier und elektronischem
Datentriger etc. als auch im menschlichen Kopf niedergelegt werden. Auswendig
gelernte Geschichtszahlen ohne Verstandniszusammenhang sind eher als Informa-
tion denn als Wissen zu verstehen, auch wenn sie im menschlichen Kopf gespei-
chert sind.

In bezug auf die ,Intelligenz der Unternehmung* wird hier zwischen drei Objek-
ten differenziert:

e Mit ,Meinung® wird hier das subjektive und individuelle Fiirrichtighalten, Fiir-
guthalten, Fiirwahrhalten verstanden, also die subjektive Uberzeugung, der indi-
viduelle Glaube.

o Mit ,,Wissen“ wird dagegen hier das subjektive Verstandenhaben objektiver

e Sachverhalte bezeichnet. Zentral ist dabei die o0.g. Qualititsanforderung von
MittelstraB: ,,Wissen heiit lehren konnen“, ohne daB damit jedem wissenden
Praktiker padagogische Eignung abverlangt wird.

e Mit , Information* wird hier — in ﬂbereinstimmung mit Matsuda — die in Buch-
staben, Zahlen und Bildern abgelegte Gesamtheit an Wissen und Meinung aus
internen und externen Quellen bezeichnet. Das schlieBt die Ubernahme aus
externen Informationsquellen ein. In Ubereinstimmung mit Matsuda ist Informa-
tion stets an einen gewissen Zweckbezug gekniipft: Information mu8 — um als
solche qualifiziert zu werden - einen erkennbaren Zweckbezug zu der Unterneh-
mung aufweisen.

Ebenfalls in Ubereinstimmung mit Matsuda wird schlielich mit ,,Daten das
gesamte Rohmaterial fiir Information bezeichnet, also die Gesamtheit der Inhalte
der auf der Welt verfiigbaren Texte, Datenbanken, Bilder, Grafiken, Statistiken
etc., d. h. alles, was irgendwie auf elektronischen und sonstigen Datentrédgern ver-
fiigbar ist. Die Daten in diesem Sinne stehen also weitgehend auBerhalb der Unter-
nehmung.

Zum Vergleich: Matsuda (1993) gliedert in ,,0I als Produkt“ mit Daten, Infor-
mation und ,intelligence” (im engeren Sinne). Hier wird dagegen differenziert
zwischen ,Meinung* (im Sinne subjektiver Uberzeugung ohne Begriindbarkeit),
»Wissen* (im Sinne von: ,Lehren kénnen*) und ,Information* (weitgehend auf
Datentrdgern), ergidnzt um ,,Daten” (Rohstoff, weitgehend extern).

Die Aufgabe der Unternehmungsleitung — aus der Sicht der ,Intelligenz der
Unternehmung® — besteht also in der Perfektionierung und Professionalisierung
der Bestandhaltung an Information, Wissen und Meinung. Dieser Aufgabe dienen
die Prozesse der Wahmehmung, Verarbeitung, Speicherung und Nutzung (Ab-
schnitt D II.) von Information, Wissen und Meinung. Fiithrungspersonen haben ge-
wohnlich physisch weder mit Produkten noch mit den Produktionsfaktoren wie
Werkstoffe, Betriebsmittel und menschliche Arbeitsleistungen (Gutenberg) zu tun,
auch nicht mit Geld und Kapital, sondern nur mit Information, Wissen und Mei-
nung iiber diese Dinge.
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IL. Dynamik: Die Prozesse der ,,Intelligenz der Unternehmung*

Die drei Objekte Information, Wissen und Meinung bilden quasi die statische
Basis der Intelligenz der Unternehmung. Sie gewinnen erst durch die Dynamik der
Prozesse an Leben und Wirkung.

Matsuda (1992, 1993) gliedert die Prozesse in fiinf Gruppen: Wahrnehmungs-
prozesse, Speicherungsprozesse, Lernprozesse, Kommunikationsprozesse und Ent-
scheidungsprozesse, Diese Gliederung wird hier aus zwei Griinden nicht iibernom-
men: Zum einen enthilt diese Gliederung keine iiberzeugende (oder gar zwingen-
de) Systematik; zum anderen geht bei dieser Gliederung die Differenzierung nach
den Objekten (den ,,Produkten* bei Matsuda) verloren.

Vielmehr wird hier ein standardisiertes vierteiliges ProzeBschema vorgeschla-
gen, welches — mit leichten Abwandlungen - fiir die informationsbezogenen, die
wissensbezogenen und die meinungsbezogenen Prozesse anzuwenden ist (Abb. 1-
3) und im Verbund (Abb. 4) die Gesamtheit der Prozesse reprisentiert.

Das Standardschema besteht aus den vier ProzeBStypen der Wahmehmung (In-
put), der Verarbeitung, der Speicherung und der Nutzung (Output), vgl. Miiller-
Merbach (1998).

Trotz des gleichen Grundschemas sind die informationsbezogenen Prozesse
ganz anderer Art als die wissensbezogenen und die meinungsbezogenen Prozesse.
Daher werden sie hier getrennt betrachtet.

1. Die informationsbezogenen Prozesse

Die informationsbezogenen Prozesse der Wahrnehmung, Verarbeitung, Speiche-
rung und Nutzung (Abb. 1) sind heute wesentlich geprigt durch die Nutzung der
Informations- und Kommunikationstechnik (IKT).

Intelligenz ist zunehmend als Gemeinschaftsleistung von menschlicher Urteils-
kraft und maschineller Informationsverarbeitung zu verstehen. Das wird zum einen
in der japanischen Ol-Lehre mit Nachdruck betont und kommt zum anderen auch
in Metaphern wie dem , Mensch-Computer-Tandem® (Miiller-Merbach 1986a)
zum Ausdruck. Die Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) spielt dabei
nicht die untergeordnete Rolle des Sklaven, der nur Anweisungen ausfiihrt, son-
dern bildet einen aktiven, integralen Teil der Intelligenz.

Die Tandemidee kann man sich an vielen Beispielen vor Augen fiihren: Die gro-
Ben Zukunftsleistungen im Schach sind nur von Mensch-Computer-Schach-Tan-
dems zu erwarten. Professionelle érztliche Diagnose und Therapie werden nur von
Arzt-Computer-Tandems erwartet werden konnen. Chemische Analyse und Syn-
these werden zunehmend das Aufgabenfeld von Chemiker-Computer-Tandems
sein.
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Information
wahrnehmen
N Information Information N
wahrnehmen wahrnehmen
Information
wahrnehmen

Abb. 1: Schema der informationsbezogenen Prozesse

Die alten IKT-Aufgaben, ndmlich das Geschehene der Vergangenheit zu regi-
strieren (Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung, Rechnungsschreiben etc.) macht
nicht den Nutzen von Information im Sinne der Intelligenz der Unternehmung aus.
Vielmehr geht es um Information als eine Art ,Intelligenzverstirker und damit
um andere Anforderungen an die Inhalte von Information.

In einer Unternehmung sollte heute IKT-gestiitzt umfassende Information iiber

die relevanten Absatz- und Beschaffungsmirkte,

alle bedeutenden Wettbewerber,

alle Kunden, Lieferanten und sonstigen Geschiftspartner,

iiber den neuesten Stand der relevanten Technik (neue Produkte, Patentschriften,
Fachliteratur),

e Zukunftstechniken (z. B. aus den neuesten Delphi-Berichten),

e Zukunftsstudien,

o offentliche Ausschreibungen,

e Gesetze und Rechtsprechung,
[ ]
[ )

Experten,
Beschliisse interner Gremien (statt in Protokollablagen) etc.

verfiigbar sein. Davon sind die meisten Unternehmungen noch weit entfernt. Das
gilt fiir die Wahrnehmung, die Verarbeitung, die Speicherung und die Verbreitung
von Information.

Information wahrnehmen (Input): Der IKT-Entwicklungsstand ermdglicht die
Bereitstellung von Information der genannten Bereiche zu ertriglichem Aufwand.
Information braucht nicht mehr miihevoll manuell gesammelt und Buchstabe fiir
Buchstabe abgeschrieben zu werden; vielmehr ist eine Fiille an Information iiber
die neuen Netze verfiigbar, so daB sie nur iibemommen zu werden braucht. Be-
wihrte Techniken wie ,.Electronic Data Interchange* (EDI) und neue Techniken
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wie ,,Data Mining* bzw. ,Information Mining* konnen dabei helfen. Das ,,Wahr-
nehmen* von Information kann daher zu steigenden Teilen automatisiert werden.

Information verarbeiten: Die wahrgenommene Information mufi gewéhnlich
aufbereitet werden, verdichtet, analysiert, sortiert, klassifiziert, bewertet etc. Ge-
eignete Rechenverfahren stehen in hinreichender Menge zur Verfiigung, und zwar
aus dem Rechnungswesen, aus der Statistik, aus dem Operations Research, aus der
Kiinstlichen Intelligenz etc. Es kommt aber auf die Idee an, aus der verfiigbaren
Information mehr zu machen. Zwei Beispiele: (i) In die Finanzbuchhaltung und
andere kurzfristige Routinerechnungen lassen sich vielfaltige MeBpunkte einbau-
en, die bei Abweichungen von vorgegebenen Normen Friihwarnalarm auslosen
(Miiller-Merbach 1979). (ii) Die Finanzbuchhaltung lieBe sich ohne groBen Zusatz-
aufwand zu einer auf vielfaltige Weise hoheren Aussagekraft ausbauen, vgl. die
Anregungen des Autors (Miiller-Merbach 1994).

Information speichern: Information muB in rasch wiederauffindbarer Weise auf-
bewahrt werden. Durch die seit den 1970er Jahren entwickelten Datenbankkon-
zepte und durch die gewaltigen verfiigbaren Speicherkapazititen sind die tech-
nischen Voraussetzungen gegeben. Zwar haben sich die Vorstellungen der 1980er
Jahre, Unternehmensinformationssysteme rund um eine ganzheitlich strukturierte
Datenbank herum zu bauen, bisher nicht realisieren lassen. Als Ersatz sind ,Data
Warehouse“- und ,,Data Mart“-Konzepte entstanden.

Information verbreiten (Output): SchlieBlich muB Information verfiigbar ge-
macht werden, d. h. auf innere oder duBere Veranlassung verbreitet werden. Zum
einen kann die Information zur automatischen Steuerung technischer oder orga-
nisatorischer Prozesse eingesetzt werden, z. B. zum Auslosen von Bestellungen,
zur Maschinensteuerung, zur Steuerung von Logistikprozessen. Zum anderen mufl
Information den zum Empfang autorisierten Menschen zuginglich gemacht wer-
den, erstens als regelméaBig iibermittelte Routineinformation, zweitens als Friih-
warnalarm im Sinne des ,, Management By Exception®, drittens als Antwort auf
Ad-hoc-Anfragen und viertens — mit rasch zunehmender Bedeutung — als Teil von
Geschiftsprozessen, d. h.: elektronischer Geschiftsverkehr. Eine wachsende Rolle
nimmt dabei die multimediale Aufbereitung von Information ein, d. h. die ge-
mischte Verwendung von Graphiken und Diagrammen, von geschriebenem Text,
von gesprochener Sprache, moglicherweise von Melodien, die eine Zeitreihenent-
wicklung symbolisieren.

DaB fast alle Unternehmungen in der Professionalitit der informationsbezoge-
nen Prozesse weit hinter den technischen Moglichkeiten zuriickzuhidngen scheinen,
mag u. a. drei Ursachen haben: (i) Die technische IKT-Entwicklung vollzieht sich
so rasch, da8 kein Anwender auf allen Ebenen an vorderster Front sein kann. (ii)
Die Informationssysteme werden weitgehend noch von den mehr an der Informatik
—und nicht an den Managementfunktionen orientierten — IKT-Experten entworfen,
nicht aber von den Fithrungspersonen. (iii) IKT-Experten sind ein hochst knappes
Gut, aber noch knapper sind die professionellen IKT-Nutzer (z. B. mit IKT ver-
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traute Betriebswirte, Ingenieure, Chemiker, Juristen etc.), und sie werden an den
deutschen Hochschulen in viel zu geringer Zahl ausgebildet.

Fazit: Information bildet in der Lehre der Intelligenz der Unternehmung einen
stindigen Partner fiir Wissen und Meinung, die beide jeweils an Menschen gebun-
den sind. Information kann einerseits eine standige Erneuerungsquelle fiir Wissen
und Meinung sein, und andererseits lassen sich Wissen und Meinung immer wieder
als Information ablegen.

2. Die wissensbezogenen Prozesse

In formal gleicher Weise wie die informationsbezogenen werden hier die wis-
sensbezogenen Prozesse strukturiert (Abb. 2), deren Inhalte allerdings von Grund
auf anders sind. Wissen entsteht durch Verstehen und ist immer an Menschen ge-
bunden.

Lernen - Verstand
Wissen
verarbeiten
» Wissen Wlssen ;
wahrnehmen einsetzen
Wissen
speichern

Abb. 2: Schema der wissensbezogenen Prozesse

Irgendein Manager von Siemens hat einmal gesagt: ,, Wenn Siemens wiifite, was
Siemens weif3 .. .“, eine bezeichnende Aussage. Wissen ist in den Kopfen der Mit-
arbeiter jeder Unternehmung in vielfdltiger Weise vorhanden, auch unterneh-
mungsbezogenes Wissen, doch scheint es sich teilweise zu verstecken und sich der
Nutzung fiir die Unternehmung bewuBt oder unbewuBt zu entziehen. Welche Be-
deutung Wissen fiir den Erfolg einer Unternehmung haben kann, beschreiben u. a.
Nonaka und Takeuchi (1997) und viele andere Autoren des ,,Knowledge Manage-
ment* eindrucksvoll. Es ist eine — wenn auch schwierige — Aufgabe der Leitung,
die wissensbezogenen Prozesse zu gestalten und zu lenken.

Wissen wahrnehmen (Input): Am Anfang steht die Bildung von Wissen durch
verstindige Aufnahme von Information, durch das Lernen von anderen, durch Wis-
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senstransfer. Das setzt bei den einzelnen eine innere Aufnahmebereitschaft voraus,
die nicht selbstverstdndlich gegeben ist. Vielmehr scheint sie bei vielen durch das
NIH-Syndrom (NIH = ,Not invented here*) blockiert zu sein. Es ist eine Fiihrungs-
und Selbstfithrungsaufgabe, sich gegeniiber potentiellen Wissensbildungsquellen
zu offnen. Die Fahigkeit des Staunens, Neugier und Wissensdurst sind Eigenschaf-
ten, die das Wahrnehmen erheblich fordern konnen.

Wissen verarbeiten: Die Festigung von Wissen bedarf der gedanklichen Weiter-
fiihrung nach der Wahrmehmung. Das bedeutet, den Dingen auf den Grund zu ge-
hen, und am Ende steht das Verstehen. Dazu gehort auch das Zweifeln an Behaup-
tungen, wie es Galilei (1564 — 1642) mit seiner Skepsis gegeniiber dem Geozentris-
mus beispielhaft vorgemacht hat. Zum Verarbeiten von Wissen gehort auch das
Querdenken, d. h. das schopferische Durchdenken von Alternativen.

Wissen speichern: Wissen kann aus den Kopfen schnell wieder verschwinden
und dadurch seinen potentiellen Nutzen verlieren. Offensichtlich sind unterschied-
liche Menschen unterschiedlich begabt oder unterschiedlich gut trainiert, Wissen
wiederauffindbar im Kopf zu speichern. Manche konnen besonders gut Querver-
bindungen zwischen verschiedenen Wissensbereichen aufbauen und schaffen da-
mit eine Basis fiir eine erhohte Kreativitdt. Zur Unterstiitzung der Wissensspeiche-
rung kann die IKT - ganz im Sinne der Mensch-Computer-Tandems — genutzt wer-
den, indem gewisse Denkprozesse immer wieder angeregt werden, Erinnerungs-
hilfen angelegt werden und ,,Wer-wei-was?“-Datenbanken angelegt werden. In
diese Richtung gehen die Organisational-Memory-Systeme, wie sie u. a. von Leh-
ner (1978) beschrieben werden.

Wissen einsetzen: Wissen kann man nutzen oder — ungenutzt — fiir sich behalten.
Die Intelligenz der Unternehmung hingt davon ab, daB Wissen genutzt wird, und
zwar fiir die Zwecke der Unternehmung, aber daB gleichzeitig Wissen davor be-
wahrt wird, an Unbefugte, z. B. an die Wettbewerber, zu gelangen. Im Sinne der
Unternehmung ist es zumeist auch, Wissen innerhalb der Unternehmung auszutau-
schen. Das ist keineswegs selbstverstdndlich, denn hédufig wird Wissen als person-
liches Machtinstrument angesehen, und zwar unter Berufung auf den miBverstan-
denen Satz ,,Wissen ist Macht“ von Francis Bacon (s. 0.). Es ist eine Frage der Lei-
tung und der durch sie beeinfluBbaren Unternehmungskultur, ob Wissen in den
Dienst der Unternehmung gestellt, d. h. als Machtmittel gegeniiber den externen
Wettbewerbern eingesetzt wird, oder ob es nutzlos vergeudet wird im Wettbewerb
der Mitarbeiter untereinander, d. h. im Kampf um Positionen und Aufstieg.

Insgesamt zielen die wissensbezogenen Prozesse (Abb. 2) auf das individuelle
und organisationale, d. h. kollektiven Lernen. Sie zielen auf die Entwicklung des
Verstandes der Beteiligten. Zur Erinnerung: Wissen bedeutet auch Verstehen, und:
,» Wissen heifst lehren konnen“ (MittelstraB, s. 0.). Neben das Wissen tritt die Mei-
nung, neben den Verstand die Vernunft.
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3. Die meinungsbezogenen Prozesse

.» Wissen ist Macht, Meinung ist mdchtiger”, so konnte man an Francis Bacon
(s.0.) ankniipfen. Warum kauft man dieses Produkt, warum hort man jene Musik,
warum wihlt man die eine oder die andere Partei — wegen der Information, wegen
des Wissens oder wegen der Meinung dariiber? Vermutlich spielt die Meinung hier
die dominante Rolle. Die Meinung steht auBerhalb des Verstandes, ist aber ein we-
sentlicher Faktor der Vernunft als iibergeordnetem Begriff. In der Meinung kommt
die personliche subjektive Einstellung zum Ausdruck, ein inneres Bekenntnis, ein
Motiv, eine — moglicherweise vollig irrationale — Praferenz.

Meinung mag einer dhnlichen Dynamik wie Information und Wissen unterliegen
und wird daher hier in einem dhnlichen Schema dargestellt (Abb. 3).

Bewerten, - Vernunft
Urteilen Meinung
verarbeiten
Meinung Meinung
™1 wahrehmen bilden
Meinung
speichern

Abb. 3: Schema der meinungsbezogenen Prozesse

Es ist eine Aufgabe der Fithrung und Selbstfiihrung, Meinung zu beeinflussen,
d. h. die Einstellung zu der Unternehmung, das Urteil iiber die Produkte, die Be-
wertung des Images etc.

Wie sehr es auf die Meinung im Leben ankommt, haben schon die stoischen Phi-
losophen gelehrt, z. B. Seneca (4 v. Chr. 65): ,,Deine Einstellung muB8t du dndern,
nicht deinen Aufenthaltsort”, und: ,Der Fehler liegt nicht in den Dingen, sondern
in uns selbst”, und Epiktet (ca. 50— 138): ,Nicht die Dinge selbst beunruhigen die
Menschen, sondern die Vorstellungen von den Dingen“, und Marc Aurel (121-
180): ,,.Du kannst dich von vielen unnétigen Dingen, die dich quilen, befreien;
denn sie existieren bloB in deiner Einbildung.*

Jeder kann EinfluB nehmen auf seine eigene Meinung und auch auf die Meinung
anderer, und jede Kommunikation zwischen Menschen dient der EinfluBnahme auf
die Meinung des anderen — gleichgiiltig ob man das will oder nicht und ob man
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sich dessen bewuBt ist oder nicht. Jedoch sollten sich Fiihrungspersonen dessen
bewuBt sein, daB sie erstens ihre eigene Meinung beeinflussen konnen und daB sie
zweitens laufend Einflu nehmen auf die Meinung anderer und auch laufend deren
Meinung wahrnehmen konnen.

Meinung wahrnehmen: Wer genau genug hinhort, erfahrt von den Kommunika-
tionspartnern vieles, insbesondere deren Meinungen, ob es nun Mitarbeiter oder
Vorgesetzte, Kunden oder Lieferanten, Gesellschafter oder Fremdkapitalgeber
sind. Die wahrgenommenen Meinungen konnen ein wertvolles Potential als Aus-
16ser fiir eigene Aktivitdten darstellen. Ferner bedarf es auch der Wahrnehmung
der eigenen Meinung, d. h. des BewuBtwerdens der eigenen Meinung und seiner
Bedeutung fiir die eigenen Aktivitéten.

Meinung verarbeiten: Die Meinungen verschiedener Menschen weichen ge-
wohnlich voneinander ab, und das Reiben verschiedener Meinungen aneinander
kann die eigene Meinung (wie auch die Meinung der anderen) erheblich beeinflus-
sen. Dariiber hinaus kann das Sammeln und Auswerten der wahrgenommenen
Meinung in entscheidende Handlungen umgesetzt werden.

Meinung speichern: Meinung mag sich verdndern, baut aber gewohnlich auf
einer historischen Entwicklung auf. Jeder speichert seine Meinung, und es bedarf
nachhaltiger Bemiihung, um Meinungsinderung zu bewirken. Wenn man einen
Kunden nachhaltig verirgert, d. h., in seiner Meinung negativ beeinfluB8t hat, wird
man sich besonders anstrengen miissen, ihn wieder zu einer positiven Meinung zu
bewegen. Durch Speichern von Meinung kann auch emotionale Kundenbindung
entstehen, und um so schwieriger ist es, emotional gebundene Kunden abzuwer-
ben.

Meinung bilden: Als Ergebnis der Prozesse der Wahmehmung, Verarbeitung
und Speicherung von Meinung entsteht neue eigene Meinung bei sich selbst oder
bei anderen. Darauf kann man Einflu8 nehmen, und es gehort auch zu den Lei-
tungsaufgaben, solchen EinfluB auszuiiben. In jedem Verkaufsgesprich geht es um
Meinungsbildung, in jedem Gesprach mit Mitarbeitern, in jedem Gespriach mit
Lieferanten, in jedem Gespriach mit Geldgebern. Das alles sind Prozesse des Mei-
nungswettstreites.

Gelegentlich wird als Gegenargument geduBert, Beeinflussung von Meinung sei
Manipulation, das sei doch schon fast etwas ehrenriihrig. Sicher ist es Manipula-
tion, aber was ist daran auszusetzen? Ist es nicht auch zweckmaiBiger, sich der
Manipulation bewuBt zu sein und sie mit VerantwortungsbewuBtsein auszuiiben,
als sich einzureden, man manipuliere nicht (obwohl man es mit jedem Gespriach
tut), und gar kein VerantwortungsbewuBtsein fiir die Meinungsbeeinflussung zu
entwickeln?
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I1. Die informations-, wissens- und meinungsbezogenen Prozesse
im Zusammenspiel

In der Realitdt bilden die informations-, wissens- und meinungsbezogenen Pro-
zesse eine untrennbare Einheit. Alles geht ineinander iiber, und es gibt keine glat-
ten Grenzen zwischen den drei Objekten und den jeweils vier Prozessen. Die hier
vorgenommene idealtypische Trennung (Abb. 1-3) dient einer gedanklichen
Strukturierung der Intelligenz der Unternehmung mit dem Zweck, aus dem Ver-
standnis der Teile zu einer professionellen Beherrschung des Ganzen zu gelangen.
Das Ganze 148t sich idealtypisch als ein Zusammenspiel der Teile (Abb. 4) ver-
stehen: Jeder einzelne ProzeB ist mit jedem anderen ProzeB direkt oder indirekt
verbunden, und jeder ProzeB wirkt auf alle anderen.

-1

Information

Input

Meinung

Abb. 4: Schema des Zusammenspiels der informations-,
wissens- und meinungsbezogenen Prozesse

Der Output an Information kann wiederum den Input fiir Information, Wissen
und Meinung bilden, und dasselbe gilt fiir den Output an Wissen wie auch fiir den
Output an Meinung. Diese neun Pfeile reprasentieren die Kommunikation nach
innen und auBen, und zwar sowohl die zwischenmenschliche Kommunikation als
auch die Mensch-Computer-Kommunikation.

Die Fokussierung von Information, Wissen und Meinung, wie sie in der hier vor-
gestellten Lehre von der Intelligenz der Unternehmung betont wird, bedeutet eine
spezifische Orientierung der Unternehmungsleitung. In dieser Lehre kommt die
Uberzeugung zum Ausdruck, daB die Fiihrungspersonen im wesentlichen mit



96 Heiner Miiller-Merbach

Information, Wissen und Meinung zu tun haben und daher Professionalitit in der
Gestaltung und Lenkung der informations-, wissens-, und meinungsbezogenen
Prozesse benotigen.

E. Quantifizierung: Kann man
die ,,Intelligenz der Unternehmung‘‘ messen?

Die organisationale Intelligenz bzw. Intelligenz der Unternehmung ist nicht nur
ein Orientierungsbegnff fiir die Unternehmungsleitung. Vielmehr liegt darin auch
eine konkrete Zielsetzung, namlich die Intelligenz auf ein hohes Niveau zu bringen
und kontinuierlich zu steigern. Dazu miite die Intelligenz der Unternehmung
— also die ,kollektive Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und zu verwerten® —
mefbar gemacht werden, und erst die gemessene Intelligenz der Unternehmung
kann als MeBlatte dienen, sowohl im Vergleich mit anderen Unternehmungen als
auch im Vergleich mehrerer Perioden derselben Unternehmung.

Grundsitzlich bieten sich zwei Arten von Ansidtzen der Intelligenzmessung der
Unternehmung an,

e erstens outputbezogen, d. h. die Erfolge der Vergangenheit quantifizierend
(Abschnitt E L),

e zweitens inputbezogen, d. h. das vorhandene Potential bewertend (Abschnitt
EIL).

L. Vergangenheitsbezogene Messung
der ,,Intelligenz der Unternehmung* am Erfolg

Zur Messung der Intelligenz der Unternehmung hat Sumita (1992) vorgeschla-
gen, die erbrachte Wertschopfung an den eingesetzten Produktionsfaktoren Arbeit
und Kapital zu relativieren. Das wurde in Deutschland von Lebesmiihlbacher
(1993) und Miiller-Merbach (1993) aufgenommen, ein wenig abgewandelt und zur
Messung von deutschen Unternehmungen und Industriezweigen verwendet. Fiir
das IntelligenzmaB3 wurde der Begriff ,, Totaler Wertschopfungsquotient (TWQ)
vorgeschlagen (Miiller-Merbach 1993). Den Ausgangspunkt bildet die Wertschop-
fung als ErfolgsmaB der Unternehmung; sie ist der Ausdruck der von der Unter-
nehmung erbrachten Leistung, wie es auch schon von Nicklisch (1932, S. 561) her-
vorgehoben wurde.

Die Wertschopfung (W) wird — auf dem Wege zum TWQ - an den beiden
Produktionsfaktoren Arbeit (A) und Kapital (K) relativiert, und man erhélt

o die Wertschopfungsquote der Arbeit: W/A
o und die Wertschdpfungsquote des Kapitals: W/K.
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Dabei kann man fiir den Faktor Arbeit beispielsweise die Anzahl der (durch-
schnittlich beschiftigten) Mitarbeiter einsetzen, fiir den Faktor Kapital beispiels-
weise die Bilanzsumme. Die beiden Quoten sagen aus, welche Wertschopfung pro
Mitarbeiter und welche Wertschopfung pro Kapitaleinheit erzielt wurde.

Jede dieser beiden Wertschopfungsquoten steht fiir sich und 148t sich auch fiir
sich interpretieren. Beispielsweise (alle Zahlen fiir das Jahr 1990, iibernommen aus
Miiller-Merbach 1993)

o erzielte die Chemische Industrie eine Wertschopfung von W/ A = 94,4 TDM pro
Mitarbeiter, das Bekleidungsgewerbe nur eine von W/ A = 45,9 TDM, der Stra-
Benfahrzeugbau eine von W/A = 76,7 TDM, aber das Textilgewerbe nur eine
von W/A =56,1 TDM,

e erwirtschaftete der StraBenfahrzeugbau pro Mio. DM Kapital eine Wertschop-
fung von W/K = 0,492 Mio. DM, die Eisenschaffende Industrie aber nur eine
von W/K = 0,167 Mio. DM, die Herstellung von Kunststoffwaren eine von
W/K = 0,676 Mio. DM, aber die NE-Metallerzeugung nur eine von W/K =
0,195 Mio. DM.

In diesen quantitativen Unterschieden kommen Gegensitze in der Kapitalinten-
sitdt und in der Arbeitsintensitdt zum Ausdruck (Miiller-Merbach 1993, Abb. 2 auf
S. 33). Jedoch relativiert jede der beiden Wertschopfungsquoten die Wertschop-
fung nur beziiglich eines der beiden Produktionsfaktoren.

Erst die gemeinsame Relativierung der Wertschopfung an beiden Produktions-
faktoren, wie es Sumita (1992) vorschligt, fiihrt zu einem MaB der Intelligenz der
Unternehmung im Sinne der ,, kollektiven Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und
zu verwerten“. Dazu wird das geometrische Mittel der beiden Wertschopfungsquo-
ten gebildet, und es entsteht der sog. ,,Totale Wertschopfungsquotient*:

TWQ = /(W/A)(W/K) = (W/A)™ * (W/K)*

Der Totale Wertschopfungsquotient hat einen Schonheitsfehler: Es gebricht ihm
—im Gegensatz zu den beiden Wertschopfungsquoten — an unmittelbarer Interpre-
tierbarkeit (und insofern unterscheidet er sich nicht von den ,Intelligenzquotien-
ten“ als IntelligenzmaB des einzelnen). Wohl aber ist der TWQ fiir Vergleiche ge-
eignet, sowohl fiir zwischenbetriebliche Vergleiche als auch fiir Periodenverglei-
che. Beispielsweise (alle Zahlen fiir das Jahr 1990, iibernommen aus Miiller-Mer-
bach 1993, S. 34)

o stehen die Wirtschaftszweige Herstellung von Kunststoffwaren mit TWQ =
212,1 und Herstellung von EBM-Waren mit TWQ = 206,9 vor den drei groBen
Wirtschaftszweigen StraBenfahrzeugbau mit TWQ = 194,1, Maschinenbau mit
TWQ =192,1 und Elektrotechnik mit TWQ = 189,2 an der Spitze,

o folgen die Chemische Industrie mit TWQ = 178,8, die Papier- und Pappever-
arbeitung mit TWQ = 179,8 und weitere kleinere Wirtschaftszweige im oberen
Mittelbereich,

7 Schwaninger
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o schlieBen sich dann das Textilgewerbe mit TWQ = 156,8, das Bekleidungsge-
werbe mit TWQ = 141,4 und das Emidhrungsgewerbe mit TWQ = 138,0 an

e und bilden die NE-Metallerzeugung mit TWQ = 125,3 und die Eisenschaffende
Industrie mit TWQ = 111,4 das SchluBlicht.

Daran zeigen sich erhebliche Unterschiede zwischen den Branchen, die teilwei-
se Ausdruck unterschiedlich starker Technologieorientierung sind. Im Maschinen-
bau spielen neue Technologien eine groBere Rolle als in der Eisenschaffenden
Industrie, im StraBenfahrzeugbau eine groere als in der Bekleidungsindustrie, in
der Elektrotechnik eine groBere als im Erndhrungsgewerbe. Das wird an diesen
Zahlen deutlich.

In der zeitlichen Entwicklung hat sich im wesentlichen die Wertschépfungsquo-
te der Arbeit erhoht, wahrend die Wertschopfungsquote des Kapitals weitgehend
unveréndert blieb. Das gilt fiir alle Wirtschaftszweige und auch fiir die Gesamtheit
aller Unternehmungen in der Bundesrepublik: Deren Leistungsfahigkeit hat sich
- inflationsunbereinigt — von TWQ = 84,9 im Jahre 1965 auf TWQ = 203,5 im Jahr
1990 erhéht (Miiller-Merbach 1993, S. 32).

Lebesmiihlbacher (1993) hat die TWQ-Bewertung fiir ausgewihlte Unterneh-
mungen vorgenommen, so fiir fiinf Banken und fiinf Kfz-Hersteller, die drei
IG-Farben-Nachfolger und fiinf Werkzeugmaschinenhersteller, fiinf Energieversor-
ger und drei Elektrokonzerne, drei Kaufhduser und drei Brauereien, jeweils iiber
Perioden von bis zu zwolf Jahren. Strukturdifferenzen waren erkennbar, etwa zwi-
schen Karstadt und Kaufhof auf der einen und Kaufring auf der anderen Seite;
Prozesse der Substitution von Arbeit durch Kapital wurden deutlich, u. a. an zwei
Brauereien; der Absturz der Werkzeugmaschinenhersteller lieB sich an der TWQ-
Entwicklung nachvollziehen; Aufs und Abs der drei groBen Chemiekonzerne wur-
den im TWQ-Verlauf gespiegelt etc.

Die TWQ-Formel kommt aus ,,gutem Hause“. Sie ist fast identisch mit der
Cobb-Douglas-Produktionsfunktion. Dort ist allerdings das Ergebnis — der Erfolg —
die abhdngige Variable, also:

W =TWQx A% x K

- Der Unterschied zwischen der TWQ-Formel und der Cobb-Douglas-Produk-
tionsfunktion liegt in der Potenzierung.

Dort werden A mit a und K mit (1-a) potenziert, wihrend hier a =1-a = 0,5 ver-
wendet wird. Ansonsten entsprechen W dem Sozialprodukt bei der Cobb-Douglas-
Produktion und TWQ dem Produktivitatskoeffizienten.

Gelegentlich werden Zweifel geduBert, ob der TWQ wirklich die Intelligenz der
Unternehmung zum Ausdruck bringe. Der TWQ ist in erster Linie ein am Faktor-
einsatz relativiertes ErfolgsmaB, und in diesem ErfolgsmaB spiegeln sich u. a. auch
Konjunktureinfliisse, die durchaus nichts mit der Intelligenz der Unternehmung zu
tun haben. Andererseits ist aber der Erfolg das Ergebnis der Intelligenz der Unter-
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nehmung, d. h. der , kollektiven Fihigkeit, Kompetenz zu entwickeln und zu ver-
werten* (s.0.), zumindest relativ im Vergleich mit anderen Unternehmungen bzw.
Branchen, und das spricht fiir die Verwendung von TQM als ein IntelligenzmaB.
Nachteilig ist nur, daB dieses MaB nur auf die Leistungen der Vergangenheit ge-
richtet ist, nicht auf die zu erwartende Leistungsfahigkeit in der Zukunft.

II. Zukunftsbezogene Bewertung der ,,Intelligenz der Unternehmung®

Um den Nachteil der Vergangenheitsorientierung abzulegen, mu8 man sich von
dem erzielten Erfolg als Basis l6sen und kann statt dessen versuchen, die kiinftige
Leistungsfahigkeit als Potential zu bewerten. Dazu kann man Punktesysteme nach
dem Muster des EFQM-Modells (Zink 1995, S. 100; Miiller-Merbach 1997) ent-
wickeln. Aus der Sicht der in Information, Wissen und Meinung gegliederten Intel-
ligenz der Unternehmung bietet sich ein entsprechend gegliedertes Punktesystem
an, und es miiBte dazu erfaBt werden, wie gut Information, Wissen und Meinung
(Abb. 4) wahrgenommen, verarbeitet, gespeichert und schlieBlich genutzt werden.
Uber die Einzelheiten gibt es noch keinen Vorschlag, jedenfalls keinen, der zumin-
dest als Pilotmodell erprobt wurde. Wohl aber gibt es Versuche in dieser Richtung,
beispielsweise bei Skandia (Edvinsson 1997, S. 368f.). Dort wird ,Intellectual
Capital“ als Summe von ,.Human Capital* und ,,Structural Capital“ definiert, und
das letztere setzt sich aus ,,Customer Capital* und ,,Organizational Capital* zusam-
men, letzteres wiederum aus ,Innovation Capital* und ,,Process Capital“. Am An-
fang der Entwicklung dieses Systems stand eine umfangreiche Liste von ,,items
such as trade mark, concessions, customer databases, fund management systems,
IT systems, core competencies, key persons, partners and alliances, as well as
about 50 more items*.

Durch eine derartige zukunftsbezogene Bewertung der Intelligenz der Unterneh-
mung sollten — allein schon durch die Fragestellungen — die vorhandenen Poten-
tiale wie auch die Potentialdefizite deutlich werden.

Warum die zukunftsbezogene Bewertung bedeutungsvoller sei als die vergan-
genheitsbezogene Messung, erldutert Edvinsson (1997, S. 366): ,,The reason why
Skandia started to focus on intellectual capital was, among other things, a need for
a new logic regarding the development of knowledge intensive services. This is
based on the very simple metaphor of a tree with fruit as well as roots. For the
long-term sustainability of an organization it is much more important to focus on
nurturing the roots than harvesting the fruit.”

T*
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Voraussetzungen und Moglichkeiten organisationalen
Lernens aus kognitionswissenschaftlicher Sicht

Von Egbert Kahle

A. Eine Arbeitsdefinition zum organisationalen Lernen

Die Frage des organisationalen Lernens oder der ,,lernenden” bzw. — geméB dem
Titel der Tagung — , intelligenten Organisation“ wird viel propagiert und ist auch
kritisch hinterfragt worden'. Lernen ist grundsitzlich erst einmal ein individuelles
— auf einzelne Personen bezogenes — Phianomen, das einen Wissens- und einen Ver-
haltensaspekt aufweist und damit eine Innen- und eine AuBensict't verkorpert®.

Der einfachste Ansatz ist der behavioristische, der auf die Verhaltensdnderung
abstellt, die von auBen beobachtet wird: Lemen wird als eine Reaktion (response)
auf einen Stimulus beschrieben. Dieser Ansatz greift aus der Innensicht zu kurz:
Was habe ich gelernt, wenn ich von zwei mir bereits bekannten Wegen bewuBlt den
langeren wihle, weil ich gerne noch an der frischen Luft verweilen mochte oder
wenn der eine Weg abgebaut wurde und nicht mehr existiert? Verdndertes Verhal-
ten kann auf Willensentscheidung des Individuums beruhen oder auf physischer
Unméglichkeit, eine Alternative zu wihlen; in beiden Fillen wére die Bezeich-
nung ,Lemen“ fiir diese Verhaltensidnderung irrefilhrend im iiblichen Sprach-
gebrauch und damit falsch. Es muB also zur Verhaltensianderung noch eine kogni-
tive Komponente kommen, eine Verdnderung des Wissenbestandes bei dem, der
das Verhalten zeigt.

1 Vgl. fiir andere: Orthey, F. M., Wer lernt da eigentlich ? Von der lernenden Organisation:
Mythen, systemische Rationalisierung und schwindlige Etiketten. Vortrag beim 2. Jahres-
meeting Netzwerk ,Lernende Organisation” 12./13. 6. 97 in: Schwaig; Heft 1/1996 der
Zeitschrift Fiihrung + Organisation enthilt nur Beitrdge zur lernenden Organisation.

2 Der Versuch, eine Standarddefinition fiir den Begriff ,Lernen” zu finden war nicht von
Erfolg gekront; der Begriff wird als selbstverstidndlich vorausgesetzt. Stichwort: Arbeitsunter-
weisung von Schneider, U., in Gaugler, E. (Hrsg), Handworterbuch des Personalwesens,
2. Auflage 1992, Sp. 398ff.; Bullinger, H. J. (Hrsg.), Lernende Organisationen, Stuttgart
1996; Groothoff, H. H. (Hrsg.), Fischer-Lexikon Pidagogik, Frankfurt a. M. 1965 (kein Stich-
wort Lernen); Vester, F., Neuland des Denkens — Vom technokratischen zum kybernetischen
Zeitalter, Stuttgart 1980, S. 469 ff.; Seiffert, H./ Radnitzky, G. (Hrsg.), Handlexikon zur Wis-
senschaftstheorie, Miinchen 1992, S, 306; Wilhelm, Th., Pidagogik der Gegenwart, 3. Auflage
Stuttgart 1963, S. 344 ff.
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Eine Verdnderung des Wissenbestandes kann sich in verschiedenen Vorgéngen
und auf unterschiedlichen Informationsebenen vollziechen. Aus der Menge der
Daten der Umgebung werden vom Individuum einige ausgewdhlt, die durch seine
Wahrnehmung? einem Ziel oder Zweck zugeordnet werden und dadurch zur Infor-
mation werden®. Diese Information kann sich auf die Beschreibung der Umwelt
beziehen, auf Erklarungen von Beziehungen in dieser Umwelt und zwischen ihr
und dem Individuum sowie auf Handlungsregeln und ihre Konsequenzen; am Bei-
spiel einer Landkarte ausgedriickt: Sie konnen die Landkarte inhaltlich erginzen
oder verindern, sie konnen die Interpretation von Elementen der Landkarte verin-
dern oder sie konnen sich auf die angemessene Benutzung bspw. eines Autos oder
eines Fahrrades beziehen. Die Menge der aufgenommenen Informationen kann als
das Wissen des Individuums bezeichnet werden, das sich in Faktenwissen, Zusam-
menhangswissen und Handlungswissen unterscheiden 148t. Welcher Bereich be-
dient wird, 148t sich zum Teil aus den Daten erschlieen, ist aber in erheblichem
MaBe nicht vorherbestimmbar.

»Lernen ist eine Tatigkeit des Lemnenden. Die Tatigkeit des Lehrers ... ist nur
insoweit interessant, als sic Lernen anregt*®; diese padagogisch verbreitete Auf-
fassung® ist hier deshalb interessant, weil sie auf eine Titigkeit abhebt, die nicht
beobachtet werden kann. Ob jemand gelernt hat, kann auf zweierlei Weise fest-
gestellt werden:

e Der Lernende ist sich bewuBt: ,Ich habe etwas gelernt.* Das setzt ein bestimm-
tes MaB an Selbstverstidndnis voraus.

e Das Verhalten des Lernenden hat sich verdndert und die Verdanderung kann nicht
ausschlieBlich durch veranderte Umsténde erkldrt werden.

Die kognitive, nach innen gerichtete Seite hat insofern einen Verhaltensaspekt,
daB sich die vom Individuum festgestellte Wissensverdnderung auf ein potentielles
zukiinftiges Verhalten bezieht, sonst wire die Information nicht aufgenommen
worden.” Die verhaltensorientierte, nach auBen gerichtete Seite hat andererseits ei-
nen kognitiven Aspekt, weil eine rein zufillige oder durch physische Beeinflus-
sung hervorgerufene Verhaltensdnderung hier nicht als Lernen bezeichnet wird,
sondern nur solche Verhaltensdnderungen betrachtet werden, fiir deren Ursache
eine kognitive Veranderung vermutet wird.

3 Hierzu mehr unter Punkt 3.

4 Vgl. Wittmann, W., Unternehmung und unvollkommene Information, Koln/Opladen
1959, S. 14.

5 O. H. Wagemann nach Schneider, U., Arbeitsunterweisung, Sp. 199.

6 Vgl. fiir andere Wilhelm, Th., Pidagogik, S. 344 ff.

7 Es stellt sich die Frage: Was habe ich gelernt, wenn ich erfahre, daB die Bibliothek ein

Buch iiber Organisation angeschafft hat, das mir eventuell neue Einsichten iiber Organisatio-
nen vermitteln konnte.
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Organisationales Lernen konnte folgerichtig dann folgende Inhalte haben®:

o Verhaltensanderungen und Wissenzuwiéchse von Individuen in bestimmten orga-
nisatorischen Zusammenhéngen (Die Mitarbeiter der Marketingabteilung haben
gelemt, .. .).

e Verhaltensidnderungen und Wissenzuwichse von Organisationen oder organi-
satorischen Teileinheiten.’

Der erste Ansatz ist sicher ein Teil organisationalen Lernens und unter der An-
nahme, daB es Erkenntnisse iiber individuelles Lernen gibt, von dorther unter Be-
riicksichtigung der organisatorischen Besonderheiten gestaltbar. Hinsichtlich des
zweiten Punktes gibt es wahrscheinlich einige Vorbehalte, die da lauten:

e Wie verhilt sich eine Organisation, wenn nicht durch die Individuen?

e Wie kann eine Organisation Wissen aufnehmen, haben und verindern, wenn
nicht durch ihre Individuen?

Es stellt sich die Grundsatzfrage des methodologischen Individualismus. '

Zum ersten Punkt ist festzuhalten, daB eine Organisation sich zwar nur durch
ihre Organe, die Individuen, verhalten kann, daB sich diese aber nicht individuell,
sondern organisatorisch-regelgebunden verhalten. Der Inhaber eines Amtes, einer
Stelle, vollzieht die vorgegebenen Akte unabhingig davon, ob er sie selber ein-
geleitet oder fiir richtig befunden hat. Die Moglichkeit eines individuellen diskre-
tiondren Handlungsspielraumes bleibt dabei offen, weil die Organe — anders als
Maschinenteile — nicht-trivial'! sind. Es gilt fiir Organisationen eher die Metapher
vom Organismus oder vom Garten als von der Maschine 2.

8 Vgl. Chrobok, R., Organisationales Lernen (zfo-Stichwort), in: Zeitschrift Fiilhrung +
Organisation 1/1996, S. 52: ,,Organisationales Lernen ist ein ProzeB, der die Fahigkeit einer
Organisation fordert, ihre Zwecke und deren Erfiillung an geinderte Bedingungen zeitnah
anzupassen. Das Konzept des organisationalen Lernens will das individuelle Lernen der
Organisationsmitglieder durch offene Kommunikation koordinieren und das so entstechende
kollektive Wissen fiir den stetigen organisatorischen Wandel bereithalten®.

9 Vgl. hierzu die Primissen des MIT Center for Organizational Learning:
,— developing the capacity to learn is critical for organizational success;

— transformative organizational change requires fundamental changes in thinking processes
and in management practices;

— despite different missions and purposes, many businesses share common core processes
and systems and can learn from each other;

— working and learning cooperatively enhances and helps sustain meaningful change at
both individual and collective levels®.

The Learning Center is particularly interested in researching problems characterized by
high degrees of behavioral and dynamic complexity*. Massachusetts Institute of Technology,
Center for Organizational Learning, Frequently Asked Questions About the MIT Center for
Organizational Learning 1996; S. 1, 2.

10 Vgl. Homann, K., Die Interdependenz von Zielen und Mitteln, Tiibingen 1980, S. 70f.

11 Vgl. von Foerster, H., Zukunft der Wahrnehmung: Wahrnehmung der Zukunft, in:
Schmidt, S. J. (Hrsg.), Heinz v. Foerster: Wissen und Gewissen, Frankfurt a. M. 1993, S. 206.
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Fiir die Erorterung des zweiten Punktes ist auf die ,,organisatorische Wissen-
basis“! abzuheben, die aus dem von allen Organisationsmitgliedern geteilten Wis-
sen und dem der Organisation zuginglichen individuellen und kollektiven Wissen
besteht. Das organisatorisch geteilte und das kollektive Wissen 16st sich vom Indi-
viduum und wird ihm gegeniiber objektiviert'*; dabei kann es durch Speicherung
auf Datentragern sich auch von einer physischen Bindung an Individuen schlecht-
hin 16sen; es muB dann natiirlich irgendwann andere Personen geben, die es dann
wieder zur Kenntnis nehmen und nutzen. Soweit es sich bei diesem geteilten
Wissen um Werte und Normen handelt, spricht man auch von der Organisations-
kultur'>. Diese Wissensbasis entsteht in Organisationen — auch ungeplant —, sie
existiert und verdndert sich.

Organisatorisches Lernen 1dBt sich dann charakterisieren als eine Verdnderung
im Verhalten einer Organisation, d. h. in Aktionen von und fiir die Organisation,
die von einer Verdnderung des Wissens von Individuen oder der organisatorischen
Wissenbasis hervorgerufen wurden.

Um die Verdnderung des Wissens oder der Wissenbasis, die fiir die Beurteilung
unterschiedlicher Prozesse relevant ist, aus der Innensicht heraus feststellen zu kon-
nen, bedarf es eines Selbst-Verstandnisses der Individuen bzw. der Organisation.

B. Verstehen und Selbst-Verstindnis als Grundlage des Lernens

Menschen und Organisationen besitzen zwei grundlegende Wesensbereiche: Sie
konnen wahrnehmen (beobachten) und sie konnen handeln'®. Wenn sie handeln,
um eine bestimmte Reaktion in der Umwelt zu erzeugen und diese Reaktion tritt
auch ein, dann kann man sagen, das Individuum oder die Organisation ,,versteht*
seine Umwelt bzw. den entsprechenden Handlungsausschnitt davon. Andersherum
formuliert'”: Wenn Dinge passieren und das Individuum weiB nicht warum, dann

12 Zu den Metaphern und der Metaphorologie als Grundlage wissenschaftlicher Erkenntnis
vgl. Morgan, G., Images of Organization, Newbury Park et al. 1986; de Haan, G., Bildung
fiir nachhaltige Entwicklung. Sustainable Development im Kontext padagogischer Umbriiche
und Werturteile — Eine Skizze, Manuskript der DGU-Tagung 25./26. 10. 96 Schwerin.

13 Vgl. Kirsch, W., Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfiihrung, Miin-
chen 1991; Giildenberg, St./ Eschenbach, R., Organisatorisches Wissen und Lernen - erste
Ergebnisse einer qualitativ-empirischen Untersuchung, in: Zeitschrift Fithrung + Organisa-
tion, 1/1996, S. 6.

14 Bei individuellem Wissen kann das durch Aufzeichnung auch geschehen.

15 Vgl. Kahle, E., Unternehmenskultur und ihre Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung,
in: Zeitschrift fir Planung 1991, S. 17 ff.; Heinen, E. (Hrsg.), Unternehmenskultur, Miinchen
1987; Schein, E., Organizational Culture and Leadership, 2. ed., San Francisco 1992.

16 Vgl. von Foerster, H., Uber das Konstruieren von Wirklichkeit, in: Schmidr, S. J.
(Hrsg.), Heinz v. Foerster, S. 25 ff.; Spencer-Brown, G., Laws of Form, London 1963.

17 Vgl. Kahle, E., Remarks on the cognitional basis of understanding, self-understanding
and self-organization, Fokus Arbeitsbericht 3/95, Liineburg 1995, S. 1-8.
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spricht man von ,unerkldrlichen Sachverhalten* oder ,,Wundern“. Verstehen be-
deutet, daB das handelnde Subjekt glaubt, einen kausalen Zusammenhang zwi-
schen Aktion und beobachtbaren Ergebnissen zu kennen.

Bei dieser ,,.Definition“ von Verstehen wurde eine gedankliche Grenze zwischen
dem handelnden Subjekt und seiner Umgebung gezogen. Es ist diese eine sehr sub-
jektive Interpretation der ,Welt* des handelnden Subjekts, in der es selber nicht
ist'®, Um Selbst-Verstindnis zu erfassen miissen wir von dieser Wittgensteinschen
Auffassung zu von Foerster iibergehen:

Wenn das handelnde Subjekt sich bei seiner Beobachtung (der Umwelt) und sei-
nen Handlungen beobachtet, kann es iiber die Beziehungen zwischen Beobachtung
und Handlung nachdenken und diese Selbstreflektion kann als ,,Selbst-Verstand-
nis“ bezeichnet werden. Dieser reflexive ProzeB ist schwierig zu erreichen und
wird meistens nur in Kommunikation mit anderen handelnden Subjekten entwik-
kelt, weil es selber nicht sehen kann, was es nicht sieht: Der Blinde Fleck, den wir
alle beim Sehen auf unserer Netzhaut haben, ist nur ein visueller Indikator fiir die
viel groBeren ,,blinden Felder*, die wir im Verstehen unserer Welt haben. Der Aus-
tausch von Erwartungen und impliziten oder implizierten Informationen iiber Be-
obachtungen und Handlungen erlaubt es uns, unsere Weltinterpretation mit der an-
derer Personen zu vergleichen und aus den sich ergebenden Differenzen kénnen
wir auf unseren ,blinden Fleck* schlieBen. Dementsprechend ist Selbst-Verstand-
nis ohne Kommunikation mit anderen Personen fiir Individuen nicht moglich; erst
wenn ich eine andere (alternative) Verstehensweise fiir eine Situation meinem
eigenen Verstehen gegeniiberstellen kann, kann ich dieses eigene Verstehen als
mein eigenes gegeniiber dem anderen identifizieren. Wiahrend Verstehen also auf
der individuellen Ebene erkldrt werden kann, bedarf es fiir die Erkldrung des
Selbst-Verstiandnisses der interindividuellen Beziehungen.

Organisationen als handelnde Subjekte konnen als Systeme von Individuen ge-
sehen werden, die fiir einen bestimmten Zweck geschaffen wurden oder als System
von wechselseitig aufeinander bezogenen Handlungserwartungen beschrieben wer-
den'®, in dem die Nichterfiillung von Erwartungen zum AusschluB vom System
fiihren kann. Nur in der zweiten Form der Interpretation ist Raum fiir Selbstorgani-
sation und organisatorisches Selbst-Verstindnis.

Um das ,,Verstehen* von Organisationen zu verstehen muB8 man zeigen, daB
bzw. ob der ProzeB des Verstehens im System dem seiner Elemente dhnelt; nach
dem ,,Gesetz* der Selbstihnlichkeit von Strukturen ist es zu erwarten, da Struk-
turen und ihre Elemente im allgemeinen die gleiche Morphologie (oder besser
Morphé) aufweisen. Aber dieses ,,Gesetz* hat nur hypothetischen Charakter und
man muf} nach den realen Beziehungen suchen:

18 Vgl. Wittgenstein, L., Tractatus-logico-philosophicus, Frankfurt a. M. 1966, 5.6 —5.641
,-Die Welt ist meine Welt. Ich bin meine Welt und ich bin doch nicht in meiner Welt“.

19 Vgl. Luhmann, N., Funktion und Folgen formaler Organisation, Berlin 1964, S. 23 —26.
20 Vgl. Mandelbrot, B., Die fraktale Geometrie der Natur, Basel 1991, S. 46 ff.
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e . Wie beobachten Organisationen?*
e ,Was sind die Sensoren von Organisationen?*
e ,Wie werden diese Beobachtungen oder Wahrnehmungen verarbeitet?*

Es ist zu erwarten, daB dort dhnliche Regeln gelten wie bei der Wahrnehmung
und Informationsverarbeitung von Individuen: Namlich, da die Wahrnehmungen
durch die beabsichtigten Handlungen des Beobachters und durch seine Grenz-
ziehung zwischen dem Beobachteten und dem Rest?! limitiert werden. Der Beob-
achter legt fest, was beobachtet wird und was nicht und gibt ihm einen Namen,; er
definiert seine Welt. Die Organisation kann iiber ihre Elemente, die Individuen
oder iiber andere Hilfsmittel beobachten; der ProzeB der Beobachtung oder Wahr-
nehmung von Organisationen kann also moglicherweise komplexer sein als das
Verstehen von Individuen.

Wenn eine Organisation in der Lage ist, ihren eigenen Proze des Verstehens zu
reflektieren, dann gibt es ein organisatorisches Selbst-Verstdndnis. Wie beim
Selbst-Verstdandnis des Individuums benétigt sie dafiir den Vergleich oder Kontrast
zu anderen Organisationen, aber es bedarf dazu nicht unbedingt der Kommunika-
tion zwischen Organisationen, sondern es geniigt, wenn einige der Elemente einer
Organisation Einsicht in den VerstehensprozeB einer anderen Organisation haben,
beispielsweise durch Wechsel von einer Organisation zu einer anderen. Diese
Elemente sind dann in der Lage, Verstehen oder Wahrnehmung in unterschied-
lichen Organisationen zu vergleichen und von diesem Punkt aus organisatorisches
Verstehen oder Wahrnehmen als ProzeB zu iiberdenken. Es kann aber sehr wohl
sein, daB innerorganisatorische ,Steifheit“ solche Selbst-Reflektion verhindert.
Daher kommt die Anregung zu einer Reflektion des organisatorischen Selbst-
Verstiandnisses hdufiger aus dem Vergleich unterschiedlicher organisatorischer
Erfolgsfaktoren und Kulturen oder aus der Frage nach einer erfolgreichen Unter-
nehmensentwicklung.

Individuelles Lemen als Einsicht ,,Ich habe gelernt” setzt demnach einen ,,Leh-
rer voraus, ein Gegeniiber, aus dessen AuBerungen die Reflektion der eigenen
Wahrnehmung und ihrer Verdnderung sichtbar wird. Diese Institution ist aber nicht
dauernd erforderlich, weil die Selbst-Reflektion erlernt werden kann und dann den
~Lehrer” entbehrlich macht; sie ist aber generativ erforderlich.

Organisatorisches Lernen kann nach dieser Interpretation von ,,Verstehen ent-
weder ais Folge eines multiplen individuellen Lemens erfolgen, wenn diese Orga-
nisationselemente feststellen, dafl ihr neues Wissen mit Elementen der organisato-
rischen Wissensbasis nicht iibereinstimmt und sie diese Wissenbasis bewuBt und
iibereinstimmend verdndern. Es kann aber auch passieren, daB in der Nutzung der
organisatorischen Wissenbasis — bei den Fakten, Methoden oder Interpretationen —
Modifikationen des Wissens vorgenommen werden, die von allen akzeptiert wer-
den und als EinzelmaBnahme unmerklich sind, so da8 erst nach Ablauf einer ge-

21 Vgl. Spencer-Brown, G., Laws, S. 3.
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wissen Zeit das verdnderte Verhalten der Organisation von auBlen oder auch von
innen bemerkt wird. Als dritte Moglichkeit kann dann noch die Anregung von
auBen — von einem ,,Lehrer” oder Berater — kommen, daB die organisatorische
Wissenbasis nicht mehr hinreichend erfolgreich sei; diese Anregung wird aber
ohne wenigstens einige individuelle Lernprozesse selten zu organisatorischem Ler-
nen fiihren, es sei denn, jemand auBerhalb der Organisation habe die formale und
inhaltliche Kompetenz, bestimmte Teile des organisatorischen Wissenbestandes
verbindlich zu modifizieren.

C. Kognitionswissenschaftliche Grundtatbestinde

Bei der Suche nach den Formen und Méglichkeiten iiberindividuellen organisa-
torischen Lernens, das sich als ebenso leicht behauptet wie schwer erfabar zeigt,
soll auf die kognitionswissenschaftlichen Grundlagen des individuellen Verste-
hens?? zuriickgegriffen werden, um von dort aus Merkmale zur Erfassung kollek-
tiver oder organisatorischer Wissensveranderung abzuleiten:

e Wahmehmung ist kein physikalischer Vorgang der Abbildung von einer physi-
kalischen Dimension in einer andere, sondern ein Berechnungsvorgang. Dieser
ist subjektiv, d. h. an das Subjekt gebunden und von dessen inneren Zustanden
determiniert.

e Die Wahmehmung wird iiber einen RechenprozeB gesteuert, der endlos und
rekursiv ist. Diese rekursiven, unendlichen Rechenprozesse fiihren zu stabilen
endlichen Werten, zu einer stabilen Wahrnehmung.

e In den Rechenvorgang gehen neben duBleren Reizen die inneren Zustinde des
Rechensystems, d. h. vorhandene Informationen unterschiedlicher Aktualitit,
mit ein. Die Wahrmehmung ist somit selbst-referentiell und nicht-trivial, d. h.
nicht vorhersagbar.

o Die Wahmehmung ist handlungsorientiert; sie entsteht auf Grund von Bediirfnis-
sen und Wertunterschiedsvermutungen des Beobachters. Wahrmehmung und Be-
wegung (Handlung) bedingen sich gegenseitig. Wissen und Verstehen wird pri-
mir durch Erfahrung gewonnen.

o Die Primidrerfahrung wird ausgeweitet durch den Einsatz der Sprache, iiber den
Erfahrungen und das Wissen anderer Personen mitgeteilt und in den Wissens-
bestand des Individuums iibernommen werden. Dabei sind zwei Eigenschaften
der Sprache von besonderer Bedeutung:

Sprachliche Darstellungen von Sachverhalten sind unscharf und unsicher; es
gibt fiir viele Sachverhalte mehrere Worte, die den Sachverhalt mehr oder weni-

22 Vgl. Kahle, E., Kognitionswissenschaftliche Grundlagen von Selbstorganisation, Fo-
kus-Arbeitsbericht 1/95, Liineburg 1995, S. 7 ff.
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ger gleichmiBig abbilden und es gibt Worter, die unterschiedliche Sachverhalten
bezeichnen, deren ,,Sinn“ sich erst aus dem Zusammenhang, dem Gemeinten,
ergibt. ,Man versteht erst, was gemeint ist, wenn man wei83, was gemeint ist.*

Sprachliche Darstellungen bringen Linearitit in komplexe Sachverhalte. In der
Sprache reiht sich ein Wort an das andere, ein Satz folgt dem anderen. Bilder
oder mathematische Gleichungssysteme konnen demgegeniiber Beziehungen si-
multan ausdriicken. Die Sprache als ,,Vehikel“ des Wissenserwerbs fiihrt zu ei-
ner Linearisierung des Denkens und des Wissens.

Der letzte Punkt ist fiir die organisatorische Wahrnehmung deshalb von beson-
derer Bedeutung, weil die Organisation als System aufeinander bezogener Verhal-
tenserwartungen kein eigenes physisches Organ zur ,.Errechnung von Wirklichkei-
ten“?* verfiigt. Organisation entsteht durch das Sprechen der Organisationsmitglie-
der®®, die sich ihre Verhaltenserwartungen gegenseitig mitteilen — manches auch
nonverbal — und durch die Reaktionen und Wirkungen die Wirksamkeit und Giil-
tigkeit von Verhaltensannahmen ermitteln.>

Als Sensoren einer Organisation, die von aulen kommende Stimuli aufnehmen,
sind in erster Linie die Menschen anzusehen, die zu der Organisation gehdren; es
konne aber auch Maschinen oder Anlagen sein, die solche Reize aufnehmen, etwa
ein Betriebsdatenerfassungssystem oder ein automatischer Kassentresor (AKT),
der Geld ausgibt und die Transaktion dokumentiert. Die aufgenommenen Stimuli
werden aber erst dann zu einer Information oder einer organisatorischen Wahrmeh-
mung, wenn es Regeln zur Verarbeitung der Stimuli zu einem Gesamtbild gibt. Die
Regeln der Verarbeitung von Stimuli zu Informationen legen fest, welche Signale
iiberhaupt als Stimuli angesehen werden, was iiberhaupt an von au8en kommenden
Signalen verarbeitet wird und in welcher Weise das geschieht. Ein System solcher
Regeln stellt zum Beispiel die Buchhaltung dar, in deren Grundsétzen (GoB) fest-
gelegt ist, welche Informationen als Beleg gelten, wie sie zu erfassen und weiter-
zuverarbeiten sind.

Solche Regeln konnen durch Gewohnheit, als Usancen, entstehen, indem eine
Reaktion auf ein Signal als angenehm oder zutreffend gewertet wird und in gleich-
artiger Situation wiederholt wird. Die Regel kann auch von einer Person innerhalb
der Systemgrenzen der Organisation vorgeschlagen und von den anderen bewufit
akzeptiert werden, wobei der Grund fiir die Akzeptanz entweder in dem Glauben
an ihre ZweckmaBigkeit liegen kann oder aber auch in der Macht oder Beliebtheit
des Vorschlagenden. Viele solcher Regeln werden auch aus iibergeordneten Syste-

2 yon Foerster, H., Uber das Konstruieren, S. 25.

% Vgl. Taylor, J. R./ Lerner, L., Making Sense of Sensemaking: How Managers Construct
Their Organisation Through Their Talk, in: Studies in Cultures, Organizations and Societies,
vol. no. 2, 1996, S. 257 ff.

25 Diese Entwicklung ist uns aufgrund unserer Eingebundenheit in organisatorische Bezie-
hungen aller Art von Kindheit an gar nicht bewuBt; die meisten Organisationen bestehen auch
schon ldnger und sind sich des Zustandekommens ihrer Regeln und Strukturen kaum bewuBt.
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men iibernommen — wie etwa die Buchhaltung — und mehr oder weniger modifi-
ziert. Regeln zur Signalverarbeitung, d. h. zur Interpretation von Stimuli, konnen
in der Organisation auf unterschiedlichste Weise entstehen; ihre Wirkung in der
Organisation erhalten sie aber erst durch Akzeptanz und Verbreitung. Erst wenn
die Interpretation eines Signals von den iibrigen Teilnehmern am Interpretations-
prozeB geteilt wird, ist sie wirksam. Dabei gilt wegen der Unschérfebedingung
sprachlicher Ausdrucksform, daB diese Interpretation nur ungefdhr iibereinstim-
men muB; ob die Ubereinstimmung ausreicht, erkennt man — meistens — an den
Wirkungen, die als Stimuli zuriickkommen.

Die Wahrnehmung einer Organisation ist also in dieser Hinsicht der individuel-
len Wahrnehmung sehr dhnlich: Sie erfolgt nicht direkt, sondern entsteht erst aus
der gemeinsamen Interpretation von Signalen nach den gemeinsamen Regeln der
organisatorischen Informationsverarbeitung. Der wesentliche Unterschied zur
menschlichen Wahmehmung ist, daB diese Prozesse der ,,Verrechnung®, die im
menschlichen Gehirmn auf der Basis chemo-elektrischer Ladungs-Entladungspro-
zesse ablaufen, in der Organisation zwar auch rechnerischer Art sein konnen, aber
weitestgehend sprachlich-interpretativer Art sind. Was ein einzelnes Element
,weiB*, als Signal empfangen hat, ist solange noch nicht Gegenstand der organi-
satorischen Wissensbasis, als es nicht nach den Regeln der Organisation verein-
nahmt wurde. So spielt es beispielsweise keine Rolle, ob irgendeine Person von
einer Information Kenntnis genommen oder sie verstanden hat: Wenn ein Brief
einer Organisation ,,zugegangen* ist, d. h., auf ordentlichem Wege in ihren Ein-
fluBbereich gelangt ist, gilt die Information als erhalten. Umgekehrt kann ein Ein-
zelner etwas davon wissen, aber ohne den ,,amtlichen” Zugang liegt organisato-
risch nichts vor.

Diese Regeln der Signalverwertung sind Bedeutungsregeln, Zuordnungsregeln
(z. B. die Zuordnung von Ursachen zu Wirkungen oder von Eigenschaften zu
Objekten oder Objekten) und alle Arten von Rechenregeln. Dazu treten Regeln der
Kommunikation, d. h. der Festlegung bestimmter Kommunikationswege, der
Benutzung bestimmter Kommunikationsmittel oder -formen und der Giiltigkeit
von Kommunikation in Abhingigkeit vom Kommunikator. Da diese Regeln von
Menschen angewendet oder — so weit programmiert — von ihnen festgelegt wurden,
gilt fiir die Signalinterpretation das Prinzip der Nicht-Trivialitdt, d. h. der Nicht-
vorhersagbarkeit des Ergebnisses; der Regelanwender hat bei der Anwendung
immer die Selbstreflektion der bisherigen Anwendungsergebnisse mit dabei. Diese
Nicht-Trivialitdt innerorganisatorischer Regelanwendung wird aber dadurch einge-
schrinkt, daB die anderen Organisationsteilnehmer eine abweichende Regelinter-
pretation eventuell nicht akzeptieren werden; der Organisationsteilnehmer kann
Verhaltenserwartungen nichterfiillen, aber er muB8 mit Konsequenzen rechnen. Die
organisatorische Signalinterpretation hat insoweit eine gewisse Trivialisierung im
Sinne der Berechenbarkeit der Interpretationsprozesse zur Folge, weil VerlaBlich-
keit gesucht wird; die Untersuchungen zum Comparative Cognitive Mapping bzw.
Organizational Cognitive Mapping zeigen das?®.
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Andererseits bleibt auch dann wegen der Unschirfe der Sprache und der grund-
sdtzlichen Nicht-Trivialitdt der Organisationsteilnehmer und der angewendeten Re-
geln die Moglichkeit zur Verdnderung und Uminterpretation vorhanden.

An dieser Stelle ist der Ansatzpunkt fiir organisatorisches Lernen im engeren
Sinne: Die Regeln der Bedeutungszuweisung, der Zuordnung, der Berechnung
oder der Kommunikationsordnung sind interpretierbar und verinderlich; es knnen
auch neue Regeln eingefiihrt werden. Im Laufe ihrer Verwendung werden die Re-
geln bei der Nutzung allmihlich, oft in inkrementalen Schritten modifiziert. Nur
weil sie unscharf und interpretationsfahig sind?’, ist die Organisation lernfhig;
wenn der Sinn eines Wortes, d. h. seine Zuordnung zu einem Sachverhalt, eindeu-
tig und unveriickbar wire, dann wire Lernen, ganz besonders auf der organisatori-
schen Ebene, so gut wie unmdglich. Es miiBte dann fiir jeden neuen Sachverhalt
ein neues Wort, eine neue Regel, gefunden werden, das oder die dann von allen
aufgenommen werden miiBte.

An dieser Stelle wird erkennbar, warum es unter Umstdnden leichter ist, neue
Regeln oder Begriffe einzufiihren, als alte umzuinterpretieren: Wenn eine Regel
modifiziert wurde und dieses nicht allen klar ist oder von allen akzeptiert wird,
dann fiihrt es zu MiBverstdndnissen und Unklarheiten, wenn beide Interpretatio-
nen parallel benutzt werden; d. h., der ,,Anderungsdienst“ bei Anderung einer
Regel muB moglichst relativ komplett sein, um diese Verwirrung zu vermeiden;
wenn es unter Umstinden mehrere Anderungen zu verschiedenen Aspekten zu
gleicher Zeit gibt, wird es fast nicht mehr handhabbar. Fiihrt man dagegen eine
neue Regel ein, sozusagen additiv, dann wird diese neue Regel, ein neues Wort
fiir einen bestimmten Sachverhalt, nur von denen benutzt, die mit dem neuen
Sachverhalt zu tun haben; mit der Zeit verbreitet sich dann die neue Interpretation
und wird Gemeingut.

Das organisatorische Regelwerk von Bedeutungs-, Zuordnungs-, Rechen- und
Kommunikationsregeln, das die Werte und Normen der Organisation widerspie-
gelt und als ihre Organisationskultur bezeichnet werden kann, ist der wesentliche
Teil der organisatorischen Wissenbasis, so weit es um das organisatorische Lernen
geht; die Verdnderungen in der Faktenbasis werden alle iiber dieses Regelwerk
gesteuert. Fiir die Differenzierung von Merkmalen und Erscheinungsformen or-
ganisationalen Lernens konnen aus dem Vorstehenden folgende Grundaussagen
abgeleitet werden:

e Organisatorischer Wissenserwerb und Wissensveranderung benétigen die Un-
schirfe der sprachlichen Ausdrucksform und der Regeln, um iiberhaupt passie-
ren zu konnen.

2% Laukkanen, M., Comparative Cause Mapping of Organizational Cognitions, in: Meindl,
J. R./Stubbart, Ch./Porac, J. F. (eds.), Cognition Within and Between Organizations, Thou-
sand Oaks et.al., 1996, S. 11.

27 Das gilt auch fiir die Wissensbestinde des Individuums.
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o Organisatorische Wissensveridnderung erfolgt — wie organisatorischer Wandel
iiberhaupt — fortwahrend und inkremental; ihre Entwicklung muB verfolgt wer-
den.

e Organisatorische Wissenveranderung kann bewuf}t erfolgen; sie bedarf der weit-
gehenden oder volligen Akzeptanz.

o Je groBer die Organisation bzw. die Zahl der an der Wissens- oder Regelinde-
rung Beteiligten, um so schwieriger ist eine Verdnderung durch Uminterpretati-
on. Es bietet sich ein ProzeB der Neueinfithrung mit Diffusion an.

e Bei der Wissens- oder Regelverdnderung ist die Sprachebene — technisch, sozial
oder stillschweigend — ebenso zu beachten wie die Sprachfunktion, d. h. die
denotative, konnotative, autologische und affirmative Funktion.

D. Merkmale und Erscheinungsformen organisationalen Lernens

Aus den eben genannten Grundaussagen zur organisatorischen Wissensverande-
rung und den dahinterstehenden Befunden der Kognitionswissenschaft sind fiir das
Organisationale Lernen einige SchluBfolgerungen zu ziehen. Als Organisationales
Lemnen sollen dabei nur die organisatorischen Wissenverdnderungen bezeichnet
werden, deren sich die Organisation oder wenigstens einige ihrer Teilnehmer be-
wuBt sind; dieses ,,Bewuflt-sein* kann sowohl ex ante vorliegen, d. h., daB die Wis-
sensverdanderung gewollt und geplant ist als auch ex post geschehen, d. h. die Veran-
derung wird von der Organisation bzw. ihren Elementen im nachhinein bemerkt, sei
es durch Selbst-Reflektion, sei es durch Hinweise von au8en. Ohne die BewuStheit
des Lernens wire der Begriff sonst inhaltsleer, weil jede Aktivitit der Organisation
dann als Lernen interpretiert werden konnte und damit nichts ausgegrenzt wiirde.

Die stiandige und nicht immer beobachtete und beobachtbare Wissenveridnde-
rung, die Verdnderung der Bedeutungs-, Zuordnungs-, Rechen- und Kommunika-
tionsregeln, mufB andererseits als wesentlicher Vorgang im Ablauf des Organisatio-
nalen Lemens einbezogen werden; ohne ein Verstdndnis iiber diese fortwahrend
ablaufenden Prozesse kann keine zutreffende Aussage iiber das Organisationale
Lemen gemacht werden. So wie man ,,Fremdorganisation* nicht betreiben soll und
erfolgreich auch nicht kann, ohne die Phanomene der ,,Selbstorganisation* zu ver-
stehen und einzubeziehen, so kann Organisationales Lernen nicht geplant und ge-
steuert werden, ohne die jeweiligen organisatorischen Wissensverianderungspro-
zesse zu kennen. Diese sind aber nur schwer zu bestimmen, weil sie sich nicht
direkt beobachten lassen, sondern nur durch einen teilnehmenden Beobachter
erschlieBen lassen, der dabei eine Menge Interpretationsarbeit zu leisten hat, die
erhebliche Subjektivitit in das Bild einbringt. Auch das ,,Organizational Cognitive
Mapping“?® kann hier nur unterstiitzend eingesetzt werden und gibt kein voll-

28 Vgl. Laukkanen, M., Comparative, S. 11.

8 Schwaninger
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standiges Bild. Die Ansitze zur ,,Organizational Communication“?® scheinen hier
weiterzuhelfen, bediirfen aber noch einer erheblichen Ausarbeitung in metho-
discher Sicht.

So unvollstindig das Wissen iiber die organisatorische Wissensveranderung be-
ziiglich der Prozesse und Inhalte auch sein mag, so 148t sich doch und vielleicht
gerade deshalb eine Differenzierung verschiedener Erscheinungsformen des ,.ge-
planten Organisationalen Lemens“*° vornehmen. Es lassen sich wenigstens vier
Typen Organisationalen Lernens unterscheiden:

e Typ ,Personalentwicklung”: Die Organisationsteilnehmer werden in ihren
Fahigkeiten und Fertigkeiten geschult und weiterentwickelt. Man geht — implizit
oder explizit — davon aus, da bei einer hinreichenden Zahl von ,,geschulten*
oder ,.entwickelten* Mitarbeitern sich die organisatorischen Regeln mehr oder
weniger von selbst andern werden.

o Der Typ ,.Beobachtetes Laissez Faire”: Die Unternehmensleitung oder ein ent-
sprechender Stab oder Berater beobachtet die stattfindenden Wissensverédnde-
rungsprozesse und steuert diese iiber Akzeptanzhinweise und sanfte Sanktionen.

e Der Typ ,,Prince Charming®“ oder ,,Der GroBe Kommunikator: Ein charisma-
tischer und meistens auch dynamischer Fiihrer, seltener eine Fiihrungsgruppe,
bringt oft viele neue Regeln der Interpretation und Kommunikation ein, die auf
grund seiner hohen Akzeptanz schnell aligemeine Akzeptanz finden.

e Der Typ ,,Geplanter kultureller Wandel*: Hier wurde — sei es von innen oder
von auBen - eine Diskrepanz zwischen den geltenden organisatorischen Inter-
pretationsregeln und den — objektiven oder vermuteten, jetzigen oder zukiinfti-
gen — Erfordernissen der Umwelt festgestellt und es werden Programme zur
Schaffung - inhaltliche Gestaltung und organisatorische Akzeptanz — der neuen
Wissensbasis erarbeitet.

Weitere Typen sind denkbar. Wichtig ist, daB ein Typus von Lernen in Organisa-
tionen hier nicht aufgefiihrt wird, aber sozusagen im Zusammenhang erwihnt wer-
den muB: In einer Organisation herrscht im allgemeinen eine standige Fluktuation
durch natiirlichen und auBergewdhnlichen Abgang und die Rekrutierung neuer
Mitglieder. Dies miissen in geeigneter Weise in die Organisationskultur, das gelten-
de System der Interpretationsregeln eingefiihrt werden. Hierbei bleibt aber prima
facie das System der Regeln unverindert, obwohl die Anwendung der Regeln drch
neue Mitglieder mit ihren je eigenen subjektiven Sozialisationsprozessen die
Regeln auch modifizieren wird. Das gehort aber zu den stindig ablaufenden Pro-
zessen der stetigen Wissensveranderung, die nicht zum Organisationalen Lernen
gezihlt werden sollen. Erst wenn dieses Phianomen iiberdurchschnittlich stark ist

2 Vgl. Taylor, J. R./ Lerner, M., Making.

30 In Anlehnung an den Begriff des ,,Geplanten Organisatorischen Wandels*, fiir andere:
Kirsch, W./ Esser, W. M./ Gabele, E., Management des geplanten Wandels von Organisa-
tionen, Stuttgart 1979.
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und planmiBig vorgenommen wird, d. h., wenn z. B. eine planmiBige Verjiingung
oder Internationalisierung der Mitgliedschaft erfolgt, dann hétte man einen weite-
ren Typ Organisationalen Lerens.

Der Typ ,,Neue Kopfe braucht das Land*. Hier wird ein festgestellter oder emp-
fundener Bedarf an Verinderung, den man mit dem vorhandenen Potential nicht zu
schaffen glaubt oder vermag, durch Einstellung einer groBeren Zahl von neuen
Mitarbeitern bewirkt. Das geschieht im einzelnen durch

e cine Verdnderung der organisatorischen Wissensbasis — die Neuen wissen ein-
fach andere Dinge —,

e die Konfrontation der geltenden Interpretationsregeln mit einer ,kritischen
Masse* noch nicht ,,eingeschworener* Mitglieder,

o die Moglichkeit von erheblichen Strukturverinderungen, Karrierechancen sowie
Machtverschiebungen,

e Setzung neuer Interpretationsregeln im AnlemprozeB8 der neuen Mitglieder, die
dafiir keine alten Regeln vergessen miissen. Das groBe Problem des ,Entler-
nens* in bestehenden Organisationen entfillt fiir diesen Personenkreis.

Wie bei jeder Bildung von Idealtypen ist auch hier festzustellen, daB diese
Typen in der Realitit selten in Reinform vorkommen, sondern daB reale Erschei-
nungen Organisationalen Lernens Mischungen dieser Typen aufweisen werden,
wobei aber der eine oder andere Typ dominant sein wird. Wichtig fiir eine Erfolgs-
analyse oder -prognose der Planung organisationalen Lernens ist nur, die jeweili-
gen, vor allem kognitionswissenschaftlichen Pramissen des jeweiligen dominanten
Typs auch vorhanden zu wissen.

So ist etwa der Erfolg des Typs ,,Personalentwicklung* daran gebunden, da8 die
Organisationsteilnehmer das erlernte neue Wissen oder Verhalten hinterher auch
strukturell anwenden diirfen und da8 die Lernsituation hinreichend ,trivialisiert
wird, damit auch eine gleichméBige Wissensstruktur erzeugt wird; aus ein und
demselben Seminar konnen namlich verschiedene Teilnehmer auch ganz unter-
schiedliche Wissenverinderungen mitnehmen.

Der Typ ,.Beobachtetes Laissez Faire* steht vor allem vor dem Problem, da8 es
gesicherte Methodenkenntnisse iiber die Beobachtung von Wissensverdnderungs-
prozesse noch nicht in hinreichendem MaBe gibt, so da es von den Fihigkeiten
des Beraters oder Stabes abhingt, ob die richtigen Prozesse erkannt und gefordert
werden.

Einen ,,Prince Charming“ mu man haben, den kann man kaum entwickeln. Er
muB es vor allem sein und nicht nur von sich glauben. In Verbindung mit dem vor-
genannten Typ 1aBt sich als Mischtyp auch die Suche nach den innerorganisato-
rischen Multiplikatoren ansehen; wenn man weiB, welche Personen innerhalb der
Organisation fiir Akzeptanz neuer Regeln sorgen oder sie verhindern, kann man
die Wissensverinderung mit diesen Personen betreiben>!.

8*
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Der Typ ,,Geplanter kultureller Wandel®, der in der aktuellen Diskussion um das
Organisationale Lernen wohl am héufigsten anvisiert wird, hat im Hintergrund im-
mer noch die ,,Maschinen“-Metapher der Organisation; er impliziert die Konstru-
ierbarkeit menschlicher Wahrnehmung von auflen, die einen Widerspruch zu ko-
gnitionswissenschaftlichen Erkenntnissen darstellt. Als Idealtyp ist er kaum reali-
sierbar, weil er das bewuBte, sozusagen kiihl-rationale Entlernen von bisher ge-
schitzten Werten und Normen und gewohnten Regeln voraussetzt. Er ld8t sich
dann nur in Verbindung mit einer allgemein wahrgenommenen organisatorischen
Krisensituation umsetzen, die den affektiven Freiraum gibt, Anderungsnotwendig-
keiten emotional zu akzeptieren. Haufiger diirften Mischformen sein, bei denen
entweder eine ausgiebige Personalentwicklung vorausgeht, die inhaltlich und ver-
haltensmiBig den Boden fiir die Verdnderung bereitet oder es wird dem ,,Prince
Charming* auch in schwierigen Zeiten blind gefolgt oder es sind so viele neue
Kopfe da, daB viele alte Zopfe mit den alten Kopfen gehen.

Die Anwendbarkeit oder Inanspruchnahme von Typen organisationalen Lernens
hat auch etwas mit den vorherrschenden oder moglichen Formen der Koordination
von Planungs- und Entscheidungsprozessen zu tun®2. Es sind dieses:

e Hierarchische Koordination (Weisung),

e Formalisierte Koordination (Standardisierung von Verfahren, Inhalten, Fahig-
keiten),

Individuelle Koordination (wechselseitige Abstimmung),

Werte- und normengetragene Koordination (Unternehmenskultur als Koordina-
tionsinstrument),

Diese Grundformen sind zu ergénzen um

Selbstkoordination (die Planergebnisse werden ,,am Markt*“ koordiniert),

Kaskadenplanung,

o Netzwerk-Koordination®.

Die Erfahrungen mit groBen Reorganisationsprojekten und Projekten des kultu-
rellen Wandels zeigen, daB sehr viele dieser Projekte scheitern oder versanden. Mit
einer konsequenten Durchdringung der jeweiligen Situation mit den vorgstellten
Typen und den dahinterliegenden Befunden 148t sich mancher MiBerfolg erklidren
und in Zukunft vielleicht vermeiden.

31 Die Nihe zum Promotoren-Modell wird sichtbar. Vgl. Witte, E., Organisation fiir In-
vestitionsentscheidungen. Das Promotoren Modell, Géttingen 1973.

32 Vgl. Kahle, E., Ansitze zu einer vernetzten Unternehmensplanung, in: Bogaschefsky,
R./Gotze, U. (Hrsg.), Festschrift zum 60. Geburtstag von Prof. Dr. Dr. h. c. J. Bloech, im
Druck.

33 Vgl. Wilms, FE.P, Entscheidungsverhalten als rekursiver ProzeB, Wiesbaden 1995,
S.244.
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Was sind intelligente Organisationen?

Zur Problematik der Anwendbarkeit
und Begriffsbestimmung auf Basis der Theorien
autopoietischer und selbstreferentieller Systeme

Von Lilia Stiinzner

A. Einleitung

Gegenstand dieses Beitrages ist die Thematisierung der Frage, was unter dem
Begriff der intelligenten Organisation zu verstehen ist und welche Schwierigkeiten
zu beriicksichtigen sind, wenn man systemtheoretische Prinzipien zur Entwicklung
intelligenter Organisationen einsetzen mochte. Systemtheoretische Basis sind hier-
bei die Theorien autopoietischer und selbstreferentieller Systeme’.

So ist zundchst zu kldren, wie intelligente Organisationen aus Sicht der System-
theorie definiert werden konnen. Es liegt nahe, Intelligenz als ein Emergenzphéano-
men zu definieren. Eine derartige Definition setzt aber zur Bstimmung von (orga-
nisationaler) Intelligenz eine Kldrung des Verhiltnisses von Teil und Ganzheit vor-
aus, anders formuliert, die Kldrung der systemtheoretischen Pramisse, daB das
Ganze etwas anderes ist, als die Summe seiner Teile.

Der zweite Problempunkt bezieht sich auf den angedeuteten Zusammenhang
zwischen intelligenten Organisationen und systemtheoretisch-fundierten Uber-
lebenskonzepten. Damit ist gemeint, daB die Beschiftigung mit intelligenten Orga-
nisationen auf Basis der Systemtheorie eine bestimmte Zweckorientierung impli-
ziert, die auf pragmatische Losungen aktueller betriebswirtschaftlicher Probleme
abzielt. Implizites Ziel ist folglich ein pragmatisches, namlich die Nutzung system-
theoretischer Erkenntnisse zur Losung konkreter Probleme. Aus diesem Grunde
wird zu fragen sein, inwiefern systemtheoretische Prinzipien und Mechanismen
herangezogen werden konnen, um die Uberlebensfihigkeit von Organisationen
zu sichern bzw. zu intelligenten Organisationen zu fiihren, und welche Schwierig-
keiten hierbei zu beriicksichtigen sind.

1 Es handelt sich folglich um die Theorien von Maturana und Luhmann. Siehe z. B. Luh-
mann 1988, Soziale Systeme, und Maturana 1982, Erkennen.
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B. Der Intelligenzbegriff fiir Organisationen

Betrachtet man die systemtheoretisch-betriebswirtschaftliche bzw. insbesondere
die kybernetisch-orientierte Organisationsliteratur, so liegen sehr schnell erste An-
satzpunkte nahe, die als Bestimmungsfaktoren intelligenter Organisationen gelten
konnen: Beispielsweise kann das Prinzip der Autonomie angefiihrt werden, wel-
ches mit dem Prinzip der Heterarchie einhergeht. Durch teilautonome, selbstregu-
lative Organisationseinheiten sowie die Verteilung von Gestaltung und Lenkung
iiber die gesamte Organisation werden starre Strukturen und damit einhergehende
Instabilitdtsprobleme besser gelost. Insofern ist durch das Schaffen von Frei-
raumen, durch Dezentralisation einerseits und Zentralisation andererseits, durch
kommunikative Riickkopplungssysteme eine Steigerung der Lernfahigkeit und
damit eine Steigerung der Komplexititsbewiltigungsfahigkeit moglich.? Komple-
xitdtsbewaltigung bedeutet systemtheoretisch nichts anderes als das Herstellen von
Ordnung. Ordnung entwickelt sich iiber (positive und negative) Riickkopplungs-
prozesse, da jedes Verhalten auf das Verhalten aller zuriickwirkt und so zu einer
Gesamtregulation fiihrt.>

Ein weiteres zentrales Prinzip, welches fiir intelligente Organisationen nahe liegt
und welches bereits impliziert wurde, ist das der Selbstorganisation. Selbstorganisa-
tion basiert dabei auf Riickkopplung, die eine Stabilitdtserhaltung durch negative
Riickkopplung auf der einen Seite sowie eine Verstirkung von Verdnderungen auf
der anderen Seite bewirkt. So entsteht das, was in der Kybernetik mit Homdostase,
FlieBgleichgewicht, bezeichnet wird.* Dabei wird davon ausgegangen, daB selbst-
organisierende Systeme besser in der Lage sind, sich anzupassen bzw. zu veridndern
und gleichzeitig Wissens- und Verhaltenspotentiale auf Ebene des Individuums,
aber auch auf Ebene der gesamten Organisation gesteigert werden kénnen. Annah-
me ist dabei, daB die dadurch entstehende Ordnung das Resultat ,regelgeformten
Verhalten vieler Individuen und Elemente als im Ganzen unbeabsichtigtes und auch
gar nicht vorhersehbares Resultat dieses Verhaltens*” ist. Das bedeutet, soziale Ord-
nung, Koordination entsteht aus Verhaltensregeln, Werten, Normen, Erwartungen
usw., die ihrerseits durch Riickkopplungsprozesse spontan enstehen. Es bilden sich
Sinnzusammenhinge und -strukturen heraus, die iiber die Organisationskultur trans-
portiert und iiber diese auch reproduziert werden.® Selbstregulierung basiert hier
folglich auf Sinnstrukturen, die das Verhalten der Organisationsmitglieder steuern.

Ohne weiter auf Begriindungen oder Herleitungen fiir die einzelnen Prinzipien
einzugehen, liegt es nahe, Intelligenz in diesem Sinne als eine (qualitative) Eigen-

2 Siehe zu diesen Prinzipien etwa Probst/Schwager 1990, S. 223; Gomez 1990, S. 108 f,;
Beer 1985, Diagnosing the System, S. 65.

3 Vgl. etwa Malik 1979, S. 310.

4 Vgl. Beer 1981, Brain of the Firm, S. 27.
S Malik 1979, S. 310.

6 Vgl. Probst/Schwager 1990, S. 247.
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schaft von Organisationen oder Systemen zu definieren, die auf bestimmten Orga-
nisationsprinzipien basiert. Anders formuliert, organisationale Intelligenz ist ein
emergentes Phianomen, welches das Ergebnis oder Resultat eines komplexen Ver-
kniipfungszusammenhangs von Elementen bzw. Subsystemen ist.”

Diese Sichtweise wirft aber zwei grundsitzliche Fragen auf, die nachfolgend
diskutiert werden sollen:

1. Wie bzw. warum entsteht organisationale Intelligenz bzw. Emergenz, d. h., wel-
che Prinzipien, Faktoren fiihren zu ihr? (Translationsproblem, Punkt C.I1.)

2. Was ist das Wesen der intelligenten Organisation bzw. was ist ,,das Ganze*?
(epistemologischer Status bzw. erkenntnistheoretische Problematik, Punkt C.I.)

Diese beiden Fragen hingen eng miteinander zusammen bzw. bilden zwei Sicht-
weisen desselben Problems.

Voraussetzung fiir die Bestimmung von organisationaler Intelligenz ist folglich
die, sich damit auseinanderzusetzen, was die (intelligente) Organisation (das Gan-
ze) ausmacht und aufgrund welcher Strukturen oder Beziehungen zwischen Teil
und Ganzheit Intelligenz als Resultat dieses Zusammenhangs auftauchen kann. In-
sofern muB eine Kldrung des Intelligenzbegriffs fiir Organisationen an der Klarung
des systemtheoretischen Organisationsverstidndnisses ansetzen.

C. Zur Problematik der Anwendung
systemtheoretischer Ansitze fiir die Definition intelligenter
Organisationen und die Entwicklung von Losungskonzepten

L. Epistemologische Implikationen fiir die Definition
von intelligenten Organisationen

Die Frage nach dem Wesen der Organisation ist in der system- und organisa-
tionstheoretischen Literatur nicht neu, allerdings auch nicht befriedigend beant-
wortet. Sie basiert letztlich darauf, ob Organisationen als autopoietische Systeme
verstanden werden konnen. Argumente fiir oder gegen eine Definition von Orga-
nisationen als autopoietischen, selbstreferentiellen Systemen finden sich in der
Diskussion von Roth, Hejl und Luhmann (synreferentielle Systeme® versus selbst-
referentielle, autopoietische Systeme®) gleichermaBen. Die Unterscheidung fuBt

7 Vgl. zum Emergenzbegriff Tiirk 1978, Soziologie der Organisation, S. 27 bzw. Tiirk
1987, Einfiihrung in die Soziologie, S. 34. Der Zusammenhang zwischen organisationaler
Intelligenz und intelligenten Organisationen ist folglich der, daB der Begriff der ,,organisatio-
nalen Intelligenz* auf Faktoren abzielt, die zu intelligenten Organisationen fiihren, d. h. auf
das Zustandekommen von intelligenten Organisationen verweist. Es handelt sich also ledig-
lich um eine andere Perspektive desselben Problems.

8 Siehe Hejl 1990, Konstruktion der sozialen Konstruktion, S. 327.
9 Siehe Luhmann 1988, Soziale Systeme.
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hierbei auf den zugrundegelegten Operationsmodi, d. h. auf der Frage der System-
bildung bzw. dem damit verbundenen Status von Systemelementen.

Diese Diskussion 148t sich auf zwei Meinungen zuspitzen: Systembildung funk-
tioniert ,,von unten®, d. h., Systeme bzw. Organisationen ,,entstehen durch Indivi-
duen bzw. lebende Systeme, sie erzeugen aber nicht diese lebenden Systeme, erfiil-
len also nicht das Kriterium der Selbsterzeugung der Elemente in einem geschlos-
senen Kreislauf.'® Demgegeniiber steht die Auffassung, daB Systembildung ,,von
oben“ funktioniert, was meint, die Organisation konstituiert und erhilt sich selbst
durch Selbsterzeugung und -reproduktion der Elemente. Diese Merkmale kenn-
zeichnen ein autopoietisches System.!! Organisationen sind demnach selbstrefe-
rentielle, autopoietische Sinnsysteme, d. h., sie konstituieren, erzeugen und erhal-
ten sich durch Bezug auf sich selbst und Abgrenzung von der Umwelt.

Die erstere Sicht wird mit dem Hinweis begriindet, daB es ,,letztlich Individuen
sind, die aufgrund (...) ihrer Interaktion die kognitiven Leistungen erbringen, die
die Bildung von Sozialsystemen ermdglichen (...) und die in alle Systemprozesse
involviert sind“!2. Gegenpol hierzu ist die Luhmannsche Auffassung von Organi-
sationen als autopoietisch geschlossenen Sinnsystemen, die Teil eines umfassen-
deren Systems (hier der Wirtschaft) sind und sich iiber die Erzeugung systemspezi-
fischer Elemente (Zahlung/Nicht-Zahlung) konstituieren und reproduzieren. Dies
ist ihre spezifische Funktion in der Gesellschaft und iiber diese Differenz/Unter-
scheidung erhalten sie sich.'® Ohne Differenz zur Umwelt wiirden sie aufhoren zu
existieren; sie wiirden sich auflosen. Geschlossenheit bzw. die dadurch hervorgeru-
fene Abgrenzung von der Umwelt ist im Luhmannschen und Maturanaschen Sinne
folglich die Voraussetzung fiir Systeme.'* Wesentlich ist folglich, daB Elemente
erst durch das System, welches sie in Anspruch nimmt, zu Elementen werden, d. h.,
»Element ist also jeweils das, was fiir ein System als nicht weiter auflésbare Ein-
heit fungiert*!*.

10 Vgl. Hejl, 1990, Konstruktion der sozialen Konstruktion, S. 323. Vor dem Hintergrund
dieser Sicht sind Organisationen keine autopoietischen Systeme. Diese Meinung wird auch
von Roth vertreten, der vorschligt, den Begriff der Autopoiese lediglich fiir biologische
Systeme zu verwenden und soziale bzw. kognitive Systeme als nicht-autopoietische zu sehen
(vgl. Roth 1990, S. 283).

11 Vgl. zum Begriff der Autopoiese Maturana 1990, Kognition, S. 94; Varela 1990, S. 121.

12 Hejl, 1992, Selbstorganisation, S. 272.

13 In dieser Perspektive ist es beispielsweise gut erkldrbar, daB sich bestimmte Unterneh-
men erhalten, weil sei eine bestimmte Funktion fiir die Gesellschaft erfiillen. Damit ist folg-
lich ein Briickenschlag zu evolutionstheoretischen Ansitzen moglich.

14 Der Unterschied zwischen beiden Ansitzen basiert darauf, daB die Luhmannsche Theo-
rie ein soziologischer Ansatz ist, wohingegen der Ansatz von Maturana ein biologischer
Ansatz ist. Aus diesem Grunde geht Luhmann von drei verschiedenen Systemtypen bzw.
Autopoiese-Formen aus: der des Lebens, des BewuBtseins und der Kommunikation. Vgl.
Luhmann 1988, Selbstreferentielle Systeme, S. 48 sowie Reinhardt 1993, S. 220f.

15 Luhmann 1990, Soziologische Aufklirung 5, S. 42.
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Eine Erkldrung dieser Sichtweise erschlieBt sich vor dem Hintergrund der kon-
struktivistischen Position'®, die mit dem Autopoiese-Konzept verbunden ist und
die als eine der zentralen Pramissen bzw. Konsequenzen der Theorien autopoieti-
scher und selbstreferentieller Systeme verstanden werden mu8. ,,Konstitution von
oben* ist nur sinnvoll erkldrbar, wenn Systeme und ihre Elemente keine ontologi-
sche Substanz haben, sondern letztlich Beobachtungs- oder Bedeutungskonstrukte
sind, die iiber Kommunikation bzw. Sinn erzeugt, reproduziert und erhalten wer-
den. Das bedeutet, die These der Autopoiese, d. h. die Selbsterzeugung der Ele-
mente und die Systemkonstitution in einem geschlossenen Proze8, fiihrt bezogen
auf Sinnsysteme folglich unmittelbar zu epistemologischen Konsequenzen fiir die
Definition von Organisationen und ihren Elementen.'”

Inwiefern?

Die im Autopoiese-Paradigma angelegte konstruktivistische Pramisse fiihrt da-
zu, daB Organisationen nicht als ontologische Gebilde betrachtet werden konnen,
sondern (immer wieder neu) geschaffene Konstrukte darstellen. Jensen formuliert
dies so: ,,In der Wirklichkeit gibt es keine Systeme, sondern nur Bereiche und
Gegenstinde, die wir ,,als System interpretieren*. Nicht ,.etwas ist ein System“,
sondern ,.etwas wird als ein System behandelt*%, Dies gilt sowohl fiir den Beob-
achter, der das System ,,Organisation* beschreibt, als auch fiir die Systemtheorie,
die diese Beschreibung rekonstruiert. Konsequenz hiervon ist folglich die, daB
auch die Systemtheorie lediglich die Rekonstruktion dieser systemspezifischen
Konstruktionen als theoretischen (Kommunikations-)Gegenstand haben kann,'®
oder, wie Maturana es selbst formuliert, die beschreibung von Beschreibung the-
matisiert?’. D. h., die konstruktivistische Primisse fiihrt dazu, daB ein echtes er-
kenntnistheoretisches Problem®' in der Hinsicht vorliegt, daB die klassische Sicht
der Erkenntnisgewinnung (Beobachtung der Realitdt, Ableiten von Hypothesen/
Theorien und Uberpriifung der Ubereinstimmung von Theorie und Realitit, um zu

16 Konstruktivismus bedeutet, daB Realitit auf Systemreferenzen beruht, d. h. Bedeutung
wird je systemspezifisch erzeugt. Siehe zur Diskussion des Konzeptes des Konstruktivismus
Schmidt (1990). Dies fiihrt dazu, daB es nur noch systemspezifische points of views gibt, ,,die
je fiir sich Welt je einmalig konstruieren (Nassehi 1992, S. 62). Vgl. auch Nassehi 1992,
S. 44 ff. Die konstruktivistische Grundhaltung ergibt sich dabei aus dem Autopoiese-Konzept,
wie nachfolgend erldutert wird.

17 Dies fiihrt zu einem weiteren Problem, welches hier allerdings nur angedeutet werden
soll: Wenn die Elemente, die Sinnsysteme zur Selbstkonstitution heranziehen, keine Substanz
haben, da sie erst ,,von oben“ durch das System gebildet werden, dann stellt sich die Frage,
wie Systembildung iiberhaupt moglich ist, denn dies wiirde letztlich die Existenz eines ,,Erst-
systems* voraussetzen. Vgl. hierzu Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 98 f. sowie S. 121 ff.

18 Jensen 1983, S. 9. Siehe hierzu auch Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 142 ff.

19 Diese Erkenntnis basiert auf Tiirk 1987, Einfithrung in die Soziologie, S. 39, der kritisch
anmerkt, daB8 die Systemtheorie nur die Beschreibungen der Gesellschaft widerspiegeln, nicht
aber iiber sie hinausgehen kann

20 Vgl. Maturana 1982, Erkennen, S. 15.

21 Vgl. Stiinzner 1995, Das Problem der Komplexitit, S. 59.
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,wahrer* Erkenntnis zu gelangen) aufgeldst oder verschoben wird, da, wie Roth es
ausdriickt, Realitit ,.erlebnisjenseitig“?? ist, weil wir uns grundstzlich immer nur
in Konstruktionen verschiedener Konstruktionsbereiche bewegen konnen. Dieser
Umstand soll mit ,,Ontologie-lag* bezeichnet werden.

Vor diesem Hintergrund kann lassen sich nun folgende Konsequenzen fiir die
Frage nach intelligenten Organisationen zusammenfassen:

o Aufgrund dieser Perspektiven erscheint es sinnvoll, wenn man die Organisation
nicht als System im substanzhaften Sinne begreift, sondern als eine Sinneinheit
bzw. als einen Bezugs- bzw. Handhabungsrahmen fiir die Realitdt konstruieren-
den Systeme oder Subjekte. Diese Sichtweise wird beispielsweise auch von San-
delands/ Srivatsan gestiitzt, die fragen: ,,What happens to the organization when
a part of it is divested, or when a part of it goes home at night?*?® und verweisen
damit auf das Problem der ,,Realitit” und Erfahrbarkeit von Organisationen. Die
Organisation ist somit eine Sinneinheit bzw. ein Medium der Differenz verschie-
dener Systemsichten.”* Konsequenterweise kann man dann auch nicht davon
sprechen, daf} sich die Organisation aus Subsystemen zusammensetzt, da dies
wiederum eine Substanz voraussetzen wiirde. In den Vordergrund riickt vielmehr
die Rekonstruktion der zugrunde liegenden intersubjektiven Realitdtskonstruk-
tionen, die zu einem gemeinsamen Bezugsrahmen ,,Organisation* fiihren.

o Hier muB auch die Kldrung des Begriffes Intelligenz von oder in Organisationen
ansetzen. Intelligenz kann im Hinblick auf Organisationen nicht als Wesens-
eigenschaft, sondern gemiB der beiden oben getroffenen Perspektiven als ein (in-
tersubjektiv) erzeugtes Beobachtungs- oder Sinnkonstrukt bezeichnet werden.

Bezogen auf die Systemtheorie kann gesagt werden: der Versuch, emergente
Phanomene wie Intelligenz iiber objektive, systemunabhingige Begriindungs-
zusammenhénge zu erkldren, muf8 vor dem Hintergrund des Konstruktivismus
scheitern, weil dieser zu dem oben beschriebenen ,,Ontologie-lag* fiihrt, d. h.
durch die Annahme des Konstruktivismus (und der damit verbundenen Systembil-
dung von oben) eine Abkopplung von Realitit und Erkenntnis nach sich zieht.?>
Damit ist man bei einem grundlegenden Problem angekommen, welches die
Systemtheorie fiir die empiristisch geprigte Betriebswirtschaft und damit letztlich
auf fiir die unternehmerische Praxis zu einem zentralen Problem werden 146t: bei
Anerkennung des Konstruktivismus findet eine Verlagerung von Erkenntnis in die
Subjektivitit statt.’S ,Realitdt“ ist Ergebnis von Denk- und Differenzschemata,

22 Roth 1992, S. 129.

23 Sandelands/ Srivatsan 1993, S. 4.

2% Damit wird im Prinzip eine dhnliche Auffassung wie die von Maturana vertreten. Vgl.
Maturana 1990, Biologie der Sozialitit, S. 292f.

25 Vgl. hierzu den Operationalismus, der auf dhnlichen Erkenntnissen basiert, so z. B. bei
Kliiver 1971, S. 192.

26 Ein Problem im iibrigen, welches von Luhmann erkannt und thematisiert wird. Vgl.
Luhmann 1988, Soziale Systeme, S. 655.
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von Unterscheidungskategorien der Subjekte, die Welt nur mit ihren je spezifi-
schen Denkmustern belegen bzw. sie nach ihren Denkschemata interpretieren kon-
nen. Jegliche Erkenntnis ist gebunden an das erkennende Subjekt, diese Gebunden-
heit kann nicht aufgelost werden, so daB eine ,.Erkenntnisrelativitit des Erkann-
ten“?” die Folge ist.

Dies bedeutet, zuriickkommend auf den Beginn, in welchem Intelligenz als ein
emergentes Phinomen beschrieben wurde, daB eine Erkldrbarkeit von Emergenz
bedeuten wiirde, Selbstbeobachtung erklaren zu kénnen, ohne Bezug auf das Selbst
zu nehmen. Dieser Umstand kann verglichen werden mit dem, welcher unter dem
Begriff des ,,hermeneutischen Zirkels* diskutiert wird. 8

Zusammenfassend ist festzuhalten, daB die Systemtheorie keine objektiven (was
hier meint: externen) Bezugspunkte zur Uberpriifbarkeit und Nachvollziehbarkeit
fiir das, was intelligente Organisationen sind oder nicht sind, aufzeigen kann,
sondern sie kann nur rekonstruieren, was die Gesellschaft bzw. Betriebswirtschaft
als intelligent konstruiert.”® Intelligenz von Organisationen ist folglich abhingig
von systemspezifischen Differenzschemata, Unterscheidungsmerkmalen und Fest-
legungen, damit wandelbar.

IL. Das Translationsproblem: Umsetzbarkeit systemtheoretischer
Prinzipien in pragmatische Losungskonzepte

Die obigen Ausfiihrungen weisen bereits auf den zweiten Aspekt hin, der unmit-
telbar mit dem ,,Ontologie-lag® verbunden ist, namlich die Frage nach der Umsetz-
barkeit und Anwendbarkeit systemtheoretischer Prinzipien. Damit wird Bezug
genommen auf die in Punkt B formulierte Frage, wie organisationale Intelligenz

27 Nassehi 1992, S. 62.

28 Dies bedeutet, Objektivitdt wire nur dann moglich, wenn sich ein Beobachter von sei-
nem Wissen, seinen Klassifikationsschemata 16sen kann. Diese Sicht basiert auf der Erkennt-
nis, daB Verstehen grundsitzlich ,,die Auslegung von Texten in Kenntnis schon verstandener
Texte bedeutet” (Osterloh 1991, S. 167). Dies meint, daB jede Erkenntnis an eine Vorurteils-
struktur des Erkennenden gebunden ist. Genau das ist auch die wesentliche erkenntnistheo-
retische Grundlage der hier behandelten Systemtheorien und wird mit dem Problem des Be-
obachters 1. und 2. Ordnung ausgedriickt. Der Beobachter zweiter Ordnung ist ein Beobach-
ter, der erkennen kann, daB die Selbstbeobachtung einschrinkt, was man als Umweltbeobach-
tung beobachten kann, er kann aber seine eigenen ,.Beobachtungsblockaden® nicht auflosen
(vgl. hierzu Baecker 1992, S. 264, der diesen Begriff treffend gebraucht sowie Maturana
1990, Kognition, S. 90 und Luhmann 1990, Soziologische Aufkldrung 5, S. 40). Dies gilt fiir
alle Systeme, auch fiir Subsysteme, da auch fiir diese angenommen wird, daB sie sich durch
Abgrenzung von der Umwelt konstituieren. Ein externer Bezugspunkt, der Objektivitit er-
moglichen wiirde, ist nicht einnehmbar. Vgl. hierzu auch Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 70
sowie S. 147.

2 In dieser Hinsicht ist Tiirk recht zu geben, andererseits sind jedoch auch positive Konse-

quenzen zu ziehen. Vgl. Tiirk 1987, Einfiihrung in die Soziologie, S. 39. Siehe dazu spiter
Punkt D.
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bzw. Emergenz entstehen kann bzw. welche Prinzipien, die aus der Systemtheorie
gezogen werden konnen, zu intelligenten Organisationen fiihren.

Als wesentliche Konsequenz aus den bisher getroffenen Uberlegungen ist fest-
zuhalten, daB die konstruktivistische Pramisse und das darin enthaltene Grund-
verstandnis, daB das Ganze mehr bzw. etwas anderes ist, als die Summe seiner
Teile, einen ,,Ursache-Wirkungs-lag* zur Folge hat, was hier meinen soll: zu einer
Begriindungsliicke zwischen (intendiertem) Zweck und (eingesetzten) Mitteln
(oder anders formuliert: zwischen Elementebene und Systemebene oder Teil und
Ganzheit) fiihrt.*® Die Schwierigkeit ergibt sich folglich daraus, da8 zum einen
aufgrund der konstruktivistischen Pramisse und zum anderen aufgrund der Aner-
kennung von Emergenz als einer Eigenschaft, die sich nicht aus der Summation
der Teile ableiten 14Bt, eine Erkldarung oder Beobachtbarkeit des Zusammenhangs
zwischen dem Einsatz eines bestimmten Gestaltungsmittels (z. B. die zu Beginn
formulierten Prinzipien der Autonomie, Selbstorganisation usw.) und dem Ergeb-
nis, der intelligenten Organisation, nicht mehr unmittelbar ableitbar ist.

Damit besteht ein grundsitzlicher Konflikt zwischen dem Zweck, welcher mit
der Auseinandersetzung mit intelligenten Organisationen fiir die betriebswirt-
schaftliche Praxis intendiert ist und dem systemtheoretischen Gedankengut. Dieser
Konflikt duBert sich darin, daB eine Theorie verwendet wird, die zu einer erheb-
lichen Unsicherheitserhhung fiihrt und zwar im Hinblick auf die Frage nach der
Entstehung von Intelligenz als auch hinsichtlich der Frage, was intelligente Orga-
nisationen sind. Das bedeutet, der Anwendungserfolg oder Nutzen der System-
theorie ist nicht ex ante bestimmbar, da die Giite oder die Niitzlichkeit bestimmter
Gestaltungsprinzipien, die zu bestimmten intelligenten Verhaltensweisen fiihren,
nur ex post interpretiert werden kann.*! Folge ist, daB das Beurteilungskriterium
fiir den Nutzen der Systemtheorien nicht die Ubereinstimmung zwischen System-
theorie und Empirie sein kann, sondern Beurteilungskriterium fiir die Giite system-
theoretischer Modelle muB ihre Zweckmdifigkeit? sein.

D. Konsequenzen fiir die Anwendbarkeit der Systemtheorie

Was folgt daraus fiir den Losungsbeitrag der Systemtheorie zur Gestaltung intel-
ligenter Organisationen?

Die konstruktivistische Pramisse bedeutet, daB Systeme und Subjekte Realitéit
grundsitzlich nur in Abhingigkeit ihrer spezifischen Differenz- oder Denkschema-
ta wahmehmen. Das gilt gleichermaBen fiir die Systemtheorie. Letztlich hat der
Konstruktivismus zur Konsequenz, da der Nutzen systemtheoretischer Modelle

30 Vgl. hierzu ausfihrlich Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 169.
31 Vgl. Stiinzner 1996, Systemtheorie, S. 185.
32 Siehe zum Begriff der ZweckmiBigkeit der Systemtheorie Kornwachs 1994, S. 117.
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lediglich ex post im Hinblick auf die ZweckmaBigkeit (also nicht im Hinblick auf
die Ubereinstimmung mit der Realitit) bewertbar ist. Dies meint der Terminus
,»Ontologie-lag*.

Zum zweiten fiihrt die Systemtheorie iiber die Pramissen, auf denen sie basiert,
insbesondere das zentrale Phanomen der Emergenz, und aufgrund der konstrukti-
vistischen Prémisse zu einer erkenntnistheoretischen Abkopplung der Unmittelbar-
keit von Zweck und Mittel (und damit auch zu einem Anwendbarkeitsproblem der
Systemtheorie fiir die Praxis). Durch die Anerkennung von Emergenz als einem
Qualitdtssprung, der nicht aus den Teilen ableitbar. ist (bezeichnet mit Ursache-
Wirkungs-Liicke zwischen Elementebene und Systemebene), wird folglich Un-
sicherheit in Kauf genommen, die aber dem Ziel der systemtheoretischen Betriebs-
wirtschaftslehre, namlich konkrete Anwendungsempfehlungen und Losungen zu
liefern, zunéchst entgegensteht.

D. h;, aufgrund der beschriebenen ex post — Interpretierbarkeit systemtheore-
tischer Modelle sowie aufgrund der Abhingigkeit des Intelligenzbegriffs von den
Differenz- bzw. Beobachtungsschemata muB die Anwendung systemtheoretischer
Modelle in der betriebswirtschaftlichen Praxis auf dem Prinzip der ex post-Anpas-
sung basieren. Das setzt eine permanente Reflexion und das in Frage stellen der
verwendeten Klassifikationsschemata voraus.>® Das bedeutet, daB Intelligenz und
Losungsmoglichkeiten hierzu zum Kommunikationsinhalt werden miissen. Sofern
Intelligenz als Kommunikationsinhalt thematisierbar wird, sofern kann Intelligenz
zum Gegenstand der Umweltbeobachtung werden; sie kann festgelegt, definiert,
kritisiert und verdndert werden (Prinzip der reflexiven Nutzbarkeit von Differenz-
schemata).

Dies setzt voraus, daB Informationen transparent gemacht werden, Differenz-
schemata, also Denkmuster, Kategorien etc. offengelegt werden, damit sie iiber-
haupt erst thematisiert werden konnen. Damit ist tatsdchlich fiir das Management
das Schaffen eines Bezugsrahmen, der eine kritische Auseinandersetzung mit
dem eigenen Organisationshandeln, dem tagtéglichen Unternehmensgeschift, den
Zielen usw. ermdglicht, der zentrale Ansatzpunkt fiir das, was dann eine intelli-
gente Organisation ausmacht: Selbstverantwortung durch Reflexion des unterneh-
merischen Geschehens. Unternehmensfiihrung im Sinne einer intelligenten Organi-
sation meint damit ein Problemfeldmanagement oder auch reflexives Management,
wobei das Gestaltungsmedium die Differenzschemata sind.

AbschlieBend ist zu sagen, daB die hier behandelten Systemtheorien einerseits
auf die Relativitdt unserer Erkenntnis verweisen, da Realitdt systemspezifisch kon-
struiert wird, andererseits aber verdeutlichen, daB es nicht anders funktioniert, als

33 Damit ist eine dhnliche Losung angesprochen, wie sie z. B. in Ansitzen der Unterneh-
mensethik im Sinne des Habermasschen praktischen Diskurses, d. h. der Bildung von Werten
und Normen im Rahmen dialogischer Verstindigung, gemeint ist. Vgl. Habermas (1983)
bzw. Ulrich 1991, S. 203.

34 Siehe hierzu Malik/ Probst 1981, S. 138 oder Bleicher 1990, S. 12.
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die Realitit iiber solche Schemata wahrzunehmen und zu ordnen. So stellt auch
das betriebswirtschaftliche Zweck-Mittel-Schema ein zentrales Muster dar, um die
(6konomische) Welt wahrzunehmen. Hieraus kann man nun negative Konsequen-
zen ziehen und die Systemtheorie als ungeeignet fiir die betriebswirtschaftliche
Praxis einstufen. Oder aber man sieht das Potential, welches mit den systemtheo-
retischen Pramissen und Erkenntnissen verbunden ist und das ist die darin enthalte-
ne Bedeutung der (selbstkritischen) Reflexion. Zwar ist die Folge der Forderung
von Reflexion eine Erhohung von Unsicherheit und Komplexitit, denn Reflexion
ist zundchst kontraproduktiv im Sinne der betriebswirtschaftlich-rationalen Funk-
tionssicht und kann damit zu einer Verlangsamung der betrieblichen Dynamik
fiihren. So bleibt zu fragen, was langfristig eher zum Uberleben beitrigt: eine ,,un-
kritische* Dynamik oder ein In-Kauf-nehmen einer moglichen Verlangsamung der
betrieblichen Dynamik in dem Sinne, Reflexion als Methode zur Weiterentwick-
lung zu nutzen.
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Kybernetisches Prozess-Management —
Engineering der betrieblichen Informations- und
Lenkungsprozesse als zentraler Ansatzpunkt
zur Steigerung der organisationalen Intelligenz

Von Stephan Biittner

A. Prozess-Management im Rahmen eines integralen Konzeptes
zur Steigerung der organisationalen Intelligenz

Das Gros der betriebswirtschaftlichen Ansitze, die in den vergangenen Jahren
und Jahrzehnten entwickelt wurden, um Unternehmen wettbewerbsfihiger zu
machen, greift typischerweise einen einzelnen (harte‘ oder ,weichen‘) Gegen-
standsbereich heraus, auf den der Fokus des Managements gelegt wird: die Aus-
richtung der Strategie, die Gestaltung der Organisationsstruktur, die Fiihrung und
Entwicklung der Mitarbeiter, die Implementierung von immer besseren Informa-
tions- und Controllingsystemen oder aber das Reengineering der Unternehmens-
prozesse, das sich in den letzten Jahren zu einem sehr populdren Thema entwickelt
hat. Auf dem Weg zum intelligenten (im Sinne von anpassungs-, lem- und ent-
wicklungsfiahigen) Unternehmen ist jedoch ein ganzheitlicher Ansatz unumgéng-
lich, welcher dem Management der Normen und Strategien, der Prozesse, Struk-
turen, Systeme sowie der Humanressourcen gleichermaBen Rechnung trigt (vgl.
Abb. 1). Denn nur solch ein integrales Konzept wird der Komplexitédt und Viel-
schichtigkeit der Aufgabe gerecht, Unternehmen und insbesondere groe Konzerne
durch die ,raue See‘ eines zunehmend komplexeren, dynamischeren, unberechen-
bareren und kompetitiveren Umfeldes zu steuern. Genau damit — mit dem Problem
der Steuerung, insbesondere von hochkomplexen Systemen — beschiftigt sich
seit nunmehr 50 Jahren die Wissenschaftsdisziplin der ,Kybernetik‘ (zu deutsch:
,Steuermannskunst‘), wie sie ihr Griindervater Norbert Wiener treffend getauft hat.
Systemtheorie und Kybernetik im Allgemeinen und die Theorien der Komplexi-
tatsbewiltigung, der Selbstorganisation sowie des organisationalen Wissens und
Lernens im Besonderen bilden daher den geeigneten theoretischen Rahmen fiir das
in Abb. 1 skizzierte Konzept.

Innerhalb dieses Gesamtkonzeptes mit seinen fiinf Gestaltungsfeldern nimmt
das Prozess-Management eine herausragende Stellung ein. Zum einen bildet das
Management bzw. Reengineering der Unternehmensprozesse generell einen zen-
tralen Stellhebel fiir signifikante Verbesserungen in jeder der Wettbewerbsdimen-
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sionen Kosten, Qualitit, Geschwindigkeit und Flexibilitit. Zum anderen liegt spe-
ziell im Management der organisationalen Informations- und Lenkungsprozesse
ein ganz wesentlicher Ansatzpunkt zur Steigerung der organisationalen Anpas-
sungs-, Lern- und Entwicklungsfahigkeit — ein Aspekt, dem die meisten der bishe-
rigen Managementkonzepte noch nicht in ausreichendem MaBe Rechnung getra-
gen haben. Der vorliegende Beitrag postuliert daher ein gezieltes kybemetisches
Prozess-Management, verstanden als umfassendes Programm zur Steigerung, re-
spektive Sicherung der Qualitdt und Effektivitdt der Unternehmens- und speziell
der intra- und interorganisationalen Informations- und Lenkungsprozesse.

Theorie des
organisationalen
Wissens & Lernens

Allgemeine
Systemtheorie &
Kybernetik

Theorie der
Selbstorganisation

Theorie der
Komplexitats-
bewaéltigung

Prozess-Management

ADb. 1: Ein integrales Konzept zur Steigerung der organisationalen Intelligenz

B. Engineering der betrieblichen Informations-
und Lenkungsprozesse

Bei den herkdmmlichen Prozess-Management-Ansitzen liegt der Fokus vor
allem darauf, die Geschdftsprozesse in einen moglichst effizienten und einfachen,
sachlogisch-natiirlichen Ablauf zu iiberfilhren und moglichst alle Schnittstellen
und sonstigen Hemmnisse, die einen glatten und reibungslosen Fluss dieser Ge-
schiftsprozesse beeintrachtigen, zu beseitigen. Dabei wird unterschieden zwischen
den primdren Geschiftsprozessen einerseits, die einen unmittelbaren Wertschop-
fungs- bzw. Kundennutzenbeitrag liefern, und den Sekunddr- oder Unterstiitzungs-
prozessen andererseits, die fiir die primiren Geschiftsprozesse unterstiitzende Lei-
stungen erbringen und ihnen materielle oder informatorische Ressourcen zufiihren.
Diese Trennung der priméren und sekunddren Leistungsprozesse ist sinnvoll und
wichtig. Was in den bisherigen Prozess-Management-Ansitzen jedoch vernach-
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lassigt bleibt, sind die Informations- und Lenkungsprozesse, die diese Leistungs-
prozesse koordinieren und lenken bzw. steuern. Unter kybemetischer Perspektive
lassen sich hierbei wiederum vereinfacht zwei Formen unterscheiden (vgl. Abb. 2):

a) Auto-Regulationsprozesse: Diese Prozesse bilden die Basis fiir eine weitgehend
selbsttitige Lenkung einfacher (Teil-)Geschaftsprozesse im Routinefall, und
zwar mit Hilfe von entsprechenden Feedforward- und Feedbackschleifen zu
bzw. zwischen den einzelnen Knotenpunkten des Geschiftsprozesses.

b) Fiihrungsprozesse (im Sinne von ,manuellen‘, d. h. nicht automatisierten, Koor-
dinations- und Steuerungsprozessen): Diese Prozesse kommen vor allem in
komplexen und Nichtroutine-Situationen zum Tragen, wenn einfache auto-
regulative Mechanismen alleine nicht ausreichen, um das System im Gleich-
gewicht zu halten bzw. in den erwiinschten Zustand zu fiihren. Sie implizieren
ein aktives, intervenierendes Eingreifen des Managements im Sinne des ,Mana-
gement by Exception®.

Prozess-
Kunde

Prozess-
Lieferant

" ('manuelle’) Fihrungsprozesse S

\. Geschaftsprozess
™ (Geschaftsprozess-Phasen)

Unterstitzungs-~
Prozesse ~__

Abb. 2: Kybernetische Systematisierung von Prozesstypen im Unternehmen

In der praktischen Anwendung 148t sich das Engineering dieser Lenkungspro-
zesse kaum von demjenigen der Leistungsprozesse trennen. Entsprechend sind
Leistungs- und Lenkungsprozesse nicht sukzessive, sondern simultan, Hand in
Hand zu gestalten und dabei immer in ihrer wechselseitigen Beziehung zu sehen.!
Die separate Betrachtung der Lenkungsprozesse ist hierbei vor allem fiir analy-

1 So wird beispielsweise durch eine Vereinfachung der Geschiftsprozesse automatisch
auch die Komplexitit der zugehorigen Lenkungsprozesse reduziert und somit die Manage-
mentkapazitit entlastet. Generell sollten beide Typen von Lenkungsprozessen so gestaltet
werden, daB sie den Ablauf der Geschiftsprozesse, die sie zu koordinieren haben, moglichst
optimal unterstiitzen.
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tische Zwecke und zum Verstindnis der prozessualen Zusammenhénge von Wert.
Sie lenkt das BewuBtsein auf Faktoren und Zusammenhinge, die fiir die Anpas-
sungs-, Lern- und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens von entscheidender
Bedeutung sind.

I. Engineering der Auto-Regulationsprozesse

Selbststeuernde Lenkungsprozesse auf Basis von Feedforward- und Feedback-
schleifen erméoglichen im Unternehmen ein weitgehend eigenstidndiges Unter-Kon-
trolle-halten (im Sinne der Zielvorgaben) eines Grofteils der Leistungsprozesse
durch relativ autonome operative Einheiten (vgl. den kybemetischen Regelkreis
im unteren Teil der Abb. 3). Insbesondere in komplexen Organisationen spielen
diese Auto-Regulationsprozesse eine tragende Rolle, indem sie das Management
von Routineaufgaben entlasten und so dessen Handlungsspielraum und Eigen-
varietdt erhéhen. Der Einsatz von Selbstlenkungsmechanismen ist dabei keines-
wegs nur auf die Produktion beschrinkt — vielmehr kdnnen (und sollten) auto-regu-
lative Prozesse der Selbst-Lenkung, Selbst-Organisation und Selbst-Instandhaltung
als wirkungsvolle Komplexitdtsabsorber bzw. Varietitsverstirker des Manage-
ments prinzipiell quer iiber das ganze Unternehmen hinweg installiert werden.

Ein gezieltes ,Feedback-Loop-Engineering‘ ist aber nicht nur zur Freisetzung
von Managementkapazitit zu postulieren. Informations-Riickkopplungsschleifen
bilden unter anderem auch das Riickgrat aller Qualitdtssicherungssysteme. Je frii-
her in der Prozesskette ein Fehler entdeckt und an die verursachende Stelle zuriick-
gemeldet wird, desto geringer ist der Schaden. Aus diesem Grund ist nicht nur eine
moglichst engmaschige informatorische Vernetzung der einzelnen Knotenpunkte
entlang der Prozesskette — sei es durch formale oder informale Kommunikations-
kanile — anzustreben, sondern es sollten zudem im Rahmen der Prozessgestaltung
gezielt auch bereichsiibergreifende Regelkreismechanismen zur Qualitétssicherung
bzw. -verbesserung geplant und eingefiihrt werden. Ein relativ direkter und ziigiger
Feedback ist generell ein Schliisselfaktor fiir die Lern- und Entwicklungsfiihigkeit
der Organisation. Je schneller und genauer die betreffenden Mitarbeiter und Abtei-
lungen Riickmeldungen iiber die Wirkung ihrer Entscheidungen und Handlungen
erhalten, desto groBer ist ihr zu erwartender Lerneffekt. Dariiber hinaus hat der
Feedback iiber die eigene Tdtigkeit auch einen entscheidenden Einfluss auf die
Motivation und die Arbeitsmoral der Mitarbeiter.

Das Fehlen eines systematischen Engineering der Feedback-Prozesse zwischen
Prozesskunden und -lieferanten diirfte letztlich auch mit einer der Hauptgriinde
sein, weshalb viele Unternehmen trotz groBer Anstrengungen noch weit vom Ideal-
bild einer kundenorientierten Organisation entfernt sind. Die besten Leitbilder
und ,Customer-Focus‘-Programme sind zum Scheitern verurteilt, wenn diese es-
sentiellen Kommunikationskanile unzureichend ausgeprigt sind oder gar génzlich
fehlen. Dies gilt in besonderem MaBe fiir die Kommunikation zwischen externen
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Abb. 3: Auto-Regulations- und Fiihrungsprozesse als vernetzte Regelkreissysteme?

2 In Anlehnung an Schwaninger, Managementsysteme, S. 22; Steinmann/Klaus, Manage-
mentprozess, S. 9; Ulrich/Krieg, St. Galler Management-Modell, S. 30.
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Abnehmern (Endkunden) und den die Produktleistung entwickelnden bzw. erzeu-
genden Stellen innerhalb des Unternehmens ~ vor allem bei ,anonymen‘ Kunden,
etwa wenn der Vertrieb iiber eine oder mehrere Zwischenstufen erfolgt. Werden
hier nicht gezielt Kanile fiir direkten Feedback geschaffen und unterhalten, so be-
steht die Gefahr, daB wichtige Kritik und wertvolle Verbesserungsvorschlidge von-
seiten der Kunden nicht oder nur stark verzogert bzw. gefiltert zuriickkommen,
was leicht dazu fiihrt, daB blindlings an deren Bediirfnissen vorbei produziert wird.
Eine der vordringlichsten Aufgaben bei der Prozessgestaltung besteht daher im
Auf- bzw. Ausbau des Feedback-Netzes entlang der gesamten Prozesskette und
speziell der Informationskanile von bzw. zu den externen Kunden, Lieferanten
und anderen Anspruchsgruppen. Um den Informationsfluss zu beschleunigen und
die Organisation als Ganzes schneller, flexibler und reagibler zu machen, gilt es im
Rahmen des Prozess-Reengineering die Feedbackschleifen bzw. die Infomations-
und Kommunikationswege im, vom und zum Unternehmen so weit wie moglich
zu verkiirzen. Im organisationalen Bereich ist hierbei v.a. der Abbau von hierarchi-
schen Ebenen, insbesondere im mittleren Management zu priifen, sodaB insgesamt
flachere Pyramiden mit groBeren Kontrollspannen entstehen. Vielfiltige Ansatz-
punkte ergeben sich aber auch durch den Einsatz moderner elektronischer Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie — man denke hier etwa an die sogenannten
,Workflow-Management‘- und ,Workgroup-Computing‘-Systeme.

II. Engineering der Fiihrungsprozesse

In komplexen und Nichtroutine-Situationen reichen einfache auto-regulative
Lenkungsmechanismen alleine nicht aus, um die Organisation unter ,Kontrolle‘ zu
halten bzw. an die verinderten Umweltbedingungen anzupassen und weiterzu-
entwickeln; es bedarf intervenierender Eingriffe seitens des Managements, die im
Idealfall von einem iibergeordneten Fiihrungsprozess gesteuert werden, wie er
durch den kybernetischen Regelkreis im oberen Teil der Abb. 3 dargestellt ist. Bei
der Gestaltung der Lenkungsprozesse kann dieser Regelkreis als Referenzmodell
wertvolle Dienste leisten. Fiir die Effektivitdt des Fiihrungsprozesses als Ganzes ist
es entscheidend, daB die vier Teilprozesse ,Planen/Entscheiden‘, ,Ingangsetzen®,
JKontrollieren‘ und ,Reflektieren/Lemen* als geschlossener Kreislauf ablauforga-
nisatorisch verankert und aufeinander abgestimmt werden.

Eine besondere Bedeutung kommt innerhalb dieses Regelkreises der Phase der
Planungs- und Entscheidungsprozesse zu, die den anderen Phasen logisch vorgela-
gert ist und in der die Fiihrungsinterventionen inhaltlich determiniert werden. In
einem dynamischen Umfeld muf8 das Management rasch gute Entscheidungen tref-
fen. Dazu muB es unter anderem die Fahigkeit besitzen, innerhalb kurzer Frist eine
grofere Anzahl von Alternativen in Bezug auf die wichtigsten entscheidungsrele-
vanten Kriterien zu evaluieren. Diese Fihigkeit 1468t sich zum Teil maBgeblich
durch ,intelligente* Entscheidungsunterstiitzungssysteme, Simulationsmodelle oder
Szenariotechniken unterstiitzen bzw. erweitern. Wohl die wichtigsten Ansatz-
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punkte zur Beschleunigung und Verbesserung der Planungs- und Entscheidungs-
prozesse liegen neben der Prozess-Parallelisierung vor allem im Abbau der Hierar-
chien und Abteilungsschnittstellen sowie in der Dezentralisation von Entscheidun-
gen, z. B. nach dem Prinzip des Management-by-Exception (MbE) oder des Mana-
gement-by-Objectives (MbO). Bewihrt hat sich in diesem Zusammenhang speziell
auch das gezielte Gewéhren von unternehmerischen Freirdumen im Rahmen von
Intrapreneurship-Programmen. Generell gilt die Regel, daB die Entscheidungskom-
petenz nach dem Prinzip der Kompetenzkongruenz méglichst immer bei derjeni-
gen Person bzw. Abteilung liegen sollte, die in Bezug auf das vorliegende Problem
iiber die groBte Sach- bzw. Fachkompetenz verfiigt. Wichtige Entscheidungen soll-
ten grundsitzlich — auch wenn Gruppenentscheidungen aufgrund der internen Ab-
stimmungsprozesse mehr Zeit in Anspruch nehmen als ,Ein-Mann‘-Entscheidun-
gen — von mehreren Personen getroffen werden, um sie durch eine breitere Infor-
mations- und Erfahrungs- sowie Konsensbasis abzustiitzen. Die lingere Dauer
beim Willensbildungsprozess wird bei der Implementierung hiufig wieder kom-
pensiert, denn je stirker die Betroffenen in den Entscheidungsprozess eingebunden
werden, desto weniger Widerstinde sind bei der Durchsetzung zu erwarten. Fiir
die Innovations- und Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung ist es nicht zuletzt
von elementarer Bedeutung, die Entscheidungsprozesse zu entroutinisieren. Starre
Entscheidungsmuster fiihren zu einer Fixierung des grundlegenden Denk- und
Informationsverhaltens der Mitarbeiter. Um Innovationen zu generieren ist es aber
nétig, daB Informationen und Sachverhalte nicht als gegeben angenommen, son-
dern laufend hinterfragt und offen zur Diskussion gestellt werden.

IIL. Integration der Auto-Regulations- und Fiihrungsprozesse

Wie in Abb. 3 zu erkennen, spielen Feedback- und Feedforwardschleifen nicht
nur bei der Steuerung der Auto-Regulationsprozesse, sondern auch bei der Steue-
rung der Fiihrungsprozesse eine gewichtige Rolle. Von besonderer Bedeutung ist
im Rahmen des Prozess-Engineering jeweils die Schnittstelle zwischen der opera-
tiven Lenkungseinheit und der ihr iibergeordneten Fiithrungsinstanz. Ein schnelle,
ungefilterte Riickmeldung der Resultate des Leistungsprozesses an die Fiihrung ist
unter anderem eine wichtige Voraussetzung fiir effektives Lernen seitens des
Managements. Je schneller und genauer diese Riickmeldungen die Entscheidungs-
trager erreichen, desto hoher ist die Geschwindigkeit und der Wirkungsgrad der
Lemprozesse und desto effektiver der gesamte Fithrungsprozess als solcher. Einer
der wichtigsten Punkte beim Engineering der Lenkungsprozesse ist daher die mog-
lichst nahtlose Integration der beiden Ebenen der Auto-Regulations- und Fiih-
rungsprozesse, um durch laufende Riickkopplungen zwischen den operativen Len-
kungseinheiten und den ihnen iibergeordneten Fiihrungsinstanzen die individuellen
sowie organisationalen Lern- und Innovationsprozesse zu katalysieren und die Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse zu optimieren. Aber nicht nur die Lenkungs-
prozesse als solche gilt es zu integrieren und aufeinander abzustimmen: Fiir den
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Erfolg eines kybernetischen Prozess-Managements mindestens ebenso entschei-
dend ist, wie oben bereits angesprochen, die Integration und koordinierte Gestal-
tung der Lenkungs- mit den Leistungsprozessen. Dariiber hinaus sollte schlieBlich
auch nicht vergessen werden, daB das Prozess-Management selbst wiederum nur
einen einzelnen, wenn auch zentralen Baustein im Rahmen des iibergeordneten
Gesamtkonzeptes zur Steigerung der organisationalen Intelligenz darstellt und
seine volle Wirkung erst im integralen Zusammenhang und mit der koordinierten
Ausgestaltung der komplementidren Module des Normativ-Strategischen, des
Struktur-, des System- sowie des Human-Resources-Managements entfalten kann.

Literaturverzeichnis

Ashby, W. Ross: An Introduction to Cybernetics. New York: Wiley 1956.

Biittner, Stephan L.: Das kybernetisch-intelligente Unternehmen — Ein integrales Konzept zur
Steigerung der organisationalen Anpassungs-, Lern- und Entwicklungsfihigkeit (in Bear-
beitung).

Davenport, Thomas H.: Process Innovation — Reengineering Work Through Information
Technology. Boston, MA: Harvard Business School Press 1993.

Espejo, Raiil/ Schwaninger, Markus (eds.): Organisational Fitness — Corporate Effectiveness
Through Management Cybernetics. Frankfurt a. M./New York: Campus 1993.

Eversheim, Walter (Hrsg.): Prozessorientierte Unternehmensorganisation — Konzepte und
Methoden zur Gestaltung ,schlanker‘ Organisationen. Berlin: Springer 1995.

Hammer, Michael/ Champy, James: Reengineering the Corporation — A Manifesto for Busi-
ness Revolution. London: Brealey 1993.

Harrington, H. James: Business Process Improvement — The Break-through Strategy for
" Total Quality, Productivity, and Competitiveness. New York: McGraw-Hill 1991.

Nonaka, lkujiro: Creating Organizational Order Out of Chaos: Self-Renewal in Japanese
Firms. In: California Management Review, Vol. 30, No. 3, Spring 1988, pp. 57-73.

Schwaninger, Markus: Managementsysteme. Frankfurt/New York: Campus 1994.

Steinmann, Horst/ Klaus, Hans: Betriebswirtschaftliche Fithrungslehre — Der Management-
prozess. Universitit Erlangen-Niirnberg 1986.

Ulrich, Hans / Krieg, Walter: St. Galler Management-Modell. Bern: Haupt 1974.



Virtuelle Fabrik — Auf dem Weg zu einer neuen Stabilitit?

Von Kai Millarg

Als vorldufiger Endpunkt einer flexiblen Organisationsform pragt das Virtuelle
Unternehmen bzw. die Virtuelle Fabrik die Diskussionen in Wissenschaft und
Praxis. Aufbauend auf den Erfahrungen des Aktionsforschungsprojekts ,,Virtuelle
Fabrik“ wird in diesem Beitrag die These vertreten, dass es vor allem einer neuen
interorganisatorischen Stabilitdt bedarf, um diese Organisationsform in der Praxis
zu realisieren.Flexibilisierung als Ziel der Organisationsentwicklung

Bei der Suche nach zusitzlicher organisationaler Flexibilitdt von Unternehmun-
gen lassen sich zwei wesentliche Trends erkennen: einerseits die Segmentierung
bzw. Auflosung von Grossunternehmungen, andererseits die Poolung einzelner,
autonomer Organisationseinheiten und Unternehmungen in verschiedenen inter-
organisatorischen, kooperativen Organisationsformen. Die entstehenden Gebilde
werden als Netzwerkorganisationenbezeichnet' und bilden einen Sammelbegriff
fiir eine Vielzahl iiberbetrieblicher Kooperationsformen: Strategische Allianzen,
Joint Ventures, Konsortien, Zulieferketten etc.>

Blickt man in die aktuelle betriebswirtschaftliche Literatur, so werden soge-
nannte ,,Virtuelle Unternehmen® als erfolgversprechende Kooperationsform der
Zukunft diskutiert.> Als idealtypisches Virtuelles Unternehmen wird eine zeitlich
befristete Kooperation mehrerer rechtlich unabhéngiger Unternehmungen bezeich-
net, die innerhalb kiirzester Zeit fiir einen Auftrag entsteht und dem Kunden durch
Integration der Kernkompetenzen einzelner Unternehmungen individualisierte
Produkte und Dienstleistungen erstellt. Entscheidende ,,Enabler” sind moderne
Informations- und Kommunikationstechnologien, die einen effizienten Auf- und
Abbau solcher Verbiinde erst méglich machen.

Fiir die produzierende Industrie spricht man von einer Virtuellen Fabrik, die sich
den marktseitigen Mengen- und Leistungsschankungen ideal anpassen kann und
dadurch in der Zukunft, insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmungen,
einen grossen Nutzen verspricht.

! Miles/Snow unterscheiden interne, statische und dynamische Netzwerke, vgl. Miles/
Snow (1986), S. 65.

2 Vgl. auch Sydow (1992).

3 Davidow/Malone (1993); Byrne/Brandt/Port (1993), Goldman et al. (1996); Scholz
(1996), Mertens/ Faisst (1995); Géransson/ Schuh (1997).
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A. Innovationsvehikel Virtuelle Fabrik

Wie jede zwischenbetriebliche Kooperation zielt die Virtuelle Fabrik auf eine
Verbesserung der Wettbewerbsposition beteiligter Unternehmungen ab.* Nur wenn
die Virtuelle Fabrik als Instrument fiir die Ausbeutung einer Marktchance geeignet
erscheint, wird auch eine Partnerunternehmung bereit sein, von anderen Formen
des Marktzutritts.
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Abb. 1: Erschliessung von Marktpotentialen: Wettbewerbsvorteile
einer Virtuellen Fabrik®

Die angestrebten Wettbewerbsvorteile Virtueller Fabriken lassen sich anhand
des idealtypischen Lebenszyklus eines Marktpotentials darstellen. Ein Marktpoten-
tial ,ist die Gesamtheit aller moglichen Absatzmengen eines Marktes fiir ein
Produkt (Aufnahmefihigkeit des Marktes)“.” Der angestrebte Wettbewerbsvorteil
einer Virtuellen Fabrik besteht vor allem darin (Abb. 1):

4 Zu den angestrebten Zielen, die mit Virtuellen Unternehmungen verfolgt werden, siche
insbesondere die Literaturanalyse von Scholz (1997), S. 383ff. sowie Schuh (1997b),
S. 300f.; Reif3 (1996), S. 268 f.

5 Vgl. hierzu Riggers (1998), S. 83, der fiir die Ausbeutung eines Marktpotentials durch
eine Unternehmung die vier Alternativen Alleingang, Kooperation, Akquisition und Markt
unterscheidet.

6 Die Graphik basiert auf der Darstellung eines Nutzenpotentials nach Piimpin (1992),
S. 62 und den konzeptionellen Uberlegungen von Riggers (1998) zur dynamischen Erschlies-
sung von Nutzenpotentialen aus Sicht einer Unternehmung.

7 Das Marktpotential stellt nur eines von vielen moglichen Nutzenpotentialen dar, die
durch eine Unternehmung erschlossen werden kann, vgl. Piimpin (1992), S. 91 ff. Die Defini-
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e Marktpotentiale und -chancen friihzeitig zu identifizieren (strategische Flexi-
bilitit),

e in kiirzester Zeit die Voraussetzungen fiir die Markterschliessung aufzubauen,
indem auf bestehende Kompetenzen von Partnerunternehmungen zuriickgegrif-
fen wird, und

o durch das richtige Timing fiir den Markteintritt als ,,First Mover einen grossen
Teil des Marktpotentials abzuschopfen.

B. Anforderungen an ein tragfahiges Konzept

Mit der Virtuellen Fabrik sollen kooperativ Marktchancen erschlossen werden,
die ein kleines ,,Zeitfenster haben: Innerhalb kiirzester Zeit finden sich ,,ad-hoc*
die besten Unternehmungen zusammen. Ein Blick auf Erfolgs- und Misserfolgs-
faktoren bestehender Kooperationsformen zeigt: Ohne eine Investititon in vor-
bereitende Massnahmen ist solch ein hochflexibles Gebilde in der Praxis nicht zu
realisieren.

Der Kooperationsprozess bestehender Kooperationsformen léasst sich grob in
vier Phasen unterteilen (Abb. 2).® Der Analyse der Kunden-/Marktbediirfnisse
(Phase 1), die auch die Bewertung von Alternativen zur Markterschliessung um-
fasst, folgt die Suche nach geeigneten Partnern (Phase 2). Erste Kontakte auf Fiih-
rungsebene finden statt, eine Vision fiir die Chancenerschliessung wird entwickelt.
In der dritten Phase kommt es zur Kooperation (,,Heirat“),9 eine rechtliche und
finanzielle Kldrung erfolgt, die Konditionen der Kooperation werden verabschie-
det. In der vierten Phase ist eine Gemeinsamkeit auf Ebene der handelnden Per-
sonen aufzubauen: Im operativen Tagesgeschift muss nun eine breite Basis von
Beteiligten die Zielvorgaben umsetzen, insbesondere sind entstehende Konflikte
zwischen den verschiedenen Unternehmungskulturen zu schlichten.

Empirische Studie nennen folgende kritischen Erfolgsfaktoren fiir die Gestal-
tung des Kooperationsprozesses: °

o Vertrauensaspekte. Kanter kommt zu dem Schluss, dass es in erfolgreichen Ko-
operationen weniger vernunftorientiert, sondern eher familidr zugeht. Letztlich
stehen bei der Umsetzung immer die Beziehungen der beteiligten Menschen im

tion des Marktpotentials geht auf Meffert zuriick und beriicksichtigt nach Weinhold gegen-
iiber der Marktkapazitit (rein ,,physische* Aufnahmefihigkeit eines Marktes fiir ein Produkt)
auch die Kaufkraft der Bediirfnistriger und den Preis, vgl. Piimpin (1992), S. 315 und die
dort angegebenen Literaturverweise.

8 Detailliertere Betrachtungen der Phasen (insbesondere fiir Allianzen) finden sich in
Bronder (1992), Kanter (1995), Fontanari (1995).

9 Vgl. hierzu auch Kanter (1995), die fiir die Beschreibung der Erfolgsfaktoren von
Kooperationen eine Analogie zur Ehe zieht.

10 Vgl. Kanter (1995), S. 33f.; Fontanari (1995), S. 177 ff.



144 Kai Millarg

Vordergrund. Eine Vertrauensbasis muss von Beginn an aufgebaut und gepflegt
werden und umfasst nach Fontanari vor allem die Kenntnis/Abschitzung der
gegenseitigen Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit aller beteiligten
Kooperationspartner.

e Konzeption der Kooperation. Oberste Prioritdt hat die Harmonisierung strategi-
scher und operativer Ziele, um das Uberleben der Kooperation durch den Auf-
bau von ,,Win-win“-Beziehungen zu sichern. Erfolgreich sind Kooperationen
vor allen Dingen dann, wenn sie als ,lebende Systeme* verstanden werden, die
Optionen fiir die Zukunft er6ffnen. Der Fokus liegt dann mehr auf der gemein-
samen Schaffung von Mehrwert (Zusammenarbeit), als auf dem rein geschift-
lichen Austausch von Leistungen.

o Gemeinsamkeit bei der Durchfiihrung. Hier gilt es, von allen getragene Koope-
rationsregeln fiir die Auftragsabwicklung zu entwickeln. Zum Aufbau der Ver-
trauensbasis muss eine hohe (personliche) Kontaktintensitdt der involvierten
Mitarbeiter gegeben sein, ein transparentes Informationenmanagement ist zu ge-
wihrleisten. Die Kooperationsfahigkeit der Partner wird damit zum wichtigsten
Erfolgselement im ,,day-to-day-business*.

Bestehende Kooperationsformen Virtuelle Fabrik
«entweder-oder" «sowohl-als-auch"
Kunden-/Marktbedurfnis Kunden-/Marktbedurfnis
Partnersuche/ Partnerauswahl/
Auswahl Kooperation
Kooperation Positionierung
Gemeinsamkeit Gemeinsamkeit

Abb. 2: Der Aufbau einer Gemeinsamkeit ermoglicht
die schnelle Erschliessung von Marktchancen

Die Analyse der kritischen Erfolgsfaktoren zeigt, dass der Aufbau erfolgreicher
Kooperationen ein zeitintensiver Prozess ist. Ubertrigt man den skizzierten
Prozess der Kooperationsgestaltung auf Virtuelle Fabriken, verschirft sich die
Gefahr des Misserfolges: Der erforderliche schnelle Aufbau und die Umsetzung
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der Kooperation setzt die beteiligten Partner unter enormen Zeitdruck, insbesonde-
re das Vertrauen unter den Partnern kann nicht aufgebaut werden.

Daher muss der Weg zum Aufbau Virtueller Fabriken teilweise umgekehrt
werden (Abb. 2): Zunichst sollte eine Gemeinsamkeit (Vertrauensapekte) und die
Kooperationsfahigkeit unter einer Vielzahl von Partnerunternehmungen aufgebaut
werden. Die Leistungen der Partner kénnen dann innerhalb vorgegebener konzep-
tioneller ,Leitlinien* im Markt positioniert werden. Bei der Partnerauswahl und
dem Aufbau der operativen Kooperation kann auf vorbereitete Partner zuriick-
gegriffen werden.

C. Virtuelle Fabrik: Ein Konzeptvorschlag

Am 1. 1. 95 wurde am Institut fiir Technologiemanagement der Universitét
St. Gallen das Aktionsforschungsprojekt ,,Virtuelle Fabrik* gestanet.“ Aus dem
von Prof. Schuh initiierten Projekt ist in enger Zusammenarbeit mit der Praxis das
Konzept ,,Virtuelle Fabrik* entwickelt worden, mit dem Unternehmungen der pro-
duzierenden Industrie neue Marktchancen erschliessen konnen.

Das Konzept der Virtuellen Fabrik trdgt den im vorangegangenen Kapitel auf-
gezeigten Erkenntnissen Rechnung, indem es die Umsetzung einer kooperative,
Lspontanen“ sozialen Ordnung ermoglicht'2, ohne das stabilisierende Element zu
vernachldssigen.

Das Konzept bewihrt sich bereits in der Praxis. In der Euregio Bodensee bilden
derzeit iiber 30 Industrieunternehmungen aus der Schweiz, Osterreich, Deutsch-
land und Liechtenstein die ,,Virtuelle Fabrik Euregio Bodensee. Im Gebiet Nord-
westschweiz ist eine Virtuelle Fabrik mit mehr als 20 beteiligten Unternehmungen
entstanden. Weitere Satelliten befinden sich im Aufbau.

D. Bausteine des Konzepts

Eine Virtuelle Fabrik ist ein Zusammenschluss rechtlich bzw. wirtschaftlich
unabhingiger Unternehmungen und/oder Unternehmungsbereiche mit dem Ziel,
gemeinsam die erforderlichen Voraussetzungen aufzubauen, um Marktchancen
mit einem kleinen Zeitfenster schnell und effizient identifizieren und kooperativ
erschliessen zu konnen, die eine einzelne Unternehmung nicht oder nur weniger
gewinnbringend realisieren kann."?

11 Vgl. auch Schuh (1997a).
12 Vgl. Bleicher (1995), S. 45.
13 In Anlehnung an Katzy/Schuh/Millarg (1996).

10 Schwaninger
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Das Konzept ,,Virtuelle Fabrik* versteht sich als ein Zusatzkonzept fiir Unter-
nehmungen der produzierenden Industrie. Es umfasst folgende Bausteine (Abb. 3):

o Die interorganisatorische Stabilitdt wird im Kooperationsnetzwerk aufgebaut, in
dem die Kooperationsprinzipien die Leitlinien der Zusammenarbeit vorgeben.

o Die interorganisatorische Flexibilitdt beginnt mit der Vermarktung der Virtuellen
Fabrik. Die Kompetenzen der eigenstdndigen Partnerunternehmungen werden
zu Leistungsclustern gebiindelt und im Markt positioniert. Die Leistungserstel-
lung erfolgt in unterschiedlichsten kooperativen Formen (Produktion im Netz-
werk), je nach dem, welche Anforderungen marktseitig gestellt werden. Bei ein-
fachen Kapazititsauftrigen werden beispielsweise bilaterale Kooperationsfor-
men gewdhlt, bei Serienprodukten mit grossem Marktpotential ein Joint Venture.

Vermarktung

VRN

Produktion im
Netzwerk

Kooperationsnetzwerk (aktiviertes Netzwerk)

Kooperationsprinzipien

"

Abb. 3: Konzept Virtuelle Fabrik: Bausteine

E. Die neue interorganisatorische Stabilitit

Nachfolgend wird auf die mogliche Ausgestaltung der stabilen Elemente einge-
gangen, die ein Kooperationspotential darstellen, das Voraussetzung fiir die inter-
organisatorische Flexibilitdt am Markt ist.

Um fiir ein Kundenbediirfnis ad-hoc eine auftragsspezifische Kooperation kon-
figurieren zu konnen, ist jederzeit die Kooperationsfahigkeit geeigneter Unterneh-
mungen sicherzustellen. Die Voraussetzungen werden in einem stabilen Unterneh-
mungsnetzwerk (Kooperationsnetzwerk) geschaffen, das einer evolutiondren Ent-
wicklung unterliegt.

Die ,,Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee* besteht beispielsweise heute aus iiber
30 wirtschaftlich unabhéngigen Industrieunternehmungen bzw. Unternehmungs-
bereichen. Entscheidend fiir die Aufnahme eines Partners sind seine Kompetenzen
sowie eine ausgeprigte Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft. Ziel der Unter-
nehmungen ist, neben ihrem bestehenden Stammgeschift Zusatzgeschifte zu er-
schliessen und gemeinsam mit Partnern in neue Geschifte einzusteigen.
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F. Kooperationsprinzipien: Leitlinien der Zusammenarbeit

Voraussetzung fiir die effiziente Kooperation ist, dass alle Partnerunternehmun-
gen ein gleiches Verstindnis iiber die Funktionsweise der Virtuellen Fabrik besit-
zen: Die Kooperationsprinzipien sind zu verstehen und einzuhalten.

Die strukturellen Elemente der Kooperationsprinzipien umfassen Rollen und
Aufgaben, Spielregeln der Kooperation, Kooperationsmechanismen und die Infra-
struktur. Sechs Dienstleistungsprofile im Sinne von Aufgaben und zu besetzenden
Rollen sind definiert worden (Broker, Leistungsmanager, Auftragsmanager, In-/
Outsourcingmanager, Netzwerkcoach und der Auditor).!* Spielregeln sorgen fiir
ein einheitliches Kooperationsverstdndnis und erleichtern damit die Zusammen-
arbeit der Netzwerkpartner. Sie besitzen allgemeinen Charakter (sind nicht auf-
tragsspezifisch definiert) und sind knapp und verstindlich gehalten.!® Eine geeig-
nete Informations- und Kommunikationsinfrastruktur ist wichtiger ,,Enabler* fiir
den Erfolg Virtueller Fabriken.

Innerhalb des Kooperationsnetzwerks besteht ein Wettbewerbsmechanismus
zwischen den Partnern. Fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Virtuellen Fabrik ist das
richtige Verhaltnis zwischen Vertrauen und Konkurrenz der Partner entscheidend.
Zu enge Partnerschaft wirkt auf der einen Seite wettbewerbsmindernd, auf der
anderen Seite zerstort zuviel Konkurrenz das Vertrauen zwischen den Unterneh-
mungen.

Intensive Beziehungen innerhalb des Unternehmungsnetzwerkes schaffen mit
der Zeit eine Vertrauenskultur, die Grundlage fiir die schnelle und effiziente
Zusammenarbeit der Unternehmungen ist — sowohl fiir den kurzfristigen gegen-
seitigen Kapazitidtsaustausch als auch fiir das gemeinsame ErschlieBen neuer
Geschifte. Das Vertrauen erméglicht auch die einfache Auflosung auftragsspezifi-
scher Kooperationen: Im Wissen auf neue Kooperationen in virtuellen Fabriken
bleibt das partnerschaftliche Verhaltnis der Unternehmungen im Kooperationsnetz-
werk auch nach Auftragsabschluf} erhalten.

Die dreijahrigen Erfahrungen in der ,,Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee*
zeigen, das es vor allem gilt, die Denkhaltung der Mitarbeiter zu , virtualisie-
ren“.'% Dieser Prozess, ein wesentlicher Erfolgsfaktor, wird in den meisten produ-
zierenden Unternehmungen erst begonnen. Insbesondere die Auflosung stabiler
und berechenbarer Beziehungsgefiige fiihrt bei den Mitarbeitern zu einer Verunsi-
cherung und damit meist einhergehend zundchst zur Ablehnung. Die Mitarbeiter
entwickeln sich damit zum limitierenden Faktor einer Virtualisierung: Diese Tat-
sache wird im Zuge der technikgetriebenen Euphorie hiufig iibersehen!

14 Vgl. Millarg / Eisen (1997); Schuh/Katzy/Eisen (1997).

15 In der Virtuellen Fabrik Euregio Bodensee wurden Spielregeln zu Aufnahmebedingun-
gen und -prozess, Sourcingprozesse, Recht, Leistungskldrung, Auftragskalkulation, koopera-
tives Verhalten und Qualitit erarbeitet.

16 Vgl. Schuh/Millarg (1997).

10*
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G. Ausblick: Beschleunigter Strukturwandel
durch die Virtuelle Fabrik?

Durch die hiufige, intensive Zusammenarbeit in Virtuellen Fabriken mit wech-
selnden Partnern lernen die Mitarbeiter der Partnerfirmen auf allen Ebenen andere
Unternehmungskulturen und -organisationen kennen. Die partielle Offnung der
Grenzen veridndert damit auch die Partnerunternehmung. Viele interne Massnah-
men wie die Bildung von Profit- Center, Intrapreneurship, Prozessorientierung, der
Aufbau flacher Hierarchien und die Optimierung der Fertigungstiefe konnen da-
durch unterstiitzt werden.'” Die ,,Verfliissigung* bestehender Strukturen hat aller-
dings ihren Preis: Neue (interorganisatorische) Stabilitdten miissen entstehen, um
den Mitarbeiter ein Zugehorigkeitsgefiihl und Sicherheiten zu bieten. ,,Das virtuel-
le Unternehmen funktioniert nur, wenn es eingebettet ist in bewihrte Beziehungen
und allen Teilnehmer auch eine Perspektive fiir die Zukunft bietet, nachdem die
Arbeit in virtuellen Strukturen beendet ist.'®
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Virtuelle Integration der Produktentwicklung
in verzweigten industriellen Netzwerken

Von Thomas Fischer

Kurzfassung

Industrielle Produkte entstehen hdufig in einem mehrstufigen Fertigungsproze
oder in einem Produktions-Netzwerk.

Die Mirkte verlangen dabei nach innovativen Produkten, die von hoher Qualitét
und umweltvertréglich sind. Diese Eigenschaften sollten von einer Reihe rechtlich
unabhiéngiger Unternehmen, die in einem solchen Verbund operieren, gemeinsam
garantiert werden. Um die Kunden-Anforderungen zu erfiillen, die Zeit bis zur
Marktreife zu verkiirzen und die Produktionskosten zu kontrollieren, miissen zwi-
schen den beteiligten Unternehmen neue Formen der Kooperation etabliert wer-
den.

Durch den Einsatz leistungsfahiger Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (Verteilte Datenbanken, Netzwerke, Groupware, Computer Supported Coop-
erative Work (CSCW) Software), durch neue Software-Entwicklungserkzeuge, ge-
eignete Test- und Priifmethoden und insbesondere durch Wissensbasierte Systeme,
die von Forschungszentren eingerichtet und gepflegt werden, konnen Concurrent
Engineering Prozesse fiir kundenspezifische Produkte verwirklicht werden. Dieser
neue Ansatz wird ,,Virtuelle Integration der Produktentwicklung genannt.

Fiir eine solche Form der Kooperation miissen die bestehenden Geschiftspro-
zesse in und zwischen den Unternehmen neu gestaltet werden. Die Integration der
Forschungs- und Entwicklungskapazitidt von Forschungsinstituten in die gemein-
same Produktentwicklung innerhalb industrieller Netzwerke stellt dabei eine be-
sonders erfolgversprechende Variante Virtueller Organisationsformen dar. Neben
dem Re-Engineering hergebrachter Geschiftsprozesse kommt es auch darauf an,
die bekannten Methoden zur Unterstiitzung der Produktentwicklung fiir die Arbeit
in verteilten Teams zu modifizieren und geeignet informationstechnologisch zu
unterstiitzen.

Der Beitrag skizziert ein umfangreiches europdisches Forschungsprojekt, in
dem vier typische textile Wertschopfungsketten ein internationales Netzwerk von
Unternehmen bilden. Sie produzieren Produkte hoher Qualitdt und reprasentieren
die wichtigsten Textilregionen Europas. Sie erproben diese zukunftsorientierte
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Kooperationsform in unterschiedlichen Produkt-/ Markt-Segmenten und kooperie-
ren dabei mit Forschungszentren und mit Unternehmen, die Informations- und
Kommunikationstechnologie entwickeln und implementieren. Dabei folgen sie
einem ebenso multidisziplindren wie auch multisektoralen Ansatz, in dem neue
Formen der Arbeitsorganisation innerhalb und zwischen den Unternehmen zur
Produktinnovation erprobt und etabliert werden.

A.Virtuelle Integration — Eine Verbindung virtueller Objekte

Die Konzepte ,,Virtuelle Organisation* oder ,,Virtuelle Unternehmen* sind ge-
genwirtig Gegenstand intensiver — auch kontroverser' — Diskussion. Insbesondere
was das ,,Virtuelle Unternehmen® anbelangt, 148t die wissenschaftliche Ausein-
andersetzung mit diesem Konzept gegenwirtig mehr Fragen offen als sie beant-
wortet.

Es gibt allerdings durchaus Bereiche der horizontalen und vertikalen Kooperati-
on von Unternehmen, in denen durch den Einsatz geeigneter (zumeist Informations-
und Kommunikations-)Technologien solche Strukturen intensiviert oder erst ge-
schaffen werden konnen, die die konstituierenden Eigenschaften virtueller Gebilde
aufweisen: Es wird ein Teil eines Gebildes, der physikalisch eigentlich erforderlich
wire, um eine Leistung zu erbringen oder eine Erwartung zu erfiillen, durch diese
Technologien ersetzt oder mit ihrer Hilfe substituiert. Der Nutzer oder Anwender
des Gebildes empfindet diese Substitution nicht — zumindest nicht hinsichtlich der
Aufgabe, die ihm gestellt ist, oder der Erwartung, die er an das Gebilde kniipft.

Generell bezeichnet man Gegenstinde, Eigenschaften von Gegenstinden, aber
auch Aktivititen als ,,virtuell*, die der Moglichkeit nach existieren, aber — zumin-
dest partiell — nicht real vorhanden sind. Scholz> hat virtuelle Objekte durch vier
Merkmale charakterisiert:

1. Konstituierende Charakteristika, die sowohl das urspriingliche (reale) Objekt
als auch seine virtuelle Realisierung aufweisen,

2. Physikalische Attribute, die iiblicherweise mit dem realen Objekt assoziiert
werden, die aber beim virtuellen Objekt nicht mehr vorhanden sind,

3. Spezielle Zusatzspezifikationen, die fiir die virtuelle Realisierung® notwendig
sind, sowie vorteilhafte Nutzeffekte, die sich durch den Wegfall der physika-
lischen Attribute ergeben.

! Vgl. etwa Reiss (1996). Eine kritische Auseinandersetzung mit dem Thema Virtuelle
Unternehmen — aus Sicht der Wirtschaftsinformatik — erfolgt beispielsweise in dem Arbeits-
papier von Arnold/ Hértling (1995).

2 Scholz (1996), S. 204.

3 Der Begriff ,,virtuelle Realitat“ hat sich eingebiirgert, auch wenn er einen gewissen
Widerspruch in sich selbst darstellt.
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Im allgemeinen resultiert aus der Virtualisierung ein Zusatznutzen®. So konnen
beispielsweise mehrere Personen, die sich an verschiedenen Orten befinden, einen
oder mehrere unterschiedliche Produktionsfaktoren gemeinsam und gleichzeitig
nutzen. Sie konnen dabei gemeinschaftlich eine Leistung erstellen. Diese wird als
Produkt eines Virtuellen Unternehmens bezeichnet, wenn sie von Mitgliedern
rechtlich selbstdndiger wirtschaftlicher Einheiten aufgrund eines zeitlich begrenzt
giiltigen gemeinsamen Geschiftsverstindnisses mit Unterstiitzung durch die Tech-
nologie erbracht wird. DaB hierbei jeweils die Kernkompetenz der Partner in diese
Kooperation erbracht wird, wird als besonderes Charakteristikum Virtueller Unter-
nehmen apostrophiert”.

Uber die organisatorischen Aspekte der Virtualisierung hinaus kénnen bei der
Produktentwicklung oder der Leistungsgestaltung die Wiinsche der Auftraggeber
individuell beriicksichtigt und anhand eines virtuellen Produktes® sichtbar oder
nachvollziehbar gemacht werden, bevor dieses Realitat wird.

Das Konzept des ,,Virtuellen Unternehmens* ist gegenwirtig weder ausgereift,
noch wissenschaftlich sorgfiltig gegeniiber den bereits existierenden Kooperati-
onsformen zwischen Unternehmen abgegrenzt. Deshalb beschrinken wir uns eher
pragmatisch auf die Untersuchung praktischer Kooperationsformen, in denen eine
Virtuelle Integration durch Informations- und Kommunikationstechnologie zum
gegenwirtigen Zeitpunkt unterstiitzt werden kann. Solche virtuellen Organisations-
formen umfassen etwa die Integration von:

— Objekten bzw. Aktivitdten zur Gestaltung kooperativer verteilter Leistungsver-
wertungsprozesse (Supply Chain Management, Quick Response, Efficient Cun-
somer Response, Electronic Commerce),

— Objekten bzw. Aktivitdten zur Gestaltung kooperativer verteilter Leistungserst-
ellungsprozesse (EDI, Just in Time), sowie von

— Objekten bzw. Aktivitdten zur Gestaltung und Unterstiitzung kooperativer ver-
teilter Leistungsgestaltungsprozesse (Simultaneous/Concurrent Engineering,
Rapid Prototyping).

Als virtuelle Objekte, die integriert werden sollen, kommen
— virtuelle Ressourcen,
— virtuelle Aktivitéten,
— virtuelle Produkte und
— virtuelle Organisationsformen in Betracht.

4 Vgl. Scholz (1996), der allerdings den moglichen Nicht-Nutzen (oder Schaden) nicht dis-
kutiert.

5 Die Frage der Koordination der verbleibenden ,,Rest-Kompetenzen* der Partner bleibt
allerdings weitgehend offen.

6 Hier wird ausdriicklich nur das — nicht real existierende — Gebilde als virtuelles Produkt
oder als virtuelle Leistung bezeichnet, nicht hingegen die (spitere) kundenindividuelle Reali-
sierung derselben.
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Tabelle 1 stellt fiir diese Objekte Komponenten der zugehdrigen Technologie
sowie allgemeine und spezielle Beispiele — letztere aus dem Bereich der Textil-
fertigung — zusammen.

Ein besonders interessantes Feld fiir eine virtuelle Integration stellen Ansitze
zur kooperativen Leistungsgestaltung respektive zur Produktentwicklung dar. Mit
den heute verfiigbaren informations- und kommunikationstechnologischen Res-
sourcen konnen bestehende Abldufe — und Denkweisen — so umgestaltet werden,
daB die Zeitspanne von der Produktidee bis zur Marktreife signifikant verkiirzt
werden kann. Dabei soll es vor allem darum gehen, die gemeinsame Produktent-
wicklung (Simultaneous/Concurrent Engineering’, Rapid Prototyping®) in Bran-
chen zu unterstiitzen, die traditionell ein marktfihiges Endprodukt in einer verti-
kalen Wertschopfungskette in zahlreichen Zwischenschritten gestalten. Dies gilt
speziell fiir die Wertschopfungskette der Textilwirtschaft von der Faser bis zum
Kleidungsstiick oder dem Technischen Textil. Fiir diese soll auBerdem untersucht
werden, ob und wie Forschungs- und Dienstleistungszentren in individuelle und
kooperative betriebliche Entwicklungsprozesse als virtuelle Entwicklungsabteilun-
gen der vorwiegend mittelstindischen Unternehmen integriert werden konnen.

Ein wesentliches Motiv fiir die Beschiftigung mit gerade diesem Industriesektor
besteht darin, daB an der prinzipiellen Bedeutung der Kooperation der Beteiligten
fiir den Erfolg des Produktes in der sogenannten ,,Textilen Kette* kein wirklicher
Zweifel besteht. Die unternehmenskulturellen Voraussetzungen sowie die Wissens-
basis der Partner sind hiufig gegeben. Auch wichtige Komponenten der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie sind heute verfiigbar. Es mangelt indessen
an einer systematischen Analyse der organisatorischen und der methodischen
Aspekte der virtuellen Integration bei der kooperativen Produktentwicklung in der
Textilwirtschaft.

B. Organisatorische Neugestaltung und methodische Unterstiitzung
der verteilten kooperativen Produktentwicklung

Die Einbindung von Lieferanten und Kunden in den ProzeB8 der Produktentwick-
lung gilt seit geraumer Zeit als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das Innovations-
management im Unternehmen. Reprisentative wissenschaftliche Untersuchungen,
vorwiegend der Kundeneinbindung®, stiitzen diese These ebenso wie Fallstudien,
etwa fiir die Integration von Lieferanten in den InnovationsprozeB'?. Sie bestitigen
empirisch bzw. exemplarisch betriebswirtschaftliche Lehrmeinungen'’.

7 Grabowski u. a. (1992).

8 Horvdth u. a. (1994).

9 Homburg/Gruner (1996).

10 Vgl. Bullinger u. a. (1995); Bonaccorsi/ Lipparini (1994).
11 Vgl. Kirchmann (1994); Brockhoff (1997).
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In nahezu allen Phasen des Innovationsprozesses sind demzufolge Beitrdge von
Lieferanten und Kunden hilfreich. Allerdings sind diese unterschiedlich erfolgs-
relevant'?, sie werden demgemi8 in unterschiedlicher Intensitit genutzt. Fiir beide
Kooperationsformen, die Einbindung der Lieferanten ebenso wie die der Kunden
(auch gegebenenfalls die der Forschungsdienstleister), bedarf es geeigneter organi-
satorischer Regelungen. Ebenso sind die methodischen Ansitze des Innovations-
managements um Aspekte der (ggf. zeitversetzten) Kooperation zwischen rdum-
lich entfernten Akteuren zu ergénzen und hierfiir geeignete Kommunikations- und
Kooperationswerkzeuge zu finden.

Im Hinblick auf die organisatorische Gestaltung der entsprechenden Abldufe
und auf die Ermittlung der erforderlichen Dienstleistungen von Seiten des Infor-
mationsmanagements ist eine Modellierung der Ist-Ablauf-Organisation der Pro-
duktentwicklung mithilfe geeigneter Modellkonstruktionen und Software-Tools
als GeschiftsprozeB-Modell zweckmiBig'®. Ein Ausschnitt bzw. ein Aspekt eines
solchen Geschiftsproze-Modells ist — hier in Form der Ereignis-ProzeB-Kette — in
Abbildung 1a und b gegeben. Eine solche Modellierung erfolgt fiir die Vorgehens-
weise bei der Produktentwicklung in jedem der an der Untersuchung beteiligten
Unternehmen.

Bei der anschlieBenden Entwicklung des Sollkonzeptes (hdufig auch als Busi-
ness Process Re-Engineering bezeichnet) sind vor allem die Kommunikations-
bzw. Kooperationsprozesse zwischen den Industrie- bzw. Forschungspartnern her-
auszuheben. Hierfiir bietet sich ebenfalls ein Diagramm in Form einer Ereignis-
ProzeB-Kette an, fiir das in Abbildung 2a und b ein Ausschnitt mit der Integration
zwischen Kunden und Lieferanten gezeigt wird. Dabei wird zum einen die Koope-
ration in Form eines interorganisationalen Workflow und zum anderen in Form
eines Groupwork-Ansatzes modelliert.

An methodischer Unterstiitzung fiir das Innovationsmanagement im Unterneh-
men mangelt es nicht. Auch die Zusammenhinge zwischen den Methoden und ihre
jeweils spezifische Rolle in den einzelnen Phasen des Innovationsmanagementes
sind hinlinglich bekannt'®. Eine prozeBorientierte Zuordnung der wichtigsten
Methoden zu den Phasen der Produktentwicklung'® zeigt Abbildung 3. Im Hin-
blick auf die Integration mehrerer Entwicklungspartner in ein virtuelles Entwick-
lungsteam sind allerdings die bekannten Methoden daraufhin zu untersuchen, ob
sie netzwerkfahig bzw. tauglich fiir die Anwendung in verteilten Teams sind.

12 Vgl. Brockhoff (1997).

13 Im nachfolgenden skizzierten Forschungsprojekt VIRTEX sowie in zahlreichen anderen
Forschungsprojekten mit Industrie-Partnern hat sich das ARIS-Toolset (IDS Prof. Scheer,
Saarbriicken) auBerordentlich bewihrt.

14 Vgl. etwa Fischer (1993) und die dort angegebene Literatur.

15 Gentsch u. a. (1997).
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Abb. 1a: Geschiftsprozess ,,Produktentwicklung®, Uberblick

So ist beispielsweise im konkreten Anwendungsfall zu priifen, welche Beitrage
Lieferanten und Kunden zur Methode des Quality Function Deployment (QFD)
leisten konnen bzw. — bei kooperativer Produktentwicklung — leisten miissen. Dazu
sind zunidchst die Phasen des QFD eines Produzenten auf jeder textilen Wertschop-
fungsstufe genau zu spezifizieren. Sodann sind die moglichen und notwendigen
Beitrdge jeweils des Lieferanten bzw. des Kunden zu identifizieren, vgl. Abbildung
4. Diese ,,Lieferungen* bzw. ,Nachfragen* erfolgen iiber zumeist riickgekoppelte
Informationsverarbeitungsprozesse und greifen auf Daten der jeweils betroffenen
Wertschopfungsstufe zu. Spezielle Daten sind dabei Material- bzw. Produkteigen-
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ADbb. 1b: GeschiftsprozeB ,,Produktentwicklung®, Detailausschnitt

schaften (Qualitdt, Umweltaspekte), Verarbeitungseigenschaften bis hin zum Aus-
tausch virtueller Vorprodukte zur ebenfalls noch virtuellen Produktentwicklung der
jeweiligen Folgestufe'®.

16 Ein Beitrag hierfiir ist das Garn-Simulationssystem CYROS, das in (elektronischer)
Kommunikation mit dem Gewebe-Design-System DESIGN3 aus virtuellen Garnen, virtuelle
Gewebe erzeugt und diese fiir virtuelle Kleider einsetzt, vgl. Hardt (1996).



Virtuelle Integration der Produktentwicklung 159

Kunde hat
Artikelwunsch

Artikelwunsch
spezifizieren

Artikelwunsc
spezifiziert

neue

Garnfarbe
entwickeln

neue
Garnfarbe
entwickelt

neue

Garnfarbe
freigeben

Abb. 2a: Soll-Konzept Workflow

Die skizzierten Methoden sind jedoch nur niitzlich fiir die rdumlich verteilten
Teammitglieder, wenn sie iiber geeignete Daten-Austauschverfahren bzw. Repli-
kationsmechanismen verfiigen und ein verteiltes Dokumentenmanagement beherr-
schen.
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Abb. 3: Methoden/ Instrumente im Produktentwicklungsproze8

MAP = Manufacturer-Active Paradigm'’

CAP Customer-Active Paradigm'®

TRIZ = Systematische Innovation, Theorie der problemzentrierten Invention'®
CBR = Case Based Reasoning (Fallbasierte Expertensysteme)°

QFD = Quality Function Deployment?!

FMEA = Fehlerméglichkeits- und EinfluBanalyse?

OE Design of Experiments®®

SPC Statistical Process Control

Zur Unterstiitzung der virtuellen Integration verteilter Entwicklungsprozesse
kann aus technischer Sicht im Rahmen des sogenannten Computer Supported Co-
operative Work (CSCW) Groupware als Mehrbenutzer-Software eingesetzt wer-

17 Das MAP ist dadurch gekennzeichnet, da8 der Hersteller die Initiative zur Produktent-
wicklung ergreift. Vgl. Hippel (1978) und Kirchmann (1994).

18 Das CAP ist dadurch charakerisiert, daB von einem potentieller Anwender/Kunden die
Initiative zur Neuproduktentwicklung ausgeht, indem er eine Anfrage an den Hersteller rich-
tet. Vgl. Hippel (1978) und Kirchmann (1994).

19 Fiir das von dem russischen Wissenschaftler Altschuller (vgl. Altschuller (1995))
geprigte Akronym TRIZ existieren in der Literatur unterschiedliche Ubersetzungen. In der
amerikanischen Literatur wird hiufig von einem Ansatz zur systematischen Innovationsfin-
dung gesprochen (vgl. GAL/OPC Research Committee (1997)). In der deutschen Literatur
spricht beispielsweise Mohrle von ,dem Konzept der Problemzentrierten Invention* (vgl.
Mohrle / Pannenbicker (1997)).

20 Obwohl das fallbasierte SchlieBen oder Case-Based Reasoning, kurz CBR, in den letz-
ten Jahren zu einer anerkannten Problemldsungsmethode geworden ist, existiert kein einheit-
liches Theoriegebidude (,.Bauanleitung®). Jedes fallbasierte System muB ganz spezifisch an
die konkrete Aufgabe angepaBt werden. Sowohl KI 1/1996 als auch Wirtschaftsinformatik
38 (1996) 1 sind Themenhefte zu CBR und damit Ausdruck der momentan wachsenden Be-
deutung von CBR.

21 Schuler (1992) und (1993).
22 Franke (1987).
23 Kleppmann (1992).

11 Schwaninger
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den®*. Diese erlaubt es, auf elektronischen Weg Informationen zwischen den Mit-
gliedern einer Gruppe koordiniert auszutauschen und dabei zu helfen, die im orga-
nisatorischen und methodischen Bereich erarbeiteten Konzepte durch eine entspre-
chende Informations- und Kommunikationsinfrastruktur umzusetzen. CSCW nutzt
konsequent neue und innovative Informations- und Kommunikationstechnologien
in neuen Kombinationen und mit neuen Integrationsmoglichkeiten®”.

Ahnlich der Automatisierung administrativer Titigkeiten innerhalb von Unter-
nehmen durch sogenannte Workflow-Management-Systeme? wird bei virtueller
Integration untersucht, wie weit auch die unternehmensiibergreifenden Abladufe
mit hohem Administrationsanteil informationstechnologisch automatisiert werden
konnen bzw. sollen.

Die technische Realisierung eines Workflow, der verschiedene Unternehmen
einbindet, ist nicht unproblematisch. Dies riihrt vor allem daher, daB sich die ge-
genwirtig verfiigbaren Workflow-Systeme héufig noch auf lokale Prozesse und
Aktivitidten in einzelnen Unternehmensbereichen beziehen und entsprechende
unternehmensspezifische Anwendungen miteinander verbindet. Die virtuelle Inte-
gration erfordert jedoch Systeme, die an iiberbetrieblichen Wertschopfungsketten
ausgerichtet werden konnen. Auf dieses Ziel werden auch die zuvor erwihnten Ge-
schiftsprozeB-Modelle gerichtet, die in und zwischen den beteiligten Unternehmen
fiir den Bereich der Produktentwicklung gebildet werden. Adaptierte bzw. weiter-
entwickelte Workflow-Systeme sollten insbesondere auch interorganisatorische
Medienbriiche (z. B. Textsystem — Druck — Fax — Textsystem) vermeiden. Dies
wiirde die Ablaufeffizienz der iiberbetrieblichen kooperativen Produktentwicklung
deutlich erhohen.

Fiir die Realisierung des technologischen Konzeptes miissen zunédchst geeignete
Kommunikations- und Kooperationsplattformen geschaffen werden. Sodann miis-
sen Werkzeuge eingesetzt werden, die , traditionelle* Tatigkeiten im Entwicklungs-
prozeB als Telematik-Applikationen ausfiihrbar machen. Von Seiten der angewand-
ten Informatik beschiftigen sich gegenwirtig internationale Forschungsprojekte
mit der Bereitstellung der geeigneten Infrastruktur fiir Netzwerk-Engineering, mit
deren Hilfe Unternehmen einander Dienste anbieten und gewidhren sowie internes
und externes Wissen austauschen und projektbezogen konkretisieren konnen®’.

Neben der Kommunikations-Infrastruktur und der Funktionalitdt der Instru-
mente spielen insbesondere die Form und die Qualitit der iiberbetrieblichen Kom-

24 Krcmar/Schwabe (1996).

25 Dazu gehoren vor allem die technischen Entwicklungen auf dem Gebiet der Netzwerk-
technologie: ISDN, Breitband-ISDN und integrierte Breitbandkommunikationsnetze ermog-
lichen die Ubertragung hochwertiger bewegter Bilder sowie eine groBe Anzahl von Kommu-
nikationsdiensten mit hoher Ubertragungsgeschwindigkeit. Als Basis der verteilten Koopera-
tion gilt fiir die Zukunft die Intranet- und Internet-Technologie.

26 Becker/Vossen (1996) und Wersch (1995).

21 Vgl. Gausemeier u. a. (1996).

1n*
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munikation eine entscheidende Rolle. Einen vielversprechenden Ansatz fiir eine
qualitativ hochwertige, iiberbetriebliche Kommunikation stellt die Multimedia-
Technologie dar. Sie erméglicht im Gegensatz zu einer eindimensionalen Kommu-
nikation von Text, Grafik, Ton, Standbild oder bewegtes Bild eine mehrdimen-
sionale Kommunikation, indem diese Technologie die gleichzeitige Verfiigbarkeit
aller drei Medien erméglicht: Multimediale Systeme konnen computergestiitzt die
vormals getrennten Medien auf einer einzigen Nutzerschnittstelle, dem Computer-
terminal oder PC, zusammenfassen. Als sogenannte Multipoint-Kommunikations-
plattform ermoglichen sie eine medienintegrierende Kommunikation sowohl inner-
halb des Unternehmens als auch insbesondere zwischen dem Unternehmen und
seinem Umsystem, etwa zum Austausch von Produkt-Informationen mit den Kun-
den oder den Austausch von Teile-Informationen mit den Lieferanten. Besprechun-
gen zwischen verschiedenen geographisch verteilten Kooperationspartnern konnen
durch Videoiibertragung der Gesprachspartner (Videokonferenz) im Rahmen ver-
teilter Multimedia-Systeme trotz physischer Distanz eine personliche Komponente
erhalten. Diese Aspekte sind, besonders auch fiir die gemeinsame Produktent-
wicklung in rdumlich verteilten vertikalen Wertschopfungsketten relevant, etwa in
VIRTEX, dem nachfolgend skizzierten Forschungsprojekt.

C. VIRTEX - Ein europiisches Verbundforschungsprojekt
zur virtuellen Integration

Unmittelbar an die Moglichkeit der Virtuellen Integration durch geeignete I & K-
Technologien kniipft das Brite-Euram Projekt VIRTEX?® an. Hieran sind, wie Ab-
bildung 5 zeigt, drei Forschungsinstitute und insgesamt vierzehn Industrieunter-
nehmen als Projekt-Partner sowie zahlreiche weitere Unternehmen als Unter-Auf-
tragnehmer beteiligt.

Das Forschungs-Projekt, mit dem im Januar 1997 begonnen wurde, ist auf vier
Jahre angelegt. Darin sollen keine neuen Produkte der Informations- und Kommu-
nikations-Technologie entwickelt werden. Vielmehr sollen, unter Einsatz vorhan-
dener Technologien, solche Organisationsformen in der gemeinsamen Produktent-
wicklung erarbeitet und erprobt werden, die erst durch den Fortschritt im Bereich
der Telematik mit vertretbarem Aufwand mdoglich werden. Ein herausragendes
Anliegen des Forschungsprojektes besteht darin, Forschungseinrichtungen in den
InnovationsprozeB auf jeder Stufe einer Wertschopfungskette zu integrieren. Damit
soll der TransferprozeB von ingenieurwissenschaftlichem Wissen als Ergebnis der
laufenden Forschung fiir die Entwicklung marktfahiger Endprodukte wesentlich
vereinfacht und beschleunigt werden. Dariiber hinaus soll es zur Gestaltung der
Produktionstechnologie nach heutigem Stand der Technik genutzt werden. Beson-

28 BRITE EURAM (Projekt-Nr: BE-96 3470). Die Koordination des Forschungsprojektes
obliegt dem Autor dieses Beitrages.
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deres Augenmerk wird bei der Kooperation der beteiligten Unternehmen auf die
Bereiche Qualitdtsmanagement und Umweltmanagement gelegt werden. Auf diese
Weise sollen

1.

Gesichtspunkte der Umwelt-Bilanzierung vorwiegend kurzlebiger Konsum-
giiter die Produktentwicklung unter ganzheitlichen Gesichtspunkten iiber alle
Stufen der Wertschopfungskette mitbestimmen,

. ein stufeniibergreifendes Qualitdtsmanagement bereits bei der Produktentwick-

lung EinfluB auf die technologische Prozefgestaltung nehmen und

durch eine iiber mehrere Stufen praktizierte Zielkunden-Orientierung eine
marktnahe und marktgerechte Entwicklung von Produkten erfolgen, die nur
einen Bruchteil der Zeit — und der Entwicklungskosten — der bisherigen Vor-
gehensweise erfordert.
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Abb. 5: Topologie der Unternehmen und Forschungseinrichtungen,
die an der virtuellen Integration der Produktentwicklung beim Forschungsprojekt
VIRTEX beteiligt sind

Gerade der letztgenannte Aspekt ist fiir die europdischen Hersteller von Beklei-

dungs- und Heimtextilien von besonderer Bedeutung. Durch die traditionellen For-
men der stufenweisen Entwicklung und der Prisentation textiler (Zwischen-)Pro-
dukte wie Garne und Gewebe auf Messen geht nicht nur viel Zeit, sondern auch
viel produktspezifisches Wissen verloren. Deshalb ist es heute verhiltnismaBig
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leicht, in die Produktentwicklung und die Produktion der textilen Kette sozusagen
»quer* einzusteigen oder als ,, Trittbrettfahrer* aufzuspringen. Strategische Partner-
schaften zur gemeinsamen Produktentwicklung selbst raumlich entfernter Unter-
nehmen konnten unter Mithilfe der verfiigbaren Technologie und Methodik auch
dazu beitragen, die Entwicklung und die Produktion des Kulturgutes ,, Textil* in
Europa zu behalten, auch wenn es sich dabei um eine sogenannte ,reife” Branche
handelt, die gemeinhin nicht als innovativ angesehen ist.
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Team Syntegrity® —
ein kybernetisches Verfahren fiir Team-
und Organisationsentwicklung

Von Maarten H. Willemsen

A. Was ist Team Syntegrity®?

Die Workshopmethode Team Syntegrity® wurde von Stafford Beer, dem Be-
griinder der Managementkybernetik, entwickelt. Die Methode beruht auf wissen-
schaftlichen Ansiatzen der Informations- und Systemtheorie. Die Entwicklungs-
geschichte wurde ausfiihrlich in Stafford Beers ,Beyond Dispute” (John Wiley,
1994) niedergeschrieben. Das Buch enthilt nur spérliche Hinweise darauf, wie
man eine Syntegration konkret von A bis Z durchfiihrt. Ich stelle das Verfahren aus
der Sicht eines Praktikers dar, der an Syntegrationen teilgenommen und solche
mitgeleitet hat.

Warum hat Stafford Beer dieses Verfahren entwickelt? Wahrscheinlich wissen
Sie, dass Stafford Beer das Modell des Lebensfahigen Systems, das Viable Systems
Model, entwickelt hat. Diesem Modell sind an dieser Tagung einige Referate ge-
widmet. Ein Hauptproblem, das man in fast allen Organisationen diagnostizieren
muB, ist das mangelnde Zusammenspiel zwischen der operativen und der strate-
gischen Fiihrung, oder wie Stafford sagen wiirde, zwischen dem System 3 und dem
System 4 des lebensfahigen Systems.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Tagesgeschift (operative Fiihrung) und der
Zukunftsausrichtung (strategische Fiihrung) muB institutionalisiert werden. Das ist
oft nicht so einfach, denn diese beiden Fiihrungsebenen sprechen unterschiedliche
Sprachen, verwenden unterschiedliche BezugsgroBen oder Perspektiven. Zu die-
sem Zweck hat Stafford Beer Team Syntegrity entwickelt. Team Syntegrity ist ein
erprobtes und bewihrtes Interface zwischen den verschiedenen Unternehmens-
funktionen, das die Komplexitit der heutigen Aufgaben absorbieren kann. Viele
herkdmmliche Ansdtze — wie zum Beispiel Kommissionen oder hierarchische
Organisationen — sind dieser Aufgabe nicht gewachsen. Vielleicht kennen Sie ent-
sprechende Beispiele aus Threr Erfahrung. Entweder man kann zuwenig Betroffene
zu Beteiligten machen, oder der Entscheidungs-Proze8 dauert viel zu lange. So
lange, bis jemand am SchluB einen ,.einsamen Fiihrerentscheid* fallen muB oder
bis standige Feuerwehraktionen notig werden.
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I. Team Syntegrity — Aufbau

Team Syntegrity macht sich die geometrischen Eigenschaften des Ikosaeders
zunutze. Das Ikosaeder ist ein platonischer Korper mit 12 Ecken, 30 Kanten und
20 Seitenflachen (vgl. Abbildung). Die tragenden Elemente werden im Ikosaeder
weitgehend auf Zug belastet, und nicht auf Druck (dhnlich wie bei den geoda-
tischen Domen des Architekten Buckminster Fuller). Diese Eigenschaften werden
auf menschliche Organisationen iibertragen:

DreiBig gleichberechtigte Menschen bearbeiten ein Thema: Sie werden von
ihrem Interesse gezogen, ,.der Druck von oben* wird unnétig. Es entsteht eine
synergetische Integritit (Ganzheit), die echte Kooperation ermoglicht. Das regel-
maBige Ikosaeder bildet die Architektur des Prozesses. Es gibt kein oben und kein
unten. So sind die Beteiligungschancen der Mitwirkenden gleich verteilt. Hierar-
chische Einfliisse werden weitgehend ausgeschaltet.

Abb.: Ikosaeder-Geriist mit einigen internen diagonalen Beziehungen
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Team Syntegrity erlaubt den Teilnehmenden, die Ausgangsfrage der Syntegra-
tion unvoreingenommen und effizient zu erforschen. Team Syntegrity schafft ein
strukturiertes, stabiles Umfeld fiir kooperatives, aktives Lernen und Arbeiten, in
dem die Menschen sich wohl fiihlen und sich aus freien Stiicken einsetzen. Die
Teilnehmer organisieren sich selbst und gewinnen gleichzeitig an Fokus und Ziel-
gerichtetheit. Sie lernen wihrend der Syntegration iiber sich selbst, iiber das Work-
shopthema und iiber Gruppenprozesse.

I1. Team Syntegrity — Ablauf

In der Syntegration bearbeiten die Teilnehmenden gemeinsam eine Ausgangs-
frage, das Workshopthema. Eine Syntegration dauert 3 1/2 bis 4 1/2 Tage. Dabei
wird die Ausgangsfrage intensiv aus vielen Blickwinkeln untersucht. Diese Dauer
ist notwendig und ausreichend, um starke, kohirente Teams entstehen zu lassen,
die auf gemeinsamen Zielen, gemeinsamem Situationsverstindnis und gegen-
seitiger Achtung beruhen.

Gruppengrifle: Die Gruppe (von Stafford Beer Infoset genannt) umfaBt idealer-
weise 30 Teilnehmende. Doch kann das Verfahren GruppengroB8en von ca. 18 bis
42 Personen gut bewiltigen. Bei ungeniigender eigener Teilnehmerzahl des Auf-
traggebers / Verantstalters konnen auch externe Teilnehmer eingeladen werden.
Eine vielseitige Teilnehmerschaft ist anzustreben.

Tagesordnung: In der Syntegration gibt es keine von auflen oder ,,oben“ vor-
gegebene Tagesordnung. Die Teilnehmenden bestimmen zunichst in einem Kreati-
vitits- und ReduktionsprozeB jene 12 Themen, die sie im Rahmen der Ausgangs-
frage als wichtig erachten. Diese Eigendefinition der Themen ist eine wesentliche
Stirke der Methode; sie gibt den Teilnehmern die Erfahrung, daB wirklich ihre An-
sichten gefragt sind. Schon in dieser Phase wird eine Fiille neuer Ideen erzeugt.

Verteilung der Themen und Teilnehmenden: Die Teilnehmer werden nach ihren
Priferenzen von einem Computerprogramm auf die Themen verteilt, die sie in
kleine Gruppen bearbeiten. Ein Algorithmus optimiert simultan die Verteilung der
12 Themen (entsprechend den 12 Eckpunkten) und der 30 (18 bis 42) Teilnehmer
(entsprechend den Kanten) auf das Ikosaeder-Geriist. Die Computerallokation ist
wesentlich schneller und besser als die Verteilung von Hand.

Themenbearbeitung: Die 12 Themen werden in Fiinfergruppen bearbeitet. Jeder
Teilnehmer nimmt dabei drei unterschiedliche Rollen wahr: In zwei Themen ist
man ,,Team-Mitglied. Die Team-Mitglieder entwickeln eine gemeinsame Aussage
zum Gruppenthema. Bei zwei weiteren Themen spielt man die Rolle , Kritiker®, in
konstruktiver Art. Kritiker unterstiitzen die Gruppe mit ihren Stellungnahmen zum
Inhalt und Ablauf der Gruppendiskussion. Die dritte Rolle wird ,,Beobachter* ge-
nannt. Sie sind zusitzliche Informationsvernetzer.
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Fiir die drei Tage der Themenbearbeitung gilt ein strikter Ablaufplan. Alle Teil-
nehmenden wissen im voraus, wann sie wo in welcher Rolle mitarbeiten. Pro Tag
laufen 12 Sitzungen, je zwei gleichzeitig, zu etwa 75 Minuten. Am SchluB} jeder
Sitzung gibt die Gruppe eine Aussage iiber die erzielten Ergebnisse ab. Die Aus-
sagen werden den Teilnehmern schriftlich und miindlich prasentiert. Dieser Proze
ist sehr anregend und fordemnd. Jedes Thema wird dreimal besprochen, das ist
wesentlich fiir den Informationsflu8.

Moderation: Jede Sitzung wird von einem ,Facilitator” begleitet. Die Gruppe
einigt sich selbst darauf, wie und wann der Facilitator eingreifen soll, denn die
Gruppe soll und kann sich selbst organisieren. Wir verwenden lieber das Wort
Facilitator (,Erleichterer) als Moderator (,,Dampfer, ,MaBiger*).

Plenarrunden, gemeinsame Mahlzeiten, ein musikalischer oder kultureller An-
1aB runden das Programm ab. Es bestehen geniigend Gelegenheiten fiir informellen
Austausch, ,, later, in the bar. .., wie Stafford Beer es ausdriicken wiirde.

B. Ergebnisse von Syntegrationen

Qualifizierte Aussagen: Als Resultat einer Syntegration liegen qualifizierte Aus-
sagen zu den 12 Themen vor. Diese enthalten neue Gesichtspunkte, grundsétzliche
Ideen und realistische Aktionspldne. Die Teilnehmenden gewinnen eindriickliche
(oft beriihrende und bewegende) Erfahrungen als gleichberechtigte Teammitglie-
der. Sie konnen besser zusammenarbeiten.

Optimaler Informationsaustausch: Jedes Teammitglied bearbeitet ein unter-
schiedliches zweites Thema, ist bei zwei weiteren Themen als Kritiker aktivt und
schaut sich in der Rolle als Beobachter bei iibrigen Themen um. Somit erfolgt ein
aktiver, laufender Informationsaustausch. Am Ende der Syntegration sind rund
90% der relevanten Informationen bei allen Teilnehmern verfiigbar.

Konfliktbereinigung, Teamgeist: Der Austausch von Meinungen und Standpunk-
ten fiihrt zu einer menschlichen Anndherung und baut Reibungsflichen ab. Ver-
trauen entsteht. Die Teilnehmer einer Syntegration werden zu einem Team zusam-
mengeschweiBt, das die erarbeiteten Aussagen motiviert mittriagt. Team Syntegrity
fordert den Respekt und die Akzeptanz der Teilnehmer.

Vernetzte Losungen: Gemeinsame Anschauungen fithren zu abgestimmten, ver-
netzten und eleganten Losungen. Mitarbeiter verbringen weniger Zeit in Sitzungen
und wissen trotzdem besser Bescheid. Die Menschen denken in Systemen, oft ohne
dieses Wort selbst zu brauchen. Nichts verbindet ein Team mehr als eine gemein-
same geloste Aufgabe, als gemeinsame Ziele und Probleme, geteilte Informationen
und Werte. Team Syntegrity ermoglicht das effizient.
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Wir haben auch gute Resultate mit Workshops erzielt, in denen nur einige
Elemente aus dem Syntegrity-ProzeB iibernommen wurden. Meistens, weil die An-
wender sparen wollten. Doch das Original bleibt uniibertroffen. Kunden, die aus
Kostengriinden Elemente aus dem ProzeB gestrichen haben, haben das spiter
bedauert.

L. Durchgefiihrte Syntegrationen

In der Schweiz wurden bisher rund 10 Syntegrationen durchgefiihrt sowie einige
Workshops, in denen Kernelemente des Syntegrationsprozesses verwendet wurden.
Von Syntegrationen in Deutschland und Osterreich ist mir nichts bekannt. Weltweit
wurden iiber 60 Syntegrationen durchgefiihrt. An sechs dieser Workshops hat der
Autor als Facilitator / Mit-Organisator mitgewirkt. An drei weiteren Syntegrationen
war er Teilnehmer.

Zu den bisherigen Veranstaltern von Syntegrationen gehoren so unterschiedliche
Anwender wie die Universitdt St. Gallen (drei Syntegrationen), eine Schweizer
GroBibank (drei Syntegrationen), der Schweizerische Tennisverband (Swiss Ten-
nis), das Inselspital Bern, die Ingenieurschule Oensingen, sowie eine Mobelbau-
firma mit 42 Mitarbeitern, von denen alle (!) an einer Syntegration teilgenommen
haben. Die meisten dieser Syntegrationen wurden zu kommerziellen Bedingungen
durchgefiihrt. Die Veranstalter hatten das Gefiihl, Zeit und Geld gut eingesetzt zu
haben.

II. Einsatzgebiete

Team Syntegrity kann in vielen Situationen eingesetzt werden:

— Kader- und Mitarbeiterentwicklung

— Projektmanagement

— Strategische Planung

— Entwicklung von Visionen

— Integration, Aufbau und Neuausrichtung von Geschiftseinheiten

— Organisationsentwicklung

— Konfliktmanagement

— Situationen, in denen keine hierarchische EinfluBméglichkeit besteht
— Forschungskonferenzen.

C. Warum funktioniert Team Syntegrity?

Es ist keine Frage, daB Team Syntegrity funktioniert. Auf den Syntegrationen,
an denen ich beteiligt war, haben Beteiligte und Veranstalter Uberraschungen er-
lebt. Manchmal waren die Lernprozesse turbulent und aufwiihlend. Fiir mich ist
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das ein Zeichen, daB kreative Durchbriiche geschehen. Und zwar sehr dicht, in sehr
kurzer Zeit. Emotionale Durchhénger sind an einer Syntegration nicht selten, doch
diese ,,Wachstumsschmerzen gehen voriiber. Der ProzeB ist sehr robust und trag-
fahig. Neben solidem Konferenzhandwerk sind die besonderen Eigenschaften des
Syntegrationsprozesses ausschlaggebend.

I. Konferenz-Handwerk

Damit die Syntegration eine positive Erfahrung fiir die Beteiligten wird, ist eine
sorgféltige Vorbereitung und Durchfiihrung notwendig. Im Vorfeld werden Zielset-
zungen, Einzelheiten und mogliche Anpassungen des Prozesses, sowie Teilneh-
merlisten mit dem Auftraggeber abgesprochen. Die Syntegration selbst bendtigt
ein eingespieltes Backoffice, damit die Unterlagen fiir die Teilnehmer in ,,Quasi-
Echtzeit* bereitstehen. Im Backoffice arbeiten zwei Personen.

Es braucht einen Lead Facilitator und drei bis vier Facilitatoren. Wenn die Faci-
litatoren bereits Moderationserfahrung haben, konnen wir sie in etwa drei Stunden
auf die Besonderheiten einer Syntegration vorbereiten. Fiir die Facilitatoren gilt:
»Weniger ist mehr.” Sie diirfen sich nicht in den Inhalt der Diskussionen ein-
mischen. Selbst Vorgehensvorschldge werden nur sparsam erteilt. Zunachst braucht
die Gruppe so vielleicht mehr Zeit, um sich zusammenzuraufen, doch dafiir ist sie
nachher wesentlich selbstandiger.

Qualititssicherung: Wir arbeiten mit einem Handbuch, in das wir kontinuierlich
unsere Erfahrungen einflieBen lassen. Fiir das Backoffice und die Logistik der
Syntegration haben wir eine Reihe von Arbeitshilfen, Formularen und Visualisie-
rungsmitteln entwickelt oder vom Lizenzgeber iibernommen. Selbstverstandlich
ist es, ein angenehmes Umfeld fiir die Teilnehmer zu schaffen.

IL. Essenz des Syntegrationsprozesses

Team Syntegrity beruht auf der Struktur und Dynamik des Ikosaeders. Doch
kommt es auf die exakten Zahlen (zum Beispiel bei der Teilnehmerzahl) nicht an.
Wir haben Erfahrungen mit Gruppen von 18 bis 42 Teilnehmemn. Die folgenden
sind m. E. die Elemente, die den Erfolg der Syntegration ausmachen:

Die Architektur des Prozesses egalisiert die Beteiligungschancen der Teilneh-
mer. Fiir viele von ihnen ist es oft die erste berufliche Situation dieser Art iiber-
haupt. Der Abbau von Hierarchie und Abteilungsschranken bewirkt, daB Kommu-
nikationen viel besser flieBen konnen. Informationen werden nicht mehr nach
ihrem Absender, sondern nach ihrem Beitrag zum Ganzen beurteilt. Wir haben
immer wieder feststellen konnen, daB verdeckte Absichten (hidden agendas) von
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einzelnen Teilnehmern oder Cliquen nach kurzer Zeit ins Leere gelaufen sind,
ohne daB wir dazu etwas hitten beitragen miissen.

Lange Zeitdauer der Interaktion: Teambildung und Ideenaustausch benétigen
Zeit. Vertrauen braucht Zeit. Bei den meisten Entscheidungsverfahren wird eine
Zusammenkunft abgebrochen, wenn die Teilnehmer gerade erst anfangen auf-
zutauen. Das ist eine gewaltige Energievergeudung.

Es finden drei Iterationen (Durchgénge) von Sitzungen statt, jedes Thema wird
dreimal besprochen. Damit konnen Informationen und Ansichten von Gruppe zu
Gruppe in alle Richtungen flieBen. Kreisldufe werden geschlossen. Es entsteht ein
sogenannter Echoeffekt (reverberation): Ideen wandern von Gruppe zu Gruppe
und hallen so durch das ganze Ikosaeder; Standpunkte werden so objektiviert und
relativiert. Es wird moglich, eingefahrene Denkmuster von auBlen zu betrachten
und vielleicht hinter sich zu lassen.

Es ist immer wieder zu erleben, daB Teams sich in drei Phasen bilden: Storming,
Forming, Performing. Inhaltlich wirklich befriedigende, vernetzte Ergebnisse ent-
stehen oft erst am dritten Tag. Der Wechsel von Anspannung und Entspannung
fordert die gemeinsamen Erkenntnisprozesse.

Intensive Arbeit in vernetzten Kleingruppen mit unterschiedlichen Rollen: Die
Teams haben aus gruppendynamischer Sicht ideale Gro8e. Die distanzierte Sicht
der Kritiker bringt Schwung in festgefahrene Teams. Gleichzeitig ist die Kritiker-
und Beobachterrolle sehr heilsam fiir die beriichtigten Vielschwitzer und Alles-
wisser; auch sie lernen, sich zuriickzuhalten.

Die Ergebnisse der Arbeitsgruppen werden in ,,Echtzeit* verarbeitet. Es entste-
hen dadurch kurze Feedback-Zyklen mit hoher Bandbreite und hoher Redundanz:
Die vom Infoset erzeugten Botschaften kommen im Infoset an.

Diese Effekte zusammen bewirken, daB so etwas wie ein iiberindividuelles Be-
wuptsein entsteht, ein Gefiihl, Teil von etwas GroBerem zu sein: Das Infoset wird
sich bewuBt, daB es als Infoset besteht. Das ist eine erhebende und befriedigende
Erfahrung fiir die meisten Teilnehmer. Viele Teilnehmer erleben das wie einen
Sog; und nach meiner Erfahrung ist das wirklich etwas Anziehendes.

Personliche Eindriicke von Teilnehmenden machen kybernetische Konzepte wie
Selbstorganisation etwas greifbarer: ,,Wenn ich den Raum erhalte, meine vorgefaB3-
ten Meinungen zu duBern, entsteht auch Raum fiir Neues. Wenn man mir zuhért,
fithle ich mich zugehorig.” — ,,Gemeinsam erforschen — nicht Standpunkte verteidi-
gen oder angreifen — fordert die Zusammenarbeit. Wenn eine gemeinsame Land-
karte (Problemsicht) besteht, ist es leicht, sich auf einen Weg zu einigen.“ — ,,Die
Syntegration ist uniiberschaubar. Ich lasse los und etwas Neues entsteht. Und doch
werden weder ich noch andere manipuliert oder iiberzeugt.“ — ,Die Teilnehmer
fangen an, intuitiv zusammenzuarbeiten.*
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IIL. Ausblick

Stafford Beer ist mit Team Syntegrity eine echte Innovation gelungen. Dank
weltweit iiber 60 Syntegrationen ist Team Syntegrity ein ausgereiftes, funktions-
fahiges Produkt. Mit Team Syntegrity konnten einige Probleme unserer Gesell-
schaft effizienter und demokratischer bearbeitet werden als mit vielen herkmm-
lichen Entscheidungsverfahren. Wenn man einen Ausweg sucht aus der Zwick-
miihle zwischen ,hierarchischer Machtausiibung”“ und ,basisdemokratischer
Lihmung“, dann konnte Team Syntegrity ein Ausweg sein.

Meine Partner und ich engagieren uns fiir Team Syntegrity, weil wir als Teilneh-
mer begeisternde Erfahrungen gemacht haben. Anwender, die Team Syntegrity
probiert haben, sind der Meinung, sie hitten Zeit und Geld gut eingesetzt. Sie
teilen unsere Begeisterung. Im Geiste von Team, Synergie und Integritit sind wir
bereit, unser Team Syntegrity-Know how mit anderen zu teilen.

Literaturverzeichnis
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Informationen zu Team Syntegrity®

Informationen iiber Team Syntegrity erhalten Sie bei: Zimconsult AG, Walter
Zimmermann, Allmendstr. 4, CH-6044 Udligenswil, Tel.: +41-41-370 00 30, Fax:
041-371 01 86, e-mail: zimconsult@zimconsult.ch

Team Syntegrity® und das Ikosaeder-Logo sind geschiitzte Warenzeichen von
Team Syntegrity International, Toronto, Ontario, Canada.
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Lebensfahige Strukturen der lernenden Organisation:
Beispiel Human Resource Management

Von Louis Klein

A. Einleitung

Immer wieder wird in der Diskussion um Human Resource Management (HRM)
die herausragende Rolle des Lernens in und von Organisationen als strategischer
Wettbewerbsvorteil betont. Die Verwirklichung der lernenden Organisation ist das
Ideal einer zukunftsorientierten Organisationsentwicklung. Der Schliissel dazu
liegt in einer Personalentwicklung (PE), die Kreativitit aktiviert, Innovation mobi-
lisiert und langfristig Selbstorganisation erméglicht.

Es fehlt jedoch nach wie vor eine klare Ausrichtung der PE auf die Erfordernisse
einer lemenden Organisation. Weit auseinander klaffen die Vorstellungen und
Ideen zur Personalentwicklung, zu Modellen, Methoden und Inhalten des betrieb-
lichen Lernens. Den Vorstellungen und Konzepten der Organisation der PE erman-
gelt es haufig an ganzheitlicher Ausrichtung und Trennschirfe. Oft verliert sich PE
in einer Vielzahl von DetailmaBnahmen ohne Ziel und Richtung. Befriedigende
betriebliche Realisierungen der PE sind selten. Dies zeigen die Ergebnisse einer im
Folgenden vorgestellten empirischen Studie zur Organisation der Personalentwick-
lung in Zusammenarbeit mit namhaften deutschen GroBunternehmen.

Der Paradigmenwechsel im Management hin zu systemtheoretisch und kyberne-
tisch fundierter Ganzheitlichkeit liefert neue Anschauungen von Organisation, von
Lernen in Organisationen, von Selbstorganisation und Evolution sozialer Systeme.
Mit Hilfe des ,,Viable System Model* des Managementkybernetikers Stafford Beer
greift der nachfolgende Bericht ein Instrument der Diagnose und des Designs
lebensfahiger Strukturen der lemenden Organisation auf und verdeutlicht anhand
der Ergebnisse der Studie die kritischen Erfolgsfaktoren einer effektiven Organisa-
tion der Personalentwicklung.

B. Kritik an der traditionellen Personalentwicklung

In der Diskussion um Human Resource Management erfihrt das Personalwesen
eine Aufwertung von der Personalverwaltung zur Personalgestaltung. Der An-
spruch des HRM ist es, antizipatorisch und aktiv dem Unternehmen durch Per-

12 Schwaninger
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sonalentwicklung und Organisationsentwicklung (OE) langfristige, nicht kopierba-
re Wettbewerbsvorteile zu sichern. Durch die Mobilisierung der Ressource Mensch
und die Nutzung der kreativen Potentiale des Intrapreneurships konnen schlum-
mernde Unternehmensenergien aktiviert werden.

Diesem Anspruch des HRM wird traditionelle PE, verstanden als Instrument zur
Behebung von Qualifikationsdefiziten der Mitarbeiter, nicht gerecht. Traditionelle
PE ist weitestgehend reaktiv. Eine aktive potentialorientierte Entwicklung und Ent-
faltung der Humanressourcen findet nicht statt. Chancen zur Selbstentwicklung
des Mitarbeiters und somit zur Er6ffnung kreativer und innovativer Potentiale blei-
ben ungenutzt.

Fiir ein aktives Agieren des Personalmanagements ist in den géngigen Organisa-
tionsformen kein Raum. Eine Integration der PE in das operative Betriebsgesche-
hen, wie im HRM gefordert, ist unmoglich, solange die PE als bloBer Service eine
betriebliche Verankerung in einer angehingten Spezialabteilung findet. PE wird
zur hasslichen Kostenstelle degradiert. Gerade in Krisenzeiten, dann wenn die
Qualifikationsliicken am weitesten klaffen, dann, wenn PE am notwendigsten ist,
droht der betriebliche Rotstift. In Form einer angehéngten Spezialabteilung kann
die traditionelle PE nicht einmal mehr ihrem Minimalanspruch, Servicezentrum
der Aus- und Weiterbildung zu sein, gerecht werden.

C. Systemische PE und die Gestaltung der lernenden Organisation

Der traditionellen PE kann, vor dem Hintergrund des beobachtbaren Paradig-
menwechselsl, hin zu einem systemtheoretischen, kybernetisch gepriagten Denken,
die Konzeption einer systemischen PE entgegengesetzt werden. Systemtheorie und
Kybernetik liefern Modelle, mit denen sich die Idee der lemenden Organisation in
Formen gieBen lasst.

Systemische PE griindet sich auf den kreativen Potentialen des Intrapreneurships
und nutzt die Prozesse emergenter OE: Grundlegend ist die Gewihrung lokaler
Autonomie?, von Handlungs- und Gestaltungsfreirdumen des einzelnen. Die Erfah-
rungen des einzelnen fiihren in den vernetzten Feedbackprozessen einer lebendigen
betrieblichen Kommunikation® zu gemeinschaftlichem Lernen. Gemeinschaftli-

! Vgl. grundsitzlich zum Paradigmenwechsel in den Wissenschaften Vester (1991) und
speziell zum Paradigmenwechsel im Management Bleicher (1991).

2 Die Bedeutung lokaler Autonomie verdeutlicht Gomez (1993) S. 165 ff.

3 Der Begriff betriebliche Kommunikation oder auch organisationale Kommunikation ver-
weist auf die Letztelementlichkeit von Kommunikation fiir soziale Systeme. Soziale Systeme
bestehen, so Niklas Luhmann, aus Kommunikation, die an Kommunikation anschlieBt und
nur aus Kommunikation. Innerhalb von Organisationen sind aber nicht alle vorkommenden
Kommunikationen anschlussfihig. Es gibt in Betrieben auch Kommunikation, die nicht be-
trieblich bzw. organisational anschlussfahig ist. Vgl. auch Luhmann (1987).
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ches Lernen verdichtet sich in der Kultur eines Unternehmens. Unternehmenskul-
tur wird so verstehbar als das aus der betrieblichen Kommunikation hervorgegan-
gene kognitive Zentrum des Unternehmens. Unternehmenskultur hélt wie ein Ge-
déchtnis fest, was sich bewihrt, sie wirkt steuernd auf das weitere Tun und bleibt
dabei aber stets formbar und entwicklungsfahig. So profitiert das Unternehmen
von den Lemprozessen des einzelnen, und der einzelne hat teil an den Lernprozes-
sen des Unternehmens. Es findet ein Lemnen auf allen Ebenen statt. Im Erdffnen
und Selektieren von Moglichkeiten begriinden sich betriebliches Uberleben und
Evolution in selbstorganisierenden, lebensfahigen Strukturen®. Aufgabe des Mana-
gements ist es, diesen Prozess zu moderieren und zu regulieren.

D. Empirische Untersuchung der Organisation
der Personalentwicklung

Die empirische Untersuchung der Organisation der Personalentwicklung er-
folgte als qualitative Erhebung in der Form von Interviews bei einer reprisenta-
tiven Auswahl von Branchenfiihrern. Die Grundgesamtheit bestand aus 36 deut-
schen GroBunternehmen aus den verschiedensten Branchen, von der Rohstoff-
gewinnung iiber die verarbeitenden Industrien bis hin zu einer Vielzahl von Ser-
viceunternehmen in den Wirtschaftszentren der alten Bundeslidnder.

Theoretischer Bezugsrahmen zur Diagnose und zum Design selbstregulativer,
lebensfahiger Strukturen der lernenden Organisation war das ,,Viable Systems
Model“ (VSM) des britischen Managementkybernetikers Stafford Beer®. Auf die-
ser konzeptionellen Grundlage erfolgte eine spezifische Redefinition der Lernen-
den Organisation:

Die lernende Organisation ist ein
— kohdrentes Ganzes,
— das Komplexitit in der Form von verfiigbarer Kontingenz vorhilt,

- um verschiedenen Zukunftsszenarien mit ausreichender Varietdt begegnen zu
koénnen,

— und dadurch lebensféhig bleibt.

Auf der Grundlage des VSM als Diagnoseinstrument wurden teilstandardisierte
Leitfadengespriche durchgefiihrt. Im Zentrum der Interviews standen Fragen zur
formalen Organisation der Unternehmen und der Organisation ihrer PE. Der be-
triebliche Kontext wurde sowohl in formaler wie auch in informeller Hinsicht er-

4 Zur Evolution sozialer Systeme vgl. Luhmann (1987), darin Kap. 1 II 3, S. 40 ff. Weit-
reichende Erlduterungen zur Kybernetik im Management finden sich bei Fuchs (1992). An-
schauungen soziologisch begriindeter Systemtheorie liefert Willke (1991).

5 Zur Entwicklung des VSM siehe Beer (1979, 1981, 1985).

12*
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fasst. AbschlieBend wurde auf die Selbsteinschdtzung der Stiarken und Schwichen,
der Chancen und Risiken der eigenen PE eingegangen. Die Interviews wurden in
standardisierten Zusammenfassungen verdichtet und erneut mit den Interviewpart-
nern abgestimmt. Die aus dem VSM als Diagnoseinstrument abgeleiteten kri-
tischen Erfolgsfaktoren einer effektiven PE konnten empirisch bestitigt werden.

Fiir die Organisation der PE in der lernenden Organisationen wurden vier kri-
tische Bereiche abgeleitet:

1. Strukturen lokaler Autonomie,

2. Trennung von PE-Service und PE-Management,
3. Identifikation aller PE-Managementaufgaben,
4. Koordination der PE iiber weiche Faktoren.

E.,,Viable System Model‘

Stafford Beer skizziert im VSM die Strukturprinzipien lebensfdahiger Unterneh-
mungen (s. Bild 1). Dabei geht er von einem in eine Vielzahl von Umwelten ein-
gebetteten operativen Bereich des Unternehmens aus, der von einem Management
in dessen Umweltbeziehungen reguliert wird®. In Anlehnung an neurophysiolo-
gische Forschungen iiber die autonome Regulation von Lebensprozessen fokussiert
das VSM fiinf

Systeme, die in ihrem Zusammenspiel die Grundlage der betrieblichen Lebens-
fahigkeit bilden:

Regulationssystem 1 — Operation — lenkt das operative Geschehen in den Ele-
mentareinheiten einer Unternehmung. Jegliche Form der Input-Output-Trans-
formation und origindren Wertschopfung findet sich in diesem Bereich.

Regulationssystem 2 — Koordination — verbindet eine Mehrzahl operativer Ele-
mentareinheiten untereinander zur Gesamtheit eines operativen Bereichs und
diesen operativen Bereich koordinierend mit dem iibergelagerten, regulativen
Management. Inhaltlich geht es dabei vor allem um die Realisierung organisatio-
naler Kohision durch regulative Mechanismen und betriebliche Standards.

Regulationssystem 3 — operatives Management — birgt die klassisch betriebswirt-
schaftliche Auseinandersetzung mit dem Hier und Heute des Betriebsgeschehens.

Regulationssystem 4 — strategisches Management — ist der Bereich, der sich mit
dem Dann und Dort des Unternehmens befasst. In Regulationssystem 4 werden
Umweltdaten aufgenommen und in Auseinandersetzung mit organisationalen Sinn-
und Zielvorstellungen sowie dem betrieblichen Ist-Zustand zu systemisch relevan-
ten Informationen aufgearbeitet.

6 Weitere Ausfiihrungen zu Theorie und Praxis des VSM in Espejo/Harnden (1989).
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Regulationssystem 5 — normatives Management — liefert zum einen die organi-
sationalen Zielvorstellungen oder ,,business visions“, zum anderen ist es zustindig
fiir die Regulation der Vermittlung zwischen den Regulationssystemen 4 und 3, zur
Harmonisierung der Auseinandersetzung zwischen strategischem und operativem
Management.

Der operative Bereich (i.e. die Regulationssysteme 1 - 2 - 3) und das Manage-
ment als Metasystem (i.e. die Regulationssysteme 3 - 4 - 5) bilden gemeinsam eine
in eine spezifische Umwelt eingebettete, lebensfahige Elementareinheit, die alle
essentiellen Systemfunktionen besitzt, auch im Sinne systemischer Selbstreproduk-
tion. Organisatorisch kann diese Elementareinheit redupliziert und in die verschie-
denen Komplexitatsebenen rekursiv integriert werden.

Im VSM lassen sich primire, operative Unternehmensaktivititen, sekundire
Servicefunktionen und regulative Unternehmensaktivititen unterscheiden:

Primdre bzw. operative Unternehmensaktivititen strukturieren sich in der Form
lebensfahiger Subeinheiten.

Sekunddre Unternehmensaktivititen bzw. Servicefunktionen sind nicht allein
lebensfihig. Sie lassen sich je nach Grad der gewihrten Autonomie als Cost-, Pro-
fit- oder Investment-Center gestalten. Darin wird auch der Charakter der Service-
leistung deutlicher, welche sich im VSM klar von den regulativen Unternehmens-
aktivitidten abgrenzt. Die Uberfiihrung einer Servicefunktion in die Form einer
eigenstdndigen, lebensfahigen Subeinheiten bleibt nach dem VSM stets als prin-
zipielle Moglichkeit gegeben.

Regulative Unternehmensaktivititen finden in einem solchen Organisations-
modell als origindre Managementfunktionen auf der jeweiligen Meta-Ebene statt.

F. Diagnose und Design lebensfihiger Strukturen
der lernenden Organisation

In der Bemiihung um die Realisierung der lemenden Organisation liegt der
Schwerpunkt auf der Diagnose und dem Design grundlegender betrieblicher Pro-
zesse und Strukturen. Eine explizite Motivierung der Mitarbeiter zum eigenverant-
wortlichen Lernen in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern, so zeigte die vorliegende
Studie, ist weder notig noch kritisch. Sobald der organisationale Rahmen es er-
laubt, findet engagiertes Lernen auch statt. Umgekehrt sind es bestehende dysfunk-
tionalen Rahmenbedingungen, die Frustration erzeugen und das Engagement der
Mitarbeiter im Keim ersticken.

Die Vorteile des VSM als Diagnose und Designinstrument liegen vor allem in
der Umsetzung der so oft postulierten Ganzheitlichkeit und Vernetzung. Im ,,Vari-
ety Engineering’ geht es darum Komplexitit im Sinne von Ashby’s law of requi-

7 Vgl. Espejo, Raul: The VSM revisited, in: Espejo/Harnden (1989), S. 77 ff.
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site variety® handhabbar zu machen. Demnach ist eigene Komplexitit bzw. Varie-
tdt in bezug auf die betriebliche Umwelt zu verstirken. Umweltkomplexitat gilt es
im Hinblick auf das Unternehmen zu reduzieren. In dem erfolgreichen Balanceakt
zwischen eigener Komplexitdt und Umweltkomplexitit begriindet sich systemi-
sche Lebensfahigkeit.

Umwelten Management

Regulative
Unternehmens-
aktivitaten

Untemehmens-
aktivitdten

g Operative

! Qperation

Abb. 1: ,,Viable System Model*

Service-
aktivitat

Die praktische Diagnose und das Design betrieblicher Strukturen (Variety Eng-
ineering) erfolgen auf der Grundlage eines technischen Modells der Geschiftspro-
zesse primdr unter zwei Aspekten:

8 Vgl. Ashby (Cybernetics, 1965). ,,Variety* als MaB von Komplexitit meint nach Ashby
die Anzahl unterscheidbarer Elemente eines Systems bzw. die Anzahl unterscheidbarer
Zustinde eines Systems.
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e Distribution von Verantwortungs- und Autonomiebereichen
e Schliisselung von Komplexitédtsebenen

Die Distribution von Verantwortungs- und Autonomiebereichen, i.c. eine Vertei-
lung von Aufgaben und Trigern, orientiert sich im Gefiige des VSM am Kriterium
der Lebensfahigkeit aller Elementareinheiten und fiihrt somit letztendlich zur Auf-
hebung des systemischen Antagonismus von Integration und Transformation. Die
Distribution von Verantwortungs- und Autonomiebereichen erfolgt entlang der
Linien eigensténdiger Geschiftsprozesse. Technisch sinnvoll isolierbare Geschifts-
prozesse werden als eigenstidndige Verantwortungs- und Autonomiebereiche iden-
tifiziert. Ein solcher Geschiftsprozess bildet im VSM einen eigenen operativen
Bereich, dem entsprechend der Anforderung eigener Lebensfahigkeit Manage-
mentkapazitit und Eigenverantwortlichkeit zugestanden werden muss.

Im Hinblick auf die Strukturierung der lernenden Organisation bietet die rekur-
sive Schliisselung von Komplexititsebenen einen fruchtbaren Ansatz einer sinnvol-
len Gestaltung der betrieblichen Hierarchie, die sich an Funktionen und nicht an
Positionen orientiert. ,,No ranks, no titles*, keine Ringe, keine Titel! Die durch
Distribution von Verantwortungs- und Autonomiebereichen entstehenden lebens-
fahigen Elementareinheiten konnen, wo es synergetisch sinnvoll erscheint, rekur-
siv zu iibergeordneten operativen Bereichen zusammengefasst werden (s. Abb. 1),
denen dann wieder Managementkapazitit und Eigenverantwortlichkeit zugeordnet
werden muss. Die Subeinheiten verlieren dadurch nichts von ihrer Autonomie. Es
verdndert sich lediglich der systemische Kontext. Synergie und Komplexitit ent-
scheiden letztlich iiber die Form und die Tiefe der Schliisselung von Komplexitts-
ebenen (z. B.: Wieviele Elementareinheiten lassen sich sinnvoll zu einem iiber-
geordneten operativen Bereich zusammenfassen? Wieviel rekursive Ebenen sind
notwendig, um eine optimale Kaskadisierung der Gesamtkomplexitidt zu errei-
chen?).

Fiir Diagnose und Design lebensfahiger Strukturen lernender Organisationen
lassen sich aus dem VSM, der Distribution von Verantwortungs- und Autonomie-
bereichen sowie der Schliisselung von Komplexititsebenen drei offensichtlich kri-
tische strukturelle Aspekte ableiten:

1. Strukturen lokaler Autonomie,
2. Trennung von PE-Service und PE-Management,
3. Identifikation aller PE-Managementaufgaben.
Weniger offensichtlich aber nicht nachrangig fiir die Realisierung der lernenden

Organisation sind Diagnose und Design des Regulationssystems 2, i.e. Koordina-
tion. Kritischer Erfolgsfaktor ist hier:

4. Koordination der PE iiber weiche Faktoren.
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G. Strukturen lokaler Autonomie

Das VSM kann als ,Blaupause* fiir eine Organisation, die auf allen Ebenen
lokale Autonomie gewihrt, genutzt werden. Lokale Autonomie erdffnet Hand-
lungs- und Gestaltungsfreirdume, fiir Arbeitsgruppen und Teams ebenso wie fiir
den einzelnen Mitarbeiter. In diesen Freiraumen haben Kreativitit und Formwille
ihren Platz. Neues kann ausprobiert und Fehler diirfen gewagt werden. Veridnde-
rung geschieht in den Freirdumen lokaler Autonomie. Verdnderung geschieht
standig und auf allen Ebenen, jeder besitzt die Moglichkeit seine Arbeit und die
Ergebnisse seiner Arbeit kontinuierlich und eigenverantwortlich zu verbessern —
auch und gerade dann, wenn verbessern nicht optimieren, sondern anders machen
heiBt. Lokale Autonomie ist die Grundlage der lernenden Organisation.

Freirdume schaffen heiBt Grenzen setzen. Die Grenzen lokaler Autonomie schei-
den gewollte Freiraume von dem, was betrieblich sinnvoll nicht mehr integrierbar
ist. Dem Management kommt dabei die Aufgabe der Grenzziehung zu. Das Linien-
managment ist gefragt, den Mitarbeitern die betriebliche Perspektive zu vermitteln
und so Autonomie zu moderieren. Manager in Strukturen lokaler Autonomie sind
Spezialisten fiir Integration.

Die Realisierung lokaler Autonomie ist unproblematisch in Unternehmen, in
denn sich die Geschiftstatigkeit in Projekten und Teams abspielt. Hier sind die
Dienstleistungsbranchen wie die Unternehmensberatung und die Banken zu nen-
nen. Aber auch industrielle Unternehmen mit einer Spartenorganisation erlauben
die Gewihrung lokale Autonomie in eigenstindigen, ergebnisverantwortlichen Un-
tereinheiten.

Sehr schwierig gestaltet sich die Realisierung lokaler Autonomie in primdr funk-
tional strukturierten Unternehmen. Keines der funktional strukturierten Unterneh-
men der Studie bezeichnet sich selbst als lernende Organisation. In allen Fillen,
bei denen die PE-Praxis hinter den PE-Zielen zuriickblieb, handelte es sich um
primér funktional strukturierte Unternehmen. Lokale Autonomie ist in funktional
strukturierten Unternehmen kaum realisierbar. Besteht keine lokale Autonomie,
bedarf die PE im Arbeitsfeld systematischer, regulativer Vorgaben, um sich bei der
Entscheidung, welcher Mitarbeiter in welcher Weise zu fordern ist, orientieren zu
konnen. Die funktional strukturierten Unternehmen der Feldstudie zeichnen sich
durch eine extreme Systematisierung der PE aus. Die Folge ist eine Biirokratisie-
rung der PE, da Verantwortungen nicht in der Weise zuweisbar sind, wie dies in
iiberschaubaren Arbeitsgruppen moglich wire.

Bemerkenswert ist der Fall einer Versicherung, die im Arbeitsfeld lokale Auto-
nomie gewihrte, aber zugleich eine Ausweitung der Systematik der PE anstrebte.
Hier wurde zwar lokale Autonomie eingerichtet, die Eigenkomplexitit, die dies
hervorbrachte, versuchte man aber mit einer strikten Formalisierung der PE zu
beschrinken. So entsteht aus Misstrauen gegeniiber den Aktivititen der Mitarbeiter
ein biirokratischer Wasserkopf.
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L. Trennung von PE-Service und PE-Management

Das VSM vollizieht die Trennung der Unternehmensaktivititen in primére Akti-
vitdten (operative Aufgaben), sekundire Aktivitdten (Serviceaufgaben) und regula-
tive Aktivititen (Management). Serviceaufgaben stehen dabei im Rang operativer
Aufgaben (s. Abb. 1). Im Falle der PE geht es dabei vor allem um Schulungen und
Seminare off-the-job, die ja nicht den eigentlichen Inhalt der Personalentwicklung
ausmachen, die aber Lernprozesse der Mitarbeiter sehr wohl erheblich unterstiit-
zen. Es ist moglich, diesen Service von Dritten zu beziehen und diese sekundéren
Aufgaben nicht selbst wahrzunehmen. Es ist aber auch mdoglich, diese Service-
aufgaben in eigenstidndigen, lebensfahigen Subeinheiten des Unternehmens zu ver-
dichten. Diese Serviceeinheiten konnen der Direktive des Managements folgend
ihre Leistungen im Unternehmen erbringen oder diese unter Umstdnden auch an
externe Kunden vermarkten.

Die Ergebnisverantwortlichkeit einer solchen Serviceeinheit hat neben organi-
satorischen und kalkulatorisch betriebswirtschaftlichen Vorteilen auch erhebliche
inhaltliche Vorziige. Eine marktmiBige Beziehung zwischen PE-Service und Nutz-
er fiihrt zu kostenbewusster und kundenorientierter Optimierung der Programme.
Es wird nur das nachgefragt, was sinnvoll primire PE-Aktivititen unterstiitzt. Die
Anmelde- und Teilnahmedisziplin fiir Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen
im eigenen Haus wird gefordert. Die Einbeziehung externer Kunden erméglicht
economies-of-scale.

Schwierig wird die Ausgliederung der PE-Servicefunktionen, wenn sich die PE
eines Unternehmens alleine auf das Anbieten der Servicefunktionen beschrinkt
und kein Pendant in primiren PE-Aktivitdten und im PE-Management besitzt. Dies
gilt vor allem fiir Branchen, in denen die PE keine so lange Tradition besitzt. In
der Studie traf dies vor allem auf konservative und bodenstindige Unternehmen
des sekundidren Wirtschaftssektors zu. Aufgrund ihrer Marktmacht konnten in die-
sen Unternehmen iiber lange Zeit hinweg benétigte Mitarbeiterqualifikationen und
Know-how durch Neueinstellungen erworben werden, ohne dass eine Weiterquali-
fizierung der eigenen Mitarbeiter betrieben werden musste.

II. Identifikation aller PE-Managementaufgaben

PE besteht im Sinne des VSM nicht nur in primédren und sekunddren PE-Aktivi-
tdten sondern ist auch regulative Unternehmensfunktion und somit originire Mana-
gementaufgabe. Das VSM verweist auf die Ganzheitlichkeit der Managementauf-
gaben. Alle drei Dimensionen des Managements sind als gleichwertige Aufgaben
zu identifizieren: normatives, strategisches und operatives Management der PE.

Ziele der PE miissen im normativen Management klar definiert und expliziert
sein, um allen weiteren PE-Bemiihungen Weg und Richtung zu weisen. Sie orien-
tieren sich an den Kontexten der Unternehmung und ihrer Umwelt, um sinnvolle
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Vorstellungen zu formulieren. Disposibel ist dabei das, was nicht auf den jeweili-
gen Metaebenen vorentschieden, also Kontext ist. Auffallend in der Feldstudie ist,
dass nur in den wenigsten Unternehmen ein normatives PE-Management existiert.
In jenen Fille, in denen die Ziele und die Praxis der PE voneinander abweichen,
bleibt auch ein normatives PE-Management unklar. Nicht erreichte Ziele sind da-
bei weniger folgelastig als die Fille, in denen die PE-Praxis weiter greift als der
Rahmen ihrer Ziele. Dort fehlt die Explikation der betrieblichen Tatsidchlichkeiten
in den Zielen der PE. Ein restriktives Gegensteuern der Organisation ist die Folge.
Gute Entwicklungen werden erstickt.

Vermerkt werden sollte, dass die regulative Ebene Management-Funktionen und
nicht Management-Positionen beschreibt. Gesonderte personale Kapazititen auf
der regulativen Ebene sind nicht notwendigerweise erforderlich. PE-Management
verbleibt in der Linie. So kann beispielsweise die normative PE-Zielsetzung durch
das Linienmanagement in Arbeitskreisen erfolgen.

Die operative PE-Aufgaben werden sinnvoller Weise von Personal- bzw. HR-
Abteilungen getragen. In der Regel ziehen diese Abteilungen aber auch das opera-
tive PE-Management und wo vorhanden auch das strategische PE-Management an
sich. Es besteht in dieser Zentralisierung die Gefahr der Isolation der PE vom
Betriebsgeschehen. Werden die PE-Managementfunktionen im Gegensatz dazu
dem Linienmanagment zugeordnet, erstickt die PE leicht unter der Last der Dring-
lichkeiten des Tagesgeschifts. Versuche, PE-Management in der Form von
Arbeitskreisen und PE-Projekten zu verankern, scheinen sich, so die vorliegende
Studie, zu bewidhren. Werden die PE-Managementfunktionen in Gremienarbeit
und Arbeitskreisen institutionalisiert, féllt die Integration von Linienmanagement,
Top-Management und Personalfachleuten leicht. Interessant ist in diesem Zusam-
menhang das Beispiel einer Unternehmensberatung, die konsequent alle Bereiche
des PE-Managements in Arbeitsgruppen des Linienmanagements institutionali-
sierte. Dies entspricht einer totalen Integration der PE in das Unternehmensgesche-
hen. Im Ergebnis lédsst sich so eine hochflexibles, qualifiziertes Humanpotential
aufbauen, dessen Komplexititsfahigkeit und potentielle Varietdt den Kern einer
lemenden Organisation bildet.

I11. Koordination der PE iiber weiche Faktoren

Dem Regulationssystem 2, der Koordination, kommt im VSM eine besondere
Bedeutung zu. Koordinative Mechanismen dienen der Komplexititsreduktion. Im
Design und der Integration harter und weicher Koordinationsmechanismen begriin-
det sich ein Teil der systemischen Fihigkeit zur Selbstregulation. Koordinative
Mechanismen sind im Sinne des VSM nicht nur ,,hart“ Faktoren wie betriebliche
Standards und Normen, sondemn vor allem ,,weiche* Faktoren wie eine reflektie-
rende betriebliche Kommunikation. Gerade ,,weichen* Faktoren, wie Kultur und
Kommunikation konnen im Sinne eines ,,Variety Engineering, zur Regulierung
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und Moderation der systemischen Moglichkeitsvielfalt beitragen. Das Design
koordinativer Mechanismen bietet die Moglichkeiten jene ,,weichen* Faktoren zu
nutzen. So manches Problem erledigt sich in einem kldrenden Gesprich von selbst,
vorausgesetzt dem Gespréach sind Zeit und Raum gegeben. Kommunikation und
Kultur lassen sich thematisieren und sind so der Gestaltung zugéanglich.

In der vorliegenden Studie lieBen sich drei Bereiche koordinativer Mechanismen
isolieren:

— die Standardisierung und Systematisierung der PE-Abliufe,
~ die Personal-Informationssysteme und Personal-Controlling,
— die Institutionalisierung von PE-Gesprachen.

Betrachtet man diese drei Elemente im Zusammenhang, ergeben sich interes-
sante Aspekte. Es verhalten sich die Institutionalisierung von PE-Gesprachen und
der Einsatz von Controllingsystemen als Feedbackmechanismen wie Substitute.
Der Einsatz des Controlling scheint also immer dann nétig, wenn die betriebliche
Kommunikation nicht in der Lage ist, das nétige Feedback zu liefern. Ist die Linie
nicht in das PE-Management eingebunden, bleibt das PE-Controlling die einzige
Moglichkeit einer zentralen PE-Abteilung, sich die notwendigen Informationen zu
verschaffen. Je weiter die PE in das Unternehmensgeschehen integriert ist, desto
weniger Kontrolle und Standardisierung der Programme sind von Seiten einer Zen-
tralinstanz von Noten. Im Umkehrschluss darf gelten, dass zentralisierte Kontrolle
und Standardisierung Indikatoren einer isolierten und somit wenig effektiven PE
sind.

Die Bedeutung der regulativen Funktion der Kommunikation wird in der Be-
trachtung eines Unternehmens der kunststoffverarbeitenden Industrie anschaulich,
das die PE-Managementfunktionen in Arbeitskreisen installiert hat. In diesen Ge-
sprachskreisen findet eine solch umfassende Komplexititsverarbeitung statt, dass
es nicht mehr notwendig ist, dem PE-Management stindige personelle Kapazititen
zuzuweisen.

H. Fazit

Das VSM ist konkret zur Diagnose und zum Design lebensfahiger Strukturen
einer lernenden Organisation nutzbar, wie die vorliegende empirische Feldstudie
zur Organisation der PE zeigt. Vorziige und Schwichen spezifischer Organisatio-
nen von PE lassen sich mit Hilfe des VSM diagnostizieren und erkldren. Die Rea-
lisierung der lernenden Organisation bedarf jedoch der Sensibilisierung fiir die
Probleme der organisationalen Komplexitdtsbewiltigung. Systemtheoretisches und
kybernetisches Denken bilden die Grundlage, auf der ein Modell wie das VSM als
hermeneutisches Instrument handhabbar wird.
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Modulare CIMAS®-Proze3-Modelle zur Strukturierung
von modellgestiitzten Geschiftsprozessen

(Computer-Integrierbare Management- und Arbeits-Systeme)

Von Hans-Alexander Kaiserauer

Einleitung

Zunehmende Dynamik und Komplexitit im 6konomischen Umfeld machen in
vielen Dienstleistungs- und Produktions-Unternehmen einen umfassenden organi-
satorischen Strukturwandel nétig. Dieser mehrdimensionale Wandel kann durch
partielle Verbesserungen im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungs-Prozesses
(KVP) erreicht werden. Ob dabei ein organisatorisches Gesamt-Optimum oder nur
Teil-Optimierungen mdglich sind, dafiir fehlen bis heute entsprechende Riickmel-
dungen aus der Praxis.

Durch die zunehmenden Einsatzmdglichkeiten der Informations-Technologien
fiihren die klassischen Strukturierungsansitze nicht immer zum angestrebten Ziel.
Teilweise wird auch versucht, den organisatorischen Strukturwandel von oben zu
verordnen. Dabei konnen Widerstidnde entstehen; erreichbare Ziele und Zeitraume
fiir organisatorische unternehmensspezifische Restrukurierungen werden zu opti-
mistisch eingeschitzt.

Um einen effizienten, iiber einen ldngeren Zeitraum, nicht nur von einer Hard-
ware-Generation zur ndchsten, stabilen und wirkungsvollen organisatorischen
Strukturwandel zu erreichen, wird eine Kombination von ,,GroBem Wurf*, ,Ler-
nendem System* und ,,Selbst-Organisation” empfohlen. Innere organisatorische
Stabilitit, keine hierarchische Biirokratie, ist die beste Garantie fiir externe Flexi-
bilitdt und ein Uberlebenskonzept in turbulenten Zeiten.

A. Markterfordernisse ergeben den Forderungskatalog
fiir Restrukturierungen

Erzwungen durch Erfordemisse, wie z. B. Flexiblitit am Markt, strikte Ein-
haltung der Liefertermine durch ein Auftrags-Durchlaufs-Verfolgungs-System,
durch Reduzierung der Durchlaufzeiten; durch verstarkten Kostendruck, der exakte
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Kalkulationsdaten zu Vollkosten oder mit Teilkosteniiberlegungen erfordert, tritt
eine prozeforientierte Betrachtung des betrieblichen Geschehens in den Vorder-
grund.

Auch Kundenorientierung und der Faktor Zeit erzwingen prozeBorientierte Be-
trachtungsweisen und Gestaltungsmethoden. Die neuen prozeBorientierten organi-
satorischen Gestaltungsmethoden lassen die Strukturorganisation in den Hinter-
grund treten.

Deshalb sind die vorhandenen Organisationsmethoden durch ProzeBmodelle zu
ergidnzen. Mit den neuen Gestaltungsmethoden und problemorientierten Visualisie-
rungstechniken lassen sich die optimierten ProzeBstrukturen transparent darstellen.

B. Optimierung des Einsatzes der Informations-
und Kommunikationstechnologien

Die derzeit angebotenen IuK-Technologien sind lediglich Werkzeuge, die eine
Zielorientierung und erwiinschte Effizienz nicht von selbst garantieren. Einerseits
muBl der Anwender in Verbindung mit seinem Umfeld verantwortlich mit diesen
Technologien umgehen konnen; andererseits werden fiir den optimalen Einsatz
visualisierte, also nachvollziehbare Denk- und Beschreibungsmodelle gebraucht.
Nur dann kénnen aufgabenorientierte Daten und Informationen prozeBorientiert
und wirtschaftlich in die angestrebten Ziele umgesetzt werden. Unternehmen mit
ihren Erzeugnissen und Leistungserstellungs-Prozessen konnen dann optimal orga-
nisiert werden.

C. Prozef3-Modelle und ihre unterschiedlichen Aufgaben

Ein Modell versieht mehrere Funktionen. Es dient als Abbild (Analyse-Modell)
in einer bestimmten Darstellungstechnik, oder als Vorbild (Synthese-Modell, Soll-
Modell) fiir einen Zielzustand. Als Soll-Modell gibt ein Modell (Soll)-Vorstellun-
gen des Modellgestalters wieder. In technischen, z. B. Konstruktions- und Ferti-
gungsbereichen dienen Zeichnungen als Verstdndigungsmedium zwischen den Be-
reichen. Das ldBt sich auf den organisatorischen Bereich iibertragen. Bei organi-
satorischen Restrukturierungsprozessen konnen psychologische, soziale oder Wis-
sensbarrieren durch anschauliche Modelle abgebaut und die Mitarbeiter zur
Entwicklung neuer Teamstrukturen angeregt werden. Ganzheitliche modulare
organisatorische ProzeB-Modelle unterstiitzen den Restrukturierungsproze8 in viel-
facher Hinsicht.

Die Ganzheitlichkeit des Ansatzes fordert vernetztes Denken. In der Modellie-
rungs-Phase wird das Gesamtmodell aus Teilmodellen (Komponenten) und Ele-
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menten (Einzelbausteinen) zusammengesetzt. In der Analysephase (Istzustands-
analyse) konnen diese Komponenten mit unterschiedlicher Tiefenschirfe, also un-
terschiedlich detailliert oder aggregiert dargestellt werden. Modularitét erlaubt die
Umsetzung des modellhaft dargestellten Sollzustandes in Arbeitsgruppen. Der
Zeitraum fiir die Umsetzung verkiirzt sich. Durch die Ganzheitlichkeit lassen sich
auch die Auswirkungen von Anderungen, die bei jeder Restrukturierung auftreten,
und andere Abweichungen gegeniiber dem bislang entwickelten Sollzustand
durchgéngig verfolgen und sichtbar machen.

D. Der multifunktionale CIMAS®-Raster und
Verwendungsmoglichkeiten

Der CIMAS®-Raster ist eine anwendungsorientierte, pragmatische modulare
Abbildung der Kerngeschifts-Prozesse eines Dienstleistungs- oder Produktions-
Unternehmens. Als Bezugs-Basis dient der MaterialfluB oder der ProzeB der Lei-
stungs-Erstellung. Dieser Raster kann als Aufgaben-, Dokumenten-, Schnittstellen-
Raster usw. verwendet werden. Der spezifische CIMAS®-Raster bewerkstelligt die
Modularisierung des CIMAS®-ProzeBmodells.

In der Analysephase konnen in verschiedenen Raster-Varianten nicht nur die
Aufgaben, Arbeits-Abldufe, archivierten Daten oder Dokumente u. a.m. iibersicht-
lich aufgezeigt werden. Auch die festgestellten Optimierungspotentiale, inner-
betriebliche Verechnungssdtze oder Kalkulationsdaten, vorhandene Zertifizie-
rungsdokumente fiir ISO 9000 ff., lassen sich fiir eine iibergreifende organisato-
rische Betrachtung zusammenfiigen. So entsteht ein Fundament fiir eine ganzheit-
liche organisatorische Restrukturierung.

Auch das zur einem neuen Sollzustand notwendige theoretische Basiswissen
kann iibersichtlich und problemorientiert vorgegeben werden.

In Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung werden die gesetzlichen Grundla-
gen und die entsprechenden Ausfiihrungsbestimmungen in eine angepafite Raster-
variante gefaBt. In der Modellierungsphase 148t sich der Raster auch umstrukturie-
ren. Die Komponenten des Gesamtmodells werden neu angeordnet, falls sich dies
als sinnvoll erweist.

Vor der Umsetzungsphase kann anhand der vorliegenden Rastervarianten der
Zeitaufwand fiir die organisatorische Restrukturierung fundiert geschitzt werden.
Man kann auch Aufgaben neu verteilen, um ein neues Optimum zu erreichen.
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E. Das Gestaltungs-Instrumentarium fiir Prozef3-Modelle

Die Gestaltungs-Instrumente fiir die Entwicklung von Proze8-Modellen fuBien
auf Systemtechnik, Kybernetik und vernetztem Denken.

Die konkrete Anwendung der Systemtechnik bedient sich des CIMAS®-Rasters.
Die Umsetzung der Kybernetik findet sich in der Darstellung verschiedener Regel-
kreise in Form von Soll-Ist-Vergleichen. Typisch sind der Soll-Ist-Vergleich von
Vor- und Nachkalkulationen oder der Soll-Ist-Vergleich der entstandenen Kosten
mit den verrechneten Kosten bei der Profit-Center-Rechnung. Das Fertigungs-
Steuerungs-System kann als materialflu-begleitendes System vermaschter Regel-
kreise betrachtet werden.

Vernetztes Denken 148t sich aus den anschaulichen Modellen und den einzel-
nen modularen Bausteinen erkennen und auch iiben. Das CIMAS®-Orgware-
Modell bietet ein Soll-Konzept der vernetzten Kerngeschifts-Prozesse mit einem
anwendungs-orientierten Detaillierungs- oder Aggregationsgrad.

F. CIMAS® als multifunktionaler Modellierungsansatz

Der Modellierungsproze8 ist ein TransformationsprozeB, bei dem die zunichst
teilweise abstrakt formulierten Zielsetzungen (also nur beschreibbar, erst in der
Umsetzung konkretisierbar) ein praktisch realisierbares Modellierungsergebnis
generieren. (Abstraktion ist hier mit Vorstellungsvermbgen zu vergleichen). Unter
konkretisiert wird hier verstanden: gegenstindlich darstellbar mit entsprechenden
Hilfsmitteln, wie Ablaufdarstellungen, verbalen Ergidnzungen, Datenstrukturen,
Bildschirmmasken, Dokumenten, Arbeitsanweisungen usw.).

Als Modellierungsergebnis entsteht ein CIMAS®-Orgware-Modell auf der Basis
des Materialflusses bzw. des Leistungserstellungs-Prozesses. Letzteres kann, eben-
so wie das Fertigungs-Steuerungssystem als separates Teilsystem aus einem Ge-
samtsystem aufgefaBSt werden. Beide sind als integrative Bausteine im Gesamt-
konzept enthalten.

Das Modellierungsergebnis (Orgware-Modell) soll in der Umsetzung bestimmte
Aufgaben erfiillen. Sie finden sich im folgenden Forderungskatalog .

— Funktion eines modularen anschaulichen ProzeBmodells fiir die Optimierung
der Geschiftsprozesse (Workflow),

— Funktion einer Kosten- und Leistungsrechnung mit Erweiterungsméglichkeiten
zum unternehmensspezifischen Controlling-System,

— Funktion eines Informations- und Kommunikationssystems, das nach informa-
tionslogistischen Gesichtspunkten strukturiert wurde.
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— Funktion eines Managementsystems, mit dem samtliche Aktivititen, hauptsich-
lich operative Aufgaben, geplant — gesteuert- und kontrolliert werden konnen,

Dieser Forderungskatalog 148t sich auch in einer Rastervariante zusammen-
stellen.

G. Vorgehensweise zur Gestaltung und Umsetzung
des CIMAS®-Proze3-Modells

Die Vorgehensweise besteht aus drei Phasen: Analyse-, Modellierungs- und Um-
setzungsphase. Die Analysephase besteht aus zwei Teilen: Analyse der vorhande-
nen Organisationsstrukturen einschlieBlich der beschreibenden Unterlagen. Der
zweite Teil umschlieBt die Analyse und Festlegung der Zielsetzungen der Restruk-
turierungen. Dabei sollten folgende Fragen untersucht werden: Konnen die Zielset-
zungen mit den vorhandenen Ressourcen erreicht werden? Konnen die Zielvorstel-
lungen, die zundchst abstrakt formuliert wurden, in der Umsetzungsphase auch
konkretisiert werden?

Zur Beantwortung und Untersuchung dieser Fragen kann der multifunktionale
CIMAS®-Raster verwendet werden.

Die Modellierungsphase besteht in der Transformation der unternehmens-spezi-
fisch erarbeiteten Analyseergebnisse und Integration des Forderungskatalogs.

Der Modellierungsproze8 selbst kann nur bedingt formalisiert werden. Ein sol-
cher GestaltungsprozeB ist den heuristischen Verfahren zuzurechnen.

Der Modellierungs-ProzeB kann jedoch durch eine methodische Vorgehensweise
unterstiitzt werden. Die Erfahrung in zahlreichen Branchen und unterschiedlich
grofen Unternehmen hat gezeigt, gezeigt, daB das Orgware-Modell am schnellsten
und einfachsten von innen nach auBlen zu entwickeln ist. (Das Kosten- und
Leistungs-Rechnungs-System wird — s.0. — als Kembaustein verwendet). Wichtig
ist auch die mit verschiedenen Darstellungs-Techniken mdgliche Visualisierung
des CIMAS®-Orgware-Modells. Grundlagen fiir die Umsetzungs-Phase sind das
CIMAS®-Orgware-Modell, das multifunkionale CIMAS®-Raster, der MaterialfluB
oder der LeistungserstellungsprozeB.

Zusammenfassung

Fiir die optimale Strukturierung von Geschiftsprozessen sind organisatorisch
modulare, anschaulich dargestellte CIMAS®-ProzeBmodelle eine fundierte und
praktische Ausgangsbasis.

13 Schwaninger
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Mit methodischer Vorgehensweise konnen ProzeBmodelle in verschiedenen Dar-
stellungsvarianten in unterschiedlichen Aggregations- oder Detaillierungsgraden
nachvollziehbar dargestellt werden.

Das CIMAS®-ProzeB-Modell besteht aus zwei Komponenten:

— dem schematisch dargestellten MaterialfluB oder Leistungserstellungsproze
und

— einem modularen Informations- und Kommunikations-System, das gleichzeitig
auch die informationelle Vernetzung der Kern-Geschifts-Prozesse abbildet.

Durch die Verwendung eines multifunktionalen Rasters werden in der Analyse-
Phase die Kerngeschiftsprozesse als Teilsysteme (Komponenten eines Gesamt-
systems) vorstrukturiert. Die Komplexitit wird so reduziert.

Methodische Vorgehensweise und die Verwendung des multifunktionalen
Rasters fordern Zielorientierung und effiziente Zielerreichung. Durch das Raster
kann die Modularisierung in der Analysephase beeinfluBt werden. Als Gestaltungs-
werkzeuge fungieren Systemtechnik, Kybernetik und vernetztes Denken. Gestal-
tungs-und Erfahrungswissen sind als erginzende Komponenten zu betrachten. Das
Faktenwissen riickt zunédchst den Hintergrund. Das Spezialistenwissen wird durch
ziel- und aufgabenorientierte Zusammenstellungen in den verschiedenen Um-
setzungsteams eingebracht. Bei der Umsetzung entstehen automatisch vernetzte
Teamstrukturen. Erreicht wird eine fachbereichsiibergreifende, aufgabenorientierte
Gestaltung der Geschiftsprozesse, deren Darstellung und ganzheitliche Umset-
zung. Der ganzheitliche, modularen Aufbau des Organisationskonzepts erlaubt es,
den Einsatz der verschiedenen IuK-Technologien optimal gestalten. Durch den
modularen Aufbau lassen sich alle Komponenten, also Geschiftsprozesse, Teils-
ysteme, Dokumente usw. den Markterfordernissen und neuen (z. B. technischen)
Entwicklungen anpassen.



IV. Ethik — Kultur — Werte
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_ Systemtheoretisch fundierte Ethik als
Uberlebenskonzept in turbulenten Zeiten
der innovativen Wirtschaft und Gesellschaft

Von Stefan Kajzer und Matjaz Mulej

A. Problemauswahl und Betrachtungsaspekte

Schon sehr lange gibt es keine einheitliche, einzige Systemtheorie mehr. Die
sog. allgemeine Systemtheorie ist fiir viele Zwecke zu vereinfachend und zu for-
mal(istisch). Es gibt eine Fiille von Autoren, die aus vielen Aspekten die Komple-
xitdt der modernen Welt bewiltigen wollen. Ihre Beitrige sind wertvoll, sollten
aber auch als Teile eines Systems der Systemtheorien gesehen werden (vgl. z. B.
Flood/Jackson, in: Mulej et. al. 1992). Auch B. Schiemenz hat z. B. eine sehr inter-
essante Variante entwickelt: er beschaftigt sich mit der Komplexitét mittels Hierar-
chie, Rekursion usw. (Schiemenz 1997). Geht es um die Theorie der lebenden
Systeme, Theorie der lebensfiahigen Systeme, Methodologie der ,,Soft“-Systeme,
Theorie der ,Fuzzy“-Systeme, autopoietische Systeme u. a. m., das eigentliche
Handeln hingt immer von dem Menschen ab (Mulej et al. 1992, Mulej 1979,
Belak /Kajzer 1993, Mulej 1995).

Jeden Wirtschafts- und Gesellschaftsprozess betrachten wir aus einem System
von zwei Grund-Ausgangspunkten: die objektiven Ausgangspunkte sind die Not-
wendigkeiten und die Moglichkeiten, die subjektiven Ausgangspunkte bilden das
System der Werte und Gefiihle, des Wissens und Konnens. Alle diese Bestandteile
sind gegenseitig abhingig und stellen die Grundlage des menschlichen Denkens,
Erkennens, Entscheidens und Handels dar. Die Einfliisse auf die Ausgangspunkte
sind deswegen am allerwichtigsten, denn von ihnen hingen alle folgenden Schritte
ab (Mulej 1979).

Unsere These lautet also: Die Ethik — die Basis, die uns befahigt, das Gute vom
Bosen zu unterscheiden (Sruk 1986) — hat sehr viel mit allem gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Tun und Lassen der Menschen als Individuen und Gruppen
bzw. Organisationen zu tun. Allerdings ist sie (auch) in den modermen turbulenten
Zeiten neu zu iiberdenken und durch die Praxis téglich neu zu definieren, um sie in
die Uberlebensbemiihungen erfolgreich einsetzen zu konnen. Wenn die Ethik nim-
lich nicht ganzheitlich genug verstanden und eingesetzt wird, um alle Interdepen-
denzen und Komplexititen erfolgreich erkennen und bewiltigen zu helfen, sind
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die Uberlebenschancen nicht gerade gross. Die Ethik ist nimlich — wie die Kultur
auch - ein Teilsystem der subjektiven Ausgangspunkte (Makarovic 1986, 1996,
Probst 1987).

B. Ethik im Prozess des Problemerkennens und -losens

Im hier behandelten Rahmen scheint es angebracht, die ganze menschliche
Tatigkeit als ein stidndiges Streben zu betrachten, das darauf gerichtet ist, die Rea-
litit und damit auch die eigene Lebenssituation bewusst zu beeinfliissen. Der
Mensch veridndert aber dabei nicht nur seine natiirliche und gesellschaftliche Um-
welt (seine Um- und Mitwelt), sondern er wird in diesem Prozess in gleichem
Masse, in dem er seinen Einfluss durchsetzt, auch selbst beeinflusst und veréndert.
Diese bewusste Beeinflussung ist aber gewiss keine Aufgabe, die man nach
bekannten Rezepten erfolgreich durchfiihren konnte. Im Gegenteil, die ganze Ge-
schichte deutet offensichtlich darauf hin, dass sich die Menschen in diesem Bestre-
ben immer mit den Problemen auseinandergesetzt haben (und werden das auch in
der Zukunft tun miissen), d. h., sie haben schopferisch (aber auch zerstorerisch)
nach neuen Wegen aus ihren alten und neuen Sackgassen gesucht. Um diesen Aus-
gangspunkt zu verdeutlichen und zu begriinden, ist es zweckmassig zu kldren, war-
um und wann wir einen Zustand oder einen Prozess als Problem auffassen, denn
davon hingt es ab, wie wir an die Sache herangehen werden und was fiir eine
Losung wir ,,erarbeiten” konnen und wollen.

Wenn wir ndmlich mit unseren bewussten Handlungen unsere Lebenssituation
so verdndern wollen, dass sich unsere Lebensqualitdt erhoht, miissen wir in diesem
Prozess unsere wirklichen Lebensprobleme stidndig erkennen, definieren und auch
16sen. Und was sollte ein wirkliches Problem darstellen?

Es kann nachgewiesen werden, dass es sich um ein wirkliches, echtes Problem
erst dann handelt, wenn ein Sachverhalt oder ein Vorgang wenigstens folgende
Eigenschaften aufweist (Kajzer /Kavkler 1987):

e es hat einen bedeutenden Einfluss auf den Menschen und auf seine Lebenssitua-
tion,
e es weicht betrachtlich vom Gewiinschten ab und

e es besteht kein bekannter (und annehmbarer) Weg aus der Sackgasse — die
Losung muss erst gefunden werden.

Wenn wir uns nun ein wenig tiefer mit den angefiihrten Eigenschaften befassen,
wird es deutlich, dass die oft vertretene Meinung und auch Praxis, der dritte Schritt
— die Suche nach der Losung — sei der wichtigste, gewiss falsch ist. Bevor die
Losung gesucht wird, miiss(t)en wir ndmlich unvermeidlich die zwei wichtigeren,
bedeutenderen und auch schwierigeren Fragen beantworten: (1) handelt es sich
iiberhaupt um ein Problem und wessen Problem ist es und (2) was wir mit der Pro-
blemlosung eigentlich erreichen wollen (sollen). Die Losungsfindung ist somit erst
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die dritte Phase dieses irreversiblen Prozesses. Trstenjak (1981) hat also recht mit
der Behauptung, dass ,.es erst in den letzten Jahren klar geworden ist, dass die
Erkennung und Aufstellung von Problemen viel wichtiger ist, die Losungsfindung
ist dann oft weniger wichtig*.

Daraus folgt, dass einen Zustand oder Prozess, den wir als Problem definieren
wollen, folgende drei Dimensionen kennzeichnen sollten:

o die Bedeutung, die wir der Erscheinung, d. h. dem Problem, beimessen (Know
why),

o die Abweichung von der Zielvorstellung, die wir von dieser Erscheinung haben
(Know what), und

o die Unbestimmtheit des Weges, der aus der problematischen Gegebenheit zum
Ziel fiihren sollte (Know how).

Demnach ist es angebracht, eine Erscheinung nur dann als ein echtes Problem
aufzufassen und zu behandeln, wenn sie fiir den Menschen von betréachtlicher Be-
deutung ist, wenn die Zielabweichung so gross ist, dass wir sie nicht ignorieren
konnen, und dass uns kein (annehmbarer) Ausweg bekannt ist (siche Abbildung 1).

Die beschriebenen drei Dimensionen zeigen deutlich, dass jedes Problem eine
System-Einheit des Objektiven und des Subjektiven ist: einerseits geht es aus ob-
jektiven Eigenschaften und Gesetzmissigkeiten der Realitit hervor, die wir beein-
flussen wollen (und von dennen wir beeinflusst werden), andererseits basiert es
aber auf den Personlichkeitseigenschaften des Menschen. Die letzteren beinhalten,
in bezug auf die oben angefiihrte Definition des Problems, folgendes:

o Ethik und Kultur, d. h. die Weltanschauung, Werte und Gefiihle, Verhaltens-
regeln, Normen usw., aufgrund deren wir die gegebene Situation fiir wichtig ge-
nug halten, um sie bewusst zu beeinflussen (siehe auch Probst 1987) und dabei
glaubwiirdig zu handeln (siche auch Thommen 1996),

® inhaltliches Wissen, das uns beféahigt (oder uns unfahig macht), das Problem zu
erkennen und zu definieren, sowie

e methodologisches Wissen (,,Konnen*), das sich nicht nur auf die (kritische) Nut-
zung, sondern auch auf die Entwicklung der Problemlésungsmethoden bezieht.

Dabei gilt es auch auf folgendes hinzuweisen: Im Leben zeigt es sich sehr rasch,
dass die oft zitierte und auch praktizierte Gliederung von Problemen in ,,prak-
tische* und ,theoretische”, wobei sich leider gerade die Manager auszeichnen,
falsch und irrefiihrend ist. Das Theoretische bezieht sich auf das Allgemeine, das
Praktische auf das Individuelle, d. h., beides ist nur scheinbar voneinander zu tren-
nen. Diese Gliederung fiihrt ndmlich dazu, dass wir sowohl in der Praxis, als auch
in der Theorie allzuoft die scheinbaren Probleme ,16sen®. Es gilt aber auch umge-
kehrt: wenn wir ein scheinbares Problem als ein echtes darstellen wollen, setzen
wir ihm eine Gloriole ,,reiner* Praxis oder ,reiner* Theorie auf. Im Gegensatz da-
zu sind die echten Lebensprobleme immer praktisch und theoretisch zugleich.



200 Stefan Kajzer und Matjaz Mulej

. DIE ECHTEN
| PROBLEME
4 n .
1
o
1
o
1
|
: - — —
Al
. DIE SCHEINBAREN |
® € . PROBLEME
g,
RAUM DER ECHTEN PROBLEME

EP={(E, B, A, U); B;2Eg 8 A 2E, & U;2 §)}
RAUM DER SCHEINBAREN PROBLEME

SP={(E; B, A, U)Bj<Eg &A<E & U <&}

E: Erscheinung, B: Bedeutung, A: Abweichung, U: Unbestimmtheit, €: Relevanzgrenze

Abb. 1: Echte und scheinbare Probleme

Daraus geht hervor, dass die Erkennung, das Definieren und Losen solcher echten
Probleme stets eine schopferische Tatigkeit ist und keinesfalls eine Aufgabe, die
man routinemdssig ausfithren konnte. Jede schopferische Arbeit ist aber, wie
Trstenjak (1981) feststellt, schon im Keim herausfordernd, unkonformistisch, re-
bellisch und in ihrer Relation zur Welt und Gesellschaft zumindest ein wenig auf
Umbruch gerichtet. Die Ergebnisse jeder schopferischen Tatigkeit konnen entwe-
der eine Innovation oder ein Misserfolg sein (Peters 1995). Es steht fest, dass die
Problemerkennungs-, Definierungs-und Losungsprozesse die einzigen Quellen
neuer Erkenntnisse — der Ethik und Kultur, des inhaltlichen und methodologischen
Wissens — darstellen.

Wenden wir uns zuerst der Frage zu, wie solche bewusste Beeinflussung vor sich
geht, wenn wenigstens eine der Erscheinungen in der Wechselwirkung Subjekt —
ein Mensch, Gruppe oder Organisation ist. Befinden sich in der Interaktion nur
Objekte, handelt es sich um Naturerscheinungen und -prozesse, die sich nach den
Naturgesetzen richten. Ist aber mindestens eine der in Wechselbeziehung stehen-
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den Erscheinungen ein Subjekt, haben wir es mit Gesellschaftserscheinungen und
-prozessen zu tun, fiir die Gesellschaftsgesetze gelten (fiir ihre Natureigenschaften
allerdings auch die Naturgesetze!). Wie es bekannt ist, unterscheiden sich die
gesellschaftlichen von den Naturgesetzen dadurch, dass sie zwar gleichfalls exi-
stieren und Wirkung haben, jedoch durch menschliches Handeln verwirklicht wer-
den. Fiir Gesellschaftsgesetze ist also charakteristisch, dass sie

o aus den Wechselbeziehungen und der Dynamik der Erscheinungen in der objek-
tiven Realitdt hervorgehen,

o fiir den Menschen die objektive Notwendigkeit darstellen,
e sich in bestimmten Gesellschaftsverhiltnissen verwirklichen und

e ihre Verwirklichungsweise davon abhingt, wie das Subjekt in gegebener Situa-
tion handelt, was er wirklich tut und ldsst.

Die letzten zwei Eigenschaften zeigen deutlich, dass die Gesellschaftsgesetze
im Vergleich zu den ,harten* Naturgesetzen ,,weich* sind, da sie nur in einer be-
stimmten Entwicklungsstufe und im Kontext einer bestimmten Gesellschaft und
dort geltenden Ethik verwirklicht werden (das Angebot-Nachfrage-Gesetz kommt
z. B. erst in den Verhiltnissen der Warenproduktion zur Geltung) und vom mensch-
lichen Handeln abhéngen (aber voll kommen taub fiir unser Disputieren sind). Die
Gesellschaftsgesetze setzen sich nur tendenziell durch. Die ,,Weichheit* der Ge-
sellschaftsgesetze heisst aber keineswegs, dass sie leicht verdndbar sind (Schmidt
1993). Das gleiche gilt auch fiir den Menschen als Individuum, fiir die Gruppe und
die Organisation.

Die Wechselwirkung zwischen dem Subjekt und der Erscheinung (dem Objekt
oder gleichfalls Subjekt) zeigen wir in der Abbildung 2 (Kajzer/Kavkler 1987,
verglichen auch mit Bleicher 1991).

Im ersten Schritt schafft sich das Subjekt mit dem Erkenntnisprozess in seinem
Bewausstsein ein Bild der betrachteten Erscheinung. Das so enstandene Bild ist aber
keineswegs nur von den Eigenschaften dieser Erscheinung, sondern entscheidend
auch von den Eigenschaften des Subjekts abhéngig, die in oberer Abbildung mit
dem Thesaurus — dem internen Modell — interpretiert sind. Dieses enthilt, wie
oben gezeigt, die Ethik und Kultur des Subjekts sowie sein inhaltliches und metho-
dologisches Wissen. All das bestimmt explizit nicht nur sein Handeln in der gesell-
schaftlichen und natiirlichen Umwelt, sondern auch seine Produkte und Sprache,
also die sichtlichen Zivilisationsspuren, die materialisierte Kultur (Makarovic
1986). Somit ist es klar, dass das Bild der Erscheinung im Bewusstsein des Sub-
jektes immer eine Abstraktion, ein Homomorphismus ist und daher einseitig und
voreingenommen (parteiisch), da sie die Einheit von Gegensitzen zwischen dem
Objektiven und dem Subjektiven darstellt.

Das so entstandene Bild wird natiirlich zum Bestandteil des Thesauruses, im
nédchstem Schritt stellt es aber die Grundlage fiir die Informationsgestaltung, d. h.
die Gestaltung einer solchen Nachricht iiber die bertoffene Erscheinung dar, die
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e im ausgewihltem Zeichensystem syntaktisch richtig ist,

e mit ihrem semantischen Inhalt dem Subjekt ,ein geniigend scharfes” Bild iiber
die betrachtete Erscheinung gibt und

e fiir das Subjekt in gegebener Entscheidungssituation pragmatischen Wert hat,
d. h., es kann sie sinngemass verwenden, um das Objekt zu beeinflussen.

[ Bild im
S BewuBtsein

Information
iber die \

Erscheinuy

-

Thesaurus

Steuerungs-
maBnahme

Steuerungs- prozef3

Abb. 2: Bewusste Beeinflussung der objektiven Realitit

Selbstverstandlich gilt auch hier, dass die Information iiber die Erscheinung
auch vom Thesaurus des Subjekts abhingt. Wenn sie formuliert ist, wird sie zu
dessen Bestandteil.

Diese Information ist dann ,,Rohstoff* fiir den Entscheidungsprozess, d. h. fiir
die Auswahl der (Steuerungs-)Massnahme, die das Subjekt in gegebener Entschei-
dungssituation fiir optimal hélt. Da es sich hier um die Bestimmung ,,des Repertoi-
res* moglicher Massnahmen, der Bewertungs- und Auswahlkriterien, der Entschei-
dungsregeln usw. handelt, hiangt die Auswahl der Massnahme wiederum stark von
dem Thesaurus des Sujekts und nicht nur von der genannten Information ab. Es
geht um das Wissen dariiber, was in gegebener Situation moglich, was sinnvoll,
was am besten ist . .. Es ist klar, dass die gewihlte Massnahme auch zum Bestand-
teil des Thesauruses wird.
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Die gewihlte Massnahme muss im néchsten Schritt in konkrete Aktion um-
gewandelt werden, d. h. in wirklichen Einfluss auf das Objekt (bzw. Subjekt),
wodurch die gewiinschte Wirkung erzielt werden sollte. So wird der auf der Abbil-
dung 2 gezeichnete Kreis mehr oder minder erfolgreich abgeschlossen.

Das bedeutet aber keineswegs, dass damit auch der ganze bewusste Beeinflus-
sungsprozess beendet ist! Die mit der Aktion erzielte Wirkung auf das Objekt muss
man iiberpriifen, die Abweichungen vom Beabsichtigten feststellen, wieder Mass-
nahme(n) ergreifen usw. Das heisst aber, ein neues Bild der Erscheinung schaffen,
eine neue Information gestalten, neue Massnahme(n) auswihlen, neue Aktion(en)
durchfiihren ... Kurzum, wir drehen uns sténdig im beschriebenen Kreis und — wie
wir schon feststellten — wird das Subjekt (der Mensch, die Gruppe, die Organisa-
tion) in diesem Prozess auch selber verdndert. Gerade deswegen ist die skizzierte
Abwicklung des (sinngemdssen) Einflusses des Menschen, der Gruppe und/oder
der Organisation auf die eigene Lebenssituation, was zugleich den Problemlo-
sungsprozess darstellt, so bedeutungsvoll, er ist namlich die einzige Quelle neuer
(Er)kenntnisse.

Ob wir in diesem Prozess unsere Lebensqualitit tatsachlich ausbessern, d. h., die
eigene Lebenssituation so zu verdndern wissen werden, dass wir unsere
Lebensprobleme erfolgreich 16sen werden, hingt aber nicht nur von der realen
Situation ab, in der wir uns befinden, sondern in grossem Masse auch von dem,
was wir oben Thesaurus benannt haben. Ist er starr und dogmatisch und nur auf
Disziplin, Routine, Gehorsamkeit, Unterordnung, Fleiss usw. ausgerichtet, werden
wir recht wenig Moglichkeiten (und auch Bereitschaft) fiir die Emanzipation,
Selbstverwirklichung und Gliick haben (Uhlmann 1989). Der Thesaurus muss da-
her eine Zeitfunktion sein — innovativ und flexibel genug, um das Entdecken wirk-
licher Probleme, das Schaffen neuer Erkenntnisse und das Aufgeben des Veralalten
und Uberholten (Capra 1981) zu ermdglichen, zugleich aber fest genug, um uns
eine klare Identitat zu verschaffen.

Die Ethik hat somit einen dusserst bedeutenden Einfluss auf die Ausgangspunkte
des Menschen, der Gruppe oder der Organiosation. Durch sie wird das mensch-
liche Wollen und Handeln vom Aspekt des Guten und Bosen, des Moralischen und
Unmoralischen bewertet (Sruk 1986) und wird natiirlich in verschiedenen Ge-
schichtsperioden und -kontexten unterschiedlich definiert (z. B. Biischer 1996,
Ulrich/Lunau 1997). Das heisst, dass die ethischen Einstellungen moralischen und
kognitiven Einfluss auf das Handeln des Individuums, der Gruppe, der Organisa-
tion (irgendwelcher Grosse und Komplexitidt) nehmen. Dieses Erkenntnis ist von
besonderer Bedeutung, da dadurch die Verhiltnisse bedeutend beeinflusst werden.
Das Handeln ist ndmlich nicht ethisch oder unetisch allein und isoliert, sondern im
Vergleich mit anderen und im Verhiltnis zu anderen. Und noch mehr: da sich die
etische Einstellungen als Verhiltnisse ausdrucken, spielen die Verhiltnisse eine
entscheidende Rolle (Schmidt 1993).
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Die objektiven Ausgangspunkte des menschlichen Handelns (die Notwendig-
keiten und Moglichkeiten) dndern sich immer schneller, nach der letzten industriel-
len Revolution, der Informationsrevolution sogar so schnell, dass die meisten Men-
schen nicht mehr in der Lage sind, ihre subjektiven Ausgangspunkte rechtzeitig
entsprechend zu entwickeln (Vgl. Makarovic 1996). Die Etwicklung der Bediirf-
nisse verursacht die Marktentwicklungen und die Bediirfnisse werden deswegen
nicht nur die Reflexion der objektiven Notwendigkeiten, sondern auch einer neuen
Ethik und Kultur, der Verbrauchs-Ethik und -Kultur. Dadurch werden zwar neue
Arbeitsplitze geschaffen, aber auch der Terror der Okonomie (Forrester 1996) und
neue Uberlebensprobleme hervorgerufen, die neuartig gelést werden miissen und
konnen (Dyck/Mulej et al. 1997). Die Ethik und modeme Technologien ermogli-
chen und verlangen auch eine neue Organisation: Die Hierarchie und Taylorismus
passen weder zur modemnen Ethik noch zu modernen Technologien (Gerken 1995,
Schmidt 1993).

C. Uber die Konzepte der Ethik in turbulenten Zeiten
der innovativen Wirtschaft und Gesellschaft

In der zeitgendssischen Literatur iiber dem Verhiltnis zwischen Okonomie und
Ethik zeigen sich zwei Haupttrends (vgl. z. B. Biischer 1995, Osterloh/Thiemann
1995, Thommen 1994, Wittmann 1996):

e Die Okonomie und Ethik sind zwei gleich bedeutende Aspekte der menschli-
chen Handlung (z. B. Homann 1992, Homann/Blome-Drees 1995) oder

o Die Ethik stellt einen Rahmen dar, den man (auch) mit 6konomischen Handlun-
gen nicht verletzen darf (z. B. Steinmann/Olbrich 1994, Steinmann / L6hr 1995,
Ulrich 1993, 1994, 1997).

Dazu zdhlen auch einige slowenische Autoren (Kajzer 1995, Makarovic 1986,
1996, Mulej/Kajzer/Mulej 1997, Sruk 1986, Tavcar 1993, Trstenjak 1981), die
sich auch mit der Frage der Wechselbeziehungen zwischen Ethik und Okonomie,
besonders mit dem Management beschiftigen.

In der ganzen Literatur iiber die Wirtschafts- und Unternehmensethik ist aber
das Verhiltnis zwischen Ethik und Innovation als einer unausweichlichen Kompo-
nente des zeitgendssischen und zukunftsorientierten Wirtschaftens fast vollkom-
men ausser Acht gelassen worden. Die ethische Dimension der Innovation ist fast
vollig unbeachtet (Mulej/ Kajzer et al. 1997 und dort zitierte Quellen).
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D. Altruismus oder ganzheitlicher Egoismus —
Was gehort zum Uberlebenskonzept in turbulenten Zeiten?

Wie wir herausfinden konnten, ist Ethik ein Thema von der griechischen Antike
bis zu heutigen modernen Zeiten (gewesen). Es gibt viele verschiedene Defini-
tionen, die doch gemeinsame Wurzeln haben: man darf und muss einschitzen,
was fiir gut and was fiir schlecht gehalten wird in der gegeben Zeit, Gesellschaft,
Klasse, Profession, Kontext. Deswegen muss man eine Frage iiber die moderne
Zeiten usw. stellen und beantworten, um zur Frage und Antwort zu kommen, wel-
che Ethik mit der Zeiten zu verbunden ist oder sein soll.

In Mittel- und Ost Europa (MOE) ist jene Periode zu Ende gegangen, die zwar
unter den Namen Sozialismus, Kommunismus, Selbstverwaltungs-Sozialismus be-
kannt gewesen ist, hatte aber im Sinne der Wirtschaftsentwicklung keine Moglich-
keit oder Fahigkeit eine postkapitalistische Phase zu sein (Belak/Kajzer 1995).
Ausser dem Gebiet der Tschechischen Republik hatte ndmlich kein Teil der MOE-
Region wesentliche Erfahrungen mit der Domination der Industrie, der Stéadte, der
Unternehmer, der weit verbreiteten politischen und anderer Demokratie, mit dem
Wort des Marktes, iiber die Ackerbau, die Dorfer und Burgen, die vordemokra-
tischen Herrschaftsarten in der Gesellschaft, den Organisationen und Familien ge-
macht. Das heisst, dass in MOE unter den obengenannten ideologischen Namen
eine friihe Wirtschaftsentwicklungsphase stattgefunden hat, ein Ubergang von der
vorkapitalistischen zu der kapitalis-tischen Wirtschafts- und Gesellschaftsentwick-
lungsphase. Aufgeklidrter Absolutismus hiess die vergleichbare Phase in der
Geschichte des Kaisertums Osterreich-Ungam, die auch das Gebiet der Republik
Slowenien miterlebt hat, aber nicht viel von der méglichen und in z. B. tschechi-
schem Gebiet geschaffenen Wirtschafts- und Gesellschaftsentwicklung mitbekom-
men hat. Ob die genannte Periode vollig oder nur teilweise wirklich, nicht nur for-
mell beendet ist, bleibt noch offen. Welche Art der Ethik da in Vordergrund
kommt, kann man aber doch aus der klaren generellen Entwicklungsgesetzmassig-
keiten erschliessen, die sich schon in jenen Gebieten gezeigt haben, die friiher in
die Marktwirtschaft iibergegangen sind und heute kaum noch eine andere Variante
fiir moglich und normal halten (vgl. Ozinga 1997).

Ein Einblick in die zweihundert Jahre seit der franz6sischen und amerikanischen
Befreiung von der Ubermacht der vorindustriellen Wirtschafts- und Gesellschafts-
ordnung(en) zeigt, dass diese Prozesse im Westen fiir Beschleunigung neuer Le-
bensweise (und Ethik, die dazu gehort) gemacht haben, die in der zweiten Hilfte
des 19. Jahrhunderts die letzte Monopolen in der Wirtschaft (Gilden) und im Den-
ken (Kirche als Staatskirche) abschaffen konnte. Dadurch ist der Platz entstanden,
dass Jedermann probieren durfte, ein Unternehmer zu werden und zu sein, frei zu
besitzen, handeln und den Behorden nur vorher fixierte, vorgesehene und politisch-
demokratisch abgeschiedene Beitridge zu leisten. Die Moglichkeit und das Recht
Risiko einzugehen und vom erzielten Erfolg besser (oder schlechter) zu leben ist
der Grund des modernen Kapitalismus geworden (Rosenberg / Birdzell 1986).
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Der Wettbewerb wurde schrittweise immer harter bis zu modernen Zeiten. Indi-
vidualismus ebenso, deswegen spricht man viel und oft von Adam Smith (um sich
selbst zu legitimieren, sich hinter A. Smiths Theorie der unsichbaren Hand zu ver-
stecken und der Verantwortung loszuwerden, dass man im Namen der mehr oder
weniger einseitigen Profitbemiihungen dem Mitmenschen Schlechtes verursacht),
wobei nur das zweite Buch von Adam Smith erwihnt wird, das erste aber eine
wesentliche Bedingung ist, um sein zweites Buch zu verstehen (Biischer 1995).
A. Smiths Theorie der ethischen Gefiihle (1759) stellt eine Voraussetzung fiir sein
Buch ,, Der Wohlstand der Vislker* (1776). Okonomie und Ethik waren in Zeiten
von A. Smith nicht getrennt wie heute (Biischer 1995). Damals war das Kontext
sehr unterschiedlich, A. Smith sprach fiir eine integrative Wirtschaftsethik, die spa-
ter zur Seite gestellt worden ist: Ethik und Gewinn wurden als Feinde, nicht als
integrative, interdependente Teile derselben Ganzheit behandelt (Wittman 1996).

Dieser langfristige Prozess ist durch viele kleinere und grossere Krisen gekenn-
zeichnet, die im 20. Jahrhundert zu einem dreiteiligen System der allergrossten
Krise der modernen Menschheit gewachsen sind: zwei Weltkriege und die Wirt-
schaftskrise mit weltweiten Dimensionen. Eine der Antworten war die Schaffung
der Systemtheorie und der Kybernetik sofort nach dem zweiten Weltkrieg (vgl.
Delgado/Banathy 1993). Die zwei Teile der neuen Methodologie haben die Ab-
sicht, der Menschheit zu helfen, nicht mehr die wirklich bestehende Komplexitit
zu verschweigen oder sie zu sehr zu vereinfachen, da solche alten Ansitze nicht
die Wirklichkeit selbst vereinfachen, sondern nur die menschliche Vorstellung da-
von, und dadurch entsteht ein Unterschied in Kognition und Realitidt. Die Folgen
dieses Unterschiedes sind nicht einfach, sondern komplex, wichtige Teile der Rea-
litat konnen leicht iibersehen werden, was auch ganz schwere Folgen haben kann
(wie Bosnien, Autounfille und anliches, aber auch wirtschaftliche — betriebliche
und breitere — Tatsachen zeigen). Weil es der Mensch ist, der allein oder in einer
Gruppe entscheidet, was durch die Definition der Aspekte und dadurch des
Systems in Anspruch genommen wird und was nicht, hangt es von den subjektiven
Ausgangspunkten ab, wie man die Komplexitit des modernen Lebens behandelt
und wieviel Ganzheitlichkeit dabei geschaffen wird.

Jeder Mensch ist heutzutage unumginglich spezialisiert und deswegen — mit we-
nigen Ausnahmen - unfihig, allein eine relativ gute Ganzheitlichkeit zu erzielen.
Interdependenz ist schon sehr lange ein Vorschlag der Wissenschaft und hat sich in
der taglichen Wirklichkeit schon sehr oft bewihrt, ist aber in keiner auf machthie-
rarchische Verhiltnisse beschrinkten Organisation (von der Familie und dem Be-
trieb bis zum Staat und zur internationalen Gesellschaft, inkl.Vereinte Nationen)
oft genug eingesetzt worden. Leider ist es noch immer meistens nur eine interes-
sante Theorie, wenn jemand iiber Netzwerke statt Machthierarchie in Organisatio-
nen spricht (Schmidt 1993, Gomez/Probst 1995).

Diese Tatsache sprich davon, dass solche Ethik die Werte als Bestandteil der
menschlichen subjektiven Ausgangspunkte beinflusst, die noch ungeniigend die



Systemtheoretisch fundierte Ethik als Uberlebenskonzept 207

zeitgenossische Tatsache widerspiegeln, dass man in sehr wenigen Fillen allein
genug wissen, konnen, tun und lassen kann, ohne das Risiko einzugehen, zu wenig
Ganzheitlichkeit als Grund seiner Aktivitit vorzunehmen. Mit anderen Worten:

e wenn A. Smith den menschlichen naturgemissen Egoismus gesehen hat und
einen Mittel ausser der Okonomie dagegen gesucht hat und deswegen sich fiir
Altruismus als Ethik eingesetzt hat (Enciklopedija 1959),

e dann ist der Mensch heute genauso egoistisch und wird es warscheinlich aus
natiirlichen Griinden auch bleiben, hat er es aber aus wirtschaftlichen Griinden
notig, seine eigene Interdependenz mehr als damals in Anspruch zu nehmen und
als Ausgangspunkt in seine Werte, sein Wissen und Konnen einzubauen; wegen
der beschleunigt wachsenden engen Spezialisation wéchst auch die Interdepen-
denz, d. h. aus genauso natiirlichen und unumgénglichen Griinden.

E. Einige Schlussfolgerungen

Es hat vielleicht mal Zeiten und Kontexte gegeben, als die Ethik der Unabhdn-
gigkeit als normal gehalten werden konnte, fiir eine grosse Mehrzahl der mensch-
lichen Aktivitdten sind sie aber sehr wahrscheinlich vorbei. Genauso vorbei sind
die Zeiten und Kontexte, in denen die Ethik der Abhdngigkeit, der Machthierar-
chie, als normal gehalten werden konnte. Die Komplexitit der zeitgendssischen
Kontexte kann mit diesen zwei Arten der Ethik nicht mehr gut genug behandelt
werden, sie fiihren beide in suboptimale Nutzung der menschlichen Fihigkeiten
und Mbglichkeiten sowie ins Ubersehen mancher wichtiger Ereignisse und Fak-
t(or)en, besonders aber der Tatsache, die durch die Systemtheorie in Vordergrund
gebracht worden ist: Wegen der Interdependenz hat das Ganze auch Eigenschaften,
die nicht aus den Eigenschaften seiner Teile hervorgehen (Synergie). Deswegen ist
die moderne Ethik unumginglich auf der Systemtheorie begriindet, weil sie die
Tradition der Beriicksichtigung der Interdependenz von der Dialektik (mdglicher-
weise unbewusst) iibernommen und weiterentwickelt hat.
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Die Kondensation von Lebenswelten in Organisationen:
Herausforderungen der Sozio-Kybernetik fiir
Forschungen zum organisationalen Lernen

Von Peter Paul Hechenblaickner

Die ,,.Lebenswelt“ gilt wohl als einer der schillerndsten Begriffe der Soziologie.
Diese ,Karriere* ist zweifellos iiberaus beachtlich. Bekanntlich stammt der Begriff
aus der Spatphilosophie Edmund Husserls, wurde durch Alfred Schiitz und Thomas
Luckmann in die (phdnomenologische) Soziologie iibernommen und erlangte
schlielich auch in der kritischen Gesellschaftsphilosophie von Jiirgen Habermas
eine zentrale Stellung.' Richtet man in diesem Zusammenhang sein Augenmerk
auf die betriebswirtschaftliche Diskussion, so fdllt auf, daB auch dort der Begriff
ganz wesentlich ,, oppositionell“ fungiert.? Dies ist v.a. in einer kritisch-normativen
Tradition des organisationskulturellen Diskurses (Peter Ulrich® u. a.) der Fall.

Wenn nun von der Lebenswelt im Rahmen der neueren Kyberetik sowie sozio-
logischen Systemtheorie die Rede sein soll, so wird dies zumindest dann unge-
wohnlich erscheinen, wenn man in jenen Traditionen eine gewisse Kiihle oder
Sachlichkeit der Argumentation beobachtet*, wihrend die Lebenswelt einen ,,Be-
reich moglichen (oder faktischen) Zuhause- und Vertrautseins aufblendet, ein ute-
rines Darinnen und Geborgensein“’ reprisentiert. Und doch stammt von Niklas
Luhmann® ein Begriffsvorschlag, der nicht nur durchaus brisant erscheint, sondern
auch ein Theoriestiick im Rahmen der systemtheoretischen Position der Soziologie
markiert, das in seiner Bedeutung fiir betriebswirtschaftliche Zusammenhinge bis-
lang nicht reflektiert wurde.

1 Auf diese (und andere) Begriffsvarianten kann hier nicht niher eingegangen werden.
Vgl. Husserl (1954); Schiitz/ Luckmann (1975); Habermas (1981), v.a. S. 182ff.

2 Vgl. Fuchs (1992), S. 118.

3 S. Ulrich (1984); Ulrich (1990).

4 Dies kann dann AnlaB dazu geben, den Urheber der Theorie sozialer Systeme, Niklas
Luhmann, zu einem ,Magier der Sachlichkeit” zu erkldren (Thomas Assheuer in der Zeit).
Aus der neueren Kybernetik kann man immerhin entnehmen, daB derartige Kennzeichnungen
zumeist mehr iiber den Beobachter selbst als iiber den Beobachteten aussagen.

5 So Fuchs (1992), S. 117.

6 S. Luhmann (1986). Kritisch zu dieser operationalen Erklarung der Genese von ,,Lebens-
welt" Grathoff (1987).
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Im folgenden steht das Bemiihen im Vordergrund, die Genese von Zonen der
Vertrautheit in Organisationen nachzuzeichnen (man konnte auch von der Entste-
hung von ,Kulturen*’ sprechen), um dies auf die Frage zu beziehen, was hieraus
fiir Moglichkeiten eines organisationalen Lernens folgt.

Angesichts der groBen Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Ansétzen zu einem
organisationalen Lernen scheint die Notwendigkeit gegeben zu sein, jene auf we-
sentliche Elemente oder Grundiiberlegungen zuriickzufiihren. Dies stellt nun u.E.
einen Punkt dar, an dem die neuere Kybernetik ihre groBe Leistungsfahigkeit aus-
spielen konnte. IThre Bedeutung liegt ja u. a. in einer Sprache, die eine gewisse
,Transdisziplinaritit* des Denkens ermoglicht.® In diesem Sinne soll ein allgemei-
ner Formalismus vorgestellt werden, vor dessen Hintergrund sehr unterschiedliche
Vorschldge zu einem organisationalen Lernen vergleichbar werden.

Im iibrigen scheinen ein GroBteil der einschldgigen Erklarungsansatze nicht von
einem organisationalen Lernen, sondern von einem Lernen von denkenden, fiih-
lenden usw. Individuen in Organisationen zu handeln, ohne dabei die Ebenendiffe-
renz zu beachten oder die Art der Verkoppelung Individuum/Organisation ausrei-
chend zu reflektieren. Die neuere soziologische Systemtheorie ist (auf die hier an-
gezeigte Problematik bezogen) langst weiter, indem sie ndmlich einen operativen
Zugang ermoglicht und sich somit von einer Individuenzentrierung 16sen kann.
Der Riickgang auf die operationale Ebene erlaubt es, einen allgemeinen Ankniip-
fungspunkt zu finden, um Fragen nach einem Wissen/Lernen auch auf die Ebene
kommunikativer Ereignisse zu beziehen und demjenigen iiberhaupt auf die Spur zu
kommen, was es heifit, wenn Organisationen lernen.

Der Formalismus soll in Zusammenfiihrung von drei Disziplinen entstehen, die
aus urspriinglich sehr unterschiedlichen Forschungsrichtungen stammen, mittler-
weile aber (v.a. ausgehend von der soziologischen Systemtheorie) nicht mehr ge-
trennt werden konnen. Aus der Theorie sozialer Systeme wird die Lebenswelttheo-
rie knapp nachgezeichnet. Daneben werden (gleich anschlieBend) einige hier wich-
tig erscheinende Merkmale einer spezifischen Theorie aus der neueren Kybernetik,
namlich aus Heinz von Foersters ,Theorie rekursiver Funktionen“, benannt.
SchlieBlich wird auch die Differenztheorie des englischen Mathematikers George
Spencer Brown zur Sprache kommen (hier wird das ,,law of calling* und das ,,law
of crossing* zu diskutieren sein).

A. Rekursive Funktionen

Eine jener Theorien, die Heinz von Foerster im Laufe der Zeit immer wieder
variiert und auf jeweils unterschiedliche Fragestellungen beziehen kann, ist die

7 S. zu diesem Begriffsvorschlag fiir ,,Organisationskulturen Hechenblaickner (1998),
v.a. das 8. Kapitel.

8 S. Foerster (1994%), v.a. S. 282 ff.
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»Theorie rekursiver Funktionen“. Hierbei gilt: ,,,Rekursiv‘ heiit ,wieder-durchlau-
fen‘, und damit wird gemeint, daB das Resultat einer Operation aufs neue zum
Ausgangspunkt dieser Operationen genommen wird, deren Resultat aufs neue zum
Ausgangspunkt dieser Operation genommen wird . . . usw., usw.*’

Es ergibt sich eine SchlieBung dadurch, daB der Output einer Operation zum
Input der ndchsten gleichen Operation wird. Nun kann aber eine unendliche Rekur-
sion zu Werten fiihren, die sich durch eine weitere Iteration (oder auch durch eine
Kaskade von weiteren Operationen) nicht mehr verindemn. Der Wert regeneriert
sich schlieBlich immer wieder neu. Das diesbeziiglich wohl meistzitierte Beispiel
aus der Mathematik ist die Wurzelfunktion, die, bei oftmalig wiederholter Anwen-
dung auf das Ergebnis der vorherigen Operation, dem Wert 1 zustrebt.

Zu beachten ist, daB sich — wie aus dem Beispiel ersichtlich — ein bestimmter,
sich selbst immer wieder neu erzeugender Wert (von Foerster spricht deshalb mit
David Hilbert von , Eigenwerten‘) nach einer gewissen Anzahl von Iterationen un-
abhingig vom Ausgangswert einstellt. (Bei der Wurzelfunktion gibt es noch einen
zweiten Eigenwert, namlich: 0. Jener ist aber in hochstem MaBe instabil, da eine
noch so geringe Abweichung von 0 unweigerlich zum Eigenwert 1 fiihren wiirde.)
Nach einer gewissen Anzahl von Operationen ergibt sich:

Vi=1

Allgemeiner kann die folgende Darstellungsform gewihlt werden, um deutlich
zu machen, daB der Output einer Operation zum Input der darauffolgenden Opera-
tion wird:

Vi=1]

Zumindest vier Implikationen der Theorie rekursiver Funktionen erscheinen fiir
das im folgenden zu entwickelnde Argument wichtig:

e Es wird aus dem Formalismus verstandlich, warum von Foerster im Zusammen-
hang mit den Eigenwerten von Gleichgewichtszustinden spricht. Es gibt dem-
nach Werte, die sich soweit ,,verfestigen®, so daB sie sich nach einigen Wieder-
holungen nur mehr geringfiigig 4ndern lassen.

o Die Gleichgewichtszusténde bilden sich aufgrund einer Wiederholung von Ope-
rationen heraus.

9 Foerster (1987), S. 149.
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e Indem der Output einer Operation als Input der nachsten Operation beriicksich-
tigt ist, wird auch die Geschichtsabhdngigkeit von Operationen betont.'®

o Hinsichtlich der Konstituierung eines Eigenwertes besteht eine Unabhdngigkeit
von einem bestimmten Ausgangswert.

Der allgemeine Formalismus erlaubt es von Foerster, die Uberlegungen iiber
mathematische Werte (also den ,,Eigenwerten*) hinausgehend auch auf andere Zu-
sammenhidnge auszudehnen. Abhingig vom jeweiligen Kontext kann man dann
auch von ,.Eigenorganisationen*, , Eigenstrukturen®, , Fixpunkten®, , Eigenzustdn-
den“, , Eigenfunktionen“, , Eigenoperatoren®, , Attraktoren* bzw. ,strange attrac-
tors*, ,,Eigenalgorithmen® oder auch von ,,Eigenverhalten* sprechen.

B. Operationen

Niklas Luhmann erweitert diesen Katalog und bezieht die Theorie auf ein Ele-
ment, das in der differenztheoretischen und neokybernetisch geprigten soziologi-
schen Systemtheorie eine zentrale Stellung einnimmt, ndmlich jene des Formbe-
griffs. Seinem Vorschlag!! folgend, konnte man entsprechend von der Moglichkeit
eines Herausbildens von ,,Eigenformen‘ sprechen.

GemiB den ,Laws of Form“ von George Spencer Brown'? beinhaltet eine Ope-
ration sowohl Unterscheidung (,distinction) als auch Bezeichnung (,.indication®).
Beides, die Unterscheidung sowie die Bezeichnung, geschehen an der gleichen
Zeitstelle. Man kann mit diesem Kalkiil zunichst von einem unterscheidungslosen
Raum, einem ,,unmarked space*, ausgehen, in den sich eine Unterscheidung ein-
zeichnet. Zugleich mit der Unterscheidung wird aber eine der beiden Seiten auch
bezeichnet. Es konnen niemals beide Seiten zugleich bezeichnet werden. Trotzdem
miissen zwei Seiten einer Unterscheidung vorausgesetzt werden konnen. Es kann
nicht bezeichnet werden, ohne zugleich eine Unterscheidung zu treffen. Und eine
Unterscheidung wird nur in Hinblick auf die Bezeichnung einer der beiden Seiten
getroffen. Eine Unternehmung kann z. B. nicht von ,,mehr Innovation* sprechen,
ohne in dieser Bezeichnung ,Innovation“ zwei Seiten einer Unterscheidung zu im-
plizieren. Diese Unterscheidung kann z. B. aus Innovation/Imitation, aus Innova-
tion/Stabilisierung, aus Innovation/Routinisierung usw. bestehen. Immer aber mu8
eine der zwei Seiten bezeichnet werden. Dies bedeutet aber auch, daB jede Unter-
scheidungsbezeichnung zugleich auch eine Asymmetrie beinhaltet. Sie ,,ist“ eine
Asymmetrie. Unangetastet bleibt natiirlich die Moglichkeit, daB auch die andere

10 Hier ist an von Foersters Bildnis der nicht-trivialen Maschine zu erinnern. Jene zeichnet
sich ja gerade durch ,,Geschichtsabhingigkeit“ aus; Foerster (1993), S. 26ff., Foerster
(1994%), S. 358 ff. und passim.

11 Luhmann (1992), S. 113 (Anmerkung 59).
12 S, Spencer Brown (1979).
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Seite bezeichnet werden kann. Dies wiirde lediglich ein sogenanntes ,crossing“'®

voraussetzen, miilte aber an einer anderen Zeitstelle geschehen.

Interessant ist nun das sogenannte ,,law of calling“. Dies entspricht einem ersten
Aspekt der Theorie rekursiver Funktionen bei von Foerster, ndmlich der Repetition
von Operationen. Auf der ersten Seite der ,Laws of Form*“' heiBt es:

,-The law of calling
The value of a call made again is the value of the call.

That is to say, if a name is called and then is called again, the value indicated by the two
calls taken together is the value indicated by one of them.

That is to say, for any name, to recall is to call.*

Als Notation ergibt sich die ,,form of condensation‘:

11="1

Hierbei ist zu betonen, daB fiir eine rein logische Analyse die Wiederholung ei-
ner Operation nichts Neues bringt. Die wiederholte Bezeichnung ist gleichsam die-
selbe wie die urspriingliche Bezeichnung (,.for any name, to recall is to call®).

C. Das Vertraute und das Unvertraute

Dies wird spatestens dann stutzig machen, wenn man mit Gregory Bateson
(Heraklit paraphrasierend) weiB: ,,No man can go to bed with the same girl for the
first time twice.“!> Eine soziologische Analyse (aber selbstverstindlich nicht nur
diese) muB also zweifellos differenzierter vorgehen. Der Formenkalkiil wird erst
dann auch und gerade fiir die Soziologie unmittelbar relevant werden, wenn eine
Analyse beriicksichtigen kann, daB die Wiederholung einer Bezeichnung an einer
anderen Zeitstelle als die urspriingliche Bezeichnung geschieht. Denn: die zweite,
dritte oder n-te Wiederholung einer Bezeichnung wird immer auch Andersheit ein-
arbeiten.

Man kann aber auch hierfiir am Kalkiil selbst ankniipfen. Denn wenn man das
Gleichheitszeichen der ,,form of condensation“ durch Richtungspfeile ersetzt, so
wird deutlich, daB es sich hierbei um einen Doppelproze8 handelt. In umgekehrter
Leserichtung bekommt man es schlieBlich mit der die ,,form of condensation* er-
ginzenden ,,form of confirmation “16 Zu tun:

13 Zum ,crossing" spiter mehr.
14 Hervorhebung im Original.
15 Bateson (1972), S. 259.

16 Insofern ist klar, daB man es mit einer Form mit den zwei Seiten einer Form der Kon-
densation und einer Form der generalisierenden Konfirmation zu tun hat.
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_| _l _)_I ,.form of condensation*
_l —)—l -I ,form of confirmation*

Es ist also bei einer Wiederholung von Operationen auf einen Doppeleffekt zu
achten, auf eine Kondensation und Konfirmation.!” Die Kondensation reduziert
zwar auf Identisches. Da aber ,in der Welt ... sich nichts zweimal bezeichnen
[14Bt], ohne seinen Sinn zu verdndern“'®, wiire es falsch zu sagen, die wiederholte
Bezeichnung sei die selbe wie die urspriingliche Bezeichnung. Allenfalls kann
man von der gleichen Bezeichnung sprechen'®, um zu beriicksichtigen, da8 sie in
einer anderen Situation erfolgt.

Eine Bezeichnung wird in der Wiederholung konfirmiert und kann sich somit
in einer auch anderen Situation bewdhren. Damit tritt die Unterscheidung-plus-
Bezeichnung ,,mit Erinnerung auf, als nochmalige Bezeichnung, als Zusammenfas-
sung der ersten und der zweiten Anwendung. Der Effekt der Zeit wird, mit anderen
Worten, nicht ignoriert, sondern mitberﬁcksichtigt.“zo Hier kann an eine weitere
Kennzeichnung der Theorie rekursiver Funktionen erinnert werden, ndmlich an
die Betonung der Geschichtsabhdngigkeit einer rekursiven Anwendung von Opera-
tionen.

Die Erinnerungsqualitdt konstituiert eine Art Mehrwert, der in der Wiederholung
von Beobachtungsoperationen automatisch mitproduziert wird. Eine wiederholte
Bezeichnung ist nicht einfach mit der ersten Bezeichnung identisch, sondern sie
geschieht noch einmal. Und darauf basiert eine systemtheoretisch-kybernetisch
rekonstruierte Theorie der Lebenswelt, namlich in der Erkenntnis, daB an jeder
Wiederholung von Bezeichnungen eine Vertrautheit mit der Welt kondensiert. Die
Wiederholung einer ersten Unterscheidung-plus-Bezeichnung ist mehr als die erste
Bezeichnung, denn sie wird vertraut und kann nicht mehr iiberraschen. Sie erzeugt
automatisch und unumgehbar die Differenz von vertraut/unvertraut als Kondensat.
Die Ausgangsunterscheidung (welche auch immer!) kann insofern als Medium zur
Formbildung von vertraut/unvertraut dienen.

Mit der Anzahl von aufeinanderfolgenden Wiederholungen von Unterschei-
dungsbezeichnungen kommt es zu einem selbstverstirkenden ProzeB der Genese
von Vertrautheit. Bei ausreichend hdufiger Wiederholung kann es schlieBlich zu
einer Verdichtung der vertrauten Kontexte kommen, zu einer Art alltagsweltlicher
~Zementierung von Sinn“ (Peter Fuchs®'). Die sich stabilisierenden Gleichge-
wichtszustidnde, mit denen Eigenwerte beschreibbar sind, bringen dies sehr dhnlich
zum Ausdruck.

17 S. Luhmann (1992), S. 108 (Anmerkung 54).
18 Luhmann (1986), S. 181.
19 S. Fuchs (1992), S. 120.
20 Luhmann (1992), S. 109.

21 S. Fuchs (1992), S. 121 f. (Anmerkung 16). Der Unterschied zwischen Lebenswelt und
Alltag(swelt) wird also ,,gradualisiert*
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Durch die Haufigkeit der Wiederholung tritt die Frage immer mehr in den Hin-
tergrund (bzw. sie 148t sich schlieBlich iiberhaupt nicht mehr beantworten), wann
irgend ein Ereignis das erste mal und mit dieser bestimmten Unterscheidungsbe-
zeichnung belegt aufgetreten ist. Die erste Anwendung der Unterscheidung wird
durch ihre laufende (und gelingende) Wiederholung vergessen, die Welt wird frag-
los. Dies ist durchaus auch mit der phanomenologischen Begriffsvariante ver-
gleichbar, in der der Aspekt der Fraglosigkeit lebensweltlicher Beziige, ihr ,immer
schon gegeben sein®, in das Zentrum des Interesses geriickt wird?? und dhnelt auch
der Theorie rekursiver Funktionen, die festhilt, daB durch die zahlreich wieder-
holte, rekursive Anwendung einer Operation auf den Output der vorherigen Opera-
tion schlieBlich der Ausgangswert verschwindet und sich ein Eigenwert unabhdn-
gig von einem bestimmten Ausgangswert einstellen kann.

Auch die Lebensweltdifferenz vertraut/unvertraut ist asymmetrisch gekenn-
zeichnet (namlich zugunsten der vertrauten Seite). Dies bedeutet, daB eine Prife-
renz fiir eine Fortsetzung des bisherigen Verlaufs, fiir die Einordnung neuer Ereig-
nisse anhand vertrauter Erklirungen besteht.?® Dieser Zusammenhang ist u. a. als
eine ,,simpleminded Alternativensuche in einer Tradition bekannt, die fiir die be-
triebswirtschaftliche Organisationsforschung unmittelbar anschluBfahig ist, nim-
lich der Entscheidungstheorie.

In der ,,Behavioral Theory of the Firm“ von Richard Cyert und James March**

wird hiermit betont, da8 es eher unwahrscheinlich ist, daB in Entscheidungssitua-
tionen bei Vorliegen mehrerer Alternativen die tatsdchlich ausgewahlte Alternative
einen wesentlichen Neuigkeitsgehalt aufweist. Denn, so schreibt David Hickson®>:
,»a search for a solution seems rarely to look far away from the point reached by
the last decision. It is a ,simple-minded‘ examination of the simpler alternatives
about which a lot is known already and will not disturb the status quo very much.
Each step in this ,incrementalism* adds just an increment to the previous conclu-
sion, thereby avoiding too much uncertainty and the need for overmuch informa-
tion. The small step is more common than the big leap.

Das priferentielle Fortschreiben des bisherigen Entscheidungsverhaltens (man
konnte in Anlehnung an Peter Fuchs von einer ,default option“?® sprechen) wird

22 Vgl. Luhmann (1986), S. 180.

23 Es ist hier festzuhalten, daB die Annahme der Priferenz-Seite ,,vertraut* ein empirisch
zu reflektierendes Argument ist. Andererseits wird mit alltagsweltlichen Erfahrungen kon-
form gehen, daB jede Bewiltigung von Problemlagen priferentiell mit bisherigen (und bis-
lang bewihrten!) Methoden versucht wird, bevor man nach ginzlich neuen Losungen fragt.
Eine Diskussion von entsprechenden empirischen Forschungen muB hier unterbleiben.

% S. Cyert/March (1963%).

25 Hickson (1987), S. 176 (Literaturhinweise weggelassen).

26 S. Fuchs (1992), S. 121 (Anmerkung 15). Die Priferenz fiir eine Fortsetzung der bis-
herigen Verfahren und Methoden einer Organisation erfihrt eine weitere Stirkung, wenn man
die Moglichkeit eines ,re-entry” des Lebenswelt-Schemas in das durch das Schema Unter-
schiedene einrechnet. Das ,re-entry* kann ndmlich die Funktion eines Motiv- bzw. Selek-
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in der Forschung durchaus als riskant beschrieben. Der Zusammenhang 148t sich
aber u.E. erst erhellen, wenn man beriicksichtigt, daB Lerntheorien haufig am
Feedback-Mechanismus ankniipfen. Lerneffekte konnen dementsprechend aus
dem Ergebnis der letzten Entscheidung(en) erflieen. Nun haben aber bspw. Ana-
lysen zu einer ,escalation of commitment“?’ gezeigt, daB hiufig an bereits getrof-
fenen Entscheidungen festgehalten wird, obwohl bereits negative Resultate zu be-
obachten sind, die eigentlich zu einem Abgehen von diesen Entscheidungen Anla
geben sollten. Es kann sich als Konsequenz einstellen, daB die negativen Ergeb-
nisse und/oder der Ressourceneinsatz eskalieren.

Ein Lernen ist zweifellos sehr eng mit einem (gelingenden) Wiederholen von
Operationen an verschiedenen Zeitstellen verbunden.?® Durch ein gleichzeitiges
Kondensieren und Konfirmieren kann sich eine Operation in verschiedenen Kon-
texten bewihren. Dies geschieht auf einer Beobachtungsebene erster Ordnung au-
tomatisch. Fiir betriebswirtschaftlich anschluBfahige Theorien organisationalen
Lernens hat dies zur Konsequenz, daB ein eine Zeit lang erfolgreicher Umgang mit
Problemen anhand bestimmter Verfahren und Methoden Gewohnheiten einer Pro-
blembehandlung (automatisch!) mitentstehen lassen. Die hier umrissene Lebens-
welttheorie kann dann eine Erkldrung anbieten, wie es zu einem ,,impliziten Wis-
sen“ (im Sinne von Michael Polanyi®®) einer Organisation kommt. Mit der Theorie
gewinnt man einen operativen Zugang, der es moglich macht, die Entstehung sol-
chen Wissens ebenso auf der Ebene kommunikativ operierender Systeme wie auf
der Ebene von BewuBtseinen zu rekonstruieren. Auch fiir soziale Systeme gilt:
Eine Kondensation, eine Reduktion auf Identisches, muBl von einer Konfirmation
dieser Kondensate in neuen Kontexten begleitet sein. ,,Das Resultat*, heifit es in
Luhmanns Arbeit iiber das Kunstsystem’, ,ist dann in der Form von Definitionen
nicht mehr zu fixieren, nicht zuginglich zu machen. Seine Verwendung setzt Ver-
wendungserfahrungen im selben System, setzt ,implizites Wissen‘ voraus.*

Es ist jedoch zu vermuten, daB dies eine anwendungsorientierte Disziplin nur
sehr eingeschrénkt interessieren wird. Denn ihr Interesse wird wohl mehr auf Fra-
gen nach einem durch Entscheidungen angeregten Lernen liegen.>! Fiir eine Dis-

tionsverstirkers erfiillen, indem etwa die ,.fraglose” Geltung einer bestimmten Problemhand-
habung kommunikativ angezeigt wird (vgl. S. 125 ff.).

21 8. z. B. Staw (1981); ausfiihrlicher zu dieser Problematik Japp (1992).

28 Auf den Erwerb von Verhaltenskompetenz eines Individuums beziiglich eines bestimm-
ten Gegenstands abstellend (und von der Theorie rekursiver Funktionen ausgehend) Foerster
(1987), S. 153f.

29 S. Polanyi (1985).

30 Luhmann (19962), S. 253. Bekanntlich lautet der Ausgangspunkt bei Polanyi, implizites
Wissen als jenen Modus zu betrachten, ,,...in welchem wir mehr wissen, als wir aussprechen
konnen.“ [Polanyi (1985), S. 25 (und passim)].

31 Keineswegs ist zu leugnen, daB dem ,.tacit knowledge" in betriebswirtschaftlichen An-
sidtzen zum organisationalen Lernen eine zentrale Bedeutung zukommt. Aber auch z. B. No-
naka (1991) bleibt nicht bei einer bloBen Akzeptanz der Moglichkeit von implizitem Wissen
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kussion dieses Zusammenhangs konnte es hilfreich sein, zunéchst auf eine logische
Analyseebene zuriickzugehen, bevor Implikationen fiir das praktische Manage-
ment deutlich werden konnen. Die Frage lautet nun: Worin besteht das Wesen des
Lernens?

D. Lernen

Die u.E. bis heute unerreichte Theorie des Lernens stammt von Gregory Bate-
son.? Fiir den vorliegenden Zusammenhang geniigt es, sich das prinzipielle Argu-
ment vor Augen zu fiihren.

Bateson unterscheidet sehr allgemein zwischen einem ,,zero learning* und ei-
nem ,learning", wobei er auf der Seite des ,learning* noch weiter in ein Lernen I,
ein Lernen II und ein Lernen III differenziert.>® Zum ,,zero learning* sagt Bateson:
,This is the case in which an entity shows minimal change in its response to a re-
peated item of sensory input.“** Hierzu sind u. a. jene Fille zu zihlen, in denen
Einheiten sehr stereotype Reaktionen zeigen und nur mehr sehr geringen Korrektu-
ren unterliegen. Als Beispiel fiihrt Bateson die Fabrikssirene an, die den Arbeiter
wissen 148t, daB es zwolf Uhr ist. Ein wiederholtes, dhnliches Ereignis zu einem
spiteren, passenden Zeitpunkt beinhaltet also die gleiche Information wie eine frii-
heres Ereignis.

Das gemeinsame aller logischen Kategorien des Lemens, gleichsam ihr kleinster
gemeinsame Nenner, bildet demgegeniiber ,.change*, also Anderung oder Wandel.
Bateson vergleicht den ,,change” mit der physikalischen ,.Bewegung®, mit ,,mo-
tion*. Ebenso wie ,,motion* eine Anderung in der Position beschreibt, beschreibt
analog dazu das Lemen eine Anderung im ,,zero learning*.>

Diese Anderung bzw. Bewegung findet nun eine bemerkenswerte Entsprechung
in den ,Laws of Form“ von Spencer Brown — genauer: im ,Law of Crossing“.36
Mit jeder Unterscheidung geht ja dem Kalkiil zufolge die Notwendigkeit einher,
eine der beiden Seiten zu bezeichnen. Man kann nie beide Seiten der Unterschei-
dung gleichzeitig bezeichnen. Wenn man aber eine Seite bezeichnet, so bleibt die
andere Seite trotzdem zugénglich. Man kann also zuerst die eine Seite bezeichnen,
dann die andere Seite. Dazu benétigt man lediglich eine neue Operation, durch die
das besagte ,,crossing* vollzogen wird. Damit ist sehr allgemein gemeint: ,,Die Be-

bei Individuen stehen, sondern stellt die Frage, wie dieses Wissen sichtbar gemacht werden
(in der paradoxen Forderung: ,,to express the inexpressible”, S. 99), wie es organisationsweit
diffundiert und schlieBlich durch andere Individuen internalisiert werden kann.

32 Bateson (1972).
33 Im folgenden wird von der Unterscheidung in Lernen I, II und III abstrahiert.

34 Bateson (1972), S. 254. Hier ist — einmal mehr — an von Foersters Theorie der rekur-
siven Funktionen und die Stabilisierung von Eigenwerten zu erinnern.

35 S. Bateson (1972), S. 258.
36 S. Spencer Brown (1979), passim.
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nutzung einer neuen Operation, um die vorausgehende auf die andere Seite ihrer
Unterscheidung zu bringen, 16scht diese aus.“>” Die Moglichkeit eines ,»Crossing*
besteht nun auch fiir die Lebensweltdifferenz vertraut/ unvertraut. Auch hier kann
man vom Vertrauten aus in das Unvertraute kreuzen.

Anders aber als im logischen Kalkiil, demzufolge man durch ein ,,crossing* wie-
derum im ,,unmarked state“ landet, betont Luhmann fiir eine soziologische Ana-
lyse, daB3 dann, wenn fiir eine bestimmte Unterscheidung durch ihre Wiederholung
die Zusatzqualitdt der Lebensweltdifferenz vertraut/unvertraut kondensiert wurde,
durch ein ,,crossing® diese Unterscheidung nicht etwa gestrichen wird, sondem fiir
eine jederzeitige Riickkehr bereit steht.

Und man kann nun sicher sein, daB eine Riickkehr zum Bisherigen und Vertrau-
ten jederzeit moglich ist.*® Dieses Wissen erlaubt es in besonderem MaBe, die bis-
herigen Problemlosungen (vorldufig) zuriickzustellen, um sich auf unvertraute,
neue Losungen einzulassen und deren Moglichkeiten auszutesten, indem sie der
Bewihrung ausgesetzt werden.>® So kiihn dann die Ausfliige in das Unvertraute
auch scheinen mogen, es bleibt immer noch die Riickkehr ins Vertraute moglich.

E. Leichtigkeit

Das ,,change*, mit dem Bateson das Lernen allgemein kennzeichnet, wird durch
dieses ,,crossing in das Unvertraute, das Neue, das Unbekannte ausgedriickt. Es
geht demnach ganz wesentlich darum, Grenzen zu iiberschreiten. Ein organisatio-
nales Lernen ist sehr eng mit dem Erfordernis verkniipft, daB das bisher Ubliche
als problematisch erfahren, das scheinbar Selbstversténdliche als kontingent vorge-
fiihrt bzw. das vermeintlich Fraglose befragt werden kann. Gerade ein im Sinne
von Bateson hoherstufiges Lernen, ein Lernen III fordert ja, die ,,Knechtschaft der
Gewohnheiten* zu iiberwinden (,,freedom from the bondage of habit“‘%).

Fiir Ansitze eines organisationalen Lernens ergibt sich dann die Herausforde-
rung, nach Moglichkeiten zu suchen, wie man ein ,,crossing” in das Neue, Unver-

37 Luhmann (1986), S. 182.

38 S. Fuchs (1992), S. 121 ff.

39 Peter Fuchs betont, daB fiir diese Ausfliige Spezialisten ausgebildet werden konnen, die
,fiir den Grenziibertritt mit allem verfiigbarem (vertrauten) Wissen ausgestattet werden und
mit einer Leine, mit der sie sich ins Vertraute zuriickhangeln konnen. Astronauten oder Aqua-
nauten sind dafiir paradigmatisch, die Figur des Abenteurers der historische Topos.* (S. 123;
Anmerkung 21). Der Managementforscher David Hickson (1987), S. 171 hilt durchaus
dhnlich fest, daB viele wichtige Entscheidungen einer Organisation einen ,,unprecedented
step into the unknown* darstellen. Und: ,,Specialist departments gain influence from develo-
ping a capacity to cope with areas of uncertainty... Vgl. zur Funktion von Planung als
,Grenziiberschreitung” den entsprechenden Abschnitt im 8. Kapitel von Hechenblaickner
(1998).

40 Bateson (1972), S. 275.
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traute, wie man ein ,,change* in Organisationen einleiten kann. Und die einschlagi-
gen Ansidtze scheinen auch zumindest in jenem Punkt zu konvergieren, dafl die
Notwendigkeit von Infragestellungen des Bisherigen, des Bekannten, des Vertrau-
ten gefordert und ein Fortsetzen des bislang Geltenden als riskant begriffen wird.
So formuliert bspw. Ikujiro Nonaka: ,Managers must challenge employees to re-
examine what they take for granted.“*! Das Ziel wird aber auch von Chris Argyris
vorgegeben, wenn er meint, es gehe um ein ,,overcoming organizational defen-
ses“.*> Im AnschluB an von Foerster kénnte man mit dem Soziologen Dirk Baek-
ker® von einer andersgelagerten Aufgabe des Managements sprechen, welche nun
darin gegeben scheint, jene Eigenwerte durcheinanderzubringen, die sich im rekur-
siven Operieren automatisch einzustellen drohen. Das Ziel bestiinde dann nicht
mehr darin, das betriebliche Geschehen zu kontinuieren, sondern vielmehr seine
Diskontinuierung und laufende Storung zu erreichen.

Um dieses ,crossing® in das Unvertraute zu erméglichen, konnte man mit Tom
Peters auf ,,Chaos* setzen. Man konnte im AnschluB an Karl Weick aber auch auf
ein ,,Jloose coupling* bauen, um auf diese Weise in der Lage zu sein, ein ,,crossing®
in das Neue, das Unbekannte zu vollziehen, ohne gleichzeitig fiirchten zu miissen,
daB ein Fehlschlag in der Grenziiberschreitung im Rahmen einer bestimmten Orga-
nisationseinheit sofort die Gesamtunternehmung riickbetreffen wiirde. Damit wire
immer auch die Moglichkeit einer problemlosen Riickkehr zum Vertrauten gege-
ben. Man konnte auch mit Gunnar Hedlund auf heterarchischen Strukturen der
Organisation vertrauen oder mit Peter Senge eine ,,openness” fordern, gleichsam
eine Offenheit in der Beobachtung von Problemlosungen, um damit die schein-
baren Sicherheiten im Umgang mit Problemen anzufechten.** All diese und viele
andere Ansitze scheinen, bezogen auf die hier aufgezeigte Problematik, durchaus
funktional dquivalent zu sein.

Im Zusammenhang mit den obigen Uberlegungen formuliert es aber Italo Cal-
vino viel treffsicherer. Calvino wurde von der Harvard University eingeladen, im
Studienjahr 1985/86 die dortigen ,, Charles Eliot Norton Poetry Lectures* zu hal-
ten. Er wihlte als Thema, in der Literaturgeschichte jene Werte zu identifizieren,
die es ihm zufolge gelte, fiir das nichste Jahrtausend zu erhalten.* Einer dieser

41 Nonaka (1991), S. 102.

42 Argyris (1990); ders. (1992).

43 Baecker (1993), S. 165f.

44 Hedlund (1994); Peters (1988); Senge (1990); Weick (1983); zum ,loose coupling
mittlerweile langst klassisch Weick (1976).

45 Calvino (1991). Entstanden sind fiinf Vorlesungen, die in ihren Titeln ebensogut aus ei-
ner (zweifellos besseren) managementtheoretischen Abhandlung stammen kénnten. Die Titel
lauten: ,,Schnelligkeit®, ,,Genauigkeit“, ,,Anschaulichkeit®, ,,Vielschichtigkeit“ und (als Be-
zeichnung der ersten und hier besonders relevanten Vorlesung) die ,Leichtigkeit“. Die sech-
ste und letzte Vorlesung, die Calvino erst in Cambridge ausarbeiten wollte, hitte den Titel
»consistency*, also ,,Konsistenz oder ,,Haltbarkeit” tragen sollen. Von ihr sind nur Notizen
bekannt. Calvino verstarb kurz vor der geplanten Abreise nach Boston.
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Werte wird durch die ,Leichtigkeit” repriasentiert. Die Leichtigkeit ist selbstver-
standlich eine Seite einer Unterscheidung, deren andere die Schwere ist. Es kann
damit jene Schwere gemeint sein, die iiber eine Kondensation und Konfirmation
von Unterscheidungsbezeichnung zu einer ,Zementierung von Sinn“*®, oder wie
es bei Calvino selbst heiBt: einem allmahlichen ,,Versteinern*’, fiihren kann. Ein
Lernen dient nun, so darf vermutet werden, gerade jener Infragestellung des
scheinbar Fraglosen. Es geht dem Lernen um ein ,crossing” in das Unbekannte,
Neue, Fremde. In diesen Zusammenhang kann man auch die ,Leichtigkeit” stel-
len.

In dieser Vorlesung findet sich ein Beispiel aus der Weltliteratur, von dem Calvi-
no selbst sagt, daB seine Uberlegungen zur ,,Leichtigkeit* nicht besser als mit die-
ser Stelle verdeutlicht werden konnten. Die Stelle benennt in aller nur wiinschens-
werten Klarheit die einzelnen Elemente des beschriebenen Zusammenhangs: die
»Leichtigkeit®, das ,,crossing”, und die ,Leichtigkeit” als Bedingung der Moglich-
keit fiir das ,,crossing*.

Die Stelle stammt aus der neunten Geschichte des sechsten Tages des ,,Dekame-
rons“.*® Dort berichtet Boccaccio von einem Brauch in Florenz, demzufolge die
,Jeunesse dorée* der Stadt in Gruppen von Fest zu Fest zogen und hierbei eine
ganz bestimmte Anzahl und Zusammensetzung an Mitgliedern aufwies. Eine jener
Gruppen wurde von Messer Betto Brunelleschi angefiihrt. Seine Gruppe versuchte
schon seit ldngerer Zeit, den Philosophen und Logiker Guido di Messer Cavalcante
de’ Cavalcanti als Mitglied zu gewinnen. Dies, obwohl Cavalcanti durchaus um-
stritten war, galt er doch als Philosoph, der in seinem ganzen philosophischen
Trachten einen Beweis dafiir finden wollte, daB es keinen Gott gibt. Alle Versuche,
Cavalcanti fiir die Gruppe zu gewinnen, waren jedoch vergeblich. Dies machte ihn
bei Messer Betto und seinen Gesellen nicht gerade beliebt. Boccaccio berichtet
nun folgendes (Man beachte, daB sich dies auf einem Friedhof zutrdgt. Sehr lose

46 So Peter Fuchs (bereits oben). Heik Portele (1990), S. 54 spricht im AnschluB an u. a.
Gregory Bateson sehr dhnlich von der Moglichkeit, daB die Bildung von Gewohnheiten zu
einer ,Erstarrung® fiihren kann. In der Betriebswirtschaft wird dieser Zusammenhang zu-
meist in der organisationskulturellen Forschung (als negativer Effekt starker Kulturen) reflek-
tiert — z. B. Weick (1985), S. 385f. Auch Georg Schreyigg (1989) diskutiert das Problem der
Starrheit” (S. 99) und von ,,verfestigten Prozeduren“ (S. 104).

41 Prototypisch hierzu das Schicksal der Feinde der Medusa, die im direkten Anblick einer
Beobachtung erster Ordnung, d. h. als Beobachter von Sachverhalten, erstarren — Calvino
(1991), S. 16 ff. Bekanntlich kann erst der tapfere Perseus die schreckliche Gorgo besiegen,
indem er einerseits sich in Fliigelsandalen geschwind durch die Luft bewegen kann (Bildnis
der Leichtigkeit), und er andererseits die Medusa nicht direkt anblickt, sondern sie im Spie-
gelbild als Beobachter in seinem Beobachten beobachtet (Beobachtung zweiter Ordnung).
Eine Diskussion der Bedeutung der ,,second order observation* fiir die Erzeugung von Kon-
tingenz und Varietit muB hier unterbleiben; s. dazu ausfithrlicher im 9. Kapitel von Hechen-
blaickner (1998).

48 Boccaccio (1972), S. 558. Die folgenden Textstellen sind nach der Ubersetzung von

Burkhart Kroeber zitiert: Calvino (1991), S. 27 und 28 (Hervorhebungen durch den Verfasser,
P.H.).
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sei damit an den Titel dieser Tagung angeschlossen, in welchem ja auch von
,,Uberlebenskonzepten“ die Rede ist.) Eines Tages beobachten Messer Betto und
seine Getreuen, wie Guido Cavalcanti versonnen zwischen den Griabern vor einer
Kirche umhergeht, und sie beschlieBen, ihn aufzuziehen:

,-Sie sahen also ,,Guido dort zwischen den Gribern und sagten: ,Gehn wir ihn ein biBchen
aufziehen‘; und gaben ihren Pferden die Sporen und waren wie in einer vorgespielten
Attacke iiber ihm, fast ehe er’s bemerkt hatte, und sagten zu ihm: ,Guido, du verschméhst
es, an unserer Gesellschaft teilzunehmen; aber schau, wenn du nun herausgefunden hast,
daB es keinen Gott gibt, was wirst du dann davon haben?*

Woraufhin Guido, der sich von ihnen umzingelt sah, sofort versetzte: ,Ihr Herren, ihr konnt
mir in eurem Hause sagen, was euch gefillt’; und die Hand auf einen jener Grabsteine
gestiitzt, die groB waren, schwang er sich, federleicht wie er war, mit einen Satz auf die
andere Seite hiniiber und ging, nachdem er sich derart von ihnen befreit, seiner Wege. “

Und Calvino schlieBt hier an: ,Hitte ich ein gliickverheiBendes Bild fiir den
Eintritt ins neue Jahrtausend zu wiahlen, ich wiirde dieses nehmen: den raschen,
leichtfiiBigen Sprung des Dichter-Philosophen, der sich iiber die Schwerfilligkeit
der Welt erhebt und damit beweist, daB sein Emnst das Geheimnis der Leichtheit
enthilt .. .
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Differenz und Supplementarit:it
in sozialen Systemen: Eine Auseinandersetzung
mit dem versteckten Wissen in Organisationen

Von Andreas M. Krafft

Zusammenfassung

Die zunehmende Globalisierung der Geschifte, die rasante Entwicklung des
Wissens, die stindige Differenzierung der gesellschaftlichen Institutionen und die
damit verbundene Veridnderung und Pluralisierung der Anspriiche verschiedener
gesellschaftlicher Gruppen stellen Organisationen vor der Herausforderung, kon-
struktiv mit neuen Situationen, unterschiedlichen Werthaltungen sowie potentiellen
Konflikten und Dissensfeldern umgehen zu lernen.

Effektives organisationales Lernen kann unter diesen Voraussetzungen vor allem
dann eintreten, wenn Organisationen iiber die Intelligenz verfiigen, durch eine
echte Werte- und Wissenspluralitidt die Anspriiche moglichst aller ihrer Bezugs-
gruppen befriedigen zu kdnnen.

In diesem Beitrag werden die Konzepte der Differenz und Supplementaritit in
sozialen Systemen vorgestellt, mit dem Ziel, das Einheitskonzept des traditionellen
Organisationsverstandnisses zu revidieren und die versteckten und unausgenutzten
Wissensformen in Organisationen zu beleuchten.

A. Einleitung

Die rapide gesellschaftliche und technologische Entwicklung hat eine drastische
Verinderung und Differenzierung der individuellen Interessen und gesellschaftli-
chen Institutionen zur Folge gehabt. Dies erfordert von jedem Einzelnen eine stin-
dige Auseinandersetzung mit neuen Situationen, unterschiedlichen Werthaltungen
und Wissensformen. Die Multiplizierung und Polarisierung der individuellen An-
spriiche hat in den Organisationen und in der Gesellschaft vielfaltige Widerspriiche
und Konflikte hervorgebracht. Gleichzeitig wurde erkannt, daB positive Lern-
effekte und gegenseitiger Nutzen vor allem dann entstehen, wenn die vorhandenen
Differenzen nicht als Bedrohung, sondern als Bereicherung akzeptiert und bewahrt
werden (Probst 1994, S. 299 ff.).

15*
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Organisationales Lernen heifit in diesem Zusammenhang primir, konstruktiv
mit der Vielfalt und den Dissensfeldern umgehen zu lernen. Die Bereitschaft, sich
aktiv mit den Problemen und Konflikten in Organisationen auseinanderzusetzen,
kann nach Miiller-Stewens und Spickers (1993, S. 237) durch eine intensive Be-
trachtung der auftauchenden Widerspriiche und Paradoxien erhoht werden. Um die
kreative Spannung, welche in vielen Konfliktfeldern steckt, positiv nutzen zu kon-
nen, reicht eine einfache Verdnderung der Werte- und Wissensbasis deswegen nicht
aus. Erst eine echte Werte- und Wissenspluralitdt konnen die Problemldsungs- und
Handlungskompetenzen der Organisation im Sinne aller Beteiligten nachhaltig
verbessern.

Fiir Espejo, Schuhmann und Schwaninger (1996) heiBt dies, daB méglichst alle
Beteiligten bei der aktiven Auseinandersetzung mit den vielféltigen Weltanschau-
ungen, Werten und Konflikten ihres Handlungsfeldes unterstiitzt werden miissen.
Die Schwierigkeit besteht aber darin, ,da man lemen mu8, in unbestimmten
Wechselbeziehungen, in provisorischen und flieBenden Strukturen, in unklaren,
verschwommenen und mehrdeutigen Grenzen zu denken, da8 man auch — und viel-
leicht vor allem — dazu gezwungen ist, den begrenzten Charakter unseres Wissens
zu akzeptieren* (Friedberg 1995, S. 326).

B. Das Einheitskonzept im traditionellen
Organisationsverstiindnis

Die klassische Logik hat dazu gefiihrt, daB8 in Organisationen die Suche nach
Einheit und Kohirenz iiber die Akzeptanz von Vielfalt und Differenz bevorzugt
wurde. Auftauchende Widerspriiche wurden negiert und durch die bestehenden
Strukturen beseitigt. Bei Konfliktsituationen muBte immer eine Partei ,recht und
eine andere ,unrecht’ haben. Eine dritte Position wurde somit undenkbar (vgl.
Schwarz 1992 und Pesendorfer 1992).

Die Vorstellung, ein System miisse immer eine homogene, konsistente und
geordnete Einheit darstellen, weist auf den Gedanken hin, Systeme wiirden sich
selbst in einem inneren stabilen und unverdnderbaren Kern wiederfinden. Das
System miisse infolgedessen auf eine innerste Natur, auf einen universellen Ur-
sprung und auf ein alles erkldrendes Zentrum verweisen. Das ewige Streben nach
Kohision und Ordnung fiihrte weiterhin zur Uberzeugung, da8 die Strukturen im-
mer hierarchisch zentralisiert sein miifiten.

Wenn das System eine klar definierte Einheit sein soll, dann miiBten die Grenzen
zwischen dem System und der Umwelt eine klare Trennung zwischen innen und
auBen ermdglichen, damit eindeutig entschieden werden kann, was alles zum
System gehdrt und was zur Umwelt. Dies bedeutet, daB bei Widerspriichen und
Konflikten entweder fiir das System oder fiir die Umwelt entschieden werden
miiBte, einen dritten Weg konnte es nicht geben.
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Das traditionelle Organisationsverstidndnis geht deswegen von einem Dualismus
bzw. einem Gegensatz unterschiedlicher Phanomene aus. Organisationen werden
beispielsweise in zwei Felder geteilt: Hier die ,Erneuerer‘, dort die ,Bewahrer’;
hier die ,Kooperativen‘, dort die ,Unkooperativen‘; hier das ,Rationale‘, dort das
Jrrationale®; hier das ,Wertvolle‘, dort das ,Wertlose‘.

Sollen die Differenzen, Widerspriiche und Konflikte in Organisationen als
Grundlage fiir ein nachhaltiges Lernen angenommen werden, so miissen zuallererst
diese traditionellen Denkschemata in Frage gestellt und iiberwunden werden. Wird
die Organisation nicht als Vereinheitlichung, sondern als ein mannigfaltiges Phéno-
men begriffen, dann wire dies der erste Schritt fiir einen organisationalen Wandel,
welcher eine Erhohung der Toleranz und Verstindigung zwischen den Teilnehmern
und infolgedessen auch die Verbesserung der Arbeits- und Lebensbedingungen fiir
alle Beteiligten zur Folge hiitte.

C. Differenz und Supplementaritit
in der Gedankenwelt Jacques Derridas

Fiir den franzosischen Philosophen Jacques Derrida ist das abendlidndische Den-
ken immer von der Vorstellung ausgegangen, es gibe ein transzendentales Sinn-
zentrum, welches die Welt mit Struktur, Einheit und Kohérenz versorge (Derrida
1985, S. 422). Systeme wiren demzufolge in der Lage, dank einer intrinsischen
Autoregulationsfunktion, dysfunktionale Elemente zu entdecken, auszugrenzen
und sich als harmonische Totalitdten zu etablieren.

Diesem Gedanken der zentrierten strukturellen Geschlossenheit setzt Derrida
die Idee einer dezentrierten strukturellen Offnung entgegen. Struktur kann aus Der-
ridas Sicht ,,als eine Reihe einander substituierender Zentren, als eine Verkettung
von Bestimmungen des Zentrums gedacht werden* (Ebd., S. 423). Systeme kdnnen
fiir Derrida kein ausschlieBliches Sinnzentrum haben, da Sinn nur innerhalb eines
ewigen Spiels von diskursiven Differenzen entstehen kann.

I. Die ,différance*

Um den totalisierenden Konzepten der Struktur und der Einheit entgegentreten
zu konnen, hat Derrida den Begriff der différance eingefiihrt. Das Wort différance
hat Derrida aus den Verben ,différencier (Unterschiede setzen) und ,différer* (auf-
schieben) hergeleitet (Derrida 1986, S. 66 ff.). Auf der einen Seite bestimmt ,diffé-
rencier* als Unterscheidung die rdumliche Trennung eines Sinns von einem anderen.
Auf der anderen Seite bezeichnet ,différer den zeitlichen Aufschub (die Zuriickstel-
lung oder Zuriickweisung), nach dem ein gewisser Sinn nur iiber die ,,verz6gernde
Vermittlung eines Umwegs* zum Vorschein kommen kann (Derrida 1988, S. 34).



230 Andreas M. Krafft

Die Derridasche différance 148t sich nicht auf klassische Gegensitze reduzieren.
Bei der différance kommt es darauf an, die Gleichwertigkeit aller Differenzen wie-
derherzustellen und die bestehenden Hierarchien umzukehren (Derrida 1986,
S. 88). Anstatt von kontradiktorischen Gegensitzen spricht Derrida deshalb von ei-
nem Kriftestreit, der ,,den heterogenen Modi des Konflikts* zwischen den Diffe-
renzen Rechnung tragen soll (Ebd., S. 92). ,Différend* heifit ja auch so viel wie
Widerstreit oder Auseinandersetzung (Kimmerle 1988, S. 75). Dieser konfliktgela-
dene Kriftestreit ist eine Folge des ewigen Spiels der Differenzen. Weil es Diffe-
renzen gibt, gibt es ungleiche Krifte, so daB Derrida , diese ,aktive‘, in Bewegung
begriffene Zwietracht verschiedener Krifte und Kriftedifferenzen* als die diffé-
rance schlechthin bezeichnet (Derrida 1988, S. 44).

II. Das ,Supplement‘

Fiir Derrida verlieren die traditionellen Oppositionen festgefahrener Gegensitze
an Rigiditdt und Selbstverstiandlichkeit. Anstatt binire Gegensatzpaare, die ihren
Polen eine klare Identitdt zuschreiben, wird das Spiel einer unbestimmten Zahl
von Differenzen betont. Wenn die différance eine stindige Dezentrierung der Din-
ge bewirkt und Sinn nur aufgrund von Verweisungen innerhalb von Differenzen
entstehen kann, dann bedeutet dies, daB alle Erfahrungen auf eine Reihe von Sup-
plementarititen griinden (Derrida 1985, S. 437). Weil jeder Sinn mit einem Zusatz
verbunden ist und selbst das Gegenteilige in sich aufnimmt, spricht Derrida von
einer ,Logik der Supplementaritit‘, von einem Zugleich von Prisenz und Abwe-
senheit, von innen und auBen, ,,... in der das DrauBlen drinnen ist, das andere und
der Mangel sich wie ein Mehr einem zu vervollstindigenden Weniger hinzufiigen,
das, was an eine Sache sich anfiigt, fiir den Fehler dieser Sache einspringt, der Feh-
ler als das DrauBen des Drinnen bereits innerhalb des Drinnen ist ... (Derrida
1974, S. 283).

Der Unvollkommenheit eines jeden Begriffs wird ein Supplement hinzugefiigt.
Das Drauflen spielt, als (hdufig unerwiinschtes) Supplement eine konstitutive Rolle
in der Herstellung des Drinnen und ist somit ein wesentlicher Bestandteil eines
jeden Systems. Dem Kohidrenz-, Vollstindigkeits- und Gleichgewichtsideal setzt
Derrida die Vorstellung entgegen, daB das ,Fehlerhafte’ und ,Pathologische’ als
solches nur in bezug auf das ,Normale’ und ,Gesunde‘ definiert werden kann. Das
,Andere‘ ist nicht auBerhalb, sondern immer schon ein Bestandteil des in Betracht
gezogenen Systems.

I11. Die ,Dekonstruktion‘

Derrida fiihrt die Methode der ,Dekonstruktion‘ ein, um das augenblicklich Pri-
sente in Frage zu stellen, das hierarchische Denken in bindren Oppositionen zu
iiberwinden und die festgefahrenen Gegensitze aufzulosen (Englert 1987, S. 188).
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Die Logik des Supplements und der différance fiihrt dazu, die angeblich in Opposi-
tion zueinander stehenden Begriffe wie das Gute und das Schlechte, das Innen und
das AuBlen oder das Wahre und das Falsche aufeinander in Beziehung zu bringen,
vom einen zum anderen iiberzugehen und sie je nach Zustand umzukehren (Der-
rida 1986, S. 88).

Die Hierarchie in Frage zu stellen, sie umzukehren, das Verborgene und Ver-
dringte aufzuzeigen und auf die Vielfalt der Macht- und Sinnzentren hinzuweisen,
ist die Aufgabe des stindigen Perspektivenwechsels der Dekonstruktion. Das hier-
archische Denken wird durch ein heterarchisches Denken, d. h. durch ein Denken
des Zugleichs und Nebeneinanders ersetzt. Was dabei aufgelst werden soll, ist die
Idee eines Zentrums, eines Ursprungs, eines Prinzips, das alles unter seine Herr-
schaft stellen mochte (Derrida 1985).

D. Organisationen als Einheiten
von Differenzen und Supplementaritiiten

Aus der Sicht der Supplementenlogik muB die Verdinglichung sozialer Systeme
stindig aufgehoben und durch den Gedanken des dynamischen Verweises eines
Systems von Differenzen und Supplementarititen ersetzt werden. Organisationen
werden von einer Vielzahl von Macht- und Widerstandszentren, von Kooperations-
und Konfliktfeldern sowie von Rationalitits- und Wertvorstellungen bestimmt,
ohne daB diese auf ein allgemeingiiltiges Zentrum oder auf einen universellen
Ursprung verweisen wiirden.

L. ,Macht‘ und ,Widerstand‘

Viele traditionelle Theorien gehen von einer in zwei geteilten Organisation aus:
Auf der einen Seite die Lernwilligen und Verianderungsfreudigen, auf der anderen
Seite die Konservativen und Bremser. Es sind diese Unterscheidungen und ihre
unterschwelligen Definitionen, die den franzosischen Philosophen Michel Foucauit
(1971, 1973, 1977) dazu gefiihrt haben, die historische Entwicklung von Wissens-
und Wahrheitsanspriichen, welche wiederum diese Dichotomisierung herstellen
und legitimieren, innerhalb von Diskursen zu untersuchen. Bei Machtbeziehungen
geht es fiir Foucault um eine Definition von giiltigem Wissen und Wahrheit selbst
(Foucault 1978, S. 54). Aufgrund von Machtprozessen wird definiert, wer als ,Ver-
anderer‘ und wer als ,Bremser‘, wer als ,Lernwilliger* und wer als ,Lernverweige-
rer‘ bezeichnet wird.

In allen Machtbeziehungen wird versucht, bestimmte Bedeutungen zu stabili-
sieren. Bedeutungen konnen aber nie eindeutig hergestellt werden. Der zentrale
Gedanke des Widerstands bezieht sich auf diesen BedeutungsiiberschuB; auf die
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Fahigkeit der Teilnehmer, ihren Handlungen und Beziehungen alternative Erkla-
rungen zu geben (Clegg 1987, S. 62 ff.).

Die Beziehung Macht/Widerstand ist ein Ringen um Bedeutungen, Wertungen,
Freiheiten und Reglementierungen (Clegg 1994). Die Supplementaritdt von Macht
und Widerstand ist in doppelter Hinsicht paradox: Zum einen bereitet jede Macht-
position und jede daraus entstandene Realitdtskonstruktion gleichzeitig den Boden
fiir ihren Widerstand vor (Gergen 1995, S. 42). Zum anderen enthilt jede Macht-
position, beobachtet man sie aus einem anderen Standpunkt, Krifte, welche sich
alternativen Wissensformen widersetzen'.

Wird Macht als eine Komponente sozialer Beziehungen betrachtet, die in einem
institutionellen Feld eingebettet ist, und nicht als eine Eigenschaft oder einen Be-
sitz einer Person oder Gruppe, dann gewinnt die Idee eines Netzes interagierender
Krifte und Machtbeziehungen zunehmend an Bedeutung (Dreyfus/Rabinow 1987,
S. 217). Der Begriff ,Widerstand‘ ist dann eine Bezeichnung, die aus einem
bestimmten Standpunkt gemacht wird. Einen Sachverhalt oder Proze8 als ,Wider-
stand‘ zu bezeichnen, erfordert eine bestimmte Einstellung und Positionierung
gegeniiber dieses Sachverhalts.

Es ist haufig der ,Widerstand‘, der unter widerspriichlichen Anforderungen oder
hemmenden Richtlinien die positiven Impulse fiir die Erreichung der gesetzten
Ziele bereitstellt. Widerstand entwickelt sich somit oft zu einer innovativen Kraft?
(Brower/Abolafia 1995). Die Koexistenz von Widerstand und Macht schafft Plu-
ralismus und alternative Sichtweisen, welche die Handlungsfahigkeit einer Organi-
sation um ein Vielfaches erweitern (Clegg 1994, S. 170).

I1. ,Konflikt‘ und ,Kooperation‘

Organisationen sind Plitze, in denen Kooperation und Konflikt die beiden Sei-
ten einer selben Medaille darstellen. In Organisationen treffen vielféltige und sich
widersprechende Wertvorstellungen, Rationalitdten und Verhaltensweisen aufein-
ander, die miteinander in Konflikt stehen, aber gleichzeitig einen kooperativen
Handlungskontext voraussetzen.

Bei Konflikten betrachtet iiblicherweise die eine Partei die andere als ihren
Feind. GemaB der weit verbreiteten Grundannahme von Einheit und Konsistenz
werden Konflikte hédufig durch ein Totschweigen anderer Menschen und Meinun-
gen ,gelost’.

! LaNuez und Jermier (1994) weisen darauf hin, dass es oft die Manager in hoheren Posi-
tionen sind, welche den groBten Widerstand gegeniiber Erneuerungs- und Innovationspro-
zesse an die Tagesordnung legen.

2 Eine interessante Unterscheidung zwischen Widerstand durch ,Distanzierung* und Wi-
derstand durch ,Hartndckigkeit* (persistence) wird von Collinson (1994) unternommen, wel-
cher auf die positiven Effekte von alternativen Wissensformen hinweist.
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Viele Konflikte entstehen wenn verschiedene Menschen jeweils ihre eigene An-
sicht fiir richtig und die des ,Gegners* fiir falsch betrachten. Viele Situationen sind
jedoch dadurch gekennzeichnet, daB8 es zwei einander widersprechende Behaup-
tungen oder Interessen gibt, welche beide wahr bzw. berechtigt sind. Viele Wider-
spriiche treten nicht ein, weil falsch gedacht wurde, sondern oft nur deswegen, weil
anders gedacht wurde (Schwarz 1992, Pesendorfer 1992).

Spannungsfelder und Konflikte miissen so gehandhabt werden, da8 eine ,Kon-
fliktkultur® gefordert wird, welche durch die Akzeptanz von Widerspriichen die
Kooperation zwischen den Konfliktparteien verbessern 1d8t (vgl. Pondy 1992,
S. 260). , Konflikte sind die treibenden Krifte von Wandel und Verdnderung* (Be-
rkel 1977, S. 307). Dabei spielt die Akzeptanz unterschiedlicher Interessen und
Weltanschauungen eine bedeutende Rolle.

III. ,Rationalitiit’ und ,Irrationalitat

Das traditionelle Organisationsverstindnis geht von einer falschen Dichotomie
von ,Rationalitit‘ und ,Irrationalitit‘ aus. Wenn Rationalitit als ein in Ubereinstim-
mung mit der Vernunft gerichtetes Handeln und Urteilen definiert wird und Ver-
nunft allgemein als eine Fahigkeit des Menschen betrachtet wird, Einsichten zu ge-
winnen, eine Ordnung zu erkennen und sich ein Urteil iiber das Wahrgenommene
zu bilden (Bartley 1992, S. 282f.), dann kann diese Rationalitit nicht unabhingig
von den durch Wertpramissen, Préiferenzen und Interessen geleiteten Erkenntnis-
prozessen der Individuen existieren.

Da es in unserer Welt keine iibergeordnete ,Vernunft‘ und keine ,rationale‘ Auto-
ritdt geben kann, ist es allemal moglich, durch Bezugnahme auf die ,Vernunft
gegensitzliche SchluBfolgerungen zu rechtfertigen. Was unter ,Rationalitdt’ und
,Vernunft* verstanden wird, ist an bestimmte Kriterien gebunden, welche aufgrund
diskursiver Prozesse sozial vereinbart werden.

Rationalitdten haben ihren Ursprung deswegen nicht in einer iibergeordneten
Vernunft, sondern im sozialen Verweisungszusammenhang von Diskursen. In Ab-
wesenheit eines Zentrums ist der Rationalititsgedanke dem ewigen ,,Spiel von Dif-
ferenzen sowie der Supplementaritit allen Sinnes untergeordnet (Derrida 1985,
S. 437). Anstatt von einer ,Rationalitédt‘ auszugehen, muB von einer Vielfalt einan-
der substituierender Rationalitdten gesprochen werden.

Organisationen lassen sich aus dieser Perspektive nicht als rationale Einheiten
beschreiben, in denen ,Irrationalitdt‘ nur als eine pathologische und zu entfernende
Komponente vorkommt. Es muB die Dichotomie iiberwunden werden, welche den
,Jrationalen‘ Zielen, Verhaltensnormen und Strukturen der Organisation, die ,irratio-
nalen‘ Motive, Interessen und Priferenzen ihrer Mitglieder gegeniiberstellt. Wenn
akzeptiert wird, daB in Organisationen eine Vielfalt von zum Teil divergierenden
und gegensitzlichen Zwecken verfolgt wird, dann miissen Organisationen auch als
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Systeme betrachtet werden, in denen eine Vielzahl von unterschiedlichen Rationa-
litdten koexistieren und miteinander im Widerstreit stehen, welche nicht auf eine
einzige iibergeordnete Vernunft reduziert werden konnen (Friedberg 1995, S. 50).

Es muB daher die Supplementaritit von ,Rationalitdt’ und ,Irrationalitidt’ bzw.
das Verweisungsspiel vielfdltiger Rationalititen beriicksichtigt werden. Dabei kon-
nen auch scheinbar ,irrationale’ Handlungen wertvoll und ,rational sein®: ,Ein
striktes Beharren auf Zweck, Konsistenz und Rationalitit schrankt unsere Fahig-
keit ein, neue Zwecke zu finden. Spiel lockert dieses Beharren auf und erlaubt es
uns, ,unintelligent’, ,irrational‘ oder ,téricht’ zu handeln, um alternative Ideen von
moglichen Zwecken und alternative Konzepte verhaltens-orientierter Konsistenz
auszuloten (March 1990, S. 291).

IV. ,Wertvolles‘ und ,Wertloses*

Von Krogh und Roos (1995) haben darauf hingewiesen, da Wissen in Organisa-
tionen nicht unabhingig von den Wertvorstellungen ihrer Mitglieder betrachtet
werden kann. Ressourcen in Organisationen erhalten einen Wert in Zusammenhang
mit einem bestimmten sozial verankerten Wissen.

Dichotomien wie ,wertvolles‘ und ,wertloses‘ Wissen konnen fiir Foucault nur
aufgrund einer historischen Entwicklung von Wissens- und Wahrheitsanspriichen
entstehen. Es gibt weder in der Gesellschaft noch in Organisationen eine all-
gemeingiiltige Werteordnung®. Das, was zu einem bestimmten Zeitpunkt und in
einem gegebenen Ort als ,wertvolles’ Wissen verstanden wird, ist ein Produkt
sozialer Beziehungen, diskursiver Praktiken und instituierter Machtverhiltnisse
(Foucault 1978, S. 54). Die angeblich fiir legitim‘, ,wahr‘ und ,richtig* gehaltenen
Werte entstammen einer in Anlehnung an bestimmte gesellschaftliche Institutionen
und Rationalitdten, einer im Rahmen eines bestimmten Macht- und Widerstands-
gefiiges sozial konstruierten Ordnung.

Viele traditionelle Organisationstheorien bewirken aufgrund ihres Einheits- und
Koharenzstrebens genau das Gegenteil dessen, was sie urspriinglich beabsichtigt
haben. Durch die einseitige Definition von ,Wahrheit* und ,Wertvollem* produzie-

3 DaB scheinbar ,irrationales‘ Verhalten in Organisationen durchaus eine plausible Erkla-
rung hat wurde bspw. von Schulman (1989) betont. Brunsson (1982) hat sich seinerseits mit
den konstruktiven Aspekten, sozusagen mit der ,Rationalitdt* von ,irrationalen‘ Handlungen
in Organisationen auseinandergesetzt.

4 Dies soll nicht bedeuten, es gibe iiberhaupt keine allgemein wiinschbaren Werte. Werte
wie die Wahrung der Menschenwiirde, die Anerkennung und Respektierung aller Menschen
als physisch und psychisch verletzliche Wesen und jene, die in den Menschenrechten veran-
kert sind, werden in der westlichen Gesellschaft allgemein anerkannt. Hieraus folgt der An-
spruch auf Unverletzlichkeit jeder Person in ihrer Integritdt, die Freiheit der Person und die
Universalitit von Gerechtigkeit und Verantwortung als Handlungsgrundlagen (Ulrich/Maak
1996, S. 13f.).
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ren sie, indem sie Dissensfelder unterdriicken und alternative Sichtweisen ausgren-
zen, einen ,Sinn-Abfall* (Bardmann 1994a, 1994b), dessen Wert fiir die gesamte
Organisation (zunichst) verloren geht. Mitarbeiter deren Ideen nicht angehort wer-
den; Vorschlidge, die im Papierkorb landen; nicht in Betracht gezogene Alterna-
tiven: Dies sind Diskurse, welche nicht ausgesprochen werden konnen. Dieses
Wissen verschwindet aber nicht. Mit seinen eigenen Kriften beansprucht es einen
Platz in den Machtbeziehungen und hinterldaBt Spuren, welche das offizielle Wis-
sen herausfordern.

Bardmann weist darauf hin, daB iiber Reflexionsprozesse und Perspektiven-
wechsel es fiir eine Person moglich ist, fiir sie angeblich wertlose Elemente als
wertvoll zu betrachten. Tagtiglich werden wir von der Tatsache iiberrascht, daB an-
geblich ,sinnloses* oder sogar ,unsinniges‘ Verhalten sinn- bzw. wertvoll sein kann;
daB jenes, was wir als sinnlos/unsinnig gehalten haben, dennoch einen Wert und
einen Sinn hat. Damit wird die Hoffnung verbunden, ,,da8 festgefiigte Wertschit-
zungen, Weltsichten und Ordnungsgefiige sich wandeln, daB ein System sich trans-
formiert, daB Verhiltnisse sich dndern, Strukturen aufgebrochen werden* (Bard-
mann 1994a, S. 192).

In Organisationen konkurrieren unterschiedliche Wertvorstellungen miteinander,
ohne daB8 jemand endgiiltig entscheiden konnte, was gut, richtig und wertvoll und
was schlecht, falsch und wertlos anzusehen ist (Bardmann 1994b, S. 30). In den
Organisationen und in der Gesellschaft muB8 deswegen gelernt werden, mit einem
Werte- und Normenpluralismus umzugehen. Diese Vielfalt stellt ein unerschopf-
liches Potential fiir Fortschritt und Erneuerung dar.

E. Zusammenfassung: ,Ordnung‘ und ,Unordnung*

Die dominante Denkweise in klar definierten Kategorien und Strukturen hatte
zur Folge, daB mit Organisation das ,,Wesen der Einheit des Ganzen* (Jacobi 1991,
S. 109) einer schonen und harmonischen Ordnung bezeichnet wurde. Organisatio-
nen wurden als einheitliche und kohérente, von eindeutigen Zielen geleitete Ganz-
heiten verstanden. Organisationen sollten das Ergebnis einer streng verfolgten ,ho-
heren Ordnung‘ sein. GesetzméBigkeiten wurden gesucht und Irregularititen als
storender Faktor ausgeblendet (Kiippers/Paslack 1991). Folgen dieser Denkweise
waren die Vereinfachung, Vereinheitlichung und Verkiirzung von Alternativen.
Wertvoll war nur die ,Ordnung‘, wihrend ,Unordnung* als etwas Feindseliges und
Bedrohliches betrachtet wurde.

,Ordnung’ ist nach dieser Auffassung dann vorhanden, wenn Begriffe und Pha-
nomene einen eindeutigen Sinn erhalten, wenn es eine letztbegriindende Instanz
gibt, welche die Dinge definiert. ,Ordnung‘ wird infolgedessen dann hergestellt,
wenn es eine Hierarchie gibt, welche festlegt, was ,wahr*, rational* und ,wertvoll*
ist. Widerspriiche sollen grundsitzlich vermieden werden. Das erfordert wiederum
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zu denken, dal es entweder ,Ordnung* oder eben ,Unordnung‘ gibt. Eine dritte
Position wird somit undenkbar. Um die eigene ,Ordnung’ erhalten zu konnen, wer-
den andere mogliche ,Ordnungen® ausgeschlossen und als ,irrational und ,wertlos*
behandelt (Jeffcutt 1994).

Diese einseitige Ordnungsbestimmung wird mit dem hohen Preis eines Verlusts
an alternativen ,Wirklichkeitserfahrungen* bezahlt. Paradoxerweise, darauf macht
uns Baecker (1992) aufmerksam, fiihrt diese Vereinfachung frither oder spiter zu
einer emeuten Steigerung der Komplexitdt. Organigramme, interne Richtlinien,
Normen und Regeln, welche dazu dienen sollten, das Verhalten der Mitglieder zu
strukturieren und berechenbar zu machen, konnen alternative Sichtweisen nicht be-
seitigen; sie verschieben sie nur und erzeugen neue Reaktionen, Verhaltensmuster
und Einstellungen, welche wiederum die Komplexitit und die Instabilitat um ein
Vielfaches erh6hen. Komplexitit ist deswegen nicht das Problem, sondern eher die
Losung, mit der wir uns auf die Vielfalt und Heterogenitét in Organisationen ein-
stellen konnen.

Alternative Wertpramissen konnen neue Ressourcen mobilisieren, unterschied-
liche Rationalititen konnen alternative Zwecke verfolgen. ,Ordnung‘ entspringt
aus einem Widerstreit unterschiedlicher Krifte, aus einem stdndigen Proze8, in
welchem ,Unordnung’‘ zu ,Ordnung‘ und ,Ordnung’‘ zu ,Unordnung‘ transformiert
werden (Kiippers/Paslack 1991, S. 152ff.). ,Unordnung* ist infolgedessen keine
Zerstorung bzw. kein Zusammenbruch von ,Ordnung‘, Abweichungen von der
Regel sind keine ,Storung’, sondern vielmehr die treibende Kraft fiir Kreativitit
und Innovation. Die Ursache der scheinbaren ,Unordnung* steckt im Reichtum
unterschiedlicher Weltanschauungen, Diskursformen, Wertvorstellungen und
Rationalitdtsanspriiche. Widerspriiche sind ein Bestandteil der Organisation und
somit, wie Neuberger (1990) sagt, ,,in Ordnung!*.

Unterschiedliche Anspruchsgruppen konfrontieren Organisationen mit unter-
schiedlichen Werten. Es sollte anhand dieses Beitrags erkannt werden, daB allen
Wertvorstellungen und Wissensformen eine Existenzberechtigung und somit eine
Legitimitat zusteht, welche beachtet werden und mit welcher man sich ausein-
andersetzen muB. Ein Organisationsverstindnis, welches die unterschiedlichen
Wissensformen, sowohl die ,wertvollen’ als auch die angeblich ,wertlosen®, ein-
schlieBt, dient dazu, versteckte Ressourcen innerhalb der Organisation neu zu ent-
decken, um aufgrund eines reicheren Verstindnisses der Zusammenhinge eine
erhohte Vielfalt an moglichen Handlungsalternativen generieren zu konnen. Auf
diese Weise kann die Entwicklung der Organisation, im Sinne einer zunehmenden
Fahigkeit, eigene sowie fremde Wertvorstellungen, Wiinsche und Anspriiche zu
befriedigen, effektiv unterstiitzt werden (Schwaninger 1989, S. 187).
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Theory and Practice of a Value-Based Learning Concept

By Jorg D. Becker and Katrina Petri

“He who wishes to learn any skill must choose something close to his heart for
which he has a natural inclination, because a person does not willingly finish that
which is contrary to his will.” Guillaume de Machaut

Abstract

We give a rigorous definition of the term “Learning Organizations” and discuss
the necessary conditions for successful learning. Open Space Technology is quoted
as an example.

A. Autonomous learning in complex systems

If we talk about learning this may refer to different qualities. It may refer to
passing on cultural techniques (formal, by authority; informal, by imitation of a
model; technical, with a teacher providing a rational explanation; see E. Hall); or
it may refer to autonomous acquisition of knowledge and know-how. It may refer
to store fragmentated discrete data, such as the vocabulary of a foreign language,
or it may refer to creating connections between data, such as understanding the
behaviour of a complex system.

In this paper we shall be concerned with autonomous learning in complex
systems. It would be nice if there was a specific term for this type of learning.

B. Individual learning

Learning can be seen as an increase of pragmatic information. This term has
been introduced by E. U. v. Weizsicker; it has been formalized by one of the
authors (J. B., see appendix I). The concept can be best understood by introducing

16 Schwaninger
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the following scheme which contains four instances: a “robot” equipped with
building blocks and construction rules for learning; an “environment” in which
learning takes place; a “theologian” who sets the norm for the robot, where behind
the norm we hope to find meaning, sense, visions, and values; and a “psychologist”
who thinks about sanity or madness of the theologian.

In the course of the learning process the robot creates constructs from the build-
ing blocks and construction rules. (This may include finding new building blocks
and construction rules.) Constructs may be texts, pictures, machines, computer
programs, motions, models of the environment, organizational structures, etc.;
building blocks may be discrete (like letters) or continuous (like formes); thus, our
approach is quite general.

Pragmatic information is then defined as the success to which a construct cre-
ated by the robot meets the norm of the theologian. Note that pragmatic informa-
tion cannot be localized in any of the protagonists in our model because it depends
on all of them — on the robot, on the theologian, and on the environment.

It should be mentioned that one and the same person may play several roles
simultaneously. Thus, a scientist is a robot, a theologian, and a psychologist at the
same time.

ROBOT ENVIRONMENT
building blocks scene
construction rules resources

v

THEOLOGIAN

good & evil, norm; purpose, relevance, vision, meaning, sense, value

™
PSYCHOLOGIST

sanity & madness

Fig. 1: General model of a learning system

Apparently this concept of learning may be applied both to natural and to artifi-
cial systems. After several years of experience with artificial learning systems we
come to the conclusion that the difference to natural systems is not so big (apart
from the fact that natural learning systems can still be more powerful).
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Hence we suggest sthat some major results from artificial systems can be trans-
fered to natural systems:

e There is no learning without a vision, and there is no vision without reference to
a value.

Once one has written down this sentence it seems obvious but we know that both
in natural and in artificial systems people have tried to make systems learn with-
out introducing a vision (or at least a goal).

e Learning is pulled by rewards.

But which are the rewards? We shall discuss this below in the section “Inducing
learning processes”.

e Creativity and precision cannot be obtained at the same level, artists have to be
protected against book-keepers.

Creativity means producing a large number of varied constructs which might be
interesting for the theologian. This implies that changes from one construct to the
other are quite big whereas for obtaining precision it is necessary to change the
constructs very gently. Simulations show that direct competition between “artists”
(creative agents) and “book-keepers” (agents of precision) inevitably leads to a
victory of the book-keepers over the artists, with the disastrous effect that the
system stagnates and learning stops. (This reminds us of the “definition” of de-
mocracy due to Gerhard Polt: “Everybody has got the right to join the majority”!)

This means that we have to protect the artists against the book-keepers. If we do
this in a naive way, however, we are faced with the problem that there is a large
gap between artists and book-keepers, and that they don‘t understand each other.
An example is the gap between research and economics which we think is not due
to the fact that research is concerned with truth whereas economics is concerned
with profits: we rather think that there must be several levels of learning between
the artists and the book-keepers with a decreasing rate of change from one level to
the next.

This concept has been sucessfully applied to artificial systems (“hierarchical se-
lection scheme”, Becker 1996). The artists have the task to create many ideas. The
best ideas are then passed to the next level where they are tested and further devel-
oped. This procedure is repeated over various levels until precision is finally
reached in the last level. As an example of a possible application we look at inno-
vative product development as a multi-level process.

It seems that the difficulties of developing new products which we meet in
Germany is somehow connected to the fact that the levels between creativity and
precision are insufficiently developed. This would be a field for new services.

At last we should like to comment on the term “complexity”: it depends on all
instances of our learning model: the environment, the search space (= space of con-
structs), or the task (the norm) given by the theologian may be sources of complex-

16*
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ity — or can reduce complexity, such as a clever choice of building blocks and con-
struction rules. In complex search spaces or environments there is no “direction”
of learning (hence no simple hill climbing) since there can be many “hills” in the
landscape.

level changes activity

0 too large process too wild, no progress

1 large creativity: production of ideas

2 l testing of ideas

3 d development of prototypes

4 d production techniques

5 small precision: production, quality,
profit

6 too small stagnation

Fig. 2: Product development as a multi-level process: learning, evaluation,
selection are understood to be active at each level

C. Learning in organisations as an emergent phenomenon

Frequently the first reaction of people when confronted with learning in organi-
zations is, ““An organization cannot learn — only an individual can!” But this would
be similar to saying “A brain cannot learn, only a neuron can!”, provided the con-
nectionist model applies to the brain. (Actually, it has been suggested to use the
connectionist model to understand organizations and networks; cf. Sonntag 1996).

The secret lies in the emergence of structures. Emergence can be defined as the
appearence of new properties, functions, and structures “on a higher level of
being” (Fremdworterduden). This implies that an organization has to be seen as an
ontological unit (“agent”) in its own right. Thus, like assigning building blocks,
construction rules, values etc. to an individual agent (human or artificial), we as-
sign emergent building blocks, construction rules, values etc. to an emerging agent
“organization”.

Such a structure may emerge because certain values can be met better in an or-
ganization. Hence we may say that a learning organization is characterized by an
emerging structure correlated with an increase in pragmatic information. Com-
monly this is meant by the term “synergy”.
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Four examples for such a process are: Intersubjective emergence of a group
ethics; formation of communication networks; division of labour; and distribution
of income.

Whereas in the case of an emergent group ethics it is easy to see the emerging
structure this is more difficult in the case of division of labour. In general the struc-
ture (= correlation between the states of the individual agents) will be hidden and
can only be recovered by finding a suitable representation of the system. Thus, a
communication matrix will show the existence of sub-cultures only in a specific
mathematical representation (which in this case means in a particular coordinate
system).

Together with the agreement to agree also an agreement to disagree emerges:
the “lee-way” (E. Hall: how far a member is allowed to move away from the group
ethics), or a hierarchy (how much inequality is tolerable). Thus, for instance, col-
lective wage agreements frequently show hierarchical modularity: there is a con-
stant factor Q between the wages of consecutive hierarchy levels which in practice
is of the order of Q = 1.1 (cf. Appendix II).

It should be mentioned that structures once they have emerged can be encoded
in “holy books” (bible, law, working instructions, collective wage agreements).

From simulations of artificial organizations we may derive another rule:
e Members of organizations have to have values of their own.

If there is only a group ethics there is the tendency that the work is left to few
ambitious members.

D. Learning mechanisms

In our model, learning mechanisms are included in the set of building blocks
and construction rules. Here we shall just summarise some known mechanisms:
Explicit construction — adaptation of parameters — extension of the search space
(in size, in dimension etc.) — evolutionary processes — intuitive and associative
methods — abstraction — change of representation — use of mental models and sys-
tem archetypes — development of scenarios and simulations — extension of building
blocks and construction rules.

E. Conditions that will inhibit learning

Individual conditions include lack of motivation, unilateral and flat thinking;
group conditions include cooperation and competition (Is competition allowed?
Who competes with whom? What is the payoff?), power, defense of tradition (of
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course, there is a complementarity between tradition and progress), inertia of cul-
tural “vectors” (currents), cultural time constants, group norms which inhibit learn-
ing; technical and environmental conditions include resources, costs, missing or
wrong building blocks and construction rules, consistency of mental models
(sometimes it is not possible to change only parts of the models); normative con-
ditions include group norms which inhibit learning, “extension transference”
(E. Hall), i. e. confusing constructs with values.

F. Conditions that will facilitate learning

Prohibition of competition is not always an obstacle to learning. In the pedago-
gics of Maria Montessori every individual competes with himself. But this is also a
matter of what you mean by competition. In a positive sense it means to open a
new habitat for economic activities and to defend your leading position in this mar-
ket due to your know-how lead (see v. Oetinger). In this case competition will lead
to a rapid development and to social differences; but this only works as long as
social differences are bearable (cf. also appendix II).

As in the case of inhibitory conditions, we may distinguish between individual
conditions (individual payoff visible, flexibility, reduction of uncertainty, needs,
dreams, values, thinking in systems); group conditions (group payoff visible,
enough lee-way (Spiel-Raum!), seperation and mediation between artists and
book-keepers, exchange of information about learning progress); technical and
environmental conditions (appropriate building blocks and construction rules
available, role of central places as a meeting point of people and ideas); and
normative conditions (vision visible and understandable, individual norms, group
norms, and social norms compatible).

G. System integration and values

Life is the highest value. However, there is a tendency to see only specific parts
of the game. Luhmann tries to explain this by saying that observation is a distinc-
tion. Economists distinguish between people who pay and people who don’t; scien-
tists distinguish between confirmation and contradiction; and that’s why econo-
mists and scientists don’t understand each other because these distinctions are in-
compatible. E. Hall presents a different argument: he says that people have the ten-
dency to confuse an “extension” (a tool, a construct) with the value it’s supposed
to serve. He calls this “extension transference”. But business, for instance, is not
life: it is a tool to serve life, and this is something we have to keep in mind.

System integration is an answer to this problem. If we see the world as a system
we can discover the interaction pattern between business and other fields of life,
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and we can integrate values. The Management Model of St. Gallen is an excellent
example for modeling systems in an integral way; so are approaches from cultural
anthropology, cf. the work of E. Hall.

H. Cultural categories

On his (so far unsuccessful) search for “cultural genes”, Edward Hall discovered
the basic set of cultural categories. These may serve as a reference guide for un-
derstanding cultural processes, and as a check list for completeness for measures.
The ten cultural categories are: communication, social structure, economics, tem-
porality, territoriality, bisexuality, learning, play, defense, and resources.

I. Inducing learning processes

The fathers of the welfare state in Sweden thought that Sweden would become a
country of philosophers once there was no longer a struggle for the daily life. It
turned out, however, that people prefered to watch TV instead of dealing with
philosophy.

Motivation is necessary to induce learning, but the question of how to motivate
people is not easy to answer (cf. the long discussions about incentives). Anyway, if
we want to understand lack of motivation we may distinguish four cases: people
who just don’t want to learn; people who aren’t able to learn; people who are afraid
of a failure; and people who don’t see the values (W. Hauserer, private communi-
cation).

We can use the value system of individuals, but first we have to find out about
them; they may even be unconscious. At any rate, a payoff, or at least the expecta-
tion of a payoff, must be visible. In general we may say that individuals seek status
(symbolic capital), want to have a “name” in the group, meet the norm for posses-
sion, form bonds. Protection and security enable economic and reproductive suc-
cess. These tendencies are also to be found among animals; human beings, in addi-
tion, are sensitive to indoctrination (P. Wiessner). Animals probably do not have a
changeable value system. They follow their instincts, thus learning for their means.
In human beings, on the other hand, the value system itself can be changed.

It may be necessary to change the values of the individuals. Starting from the
observation that values and mental models are frequently connected with strong
emotions we can try to understand these emotions and then raise the issue to a ra-
tional level. On this level we may form new values and mental models which then
can be anchored emotionally again (Ch. Fantini).
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Frequently it is not possible to carry out this program from inside of the organi-
zation because people will be suspicious about the personal interests of the facilita-
tor. Hence, the facilitator (ambassador, process counsel etc.) should be a neutral
person from the outside (A. Kyrer). In Open Space Technology (see below) the
facilitator may be a person migrating from a different group of the workshop.

Motivation may stem from competition of other groups; religion, dreams, vi-
sions may induce motivation, as does a gain in security and a reduction of risks
(cf. also G. Kiippers). Success of other people may trigger imitation (but this can
also take several generations). Further on, motivation is strongly related to mean-
ings. If a goal is not meaningful for people there will be no intention to learn. One
therefore has to create meanings and to construct values: introduce ceremonies and
rituals, tell stories, write poems, get people to dance — in short: have a party!
(P. Wiessner, private communication).

From the Ziircher Modell der sozialen Motivation (Bischof et al) we may learn
that there are two measures important for learning: a measure of security (if some-
thing goes wrong somebody will help you), and a measure of how far one is pre-
pared to go into the uncertain (radius of exploration).

J. Who sets the values?

Are there any values besides the shareholder value? Even from an economic
point of view the value of a company depends on its human resources, its portfolio,
and its profit. In general, values can be of cultural origin; but ultimately all values
are of biological origin. Let us introduce a rudimentary model of a state: The chief
(government, defense, law); the shaman (religion, arts, science, medicine); the
entrepreneur (economics, progress, role model); the people; the environment.
Everybody may have a vision, in particular, the shaman of a neighboring group.
Nevertheless, the entrepreneurs are introducing new values (but they are always
constrained by the group). A shaman may give advice to, but cannot counteract an
entrepreneur (P. Wiessner).

K. Open Space Technology as an example

OST is a particular framework for having self-organizing creative meetings. It
serves as a tool in the concept of the Learning Organizations which integrates
many of the criteria we have mentioned. It is a method to acquire space for learn-
ing and selforganization. Only a few rules are given as a frame in which self-
directed learning, synergy, innovation, and communication can take place. There is
no prepared agenda but all agenda items are being created around a main theme in
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the here and now by participants in an easy procedure of proposals and a market
place. Small focus groups are being formed around these important subjects.

The most important rules are: Participation must strictly be voluntary; and at
any time each participant is fully responsible for his or her own learning or con-
tribution to the learning of the organization; this means that each participant has
the freedom to walk to the right focus group at the right time (“rule of the two
feet”).

In the system of OST only subjects of high energy and importance get discussed.
Thus focus, vision, and actionsteps become a common experience, create motiva-
tion, synergy, responsibility and last but not least: fun. The role of the facilitator is
not to control the process but to give space, to contain the process, and to appreci-
ate the new and the surprize (emergence). In the frame of Open Space Technology
we can find a realization of many criteria of successful learning. We just mention
some of them: Learning as a process is disperse and parallel; learning is meaning-
full and creates meaning; learning creates and uses a net of communication and
relatedness learning is emergent, selforganized and selfdirected; learning is fun
and creates innovation; learning is sustainable through creation of identification
and energy.

L. Conclusion

We have given a rigorous definition of what is meant by “learning organiza-
tions”, and we have discussed techniques and conditions for successful learning.
Open Space Technology has been quoted as a practical example. In general we
think that the ideas collected in this paper present a sufficiently large framework to
put learning into action. It is clear that this will not be a trivial task; but setting the
appropriate values and visions will be a good starting point. It remains to be seen
how learning itself can be evaluated; in the long term, flexibility may be more im-
portant than temporal success.

Appendix

I. Formal definition of pragmatic information

Let H be the space of all constructs X that can be generated by the building
blocks and construction rules of the robot. Assume that this space is equipped with
anorm | X || = 0. Express the norm of the theologian through a vision operator V
in the form

VX'=0

where @ is the empty construct. (It is not necessary that such an X* exists in H.)
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Given any construct X € H, the pragmatic information S associated with this
construct is defined as (cf. Becker 1994)

S:=—log| VX]||

Example: You want your robot to reproduce a Botticelli portrait Xp. The con-
structs in this case are pictures. Your vision is expressed by the equation

VX'=X'"-Xp=0Q

where @ the completely white canvas. As norm || X || you can take the average
darkness of the picture X. The darkness of the white canvas is 0. The pragmatic
information associated with a picture X produced by the robot is

= —log|| VX|| = —log|| X - Xp |

which is the logarithm of the average darkness of the difference of the picture X
produced by the robot and Botticelli’s painting Xp. Note that S = oo for X = X
which means that infinite precision requires an infinite amount of information.

II. Hierarchical modularity of income distribution

A hierarchical modular system is defined by the following properties:
1. There is a finite number L + 1 of levels k,k =0,...,L

2. Each level is occupied by a finite number n; of agents; N = Xy,
3. To each individual agent of a level k, a value v; is assigned
4

. The values are related by vi41/vi = M; M is called the modulus. If the mean
value < v > = Xn; vy is independent of L then we have nyy /n; = M-l

Empirically one finds that the income levels Ek of a collective wage agreement
are distributed as Ek + 1/Ek = Q = 1.1, and that the modulus M = 08 = 2.2
(Becker 1989, 1992). This can be seen as an emergent agreement about how much
inequality is tolerated in an organization or in a society.

It should be mentioned that most social scientists would strongly disagree with
such a point of view.
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Kommunikation in Projekten:
Von einseitigen zu ganzheitlichen Informations-
und Kommunikationssystemen — Empirische Analyse
in Unternehmen des Industrieanlagenbaus (UdIab)

Von Wilfried Benner

A. Problemstellung der Studie

In Unternehmen des Industrieanlagenbaus (Udlab) trifft man auf komplexe Ver-
héltnisse der Geschiftsprozesse, die hauptsdchlich im Produkt- bzw. Anlagentyp
des Industrieanlagenbaus begriindet sind. Es handelt sich zumeist um Turn-Key-
Systeme, die als ein Konglomerat von Software, Hardware und Firmware! sowie
zugehorigen Dienstleistungen wie z. B. Montage, Inbetriebnahme und Schulung zu
verstehen sind.” Fiir die Abwicklung der Kundenauftrige werden in der Regel spe-
zifische und temporire Projektorganisationen errichtet, deren zeitliches Ende und
damit deren Auflosung sich bereits bei der Organisationsplanung absehen 1Bt
(Bleicher 1991b, S. 135; Schwaninger 1994b, S. 10). Die Begriindung fiir die An-
wendung dieser Organisationsform ist in der jeweiligen kundenspezifischen Indivi-
dualitdt, dem ausgeprégten Innovationscharakter und dem Komplexitdtsgrad eines
Kundenauftrags zu sehen, die eine Primar- bzw. Linienorganisation iiberfordern
wiirden.

UdIab weisen aufgrund von erheblichen ProzeBunsicherheiten (z. B. Zeitpunkt
Auftragseingang) und haufigen ProzeBstorungen (z. B. Anderungswiinsche des
Kunden, Norminderungen, Technologiewandel) einen ausgesprochen kommunika-
tionsintensiven GeschéftsprozeB auf (Madauss 1994, S. 303; Backhaus 1980, S. 38;
Wyser, S. 18). In den UdIab multiplizieren sich folglich Probleme durch fehlende
Informationen oder Stérungen der Kommunikation unternehmensweit sehr stark.
Informations- und Kommunikationsprobleme, die beispielsweise durch unge-
eignete oder gar fehlender Verkniipfung von humaner und technischer Kommuni-
kation entstehen, erfahren deshalb eine andere quantitative und qualitative Dimen-

! Firmware ist die Menge aller in einem Prozessor vorkommenden Mikroprogramme, die
den Befehlsvorrat des Prozessors bestimmen. Die Mikroprogramme konnen prinzipiell verin-
dert werden, bleiben jedoch iiber einen lingeren Zeitraum fest (Duden, S. 232).

2 Vgl. die Gegeniiberstellung der charakteristischen Merkmale von Anlagen und Produk-
ten nach Wyser (Wyser, S. 19).
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sion als ein Industrieunternehmen, welches z. B. Massen- oder GroBserienprodukte
herstellt und zu diesem Zweck seinen Geschéftsproze zu weiten Teilen automati-
siert (z. B. Transfer- oder Roboterstraen oder Montagebénder). Das Informations-
und Kommunikationsproblem wird damit in Udlab zu einem Schliisselproblem
unternehmerischer Verantwortung und Gestaltung.

Auch in UdIab hat sich jedoch angesichts des groBen Angebots an IKT das
Interesse in den letzten Jahren eher hin zu einer Techniklastigkeit verlagert.
Augenfillig wird dies vor allem dann, wenn man die zur Anwendung gelangenden
IKT-Mittel betrachtet: So sind es gegenwirtig vornehmlich technische Kommu-
nikationsmittel, speziell DV-gestiitzte Projektmanagement-Informationssysteme
(PMIS),? die benutzt werden, um Projekte im Kontext von z. B. Technik, Termi-
nen, Kosten und Kapazititen zu steuern bzw. die Projektsituation zu verbessern
(Miihlbacher, S. 136; Brabiander/Sobeck, S. 366; Motzel, S. 528; Bopp, S. 442ff;
Pfeiffer, B10; Kriiger, S. 4).

Projektorganisationen in Udlab kdonnen jedoch vermutlich nur dann erfolgreich
sein, wenn die Projektteams phantasievoll handeln und iiber kreative Problem-
losungspotentiale verfiigen (Balck 1989a, S. 1045ff.). Die kreativen Problem-
16sungspotentiale eines Projektteams konnen dabei wohl primér iiber humane, d. h.
Face-to-Face-Kommunikation (FtFK) mobilisiert werden, weshalb dieser eine
besondere Qualitdt zugeschrieben werden muf (Schneider, S. 191, Peters/ Water-
mann, S. 151 ff.).

B. Zielsetzung und Design der Studie

- Das vorrangige Ziel der vorliegenden Studie war es deshalb, den Informations-
stand zu erweitern und dariiber AufschluB zu bekommen, wie insbesondere hu-
mane Kommunikation im Vergleich zu technischer Kommunikation in der beson-
deren Fiihrungssituation eines Projektleiters in Udlab als Erfolgsdimension zu
bewerten ist. Dabei wurden auch die verschiedenen als relevant erachteten EinfluB-
groBen auf das Kommunikationsverhalten evaluiert, um so Erkenntnisse fiir eine
mogliche weitere und vertiefende Untersuchung zu gewinnen.

3 Dieser Begriff soll fiir eine Reihe von Informationssystemen gelten, aus denen ein Pro-
jektleiter seine Informationen bezieht. Da in Udlab Daten vielfach unabhingig (physisch
und/ oder logisch) voneinander verteilt sind, erhilt er seine Informationen aus verschiedenen
Quellen z. B. Kosteninformationen aus Kosten- und Leistungsrechnungssystemen, Produkti-
onsinformationen in Produktions-, Planungs- und Steuerungssystemen (PPS), Vertriebs- und
Entwicklungsinformationen aus eigens dafiir geschaffenen Informationssystemen. Dariiber
hinaus werden auch Projektsteuerungssysteme im engeren Sinne eingesetzt wie z. B. ACOS
plus.1, MS-Projekt, CA-Super-Projekt und neuerdings das um Integration bemiihte Projektsy-
stem SAP/R3.

4 Weitere, zahlreiche Quellen hierzu sind in den Beitriigen zu finden, die im Rahmen der
jahrlich stattfindenden Foren der GPM Gesellschaft fiir Projektmanagement Deutschland e.V.
veroffentlicht werden.
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Die vorliegende Studie wurde postalisch in deutschen UdIab mittels vollstandar-
disiertem Fragebogen und geschlossen Fragen durchgefiihrt. Befragt wurden aus-
schlieBlich Projektleiter, die fiir die von Ihnen geleiteten Projekte gesamtverant-
wortlich waren, d. h., in direktem Kundenkontakt standen und auch unternehmens-
intern alle Aktivitdten der Liefer- und Leistungsstellen steuerten. Bei iiber 400
befragten Unternehmen ergab sich eine Netto-Riicklaufquote von 20,5 Prozent
(n = 86).

Zur Auswertung der erhobenen Daten wurden univariate und bivariate Verfahren
angewandt. Die Datenanalyse wurde hauptsdchlich mit dem Statistikprogramm
SAS in der Version 6.08 durchgefiihrt. Einzelne Auswertungen wurden mit den
Statistikfunktionen des Kalkulationsprogramms Excel von Microsoft in der Ver-
sion 5.0 durchgefiihrt.

C. Ergebnisse der Studie

Im folgenden werden die Ergebnisse im Kontext der verschiedenen, fiir die Stu-
die als relevant erachteten Dimensionen (Bildung der Projektleiter, technische
Kommunikation, Face-to-Face, Informationsbedarf, Projektklima) auf das Kom-
munikationsverhalten dargelegt (Benner, S. 73 ff.).5

I. Zusammenfassung allgemeiner Ergebnisse

a) Auf der Ebene der befragten Unternehmen

e Ungefihr 86 Prozent aller befragten Unternehmen gehorten dem Anlagenbau,
dem Maschinenbau und der Elektroindustrie an.

o Ungefihr 66 Prozent der befragten Unternehmen hatten bis zu tausend Mitarbei-
ter, ca. 34 Prozent hatten iiber tausend Mitarbeiter.

o Ungefihr 48 Prozent der befragten Unternechmen waren gut bis sehr gut mit
Informations- und Kommunikationstechnologien ausgestattet.

o Ungefahr 79 Prozent der befragten Unternehmen hatten eine steigende bis stark
steigende Budgetentwicklung fiir Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in den letzten 3 -5 Jahren.

e Nur ca. 38 Prozent der befragten Unternehmen verfiigten iiber soziale Einrich-
tungen fiir spontanes Zusammentreffen und Informationsaustausch. Die Einrich-
tungen waren fiir die befragten Projektleiter weniger wichtig.

5 Auf eine Interpretation der Ergebnisse wird an dieser Stelle verzichtet (siche Benner,
S. 1291f.).
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b) Auf der Ebene der befragten Projektleiter

Verallgemeinernd kann gesagt werden, da8 der ,typische* Projektleiter dieser
Untersuchung eher ein Techniker war, der sich im Laufe der Berufsjahre kauf-
minnische Praxiskenntnisse angeeignet hatte und sich eher interdisziplinér weiter-
bildete. Durch die langjahrige Projekterfahrung war er ein Experte auf dem Gebiet
des Projektmanagements, verfiigte iiber eine gute Ausstattung an Informations-
und Kommunikationstechnologien und verantwortete groe Projektvolumina (in
Mio. DM).

II. Ergebnisse im Kontext der Bildung der Projektleiter

o Die Hypothese (H,; 1)6’ daB Projektleiter, die vom Bildungstyp als Techniker ein-
zustufen sind, eher iiber technische Medien kommunizieren als Projektleiter, die
als Nicht-Techniker einzustufen sind, konnte auf der Basis dieser Untersuchung
nicht bestitigt werden.

o Die erfolgreichen Projektleiter befaBten sich im Rahmen ihrer inner- oder aus-
serbetrieblichen Weiterbildung mehr mit Themen, die fiihrungs-, organisations-
oder kommunikationsbezogen waren. Weniger erfolgreiche Projektleiter dage-
gen befaiten sich mehr mit fachlich-technischen Themen im Rahmen ihrer
inner- oder auBerbetrieblichen Weiterbildung.

e Die erfolgreichen Projektleiter wiesen in ihrer bisherigen Berufspraxis eher
einen sowohl technischen als auch einen kaufménnischen Erfahrungshorizont
(zu ungeféhr gleichen Teilen) auf. Weniger erfolgreiche Projektleiter dagegen
wiesen in ihrer bisherigen Berufspraxis eher einen rein technischen Erfahrungs-
horizont auf.

IIL. Ergebnisse im Kontext der technischen Kommunikation (TK)

o Jiingere Projektleiter verweilten langer an Bildschirmen als iltere Projektleiter.

o Projektleiter, die iiber eine bessere Ausstattung an Informations- und Kommuni-
kationstechnologien verfiigten, verweilten deshalb nicht linger an Bildschirmen.

o Projektleiter, die ldnger an Bildschirmen verweilten, schitzten TK eher als ent-
scheidend fiir den Projekterfolg ein.

o Projektleiter, die ihre bisherigen Projekte erfolgreich abgewickelt hatten, verfiig-
ten iiber eine deutlich bessere Ausstattung an IKT als Projektleiter, die ihre bis-
herigen Projekte weniger erfolgreich abgewickelt hatten.

6 Auf die Darlegung des Hyothesensystems wird an dieser Stelle verzichtet (siche Benner,
S. 63ff.).
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IV. Ergebnisse im Kontext der
Face-to-Face-Kommunikation (FtFK)

e Die Hypothese (H,2), daB Projektleiter, deren Projekte ein gutes Projektklima
aufweisen, eher via FtF kommunizieren, als Projektleiter, deren Projekte ein
weniger gutes Projektklima aufweisen, konnte nicht bestdtigt werden. Auch
wenn ein signifikanter Zusammenhang zwischen FtFK und dem Projektklimatyp
am Beispiel der Hiufigkeit fest eingeplanter Projektbesprechungen aufgedeckt
wurde, so konnte dennoch die Hypothese (H;2) insgesamt nicht bestitigt wer-
den. Die Auswertung des Kommunikationsmixes’ und die Nutzung sozialer
Einrichtungen brachten zur Hypothese (H;2) kontrire Ergebnisse, sodaB diese
letztendlich verworfen wurde.

e Die Hypothese (H;3), daB der mittelbar projektrelevante Informationsgrad
IG,,,I,,,8 eines Projektleiters um so hoher ist, je eher der Projektleiter in seinen
Projekten FtF kommuniziert, konnte nicht bestitigt werden. Mittelbar projekt-
relevante Informationen wurden von 73 Prozent aller Projektleiter als wichtig
bis sehr wichtig eingestuft.

o Die Hypothese (H;4), daB Projektleiter, die ihre Projekte erfolgreich abwickeln,
eher via FtF kommunizieren als iiber technische Medien, konnte bestitigt wer-
den. Die Auswertung erbrachte sowohl am Beispiel des Kommunikationsmixes
als auch am Beispiel der Haufigkeit fest eingeplanter Projektbesprechungen
signifikante Ergebnisse. Es zeigte sich, daB FtFK gerade in Zeiten von unerwar-
teten Anderungen oder Storungen der Projektabwicklung — diese sind in UdIab
bekanntermaBen sehr héaufig — priferiert wurde.

e Diejenigen Projektleiter, bei denen im Kommunikationsmix FtFK iiberwog, sa-
hen auch eher FtFK als TK fiir den Projekterfolg als entscheidend an. Dies zeigt
eine Parallele zur Einschdtzung der Projektleiter auf, welche langer an Bildschir-
men verweilten: fiir jene war es eher TK, die fiir den Projekterfolg als entschei-
dend angesehen wurde (vgl. Benner, S. 93).

o Insgesamt schitzten ca. 55 Prozent aller befragten Projektleiter eher FtFK bzw.
FtFK als wichtigsten Faktor fiir den Projekterfolg ein. TK wurde als weniger be-
deutsam fiir den Projekterfolg erachtet.

e Insgesamt kommunizierten ca. 65 Prozent aller Projektleiter zu 41 —80 Prozent
ihrer gesamten Projektarbeitszeit FtF.

7 Das Kommunikationsmix ist die Summe von x Prozent TK plus y Prozent FtFK zu 100
Prozent addiert.

8 IG,,, = mittelbar projektrelevanter Informationsgrad. Unter mittelbar projektrelevanten
Informationen werden alle Informationen verstanden, die indirekt mit dem Projekt zu tun
haben, wie z. B. interessante Ereignisse im Unternehmen und dessen Entwicklung oder die
auBerbetriebliche, auch private und familidre Situation ihrer Teammitglieder oder Technik-
entwicklung im allgemeinen

17 Schwaninger
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o Durchschnittlich (arithmetisches Mittel) kommunizierten alle befragten Projekt-
leiter zu ca. 58 Prozent der Gesamtprojektkommunikation via FtF wihrend sie
zu ca. 42 Prozent technisch kommunizierten.

V. Ergebnisse im Kontext des Informationsbedarfs

e Die Hypothese (H;5), daB Projektleiter, deren Projekte erfolgreich abgewickelt
werden, iiber hohere Informationsgrade (IG,,,,,9 und /G,,,) verfiigen als Projekt-
leiter, deren Projekte weniger erfolgreich abgewickelt werden, konnte angenom-
men werden.

e Es gab z.T. groBe Unterschiede in der Priferenz der Kommunikationsarten
beziiglich der einzelnen Projektschritte wie auch zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Projektleitern (vgl. Benner, S. 178).

VL. Sonstige Ergebnisse der Studie

Die Hypothese daB Projektleiter, deren Projekte ein gutes Projektklima auf-
weisen, ihre Projekte erfolgreicher abwickeln als Projektleiter, deren Projekte ein
weniger gutes Projektklima aufweisen, konnte auf dem 10-Prozent-Signifikanz-
niveau angenommen werden.

e Projektleiter, die in der GPM Mitglieder waren, wickelten ihre bisherigen Pro-
jekte erfolgreicher ab als Nicht-Mitglieder.

o Ungefihr 29 Prozent aller Projektleiter teilten sich einer Person zur Erledigung
einer projektbezogenen Aufgabe hinsichtlich der Kommunikationsarten (FtFK
oder TK) eher unbewuBt bzw. spontan intuitiv mit.

D. SchluBfolgerungen aus der Studie

Wie aus der Untersuchung hervorgeht, bedingt FtFK wohl aufgrund ihrer beson-
deren Qualitédten eher einen positiven Projekterfolg als dies durch TK méglich ist,
soda FtFK als kritischer Erfolgsfaktor eingestuft wurde. Optimale und effiziente
Kommunikation wird in Projekten jedoch nur dann als realisierbar angesehen,
wenn diese hinsichtlich der beiden Kommunikationsarten als sich jeweils ergén-
zend begriffen wird und eine einseitige Sichtweise zugunsten einer ganzheitlichen
aufgegeben wird.

9 IGp,r = unmittelbar projektrelevanter Informationsgrad. Unter unmittelbar projektrele-
vanten Informationen werden alle Information verstanden, die das Projekt bzw. die Projekt-
schritte beschreiben wie z. B. Netzplidne, Strukturpline (work break down), Terminpline,
Ist- / Soll-Kosten, Obligo, Terminsituation, Fertigstellungsgrad von Arbeitspaketen, Problem-
reports, technische Spezifikationen etc.
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Aus der Untersuchung geht hervor, dal es Projektschritte gab, die klar durch
technische Kommunikation dominiert waren wie es auch Projektschritte gab, die
wiederum durch FtFK dominiert waren. Dies erscheint plausibel, da einzelne
Projektaufgaben von ihren Inhalten her unterschiedlich gut durch TK unterstiitzt
werden konnen. In diesem Zusammenhang unterschieden sich erfolgreiche Pro-
jektleiter bei einigen Projektschritten signifikant von den Projektleitern, die ihre
bisherigen Projekte weniger erfolgreich abwickelten (vgl. Benner, Abbildung 59,
S. 116, sowie Abbildung 60, S. 117). Daraus folgt, daB ein Projekterfolg auch
davon abhingig ist, wie geeignet ein Kommunikationsmix durch den Projektleiter
in der jeweiligen Situation und letztendlich iiber den gesamten Projektverlauf
gestaltet ist.

FtFK wird hauptsidchlich dort als geeignet angesehen, wo Beschliisse (auch
spontane Beschliisse aufgrund von z. B. unerwarteten Storungen) hinsichtlich Pro-
jektziele und gemeinsamer, projektbezogener Handlungen gefaB8t werden miissen
oder wo Aushandlungsprozesse stattfinden, in denen auch personliche und vertrau-
liche Aspekte der beteiligten Personen eine wichtige Rolle spielen. Interaktive
Aushandlungsprozesse — in Udlab im allgemeinen, in der Angebotsphase im
besonderen iiblich — sind stets im Kontext von gegensitzlichen Meinungen, Auf-
fassungen und Uberzeugungen zu sehen, die letztendlich auf einen ,,gemeinsamen
Nenner** gebracht werden miissen. Hier kann FtFK sehr gut dazu beitragen, eine
positive und notwendige Kultur des Dialogs (auch: ,,Streitkultur”) zu schaffen und
lebendigen Erfahrungsaustausch zu erméglichen. FtFK erméglicht dariiber hinaus
sehr gut die existentiell wichtige Pflege sozialer Beziehungen innerhalb und auBer-
halb des Projektteams und die Auseinandersetzung gemeinsam getragener Werte
und Uberzeugungen.

TK wird, von Telefon und Videokonferenzen einmal abgesehen, als dominant
im Dokumentationsbereich angesehen. Sie kann besser als FtFK dafiir sorgen, da
projektbezogene Datenbestdnde schnell aktualisiert und weiterverarbeitet werden
konnen, daB sie konsistent gehalten und wesentlich schneller zeit- und ortsunab-
héngig iibertragen werden konnen.

EffizienzeinbuBen respektive Ressourcenverluste im Projekt, Verstandnisproble-
me oder mangelnder Erfahrungsaustausch sowie eine Belastung sozialer Beziehun-
gen oder Identititsverluste gemeinsam getragener Werte und Uberzeugungen im
Projektteam konnen die Folgen sein, sollte ein Projektleiter Kommunikation ein-
seitig begreifen und die falsche Kommunikationsart zur falschen Zeit und unpas-
send zur gestellten Aufgabe wihlen. Daraus folgt, daB ein Projektleiter iiber eine
ausgeprigte kommunikative Kompetenz verfiigen muB, die ihn in die Lage ver-
setzt, zum jeweiligen Projektschritt bewuBt ein optimales Kommunikationsmix zu
gestalten.'® Wie aus den Ergebnissen der Untersuchung entnommen werden kann,

10 Gestaltung soll hier nicht im Sinne von technisch-organisatorischer System- und
Schnittstellengestaltung verstanden werden, sondern als bewuBte Auswahl der beiden Kom-
munikationsarten zu einem optimalen Kommunikationsmix.

17*
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ist dieses BewuBtsein erweiterungsfahig: ca. jeder dritte Projektleiter wihlte die
Kommunikationsarten unbewuBt aus (vgl. Benner, S. 125).

Eine Erhéhung der kommunikativen Kompetenz konnte dariiber hinaus auch
dazu beitragen, die in der Untersuchung festgestellte Neigung zu neutralisieren,
die priferierte Kommunikationsart allzu vordergriindig fiir den Projekterfolg zu
sehen und dabei die moglichen positiven Potentiale der anderen zu iibersehen (vgl.
Benner, S. 128: Ergebnisse im Kontext der FtFK, Nr. 4).

Wie aus der Untersuchung hervorging, wickelten Projektleiter, die iiber héhere
Informationsgrade (/G und IG,,,) verfiigten, ihre Projekte erfolgreicher ab als
Projektleiter, deren Informationsgrade (/Gy,r und IG,,) niedriger waren. Daraus
folgt, daB ein Projektleiter ein ausgeprigtes BewuBtsein dafiir haben sollte, welche
Informationen generell fiir ihn wichtig sind. Er muB dariiber hinaus seinen Bedarf
artikulieren, sodaB eine addquate Bereitstellung ermdglicht werden kann. Die Dek-
kung seines Informationsbedarfs sollte er auch als Holschuld (proaktiv) begreifen
und nicht nur als Bringschuld anderer. Fiir Unternehmen bedeutet dies, daB eine
entsprechende Informationsbedarfsermittlung und -planung fiir ihre Projektleiter
regelmiBig erfolgen muB, die einer dynamischen Umwelt Rechnung trégt, in der
Wissen schnell veraltet.

Die kommunikative Kompetenz eines Projektleiters in UdlIab sollte in Uberein-
stimmung mit den Untersuchungsergebnissen beiden Kommunikationsdimensio-
nen — einer zwischenmenschlichen (Face-to-Face) als auch einer technischen —
Rechnung tragen. Die zwischenmenschliche Kompetenz wird als pragend fiir die
gesamte kommunikative Kompetenz eines Projektleiters angesehen. Nur wenn
diese gut entwickelt ist, kann auch die Kompetenz fiir technische Kommunikation
optimal eingesetzt werden. Diese Prioritat wird auch durch die Einschitzung der
Projektleiter belegt, die der TK eine eher untergeordnete Rolle fiir den Projekt-
erfolg beimessen (vgl. Benner, Abbildung 53, S. 107). Die nachfolgende Abbil-
dung gibt diesen Sachverhalt wieder.

Die skizzierten Anforderungen (Fahigkeiten, BewuBtsein etc.) sollten den Pro-
jektleitern in Schulungsprogrammen vermittelt werden, um eine addquate kommu-
nikative Kompetenz sicherzustellen. In diesem Zusammenhang beispielsweise
konstatierte Liska aufgrund einer Analyse von Schulungsprogrammen in verschie-
denen Unternehmen, daB bei Schulungen fiir Projektleiter nur ca. 5 Prozent der
Inhalte fiir Rede- und Besprechungstechniken aufgebracht werden (Liska, S. 213).
Dies muB angesichts des Zeitanteils der FtFK an der Gesamtprojektarbeitszeit (wie
die Untersuchung zeigte, kommunizierten ca. 65 Prozent aller Projektleiter zu 40—
81 Prozent ihrer gesamten Projektarbeitszeit FtF) und der Bedeutung von FtFK fiir
den Projekterfolg (u. a. schétzten ca. 55 Prozent aller Projektleiter eher FtFK bzw.
FtFK als wichtigsten Faktor fiir den Projekterfolg ein) als zu gering gewertet wer-
den. DaB8 solche SchulungsmaBnahmen erfolgversprechend sein konnen, ging auch
teilweise aus der Untersuchung hervor: Der Projekterfolg korrelierte mit einer in-
ner- und auBerbetrieblichen Weiterbildung, die sich eher mit Fragen der Fiihrung,
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der Kommunikation und Organisation auseinandersetzte (vgl. Benner, S. 90). Das
vorgeschlagene Kompetenzraster kann auch Vorgesetzten oder Personen, die
potentielle Projektleiter auswahlen, zur Selektion dienen.

- Notwendige kommnllmlve Konpetem elnes
r  Projektleiters Im Industrieanlagenbau

Kompetenz fiir
zwischenmenschliche
Kommunikation
(Face-to-Face)

pragt
@ verbale und non-verbale @ Aktueller Kenntnisstand der IKT
Fahigkeiten
® Fahigkeit zur Beurteilung technischer
® Fahigkeit zur Interaktion Funktionen von IKT (z.B. Performance-
Kriterien, Handling, Ergonomie)
@ (soziale) kognitive Fahigkeiten
@ Fahigkeit zur Kosten-/Nutzenanalyse
® Fahigksit zur Einschitzung der von IKT
Einsatzgrenzen von FtFK ° L )
(Verletzung dkonomischer Vemuntt) Fahigkeit zur Einschatzung der Wirkung
einzeiner Techniken beim Kommunika-
tionspartner

® Fanigkeit zur Einschatzung der Einsatz-
grenzen von TK
(Verletzung sozialer Vemunft)

L Informationsbedarfsbewuftsein fir J

mittelbar/unmittelbar projektrelevante Informationen

Abb. 1: Notwendige kommunikative Kompetenz eines Projektleiters in Udlab

Als ein weiteres Selektionskriterium fiir potentielle Projektleiter kann diesen
Personen der berufliche Erfahrungshorizont der Projektleiter dienen. In der Unter-
suchung konnte gezeigt werden, daB Projektleiter, die sowohl kaufménnische als
auch technische Erfahrungsbereiche abdecken konnten, ihre Projekte erfolgreicher
abwickelten als Projektleiter, die ausschlieBlich einen technischen oder kaufmén-
nischen Erfahrungshorizont aufwiesen. Daher sollten Weiterbildungsprogramme
dieser Tatsache Rechnung tragen und Projektleitern in langerfristig angelegten
Aus- und Weiterbildungen praktische Erfahrungen in beiden Bereichen z. B. durch
Job-Rotation erméglichen.

Nahezu 80 Prozent aller befragten Unternehmen hatten in den letzten 3-5 Jah-
ren (vom Zeitpunkt der Befragung) eine steigende bis stark steigende Budget-
entwicklung fiir IKT zu verzeichnen. Dabei kann wohl davon ausgegangen wer-
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den, daB das Investitionsvolumen fiir IKT auch in den nichsten Jahren mindestens
konstant bleiben wird (vgl. Knopfel, S. 215-216).

Jedoch sollten UdlIab ihr Investitionsverhalten angesichts der Bedeutung der
FtFK fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung erneut iiberdenken und Kosten und
Nutzen der Technologien an den Erkenntnissen dieser Untersuchung spiegeln. Eine
gute IKT-Ausstattung beeinfluBt den Projekterfolg positiv, wie in der Unter-
suchung festgestellt werden konnte. Es kommt jedoch auf die ,,richtige Mischung®
von Technik und Mensch an.

Im BewuBtsein, daB8 andere Erfolgsfaktoren des Projektmanagements, wie sie
beispielsweise Gemiinden aufgefiihrt hat, nicht vernachléssigt werden diirfen,
sollte bei entsprechender Beriicksichtigung des kritischen Erfolgsfaktors FtFK ein
UdIab besser in der Lage sein, sich Uberlebensfihigkeit und Entwicklungsfahig-
keit zu erhalten bzw. ausbauen zu konnen.
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Verteilte Entscheidungsfindung
bei nicht-entscheidbaren Fragen

Von Henk Goorhuis

Zusammenfassung

Durch zunehmende Komplexitdt und Dynamisierung intelligenter Organisatio-
nen nimmt auch die Komplexitat von Entscheidungssituationen zu. Die klassischen
Entscheidungsverfahren, bauend auf einer zentralisierten Sammlung von Daten
und Argumenten, baut auf einer dualen Sicht der Entscheidung: es wird ein Mass
gesucht, welches die bessere Entscheidung von der schlechteren abhebt.

Dieses klassische Paradigma der Entscheidungsfindung ldsst sich in verteilten
Situationen schlecht realisieren: es kann in intelligenten Organisationen zu alltig-
lichen — aber eben paradoxen — Situationen kommen, wo bei einer systemiibergrei-
fenden Entscheidung ein Subsystem zu einem anderen Schluss kommt als ein an-
deres. Dabei kann es vorkommen, dass sich kein iibergreifendes Mass finden lasst,
unter welchem die Subsysteme zum selben Schluss kommen. Die klassische Form
der Entscheidungsfindung kann mit diesen inneren Systemwiderspriichen nicht
umgehen, die Fragen sind dann klassisch nicht-entscheidbar.

Hier wird eine verteilte Entscheidungsfindung solcher nicht-entscheidbarer
Fragen vorgeschlagen, welche auf ein Mass aufbaut, welches die Selbstreferenz
der entsprechenden Entscheidung ausniitzt. Es werden also keine Daten und Argu-
mente gesucht, welche einen Losungsweg hervorbringen, sondern im Gegenteil
jene Argumente, welche fiir mehrere der zur Verfiigung stehenden Losungswege
sprechen. Dieses Mass verteilt sich in lose gekoppelten Subsystemen der Organi-
sation selbst-organisierend, da es die losen Koppelungen bestitigt. In strukturell
gekoppelten Subsystemen verteilt sich dieses Mass schlecht.

Dieses nicht-duale Entscheidungsmass entspricht genau der Grundlage der
Nicht-Entscheidbarkeit: es ist selbst-referentiell und schliesst die Entscheidung in
sich. Das heisst, es wird die der Fragestellung innewohnende Information genutzt,
um sie zu entscheiden. Diese Information steht auch in verteilten Systemen allen
zur Verfiigung und fiihrt effizient zu einer verteilten Entscheidung.
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Nicht-entscheidbare Fragen

Es gibt Fragen, fiir welche kein Verfahren existiert, um die Frage zu beantwor-
ten. Solche Fragen werden prinzipiell nicht-entscheidbare Fragen genannt (von
Forster 93). Wohlverstanden sind dies nicht Fragen, wo das entsprechende Ver-
fahren zur Ermittlung der Antwort zwar existiert, aber im Moment nicht zur Ver-
fiigung steht, beziehungsweise wo zuwenig Daten fiir die Entscheidung zur Ver-
fiigung stehen. Sondern es sind genau jene Fragen gemeint, wo es in der Natur der
Frage liegt, dass es kein solches Verfahren geben kann. Wie Godel schon in den
dreissiger Jahren zeigte (z. B. Gut, 1979), gibt es in jedem geniigend komplexen
System, welches selbst-referentielle Operationen enthilt, solche prinzipiell nicht-
entscheidbaren Fragen.

Auch im Management von komplexen Unternehmen gibt es mehr solche prin-
zipiell nicht-entscheidbaren Fragen als wir denken. Immer wenn beispielsweise die
Antwort auf die Frage genau dasjenige beeinflusst, was letztlich zur Frage gefiihrt
hat, entstehen Selbstreferenzen. Sobald solche Feedback-Zyklen im Spiel sind,
konnen nicht-entscheidbare Fragen auftreten.

Dies sei am Beispiel des Business Process Reengineering (BPR) erldutert:

Aktuelle Untersuchungen des BPR ergeben, dass durch den Reengineeringpro-
zess selbst die urspriingliche unternehmerische Ausgangsbasis verdndert wird und
dass durch diese unbeabsichtigte Riickkoppelung ldngst nicht alle BPR-Projekte
zum gewiinschten Resultat fiihren (Ruddle, 1994; Peppard, 1994). Dies bedeutet in
gewissen Extremfillen, dass kurze Zeit nach dem abgeschlossenen oder zum Teil
schon wihrend dem Prozess mit dem ndchsten schon wieder begonnen werden
miisste. Der Prozess selber aber war ,,blind* fiir dieses Phanomen.

Betrachten wir die Unternehmung als dynamisches System, dann kann ein Reen-
gineeringsprozess als Stoss betrachtet werden, welcher das System in eine Eigen-
schwingung versetzt. Es hidngt ganz von systemeigenen Eigenschaften ab, ob ein
solcher Stoss zur gewiinschten Wirkung fiihrt und sich schnell stabilisiert. Fehlt
beispielsweise die Eigenddmpfung im System, kann durch Eskalierung der Wech-
selwirkungen die Lage verschlimmert werden statt verbessert. Ist andererseits die
Dampfung im Unternehmen zu gross, kann der ganze Prozess wirkungslos im Sand
verlaufen (Stickland, 1995). Bei der Steuerung solcher Systeme entstehen nicht-
entscheidbare Fragen.

Ahnlich lisst sich beispielsweise auch bei komplexen Softwareentwicklungspro-
jekten erkennen, dass die Rahmenbedingungen sich wihrend des Produktionspro-
zesses derart dndern, dass die Analyse wiederholt werden muss. Dabei sind es
nicht nur dussere unternehmerische, betriebliche, juristische oder gesellschaftliche
Faktoren, welche die Ausgangslage verdndern, sondern eben die Auswirkungen
des Entwicklungsprozesses selbst, der durch die angestrebte friihzeitige Einbettung
in die betriebliche Umgebung (Prototyping 0.4.) seine eigene Ausgangslage veran-
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dert. Man kann dadurch in einen zyklischen Entwicklungskreislauf geraten, der
nicht die gewiinschte Produktivitét aufweist.

Diese sogenannte systeminharente Selbstbeziiglichkeit bzw. Selbstreferenz ist
die Krux der klassischen Entscheidungsverfahren: in Systemen mit solchen Riick-
koppelung konnen durch die Selbstreferenz nicht-entscheidbare Fragen auftreten.

Ein anderes Beispiel fiir eine prinzipiell nicht-entscheidbare Frage ist das soge-
nannte Aquivalenz-Problem. Gegeben seien zwei Computerprogramme und ge-
sucht sei ein Verfahren, das priifen soll, ob diese beiden Computerprogramme fiir
alle moglichen Eingabedaten denselben Output liefern. Aus der theoretischen
Informatik ist bekannt, dass es kein allgemeines Verfahren geben kann, welches
diese Frage bei gegebener Ausgangssituation beantwortet.

Auch im Alltag gibt es viele nicht-entscheidbare Fragen, iiber die wir richtiger-
weise einfach hinweggehen, beispielsweise ob es geféhrlicher ist, sofort die Strasse
zu iiberqueren oder damit noch 10 Minuten zu warten.

Wie wir noch erldutern werden, liegt das Problem nicht darin, nicht-entscheid-
bare Fragen zu iibergehen, sondern umgekehrt darin, nicht-entscheidbare Fragen
nicht als solche zu erkennen und deshalb dafiir ein Entscheidungsverfahren zu
suchen.

Die Natur dieser nicht-entscheidbaren Fragen ist noch wenig erforscht und vor
allem ihrem Auftreten in komplexen Entscheidungssituationen wurde bisher wenig
Beachtung geschenkt, da sie eben zu all unseren klassischen Vorgehensweisen bei
der Entscheidungsfindung im Widerspruch stehen. Es gilt ndmlich die einfache
These aus der Systemtheorie, dass es genau die prinzipiell nicht-entscheidbaren
Fragen sind, welche wir entscheiden miissen; und zwar ohne dass uns da ein Ver-
fahren zur Verfiigung steht (Maturana, 1987).

Alle entscheidbaren Fragen werden eigentlich nicht von uns entschieden, son-
dern es wird das entsprechende Losungsverfahren benutzt, um zu einer Antwort zu
kommen. Wenn man hingegen beim Vorliegen einer nicht-entscheidbaren Frage
irgendein aufwendiges Losungsverfahren einsetzt, dann ist dies eine reine Zeitver-
schwendung. Es kann zwar den Anschein machen, dass die Anwendung des Ent-
scheidungsverfahrens sinnvoll sei; dies ist aber nicht der Fall. Sobald feststeht,
dass es sich um eine nicht-entscheidbare Frage handelt, ist jeder Aufwand iiber-
fliissig. Es spielt keine Rolle, mit welchem Verfahren die Frage entschieden wird.
Es ist also fiir die Effizienz der Entscheidungsfindung von grosser Bedeutung, ob
eine entscheidbare oder eine nicht-entscheidbare Frage vorliegt.

Wir wollen im folgenden einige Thesen beziiglich der nicht-entscheidbaren Fra-
gen formulieren:
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These 1

Bei zunehmender Komplexitit, Vernetzung und Zirkularitit in Unternehmen
nimmt die Hdaufigkeit von nicht-entscheidbaren Fragen zu.

Aus der Komplexititstheorie ist bekannt, das jeder Versuch, die Komplexitit zu
reduzieren, mittelfristig zu einer Erhohung der Komplexitat fiihrt (Casti, S. 94).
Beispielsweise war die ganze Informationstechnologie unter anderem mit dem Ziel
eingefiihrt worden, die Komplexitit der Datenverarbeitung zu reduzieren. Offen-
sichtlich ist auch hier das Gegenteil eingetreten. Dabei treten durch die zuneh-
mende Vernetzung mehr Zirkularititen auf und dadurch erhdht sich gleichzeitig
mit der Komplexitit auch der selbstreferentielle Charakter des Systems. Dies fiihrt
zu einer Zunahme der Haufigkeit nicht-entscheidbarer Fragen.

These 2

Es gibt zunehmend mehr Fragen, bei welchen es nicht-entscheidbar ist, ob sie
entscheidbar sind oder nicht.

Da die Vorgehensweise bei entscheidbaren beziehungsweise nicht-entscheid-
baren Fragen drastisch verschieden sein sollte, ist es wichtig abzukldren, welcher
Art die Frage ist, die vorliegt. Theoretisch ldsst sich nun herleiten, dass es aber
kein allgemeines Verfahren geben kann, das von einer Frage, die vorliegt, abklart,
ob sie entscheidbar ist oder nicht. Dies kann nur in Sonderfillen aus der Fragestel-
lung hergeleitet werden. Bei zunehmender Komplexitit gehen wir davon aus, dass
auch die Fragestellungen komplexer werden und daher es zunehmend schwieriger
ist, abzukldren welcher Art die Frage ist die vorliegt. Im allgemeinen Fall ist diese
Frage eine nicht-entscheidbare, muss also als nicht-entscheidbare Frage entschie-
den werden. Paradoxerweise kann es im Zweifelsfall also sinnvoll sein zu entschei-
den, dass es sich um eine nicht-entscheidbare Frage handelt, da in diesem Fall das
Finden der Antwort viel effizienter ist als bei entscheidbaren Fragen, wo ein kom-
pliziertes Verfahren angewandt werden muss. In diesem Fall namlich kann man
einfach entscheiden, ohne dabei ein Risiko einzugehen, da es kein Verfahren gibt,
welches das Risiko in irgendeinerweise schmilern kann.

These 3

Bei nicht-entscheidbaren Fragen liegt die Antwort in der Frage.

Sobald klar ist, dass es sich um eine nicht-entscheidbare Frage handelt, ist die
Entscheidungsfindung trivial und geht es daher nicht mehr um die Wahl eines Ver-
fahrens, da es kein Verfahren geben kann, die Richtigkeit dieses Ergebnisses aus
der Situation herzuleiten oder zu iiberpriifen; sondemn es geht vielmehr darum, wie
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sich die Entscheidungsfinder in dieser Situation verhalten. Wenn man sich bei
nicht-entscheidbaren Fragen lange aufhilt, ist dies meist ein Ablenkungsmandver
fiir ein ganz anderes Problem. Deshalb formulieren wir zusatzlich die nichste
These.

These 4

Nicht-entscheidbare Fragen sollten dort entschieden werden, wo sie anfallen.
Wer auch immer im Unternehmen die Frage vor sich hat, soll sie entscheiden (ver-
teilte Entscheidungsfindung). Riickfragen sind erlaubt aber nicht gefordert.

Dies sieht zuerst so aus, als ob ein grosses Chaos entstehen wiirde. Paradoxer-
weise ist das Gegenteil der Fall, denn das Weitergeben der nicht-entscheidbaren
Fragen an andere Instanzen kann die Giite der Entscheidung nicht verbessern, fiihrt
also nur zu einer Ineffizienz (Kelly, 1994). Sich selbst organisierende Systeme sind
genau im Gegenteil gerade deswegen sehr effizient, weil die nicht-entscheidbaren
Fragen dort entschieden werden, wo sie anfallen. Dies ldsst sich durch einen Ver-
gleich mit der Natur leicht bestitigen (Jantsch, 1987): Die Blatter eines Baumes
fragen nicht den Stamm, wann sie im Herbst genau fallen sollen.

Systemwiderspriiche sind nur dann méglich, wenn Entscheidungen gefillt wer-
den, die iiber den jeweiligen Kontext hinausgehen, sowie es im klassischen Hier-
archiesystem angestrebt wird. Hier sollen natiirlich im Gegenteil die Entscheidun-
gen jeweils so eingegrenzt werden, dass nur das fiir den jeweiligen Kontext rele-
vante entschieden wird. So entstehen keine Systemwiderspriiche sondern héch-
stens Paradoxien, die zu Systemiiberraschungen und dadurch zum Systemlernen
fithren (Casti, 1994).

Ausgangspunkt fiir diese dezentrale Art der Entscheidungsfindung ist dem-
gemiss ein systemisches Weltbild, wo jedem Subsystem eine eigene Wirklichkeit
zugesprochen wird. Bei zunehmender Komplexitédt in Organisationen lasst sich
dies ohnehin nicht umgehen, da schon in mittelgrossen Firmen jede Abteilung eine
ganz eigene Sichtweise der Firmensituation und ihrer Umwelt entwickelt. Dies
filhrt zwangslaufig dazu, dass keine Systemkonsistenz im klassischen Sinne, also
mittels einer iibergreifenden Wirklichkeitskonstruktion méglich ist. Dies mag vor-
erst als Nachteil erscheinen, entpuppt sich aber bei der Selbstorganisation hoch-
komplexer Systeme eben als die Quelle von Verdnderungen (Kauffmann, 1995).
Systeminkonsistenzen durch das Zusammenwirken verschiedener Wirklichkeits-
konstruktionen fiihren eben genau dazu, dass letztere in Frage gestellt und wieder
erweitert werden. Das Aufdringen einer gemeinsamen Wirklichkeit fiir das ganze
System scheint eher eine erstickende Wirkung fiir das innere Wachstum zu haben
(Morin, 1990).

Es dringt sich also fiir die hier vorgeschlagene verteilte Entscheidungsfindung
ein Mass auf, welches sich nicht auf eine systemiibergreifende Wirklichkeit stiitzt,
sondern im Gegenteil soll eben die strukturelle Kopplung zwischen den Wirklich-
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keitskonzepten der einzelnen Subsysteme betreffend der jeweiligen Entscheidung
aufgelost werden. Dies ldsst sich dadurch erreichen, dass nicht mehr diskriminie-
rende Argumente fiir die Entscheidung gesucht werden, sondern eben jene Argu-
mente, welche die Relevanz der Entscheidungen fiir den jeweiligen Kontext ab-
baut, und zwar soweit bis sich die Entscheidung letztlich nur noch auf sich selbst
bezieht; dann kommt die Selbstreferenz ins Spiel. Die Frage wird dann zur nicht-
entscheidbaren Frage und kann dann im jeweiligen Kontext einfach entschieden
werden. Da dies offensichtlich viel effizienter ist, da keine aufwendigen Entschei-
dungsverfahren durchgefiihrt werden miissen, formulieren wir zum Abschluss fol-
gende These:

These 5

Mit einer Unternehmenskultur der dezentralen, verteilten Entscheidungsfindung
nicht-entscheidbarer Fragen lisst sich Effizienz steigern sowie Kommunikations-
aufwand senken, ohne dass die Giite der Entscheidungen leidet.
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Fraktale Geschaftsmatrix mit nachbarlichem Fristmesser

Von Michael Schreiber

Zusammenfassung

Nachbarliche Portfolios bieten Partei und Firmenleitung eine fraktale Matrix zur
arbeitsteiligen Beurteilung von Fristen. Die dazu nétige Prigung mehr-dimensio-
naler Ebenen aus iiblichen Portfolios heit Nachbarn. Das Verfahren liefert eine
stets invariante Eigenschaft. Wer nachbart schiebt Nullkiisten zwischen vielschich-
tig beurteilte Zeitraume. Was gewohnlich Vorgang, Spieler, Ding oder Raum heift,
wird so zum besonderen Fall fiir Null-Nachbarn. Erster Nachbar ist eine Uhr, die
sich fraktal biigeln 148t. Die wirtschaftlichen und politischen Beispiele betreiben
Beschiftigung mit und ohne Netz.

A. Einleitende Selbstkritik

Was kann gleich bleiben und dennoch auf erstmals errétende Ampeln vorberei-
ten? Gen-Technik, Euro-Wiahrung, arbeitslose Jugendliche; was hilft bei jedem
Wandel, jeder Beschleunigung? Neues kann Wesentliches rasch erzwingen. Not-
wendiges Mittel und letzter Zweck erster Ubung ist somit nur Ihr Vermogen fall-
weise auch so zu storen.

Wer diese Annahme nicht mittragen will, nutzt dabei eben diese Moglichkeit,
auch wenn dies nicht sogleich bewuBit werden mag. Wer hingegen zustimmt, be-
merkt spétestens am so gestellten Widerspruch, daB wenigstens eine Erweiterung
solcher Einleitung unaufschiebbar ist. Es sind offensichtlich auch Stérungen we-
sentlich, die nicht bewuf3t begonnen oder beendet werden.

L. Namenlos buchstabierte und bezifferte Teilvermogen

Abendlidndische Erkenntnis beginnt ihre Anwendung von Begriffen auf Zeit-
rdume meist mit Ding oder Idee. Statt dessen wurde hier mit teil-bewuBitem Teil-
vermogen begonnen. Einander so storende Systeme trennen, was vorher und nach-

18*
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her beobachtet oder anders geschieht. Das Schema der Uhr erspart eine namentli-
che Benennung der so unterschiedenen Urteile.

Tab. 1 Tab. 2 Tab. 3

Die vier mal vier Teilung erlaubt die gewiinschten Beachtungen von Beobach-
tung. Von den sechzehn in den ersten drei Tabellen gezeigten Inhalten und Rand-
feldern stehen vier fiir Urteile, von denen weder Anfang noch Ende bewuBt beach-
tet wurden. Vier weitere Felder bleiben iiberhaupt leer, weil diese weder Ursache
noch Wirkung enthalten. Die acht iibrigen Felder sind so angeordnet, da8 vier
Paare jeweils ein Merkmal gemeinsam haben, dabei aber entweder ohne duflere
Ursache oder aber ohne Wirkung auskommen. Dieses Fristmesser dreht sich also
am Rande iiblicher Zeitvorstellungen. Fiir manche ist vor dem groBien ersten Knall
der Schopfung oder einer Idee nichts Erkennbares. Hier ist es teilweise selbstkri-
tisches Vermogen.

IL. Nachbarn von Tafeln als Biigeln und Spannen von Uhren

Wenn die Einteilung unserer Uhr gleichsam gebiigelt wird, dann ergibt sich der
zweite Fall der hier erklirten fraktalen Umformung.

Die vorher erzeugte Uhr kann Ausgangs- beziehungsweise Endpunkt des
Biigelns (Tab. 4 und Tab. 5) oder Spannens (Tab. 5 und Tab. 6) von Nachbarschaf-
ten sein. So aufzuspannen oder zu biigeln heifit Nachbarn.

Je nachdem, nach welchen Merkmalen genachbart wird, ergeben sich alle Ein-
teilungen von iiblichen Tabellen und alle Verkniipfungen solcher Tafeln als beson-
dere Fille genachbarter Einteilungen. Die dritte Serie von Tabellen zeigt etwa:

o die iibliche Zadhlart nach einem Stellenwert,
e ein Kreuz mit leeren Ecken und

o die Uhr mit leerer Mitte.
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Tab.4 Tab. 5 Tab. 6

++++++++4|????????
9

LI2f+|> ? 72 ?

Tab. 7 Tab. 8 Tab. 9

11

13
111

113

Angesichts so rasch verzweigbarer Spitzfindigkeiten, widmet sich die zweite
Hilfte dieser Erkldrung der Vereinfachung vielfaltiger Nachbarn.

III. Gradweise Vereinfachung an Nullformen

Wenn mehrfache Bewertungen gebiigelt oder gespannt werden zeigt sich stets
eine Schwingung um mittlere Werte. Wenn die Werte entsprechend gewahlt wer-
den, dann entfaltet sich ein Nullnetz in der aufgespannten Ebene. Die Abbildung
teilt vierfach, namlich zweimal bindr und zweimal trivial.

Das Nullnetz zeigt wie die Uhr eine vierfach geteilte Frist. Zwei dieser Teilun-
gen sind aber dreifaltig, so daB insgesamt ein Raster von sechs mal sechs Feldern
entsteht. Indem diese Form fiir die Uberlagerung zweier teilerfremder Zahlen von
Zweigungen gezeigt wird, erweist sich die so entstehende Form als Grundform.
Andere Zweigungen werden als Summe oder Differenz von Vielfachen dieser bei-
den Nachbarn gebildet. Wahrend iibliche Bilder hochstens drei Dimensionen iiber-
blicken, faltet das Nullnetz beliebige. Dabei sind Paradoxe in Schwingungsfristen
zerlegbar (Vgl. Spencer-Brown, Kapitel XI).
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Tab. 10
2%2 +1 +1 +1
+2 +1 0 +1 +2 +3 +1
+1 0 -1 0 +1 +2
0 -1 2 -1 0 +1 -1
-1 -1 -2 -3 -2 -1 0 -1
-1 0 -1 -2 -1 0 +1
-1 +1 0 -1 0 +1 +2 +1
+1 -1 -1 +1 2*3

a) Aufgeklirte und fraktale Ubersetzungen

Jede Ubersetzung der bezifferten Urteilsbegriffe belegt nachbarliche Teilungen
und kann dabei Schnittstellen zu ortlichen Erkenntnislehren einrichten. Die zehnte
Tabelle stiilpt eine nachbarliche Uhr iiber das Schema der Urteilsformen nach
Kant. Ist dies eine Erklarung dafiir, warum er bei zwolf Ur-Urteilen blieb?

Tab. 11
? ? + +
? negativ infinit Assertion Apodiction .
? positiv Qualitdt Modus Problem
- singular Quantitdt Relation Kategorie
- plural commun Hypothese Disjunction .
/ /

In der Fachsprache fraktaler Geometrie wird der Raum, in dem wir Tabellen bii-
geln und spannen, Initiator genannt. Wir besitzen einen dort giiltigen Generator,
namliche die Uhr, die ausdriicklich erklart, wie neue Unterschiede eingefiigt oder
ausgeschaltet werden. Die schrittweise Entfaltung des fraktalen Nullnetzes hieSe
mathematisch eine Iteration. Sie schenkt ein percolierendes also zusammenhin-
gendes Netz. Es wird an den Grenzen einer nicht unterscheidbaren also lacunaren
Grundform entfaltet, dem leeren See in der Mitte unserer Uhr (vergleiche Mandel-

brots Terminologie).
fet 47
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Diese Formel ist wohl die knappste Erklarung, namlich die sprichwortlich
gewordene Schopfungsskizze des Lao-Tse, wu zhong sheng you. Bedeutet diese
pin-yin-Umschrift seiner Formel nicht auch (statt Yutang, S. 151): Nichts drin
macht viel? Die alten chinesischen und afrikanischen Orakel und Kalender zeigen
diese Vielfalt allerdings ohne sie zu nachbarlich zu biigeln. Die letzten Urteilsfra-
gen sind dennoch auch heute nicht allgemein losbar. Wenn weder rein begriffliche
Unterschiede noch korperliche Ursachen die eigene Freiheit bestimmen sollen,
dann bleibt wie schon Kant sah, nur Selbstbeschriankung. Seinem Imperativ ent-
spricht diese grundlose Verschiebung von Nullnetzen aber nur, wenn sie auch
wiinschbar bleibt, falls alle so urteilen.

b) Anregungen zu Politik und Wirtschaft mit und ohne Netz

Da jede Suchabfrage im Netz nichts als Nachbarschaften bezeichnet und liefert
(Schreiber), wird hier ein allgemeines ortliches Problem angesprochen.

Anderungen der Tauschwerte von Wihrungen fordern Wirtschaft, Politik und
Theorie, sie treffen Handler, Kaufer und Sparer. Teurere Einfuhren und nur verbil-
ligt absetzbare Ausfuhren oder billige Importe und héhere Exporterlose verzerren
das Geschift. Wer auch stabile Wihrungen ortet, braucht 3 x 3 Felder, eine Drei-
teilung fiir Importe und eine Dreiteilung fiir Exporte. Zur Einarbeitung des iib-
lichen Portfolio-Ansatzes werden zwei weitere Teilungen benétigt.

Tab. 12

-1 -1 -1 $¥ 1 1 1
-1 4 3 2 - 2 3 2 - -1
-1 -3 2 -1 -1 -2 -1 1 %
B 2 1 1 -1 1 2 1
-1 1 2 1 1 2 3 1
$¥ -2 -1 1 -1 1 2 %
3 2 - -1 2 1 1 -1
1 -2 -1 1 1 1 2 -1
1 -1 1 2 1 1 2 3 %
1 1 2 3 2 1 2 3 4 1

-1 & 1 1 & -1 -1 & 1

Sobald unterschiedliche eingeteilte Portfolios im gleichen Nullnetz drin sind,
konnen diese Felder vergroBert und mit Menschen besetzt werden, die eben das
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dort beurteilen. Schule, Industrielle und Koalition feiern ein Wochenende in der
Zukunft ortlicher Branchen. Dazu wird ein groBer Saal oder Platz entsprechend
geteilt. Die Nutzer brauchen dann nur den Uberschriften an den Winden folgen.
Sobald die Beteiligten bei der Benennung der Unterschiede mitwirken, entsteht
eine teilweise selbstkritische arbeitsteilige Teilbeobachtung.

c) Eustatisch vorweggenommene Erinnerung an Eurotopia

Die Halbinsel Europa taucht oder startet mit fiinf Milliarden vernetzten Teen-
Astronauten, die Unterschiede beisteuern. Sie lernen gerade wie Aufmerksamkeit
nachbarliche Uhren und Nullnetze biigelt. Sie lachen dariiber, da damals nur 256
Spalten verfiigbar waren. Zwei hoch acht beschréinkte Sebstkritik. Uhrig.

R |
||l
1
1
|

T |

11

==
==

ExT

Abbildung 1: Mit Excel erzeugtes 323/2-Nullnetz
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Variety Engineering bei Dienstleistungsunternehmen

Von Ricarda Bouncken

A. Einleitung

Angesichts der immer wichtiger werdenden Tendenzen Globalisierung, Dyna-
misierung der Umwelt und der Abnahme von Informationsbarrieren, wird das
Management zunehmend mit einer steigenden Komplexitit seitens der Umwelt
konfrontiert.! Nur wenn das Management die Komplexitit bewiltigen kann, ist
letztlich eine intelligente Unternehmung méglich. Die aus der Komplexitét entste-
henden Anforderungen gelten auch fiir das Management in Dienstleistungsunter-
nehmen. Dienstleistungsbetriebe werden dariiber hinaus durch einen engen Kun-
denkontakt mit einer zusétzlichen Komplexitdt konfrontiert. Wahrend die Umwelt-
komplexitit bei anderen Unternechmungen in erster Linie die Fiihrung angeht,’
wirkt sich die Vielfalt des personlichen Kundenkontakts auch auf die Servicemitar-
beiter der Dienstleistungsbetriebe aus: Die Mitarbeiter haben diverse Situationen
mit vielfiltigen Verhaltensmustern der Kunden zu bewiltigen. Daher iibertrifft
die Komplexitit des Umfeldes zwei Ebenen des unternehmerischen Systems. Da-
mit es kontrollierbar bleibt, muB es zu einem Ausgleich der Komplexitit — gemes-
sen in Varietdt — kommen. Diesem Aufgabenfeld ist das ,,Variety-Engineering* ge-
widmet. Welche Besonderheiten und Potentiale bei Dienstleistungsunternehmen
existieren und welche Losungsmoglichkeiten indizieren kénnen, erortert der vor-
liegende Beitrag. Dabei wird vorrangig auf die Verminderung der Umweltvarietit
mittels multivariater Datenanalyseverfahren abgestellt und auf die Erhéhung der
Eigenvarietdt durch Flexibilisierung der humanen Ressourcen und Prozesse ein-
gegangen.

B. Kennzeichen der Komplexitiit

Komplexitit 148t sich definieren als die Fahigkeit eines System viele unter-
schiedliche Verhaltensmuster einnehmen zu konnen. Varietit als die MeBgro8e von

1 Vgl. Beer: The Heart of Enterprise; Drucker: Innovation and Entrepreneurship; Espejo/
Watt: Information Management, Organization and Managerial Effectiveness; Bleicher: Das
St. Galler Management-Konzept, 2. Aufl.

2 Vgl. Schwaninger: Stand der Entwicklung und Tendenzen der Managementforschung:
Ein Beitrag aus systemorientierter Sicht, S. 4.
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Komplexitit definiert die Anzahl der moglichen Verhaltensmuster.® Mit der besse-
ren Bewiltigung von Komplexitit beschiftigte sich insbesondere Ashby. Ausge-
hend von einer steigenden Komplexitdt bzw. Varietit, kommt er zu dem Schluf§
,Only variety can destroy variety“*. Demzufolge bleibt soziales Gebilde kontrol-
lierbar, wenn das Lenkungssystem iiber eine potentielle Varietdt — ein Verhaltens-
repertoire — verfiigt, welches derjenigen des gelenkten Systems ebenbiirtig ist.” Es
ergeben sich zwei Handlungsdimensionen: Die Eigenvarietdt (des Systems) ist zu
verstarken und andererseits ist die Fremdvarietdt des Umfeldes zu dimpfen. Dieses
Ausbalancieren der Varietiten kann als ,, Variety-Engineering“ bezeichnet werden.®

Dampfung

Umwelt Unternehmung

Konsumenten Management

Abb. 1: Variety Engineering

Welche Hindernisse und Potentiale diesbeziiglich bei Dienstleistungsunterneh-
men erwachsen, die auf zwei Ebenen mit Komplexitit konfrontiert werden, ist zu
analysieren. Als Grundlage dafiir wird im folgenden die Dienstleistung charakte-
risiert.

C. Sperzifitit der Dienstleistung

Dienstleistungen werden von Sachgiiterproduzenten und reinen Dienstleistungs-
unternehmen erbracht. Bei Sachgiiterproduzenten ist die Dienstleistung eine Ne-
benleistung, wohingegen ,institutionelle* Dienstleistungsunternehmen die Dienst-
leistung als Hauptleistung anbieten.’

3 Vgl. Espejo/Schuhmann et al.: Organizational Transformation and Learning. A Cyber-
netic Approach to Management, S. 60.

4 Ashby: An Introduction into Cybernetics, S. 206 f.

5 Vgl. Schwaninger: Bericht an den schweizerischen Wissenschaftsrat: Modul Manage-
ment, S. 3.

6 Vgl. Espejo/Schuhmann et al.: Organizational Transformation and Learning. A Cyber-
netic Approach to Management, S. 60f.
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Dienstleistungen unterscheiden sich von Sachgiitern priméar durch ihren imma-
teriellen Charakter. Im Gegensatz zur Sachgiiterproduzenten konnen Dienstlei-
stungsproduzenten dem Kunden vor dem Kaufakt keine fertigen Produkte, sondern
nur Leistungspotentiale — ein Leistungsversprechen — offerieren.® Wihrend die
Immaterialitat auf das Leistungsversprechen eines Anbieters vor der eigentlichen
Leistungserstellung abstellt, kann der eigentliche Produktionsvorgang von Dienst-
leistungen als stark zeitraumbezogen und kontaktorientiert bezeichnet werden.”
Verantwortlich dafiir zeichnet die Notwendigkeit, im Dienstleistungsproze88 ex-
terne Faktoren (bspw. Personen, Tiere) zu integrieren, die der Verfiigungsgewalt
des Dienstleistungsanbieters nicht unterliegen.'® Demzufolge wirken die Potentiale
von Anbieter und externem Faktor — meist dem Kunden oder seiner Objekte — ge-
meinsam auf die Erstellung ein.'' Gerade dieses Zusammenwirken bedingt die
hohe Komplexitit vor und wihrend der Produktion von Dienstleistungen. Die
Leistungsergebnisse wiederum zeichnen sich meist durch einen immateriellen
Charakter aus (bspw. bei Beratungsunternehmen: Beratung, im Tourismus: Er-
holung). Somit 148t sich eine Dienstleistung in drei Phasen einteilen, die mit der
Charakterisierung der konstitutionellen Dienstleistungseigenschaften korrespon-
dieren.

Innerhalb der Kontaktphase wirkt die Umweltkomplexitdt am intensivsten, da
die Interaktionssituationen von der Unterschiedlichkeit der Erwartungen und
Aktionen der Konsumenten in Wechselspiel mit den Mitarbeitern eines Dienst-
leistungsanbieters gepragt sind.

Vorkontaktphase Kontaktphase Nachkontaktphase

Immaterialitit Interaktion Immaterialitit

Abb. 2: Phasen der Dienstleistungserstellung

7 Vgl. Hilke: Grundprobleme und Entwicklungstendenzen des Dienstleistungs-Marketing.
S.212.

8 Vgl. Corsten: Dienstleistungsmarketing — Elemente und Strategien, S. 24.

9 Vgl. Berekoven: Der Dienstleistungsmarkt in der BRD. Theoretische Fundierung und
empirische Analyse, S. 23; Hentschel: Dienstleistungsqualitit aus Kundensicht, S. 19.

10 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp et al.: Leistungsbiindel als Ansatzobjekt. Ein Ansatz
zur Uberwindung der Dichotomie von Sach- und Dienstleistungen, S. 397.

11 Vgl. Meyer/Biimelhuber: Interdependenzen zwischen Absatz und Produktion von
Dienstleistungsunternehmen und ihre Auswirkungen auf konzeptionelle Fragen des Absatz-
marketing, S. 9.
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D. Komplexititsbewiltigung bei Dienstleistungen

Die originire Hauptaufgabe einer Unternehmung ist die Erfiillung von Kunden-
wiinschen, denn nur wenn die Leistungen des Unternehmens auch von den Kunden
honoriert werden, kann das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil durchsetzen.
Konsumenten und ihre Wiinsche sind als duBerst heterogen zu bezeichnen. Diese
Heterogenitit erfahren Dienstleistungsproduzenten noch vermehrt, weil nicht nur
ihre tangiblen Produkte, sondern auch ihre (intangiblen) Dienstleistungen den Er-
fordernissen der Konsumenten entsprechen miissen. Dariiber hinaus ist mit einer
Dienstleistung eine hohe Verschiedenheit von Verhaltenssituationen zwischen
Kunde und Mitarbeiter wéhrend der Interaktionssituation verbunden.

So stehen Dienstleistungsunternehmen Fremdvarietiten auf zwei Ebenen gegen-
iiber: 1. die auf das Management und 2. die Servicemitarbeiter einwirkende (durch
den direkten Kundenkontakt), die beide zu dimpfen sind. Die im Kundenkontakt
begriindete externe Varietit liegt vorrangig in der Verschiedenartigkeit der Konsu-
menten, ihren Leistungspotentialen und ihren Erwartungen sowie den unterschied-
lichen Verhaltenssituationen. Daher stehen Dienstleister insbesondere vor der Auf-
gabe, die der Umwelt und dem Kundenkontakt inhdrente Fremdvarietit zu damp-
fen und weiterhin die eigene Varietdt der Organisation und besonders die des Ser-
vicepersonals zu erhGhen.

I. Zwei Ebenen der Diampfung von Fremdvarietit

Die erste Ebene bezieht sich auf das Management, welches primdr um eine ver-
besserte Planung und Erfassung der Umweltsituation und demzufolge einen ver-
besserten Umgang mit Komplexitit bestrebt ist. Ubergreifende Methoden, die eine
Dampfung der Fremdvarietit erreichen wollen, liegen vielfach in Form von Mo-
dellen, Simulationen und Szenario-Techniken vor. Bei Modellen und Simulationen,
die hinsichtlich ihrer Zielsetzung eng mit der Szenario-Technik verbunden sind,
sollen vorhandene und zukiinftige Umweltzustinde durch eine Komplexititsredu-
zierung handhabbarer gemacht werden. Modelle bilden, um die wesentlichen Wir-
kungsbeziehungen aufzudecken, reale Sachverhalte vereinfacht ab. Dagegen wer-
den bei Simulationen oder Szenario-Techniken unterschiedliche Situationsmuster
spielerisch aufgezeigt, verglichen und Handlungsalternativen daraufhin bewertet.'?

Losungen bieten dariiber hinaus Markt- bzw. Kundensegmentierungen, welche
vorrangig im Marketing entwickelt wurden. Dieselben gehen davon aus, dafB} sich
im Gesamtmarkt Konsumenten mit relativ zur Gesamtheit homogeneren Ansprii-
chen identifizieren lassen. Solche werden zu Segmenten zusammengefiihrt, von
denen Unternehmungen bevorzugte auswihlen und ihre strategischen und operati-

12 Vgl. Schwaninger: Systemtheorie — Eine Einfiihrung fiir Filhrungskrifte, Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftler.
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ven Entscheidungen darauf ausrichten konnen.'® Die Basis fiir die Agglomeration
der Konsumenten zu Clustern liefern Segmentierungsmerkmale,'* von denen eine
hohe Anzahl verschiedener existiert. Sehr gebriuchlich sind soziodemographische
oder soziookonomische Segmentierungsmerkmale (Alter, Geschlecht oder Ein-
kommen), deren Erfassung bei den Konsumenten sehr viel einfacher ist als die von
spezifischen Konsumentenbediirfnissen (bspw. beratungs-intensiver Bankkunde
oder risikofreudiger Bankkunde).

Seit einiger Zeit erlangen jedoch spezifische Kriterien wie Nutzenerwartungen
der Konsumenten an Produkte und Leistungen als Segmentierungsmerkmale zu-
nehmend an Bedeutung. Durch ihren engeren Bezug zu Produkten oder Produkt-
klassen ermoglichen produktspezifische Kriterien eine hohere Aussagefahigkeit
fiir Marktbearbeitungen, da im Zuge einer Individualisierung der Konsumenten die
Grenzen zwischen den soziodemographischen bzw. soziookonomischen Clustern
immer mehr degenerieren.'’ Die Konsumenten innerhalb eines soziokonomi-
schen oder soziodemographischen Clusters besitzen dann unterschiedliche Bediirf-
nisse hinsichtlich verschiedener Produkte und vor allem in Hinblick auf Dienstlei-
stungen. Im Zentrum der nutzenbezogenen Merkmale steht die Benefit-Segmentie-
rung, welche die Konsumenten in Hinblick auf den bei einem Produkt erwarteten
Nutzen zusammenfaBt.'®

In der Vergangenheit durchgefiihrte Segmentierungen — unabhéngig von dem
Grand ihres Produktbezugs — sind jedoch gerade in Hinblick auf Dienstleistungen
héaufig mit zwei Schwachstellen behaftet: Zunachst werden Segmentierungen oft
nicht mit einem ausreichendem Methodenset durchgefiihrt. Die Analysen konzen-
trieren sich lediglich auf das zentrale Verfahren — meist die Clusteranalyse. Mittels
der Kombination verschiedener Methoden kann die Aussagekraft der Segmentie-
rung aber stark verbessert werden.'” Leider liegt der Schwerpunkt der Implemen-
tierung auf der Marktbearbeitung und damit auf dem Marketing (externe Ausrich-
tung). Wesentliche Wirkungen auf die internen Strukturen und Prozesse dabei ins-
besondere auf die Ausrichtung der Servicemitarbeiter bleiben vernachlidssigt. Dar-
aus folgt, daB zukiinftig erfolgreiche Segmentierungen, sich durch einen héheren
Produktbezug kennzeichnen und die Dienstleistungsspezifika beriicksichtigen soll-
ten, sowie einen hohen Stand der Datenanalyseverfahren aufweisen und auch in-
tern implementiert werden sollten. Nur dann wird gewihrleistet, daB Fremdvarietit
wirksam reduziert wird.

13 Vgl. Bauer: Marktsegmentierung als Marketingstrategie, S. 59f.

14 Vgl. Kotler: Marketing Management: Analysis, Planning, and Control, S. 43.

15 Vgl. Meyer: Mikrogeographische Marktsegmentierung — Grundlagen, Anwendungen
und kritische Beurteilung von Verfahren zur Lokalisierung und gezielten Ansprache von Ziel-
gruppen, S. 343.

16 Vgl. Currim: Using Segmentation Approaches for Better Prediction and Understanding
of Consumer Modells, S. 304 f.

17 Vgl. Bouncken: Probleme der psychologischen Kundensegmentierung durch die Ver-
kaufsfoérderung, S. 47.



286 Ricarda Bouncken

II. Fortschrittliche Heuristik zur Dimpfung der externen Varietit

Die erarbeiteten Anforderungen an die Reduktion externer Varietdt und insbe-
sondere die Durchfiihrung einer fortschrittlichen Datenanalyse verhindern einen
rein simultanen Ablauf: eine Heuristik ist erforderlich. Um einen hohen Grad an
Produktbezug zu erreichen und zudem die Dienstleistungsspezifika zu beriicksich-
tigen, erweist sich die Auswahl sinnvoller, d. h. trennscharfer und relevanter, Seg-
mentierungsvariablen zunéchst als kritisch. Dieser grundlegende Schritt schafft die
Basis fiir die weitere Analyse und die Schlufolgerungen.

Dabei ist zu beachten, daB auch bei Wahl eines hoheren Grades an Produkt-
bezug, die Produktspezifitit der Merkmale beziiglich der gewiéhiten Unterneh-
mensleistung variiert werden muB. Wenn auch mit steigender Spezifizierung die
Aussagekraft zunimmt, so sinkt die Verallgemeinerbarkeit. AuBerdem unterliegt
die Spezifizierbarkeit Limitationen, die sich aus der Art der Leistung und der
Variablenanzahl ergeben. Grundsitzlich 148t sich durch die hohe Variabilitit des
Verhaltens der Individuen innerhalb der Interaktionssituation bei Dienstleistungen
nicht die gesamte Situation abschlieBend in Form von Variablen erfassen. Das
Dilemma ist, daB trotzdem Variablen gefunden werden miissen, die eine hohe
Trennfahigkeit und Aussagekraft zwischen den Kundensegmenten erméglichen. Es
bietet sich eine Bildung von Konsumententypen mit den gleichen Grundanforde-
rungen an die Interaktionssituation an. Dieses schafft damit die Voraussetzung, die
Varietit auch auf der zweiten Ebene zu reduzieren. Die Grundanforderungen bezie-
hen sich nicht nur auf die Qualitdt des Services, sondern auch auf die materiellen
Bedingungen unter denen die Interaktion ablauft. Das Ziel muf es weiterhin sein,
mit den Ergebnissen eine Ausrichtung des Marketing (Marktbearbeitung) und eine
Orientierung der Mitarbeiter bzw. Serviceleistung (interne Prozesse) an diesen
Typen zu erméglichen.

Somit sind griindliche Voruntersuchungen durchzufiihren, die die Art der
Dienstleistung und die situativen Bedingungen der Interaktionssituation beriick-
sichtigen. Da sich auBerdem die verschiedenen Dienstleistungen stark hinsichtlich
ihrer Leistungsdimensionen sowie der Individualitidt und Linge der Kundenkon-
takte voneinander unterscheiden, kann es hier keine Losungsvorschlidge mit hohem
Allgemeinheitsgrad geben.

Im zweiten Schritt ist eine geeignete MeBmethode auszuwéhlen, die mit der Art
der Variablen und den weiteren Datenanalyseverfahren harmonieren muB. Nicht
immer sind die abgefragten und gemessenen Variablen iiberschneidungsfrei. Um
die Variablenanzahl reduzieren zu konnen bzw. Variablen herauszufinden, welche
von denselben dahinter liegenden Merkmalen beschrieben werden, sollte in einem
dritten Schritt eine Faktorenanalyse durchgefiihrt werden. Damit wird verhindert,
daB in der Clusteranalyse Variablen mit gleicher Aussage das Ergebnis verfil-
schen. Sodann kann im vierten Schritte eine Clusteranalyse unternommen werden.
In dieser werden in verschiedenen Verfahrensschritten Cluster von Konsumenten
gebildet. Um die Giite der Clusterung zu validieren, bietet sich im fiinften Schritt
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eine Diskriminanzanalyse an. Diskriminanzanalysen untersuchen, wie gut eine a
priori vorgenommene Gruppenbildung ist, d. h. wie viele der Objekte richtig zuge-
ordnet worden sind.

Um inhaltliche Aussagen iiber die Kundensegmente zu gewinnen, lassen sich
die Mittelwerte der Eigenschafen bei den Gruppen vergleichen. Da nicht alle Clu-
ster gleichermaBen 6konomisch relevant fiir das Unternehmen sind, bedarf es der
Auswahl wichtiger Segmente. Diese Auswahl unterstiitzen bspw. Kreuztabellierun-
gen. Dabei werden Merkmale (z. B. Preisbereitschaft), die nicht die Segmentbil-
dung determinierten, in Bezug zu den Segmenten gesetzt.

Die Auswahl der ,richtigen‘ Segmente verlangt nach der zuvor angesprochenen
ersten Ebene einer Komplexititsreduzierung. Die Auswahl der relevanten Konsu-
mentensegmente wird nicht nur bestimmt von deren 6konomischer Gro8e, sondern
auch von den Zielen der Unternehmungen, ihren Kompetenzen und den Entwick-
lungen der Umwelt. Die dabei in Betracht kommenden Variablen der Umwelt und
internen Bedingungen konnen im Wege von Modellen, Simulationen und Szena-
rio-Techniken mit den identifizierten Konsumentensegmenten in Beziehung ge-
setzt werden. Dieses verbessert die Auswahl und die anschlieBende Bearbeitung
der Segmente.

S
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Abb. 3: Schema der Kombination der Verfahren (in Anlehnung an
Bouncken: Kundensegmentierung und ProzeBmanagement in der Hotellerie, S. 127)

An die Identifikation und Auswahl der Kundensegmente schliet sich die Bear-
beitung derselben mittels Marketinginstrumentarien und die Umsetzung der Ziel-
gruppenorientierung in Prozessen und gegeniiber den Mitarbeitern an. Durch Aus-
richtung der Marketinginstrumente: Preis, Kommunikation, Leistung und Distribu-
tion werden vomehmlich Konsumenten der avisierten Kundengruppen angespro-
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chen. Von einer Reduktion heterogener Verhaltensweisen und Anspriiche ist daher
auszugehen. Im Gegenzug muB die Verminderung der Komplexitdt bzw. die Kon-
zentration auf bestimmte Bediirfnisfelder auch gegeniiber dem Mitarbeiter kom-
muniziert und umgesetzt werden. Neben der Ausrichtung der materiellen Bedin-
gungen wihrend der Interaktionssituation (bspw. Architektur und Anmutung der
Verkaufsraume, Ortlichkeit und Ausstattung), schaffen bestimmte konkretisierte
Serviceniveaus eine Komplexititsreduzierung. Diese Serviceniveaus konnen mit-
tels Schulung und ,,Training On the Job* von den Mitarbeitern gelernt werden. So
besteht das Potential, bestimmte Situationen ,einzuproben‘. Dieses Einproben eig-
net sich bei den ausgewihlten Kundensegmenten, da zentrale bis auBerordentliche
ProzeBabldufe in Hinsicht auf deren Erwartungen geschult werden konnen. Uber-
greifend auf bestimmte Zielgruppen wirkt weiterhin die Schaffung einer auf die
Konsumenten bezogenen Servicekultur. Diese unterstiitzt die zentrale Notwendig-
keit, ein Verstindnis fiir die Kundengruppen bei den Servicekriften zu vermitteln.

1 = o e e e e e e e e

= verschiedene Umweltzustinde
verschiedene Segmente mit bestimmten Charakteristiken
= verschiedene Handlungsalternativen

Twcg
—
PR
w W W
[}

Abb. 4: Kombination von Kundensegmenten und einer Szenario-Technik

III. Stirkung von Eigenvarietit

Grundsitzlich bietet sich eine tendenziell heterachisch-partizipative Organisati-
onsstruktur und -kultur an. Im Gegensatz zur hierarchischen Organisation zeichnet
sich die heterarchische Organisation durch viele Zentren und eine partizipative
Kultur aus.'® Dadurch ist das Empowerment der Mitarbeiter sehr stark ausgepragt,

18 Vgl. Schwaninger: Lernende Unternehmungen. Strukturen fiir organisationale Intelli-
genz und Kreativitit, S. 4f.



Variety Engineering bei Dienstleistungsunternehmen 289

und eine Organisationseinheit kann Fiihrungs- und untergeordnete Funktionen
iibernehmen. Dariiber hinaus bietet eine heterarchisch-partizipative Ausrichtung
ein hohes Niveau Autonomie, welches Selbstbestimmung und Eigenkontrolle for-
dert.! Die weniger festen Strukturen fordern Innovationen und Flexibilitit.”° Die
Stiarkung der Eigenvarietit eines Systems kann zundchst unspezifisch geschehen,
indem eine iibergreifende Flexibilisierung und Kapazititserweiterung, Schaffung
von Informationsformen oder Vornahme von Ausbildungen erfolgt. Ausgehend
von einer Ausrichtung des Dienstleistungsunternehmens auf Kundensegmente
lassen sich weiterhin die Handlungsparameter hinsichtlich der avisierten Zielgrup-
pe(n) spezifisch starken. Grundlegend fiir die Fahigkeit, diverse Verhaltensweisen
einnehmen zu konnen, ist ein hohes Ausbildungsniveau und eine Flexibilitdt auch
der Servicemitarbeiter im Dienstleistungsunternehmen. Mittels Schulungen bzw.
Trainings 148t sich die Qualifikation der Mitarbeiter generell und ihre Flexibilitit
bei besonderen Problemstellungen erhéhen.

Um die Flexibilitiat der Servicemitarbeiter zu stirken, bieten sich Rotationen
zwischen den unterschiedlichen Funktionen und Bereichen eines Unternehmens
an. Dadurch gewinnen die Mitarbeiter ein besseres Verstindnis fiir die anderen teil-
weise verbundenen Leistungsprozesse im Unternehmen. Dieses zieht eine tiefere
Problemeinsicht nach sich: Mitarbeiter konnen sich besser vorstellen, welche Aus-
wirkungen Verdnderungen eines Bereichs auf die anderen haben. Die Komplexitit
wird durchschaubarer, so daB sie durch ihr Verstdndnis flexiblere und doch ange-
messenere Verhaltensweisen einnehmen konnen.

Wissensentwicklung gehort zu den zentralen Anforderungen, die Unternehmen
zu bewiltigen haben. Sie verbessert die Flexibilitit, die Leistungsfahigkeit und die
Fihigkeit Innovationen durchzufiihren.?! Durch Rotationen mehren die Mitarbeiter
ihr Wissen — vor allem ein diverses Wissen. Durch das hinzugewonnene Wissen
haben sie die Moglichkeit, ihre Handlungen besser oder differenziert — je nach
Kundenwunsch — ausfiihren zu konnen. Weiterhin bilden sich durch Rotationen
Netzwerke zwischen den Mitarbeitern, die einen informellen WissensfluB verbes-
sern.

E. Zusammenfassung

In diesem Beitrag wurde die Bewiltigung von Komplexitit als Basis fiir die Bil-
dung einer intelligenten Unternehmung unterstellt. Das Erfordernis Komplexitit
zu bewiltigen ist insbesondere fiir Dienstleistungsunternehmungen von hoher
Relevanz. Dieselben sind durch ihre direkten Kundenkontakte gefordert, nicht nur
Komplexitdt auf Seiten des Managements, sondern auch seitens der Servicemit-

19 Vgl. Schuhmann: Lernen in Organisationen, S. 16.
20 Vgl. Schwaninger: Die intelligente Organisation als lebensfihige Heterachie, S. 4f.

21 Vgl. Nonak/Byosiere et al.: Organizational Knowledge Creation Theory: A First Com-
prehensive Test; Nonaka/Tageuchi: The Knowledge-Creating Company.

19 Schwaninger
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arbeiter handhabbarer zu machen. Um Komplexitét — bzw. Varietit als ihre MeB-
groBe — besser bewiltigen zu konnen, sollte sich der Methode des ,, Variety-Engi-
neering* bedient werden. Diese hat zum Ziel, die externe Varietdt von seiten der
Umwelt zu dimpfen ndu die interne Varietdt der Unternehmung zu erhéhen.

Zur Verringerung der Fremdvarietit bieten sich zunidchst Modelle und Simula-
tionen an. Da Dienstleistungen auf zwei Ebenen 1. Management und 2. Servicemit-
arbeiter mit externer Varietdt umgehen miissen, sollten diese Modelle mit inter-
aktions- und kundenbezogenen Aspekten kombiniert werden. Zur Verminderung
der Komplexitit bei den Kunden eigenen sich Kundensegmentierungen, indem sie
Kunden zu in sich homogeneren Clustern zusammenfassen. Derartige Kunden-
segmentierungen wurden fiir Industrieunternehmen bereits vielfach angewandt.
Um die zweite Ebene der Fremdvarietit bei Dienstleitungen wirksam reduzieren
zu konnen, ist es erforderlich, die Segmentierungskriterien auf die Kundenkontakt-
situation abzustellen. Herkdmmliche sozial-6konomische Merkmale konnen dies
nicht leisten, wohl aber produkt- bzw. verhaltensbezogene Merkmale. Die Bildung
von Konsumentensegmenten auf der Grundlage solcher verhaltensbezogenen
Merkmale erfordert eine Heuristik — ein Methodenset. Dieses erméglicht die Bil-
dung von relevanten Segmenten. Mittels der Bildung von Segmenten wird externe
Varietdt zundchst auf der ersten Ebene reduziert. Um die Varietdt auch auf der
zweiten Ebene zu reduzieren, muB sie auch auf die Servicemitarbeiter bezogen
werden. Dies bedeutet zum einen, Serviceniveaus zu definieren und diese mittels
Schulungen usw. bei den Mitarbeitern einzuiiben. Auch die wirksame Marktkom-
munikation schafft bei den Konsumenten bessere Vorstellungen von der angebote-
nen Leistung, so daB sie ihre Erwartungen spezifizieren konnen und die Verhal-
tenssituation weniger komplex wird.

Um die interne Varietit zu stirken, bietet sich eine tendenziell heterarchisch-par-
tizipative Ausrichtung der Organisation und Kultur an. Diese sichert mehr Autono-
mie und Flexibilitdt, mit deren Hilfe die diversen Kundenkontakte besser zu erfiil-
len sind. Im einzelnen sind es insbesondere Personalrotationen und die Mehrung
von Wissen, die zur Steigerung der internen Varietit fiihren. So konnte insgesamt
eine Konzeption gebildet werden, die die besonderen komplexititsbezogenen
Probleme bei Dienstleistungen 16sen kann und die Grundlage fiir eine intelligente
Unternehmung schafft.
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Spotting the Losers —
Understanding Organisational Survivability
From the Study of Organisational Decline and Failure —
A Complexity Theory Approach

By Urs Neumair

It may be more fashionable to study corporate growth and success: but a true
understanding of the processes leading to decline and failure can provide signifi-
cant insights.

A. Introduction

The study of corporate success and growth has dominated the literature on stra-
tegic management and organisation studies. The phenomena of organisational de-
cline and failure have, in contrast, been largely neglected. Apart form a few nota-
ble exceptions (e.g. Argenti, 1976; Bibeault, 1982; Miller, 1990), there have been
only a small number of studies which have tried to understand corporate survival
by examining the pathology of the contrary phenomenon. Although this approach
represents a logical consequence of what Bateson (1967) calls the “cybernetic ex-
planation” even the field of management cybernetics has so far focused primarily
on discussing “viable systems” (e.g. Beer, 1981; Espejo/Harnden, 1989), without
looking at “dying” or “dead” organisations.

An attempt will be made here to explore the phenomena of organisational de-
cline and failure. After discussing prevalent concepts of organisational decline,
and proposing (in Section II) an alternative definition, the concepts of first and sec-
ond order causes of decline (in Section IIT) will be introduced, whereby the latter
group of causes must be associated with dysfunctional organisational learning (see
Section IV). In Section V, Holland’s model of learning will be introduced to ex-
plain the mechanisms of organisational learning. It will be used to show that there
are only five collectively exhaustive causes of decline: these are termed congenital
defect, fatal search, momentum, convergence, and lethargy (see Section VI).
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B. Definitions of Corporate Decline and Failure

Traditionally, organisational decline has been understood in four different ways
(see Neumair, 1998). First, decline can be seen as something that can be observed
in deteriorating resources or stock variables. This in particular involves reductions
in workforce, assets, and financial resources, but also factors that can only be
assessed qualitatively, such as managerial ability.

Secondly, deteriorating performance and flow variables can be taken as indica-
tors of business in decline. More specifically, decreasing sales, profits, cash flow,
or market share, serve as examples of such indicators.

Thirdly, some reviewing articles (e.g. Greenhalgh, 1983; Cameron/Sutton/
Whetten, 1988; Weitzel/ Jonsson, 1989) suggest viewing organisational decline as
the deteriorating ability to adapt or cope with external or internal pressure.

Lastly, as emphasised by the literature on marketing (e.g. Kotler, 1980), decline
can also be understood as an (inevitable) stage in the life cycle of any business.

No single concept of corporate decline can be fully convincing. Although a
more exhaustive discussion of the strengths and weaknesses of every concept (for
which the reader is referred to Neumair, 1998) is beyond the scope of this discus-
sion, at least it can be said that all these concepts suffer from one major shortcom-
ing: that organisational decline, if understood in such a way, can hardly be linked
to its obvious potential end-state of organisational failure.

There is thus the need for a new definition of organisational decline. It is therefore
proposed to define corporate decline as the monotone decrease of a company’s dis-
cretion. This definition is based on von Foerster’s (1994) ethic imperative, which
can be expressed as “act always so as to increase the number of choices.” When a
company does not succeed in maintaining or even increasing its number of choices
(i.e. its organisational discretion), it must be regarded as a declining company.
Clearly, this definition encompasses all four concepts of decline as depicted above.

A definition of corporate failure now becomes quite straightforward. Corporate
failure occurs when a company has lost so much of its discretion that decisions
about its physical continuation (plant, equipment, name, etc.) are not made by the
company itself. It should be stressed that this definition includes the declaration of
bankruptcy, because — once an official receiver works within the company — the
receiver as a representative of a company’s creditors has the final judgement about
the physical continuation of the company.

C. First and Second Order Causes of Decline and Failure

There are several sources of statistics covering the causes of corporate failure.
For instance, Dun & Bradstreet (see Altman, 1986) and the Deutsche Bundesbank
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(e.g. 1992) regularly draw up lists of showing the reasons for corporate failure.
These lists indicate that over 90 per cent of all corporate failures result from inter-
nal causes. Dun & Bradstreet’s statistics, for example, show that lack of experi-
ence and unbalanced experience (responsible for 51 per cent of all failures), and
plain incompetence (responsible for 44 per cent) explain the overwhelming num-
ber of corporate failure. Therefore, most companies are responsible for their own
demise. The simplified assumption will be made below that only internal factors
cause failure.

In General, the causes of decline and failure can be identified by asking Why
has this company declined and failed? The first set of answers to this question pro-
vides causes which might be construed as immediate, or first order, causes of
decline and failure. This first level encompasses the rather platitudinous causes
mentioned above, but also the obvious factors such as “bad management”, “failed
major project”, “lack of planning activities”, “leaky controlling procedures”, etc.
Nearly all studies that compile lists of the causes of organisational decline or fail-

ure (e.g., Argenti, 1976; Slatter, 1984) focus on these first order causes.

This paper is not primarily interested in these first order causes, because they
remain vague and, in fact, explain little about the actual process of decline; more-
over, causes such as “bad management” or “firm unresponsive to change” are
usually too banal, and do not illuminate the events that eventually turn companies
that have once survived well into “dead” companies.

Instead, the more fundamental or second order causes will be sought, which, in
turn, are the reasons why the first order causes occur. Thus, they are the answers to
the question Why have the first order causes of decline and failure occurred? These
second order causes can only be found when studying organisational learning.

D. Functional and Dysfunctional Learning

Unfortunately, although there is agreement on the notion of organisational learn-
ing and its central role in distinguishing companies that fail from those that sur-
vive, no theory or model of it is widely accepted (Fiol/Lyles, 1985; Dodgson,
1993). Even worse, the actual process of learning remains largely undefined in the
literature. The model of learning proposed by the complexity theorist John Hol-
land, which will be introduced in the following section, will help to overcome this
shortcoming.

Although the literature on organisational learning is often ambiguous and fails
to identify clearly the actual process of learning, there is wide-spread agreement
on the outcome of learning. Huber’s (1991: 89) definition of learning (,,an entity
learns if, through its processing of information, the range of potential behaviors is
changed*) is indeed typical for this field of study.
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As a consequence, it makes sense to draw the following distinction. Functional
learning leads to an increase in the range of potential behaviour, or organisational
discretion. Dysfunctional learning, in contrast, results in a decrease of organisa-
tional discretion. Thus, dysfunctional learning is the decisive force for turning
“healthy” companies into declining ones. The strength of the definition of organi-
sational decline proposed in Section II again becomes clear.

E. Complexity Theory on Learning

The recently emerged science of complexity, a multidisciplinary approach to
studying the behaviour of complex systems sharing the distinctive properties of
“living”, “dying”, and “evolving” (e.g. Levy, 1993; Waldrop, 1994), provides a
very useful new angle to looking at an adaptive agent’s learning (the term “adap-
tive agent” encompasses things as diverse as bacteria, mammals, football teams,
companies, etc.). This framework — most prominently developed by Holland
(1992, 1995) — models learning by a basic rule-based or classifier system, and three
mechanisms that work on this system: exploitation, exploration, and mutation.

The rule-based or classifier system is the core of the model. It contains a finite
number of rules. Each rule, in turn, consists of two conditions that are incoming
messages or observations from the environment (e.g. “it is Saturday or Sunday”,
“the weather is fine”) and an outgoing message (e.g. “one goes mountaineering”).
The whole rule would go like this: if it is Saturday or Sunday and the weather is
fine, then one goes mountaineering. The outgoing message does not only affect a
system’s effectors, but it also remains within the system as a newly incoming mes-
sage. Thus, the rules build very, very complex chains and networks of rules. This
model of learning therefore goes beyond models of simple stimulus-response rela-
tionships.

In these chains of rules, an individual rule is marked by a certain strength which
reflects the usefulness this rule has had to the whole system in the past. For in-
stance, in chess, a rule such as “if it is early in the game and there are no chess
pieces between the king and the castle, then one castles the king and the castle”
may have a very high degree of strength, because this rule has proved to be useful
in an endless number of games.

Moreover, each rule has a certain specificity. Essentially, the degree of specifi-
city expresses the preciseness of a rule. For instance, in the example given above,
the rule “if it is Saturday and the weather is fine, then one goes mountaineering”
has a higher specificity than the original one. Clearly, the higher the specificity of
a rule, the lower the probability that an incoming message can satisfy this rule.

Learning means changing this rule-based or classifier system. This can occur by
means of three mechanisms. First, exploitation means either changing the strength
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assigned to each rule, or increasing the specificity of the rules. Exploitation does
not create new rules, but instead it literally “exploits” the stock of rules applied by
the system.

Secondly, exploration means the discovery and creation of new rules out of the
stock of existent rules. For instance, a rule like “if it is bank holiday and it is rainy,
then one goes to the museum” can — together with the rule given above — create
two new rules: (i) “if it is bank holiday and the weather is fine, then one goes
mountaineering,” and (ii) “if it is Saturday or Sunday and it is rainy, then one goes
to the museum”. The process of determining a point in the rules where they are
broken, recombining the two rules, and replacing the old rules by two new ones is
called crossing over. Since the number of rules in the system must remain limited,
certain rules must be removed. Rules with a low degree of strength are the first
candidates for this elimination process.

Last, mutation means any erroneous or random change of rules (or parts of
them), whether they make sense or not. Without mutation, the system would run
into the danger of harmful in-breeding. Mutation now creates completely new rules
or parts of rules. When these newly created rules are “foolish”, they are sooner or
later replaced by new rules. For instance, the rule “if it is Saturday or Sunday and
the weather is fine, then one goes mountaineering” could be mutated and become
the following new, yet probably silly rule: “If it is Saturday or Sunday and the
weather is fine, then one goes mourning.*

Although it may seem immediately comprehensible that this model of learning
is appropriate for describing organisational learning, this claim can be backed by a
large number of sources. See Neumair (1998) for a discussion of the appropriate-
ness of this model for modelling organisational behaviour and, in particular, an or-
ganisation’s learning ability. For an introductory account of this model, it suffices
to say that the classifier system can be associated with the set of all organisational
routines and rules — their “strengths” vary with their utilisation; exploitative activ-
ities have an analogous counterpart in organisations in the incremental change of
rules and routines by, e.g. kaizen; exploration can also be linked to certain organi-
sational activities such as planned experiments and the result of true team work;
mutation in organisation encompasses activities such as unplanned or natural ex-
periments, but also minor things such as slips of the tongue and typing errors, e.g.
on a list of orders.

F. Causes of Organisational Decline and Failure

The activities related to the three mechanisms of learning depicted in the pre-
vious section must be balanced dynamically. The significant extent of exploitation,
exploration, and mutation depends on the particular situation in which the system
is to be found. Thus, words of advice about the “right” extent of each activity can
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hardly be given. However, an exaggeration or a complete neglect of any of these
three activities must lead to dysfunctional learning, as this term was defined in
Section IV. Given this model, there are five forms of dysfunctional learning lead-
ing to corporate decline and, eventually, to corporate failure.

First, congenital defect occurs when the classifier system of the organisation is
irreparably defective from the very beginning. The system is “imprinted” with
unsuitable rules. None of the mechanisms that can change the classifier systems
can help to build up a system of rules that allows the organisation to survive in its
competitive environment. Congenital defect may explain roughly 50 per cent of all
failures, since about half of all companies who fail do so within the first five years
of their existence.

Secondly, fatal search is the overemphasis of exploration and mutation at the
cost of exploitation. This can often be observed when companies desperately seek
for new opportunities and pursue volatile strategies. Although older companies can
also be victims of this learning dysfunctionality, fatal search primarily occurs dur-
ing the “adolescence” of companies.

Thirdly, momentum is the exaggeration of exploration and the simultaneous ne-
glect of exploitation and mutation. This harmful in-breeding in the creation of new
rules and routines causes an increasingly wider gap between organisational reality
and the reality of the environment. For instance, products and services offered by a
company become more and more “perfect”, but simultaneously customers regard
these products and services as irrelevant. It can be argued that Germany’s tool
manufacturing, mechanical engineering, and plant construction industries have suf-
fered from this disease.

Next, convergence occurs when an organisation overdoes exploitation, while
omitting to explore new rules and routines, and to mutate its set of organisational
routines and rules. Since the organisation is not able to create new rules, it has not
only lost its own innovative ability, but it has also reduced its “absorptive capacity”
(Cohen/ Levinthal, 1990) for incoming messages.

Lastly, when an organisation pursues neither exploitation, nor exploration, nor
mutation to a sufficient degree, it suffers from lethargy. This kind of defect can be
associated with organisational laziness. Indeed, this learning dysfunctionality is
usually accompanied by a defective sense of timing.

It can be shown that these five causes of organisational decline and failure are
collectively exhaustive (see Neumair, 1998). In other words, there are no other
causes of decline and failure. These causes of decline and failure have important
theoretical and practical implications. For the aspect of theory, the most important
implications are on the one hand that the model of learning underlying complexity
theory represents a promising starting point for describing organisational learning;
on the other hand, the number of causes of decline and failure is limited. This latter
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implication allows academics interested in the field of organisational decline and
failure to regard the quest for new causes of decline and failure as completed.

There is also an important implication for managers: they should become famil-
iar with the true causes of decline and failure, instead of considering only the plati-
tudinous first order causes. Knowledge of these true causes arguably helps them to
avoid harmful exaggeration of any of those activities which are — when done in the
right way — nevertheless indispensable for learning. In general, managers are well
advised to judge all their decisions according to the imperative “Go for Discre-
tion.* ’
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Den Wandel iiberleben — Lehren der Chaostheorie zur
Erhohung der organisationalen Wahrnehmungsfihigkeit

Von Bent Reichardt und Tobias Kretschmer

Zusammenfassung

In Zeiten des kontinuierlichen Wandels reichen lineare Konzepte der Umwelt-
beobachtung nicht aus. Wir zeigen anhand von Prinzipien der Chaostheorie Schwi-
chen klassischer Instrumente der Umweltanalyse in solchen Phasen auf. Einsicht
in die Beschrinktheit leistet einen Beitrag dazu, die organisationale Wahrneh-
mungsfahigkeit zu erhhen und Unternehmen zu helfen, sich in turbulenten Umfel-
dern erfolgreich zu bewegen.

A. Einleitung

Industrien sind dynamische, nichtlineare Systeme, sie folgen Regeln, die oft mit
Methoden der herkdmmlichen Industrieanalyse nicht zu erforschen sind. Neue For-
men des Wettbewerbs und der Kooperation verindern die Natur und die Spiel- und
Verhaltensregeln ganzer Systeme. Als Teil des Systems wird auch die Organisation
zur Verdnderung gezwungen.

Erhohte Dynamik ist nicht nur auf wenige Industrien beschrankt. Selbst Indu-
strien mit einer Tradition der Regulation oder stabiler oligopolistischer Strukturen
werden in Zukunft nicht von einer Reorientierung verschont bleiben. Als Beispiele
mogen hier die Telekommunikationsindustrie, der amerikanische Gesundheitssek-
tor, Postdienstleistungen oder der deutsche Bildungssektor dienen.

Wir haben die verschiedensten Unternehmensumfelder mit Hilfe der klassischen
Umweltanalyse und chaostheoretischer Metaphern analysiert. Wie die im folgen-
den kurz zusammengestellten Ergebnisse zeigen, spiegeln die vorhandenen Instru-
mente der Industrieanalyse nicht hinreichend die strategischen Optionen der Orga-
nisation wider.

B. Umweltanalyse

Der Stammbaum der heute am héufigsten angewandten strategischen Analyse-
methoden hat seinen Ursprung im wesentlichen in der neoklassischen Mikrotko-
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nomie Marshall’scher Pragung. Deren Genese ist wiederum eng mit dem Weltbild
der Physik des 19. Jahrhunderts verwoben. Dieses intellektuelle Erbe macht sich
heute in den Metaphern und der Art und Weise, wie Organisationen, der Begriff sei
hier synonymisch mit Unternehmen verwandt, ihre Umwelt zu begreifen suchen,
bemerkbar.

Diesen Ansitzen liegen die Annahmen zugrunde, daB Industriestrukturen be-
kannt sind, Grenznutzen abnehmen und Unternehmen sich rational und gewinn-
maximierend verhalten. Die Instrumente geben auch heute noch gute Anbhalts-
punkte fiir recht stabile Umfelder, solche die den hauptséchlich durch den priméren
und sekundéren Sektor geprigten Volkswirtschaften des letzten Jahrhunderts am
ndchsten kommen. BeeinfluBt durch die zunehmende Tertidrisierung vieler Volks-
wirtschaften und den immer schnelleren Wandel einzelner Industrien, erlauben An-
wendungen der klassischen Strategiemodelle oftmals jedoch nur noch eine ex-post
Rationalisierung.

Manager vieler Industrien sehen sich somit nicht mehr einer Welt stabiler
Gleichgewichte, sondern der Innovation, des Wandels und der Unsicherheit gegen-
iiber. Wissenschaftler auf dem Gebiet der Chaostheorie und der von ihr beeinfluB3-
ten Komplexititslehre haben sich bereits einige Verdienste erworben, indem sie
Industrien, die solchen Charakteristika gerecht werden als komplexe adaptive
Systeme zu beschreiben. Auch wenn diese Modelle noch keine praskriptive Ent-
scheidungsunterstiitzungen liefern kdnnen, so sind doch die durch sie gewonnen
Einsichten von groBter Bedeutung um zu verdeutlichen, daB bisherige Modelle
eben nur vor dem Hintergrund ganz bestimmter Grundannahmen als ,as if* Meta-
phern greifen.

Wir stellen hier somit nicht die Wirksamkeit dieser Modelle in gewissen Kon-
texten in Frage, sondern argumentieren unter Riickgriff auf chaostheroetische Kon-
zepte, daB ihre Wirksamkeit kontingent ist. Einsicht in diese Kontingenz, so mei-
nen wir, filhrt nicht nur dazu Bisheriges zu hinterfragen, sondern schafft auch
Raum fiir mehr Kreativitit.

Ziel ist es, mit Hilfe der Chaostheorie (1.) die Einsicht fiir diese kontingente Va-
liditét zu erzeugen und (2.) durch die chaostheoretische Reinterpretation vorhande-
ner Umweltzustdnde das Wahrnehmungsinstrumentarium der Unternehmung zu er-
weitern, um zu erkennen, ob sich das Unternehmen in einem Zeitintervall befindet,
in dem traditionelle Prinzipien greifen oder nicht.

C. Einige Prinzipien der Chaostheorie

Der Schmetterlingseffekt besagt, daB bereits geringe Unterschiede bzw. Verdnde-
rungen in den Anfangsbedingungen nach mehreren Iterationen des systembestim-
menden Algorithmus ein vollkommen unterschiedliches Systemverhalten hervor-
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rufen konnen. Urspriinglich wurde dieses Phdnomen in der numerischen Simula-
tion eines Wettersystems wahrgenommen; eine nur marginale Verdnderung der
Luftstromungen - in der GroBenordnung vergleichbar den Auswirkungen des Flii-
gelschlags eines Schmetterlings — reicht aus, um einen Orkan auszuldsen. Mittler-
weile wurden zahlreiche soziale, respektive wirtschaftliche Phianomene erfolgreich
diesem Effekt zugeordnet.

Das dynamische Verhalten eines nichtlinearen Systems kann sich, sofern es
nicht instabil ist, mit der Zeit bestimmten Punkten oder Verhalten annidhern: den
sogenannten Attraktoren. Je nach der Struktur des Systems kann es von starkem
Einfluss auf die schluBendliche Entwicklung des Systems sein, welchen Anfangs-
bedingungen das System ausgesetzt ist. Bereits anhand einer der einfachsten nicht-
linearen Gleichungen x; = (x,—;). 148t sich ein Beispiel fiir diese Phanomen kon-
struieren: Je nach den Anfangsbedingungen resultieren entweder 2 Attraktoren
oder eine instabile Losung:

0 falls x<1
limx, 200=¢{1 falls x=1
oo falls xp>1

Bifurkationen beschreiben, daB bereits durch die Uberschreitung bestimmter
einzelner Parameterwerte ein Systems, quasi-sprunghaft von einem stabilen in
einen turbulenten Zustand iibergehen kann. Der turbulente Zustand dufBert sich in
einer Oszillation zwischen einer bestimmten Anzahl fixer Punkte, die durch das
System hervorgebracht werden.

Selbstahnlichkeit und Skaleninvarianz sind Phanomene, die nichtlinearen Syste-
men die Symmetrie und Ordnung verleihen. Dies wird beispielsweise in zahlrei-
chen graphischen Darstellungen nichtlinearer Systeme, den sogenannten Fraktalen
deutlich. Solch chaotische Systeme bilden sich in kleinerem MaBstab selbst ab, so
daB sie ,sich selbst dhneln‘ und bei einer VergroBerung eines Ausschnittes erneut
das gesamte System resultieren erkennen lassen.

D. Konsequenzen fiir die Umweltbeobachtung von Unternehmen

Aus einer Gegeniiberstellung der klassischen und der chaostheoretischen Ana-
lyse der Umfelder ergibt sich, daB die vorhandenen Instrumente der Industrieana-
lyse nicht hinreichend die strategischen Optionen der Organisation widerspiegeln.

Der linearen Logik, der Proportionalitdt von Input- und Output-Variabeln fol-
gende Organisations- und Denkprinzipien konnen zu Inkongruenz zwischen Orga-
nisation und Prinzipien der Strategie und den Gegebenheiten des Umfeldes fiihren.

Die folgenden Vorschlige fiir die Umweltanalyse stellen den Versuch dar, Pha-
nomene zu erkldren, die mit traditionellen Methoden der Umweltanalyse wie bei-
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spielsweise Porters' ,,Five Forces* oder SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities and Threats) nicht begriindet und vor allem nicht erkannt werden kénnen.

Schmetterlingseffekt: Um anstehende radikale Verdnderungen im Umfeld des
Unternehmens vorausschauend erkennen zu kdnnen, miissen geringe Verschiebun-
gen der Wettbewerbsverhiltnisse wie beispielsweise Neulinge mit vorerst gerin-
gem Marktanteil, neue Nischenprodukte oder eine Verdnderung der Spielregeln
des Wettbewerbs (die Verschiebung von Preis- zu Qualitdtswettbewerb) beobachtet
und verfolgt werden. Um den Grad der Turbulenz der Industrie zu ergriinden, sollte
nach den Ursachen der bedeutendsten Veranderungen der letzten Zeit gesucht wer-
den. Ergibt sich, daB eine Mehrzahl dieser Verdnderungen auf scheinbar unbedeu-
tenden Ereignisse zuriickgehen, so argumentieren wir, sich starker auf proaktive
Programme der ,,Weak Signal Detection“? zu verlegen. Gleichzeitig bietet ein sol-
ches Umfeld Unternehmen auch die Chance durch neuartige Strategien, Produkte
oder Vertriebskanile, Turbulenzen zu erzeugen und die Industrie vom bestehenden
Gleichgewicht wegzubringen.

Phidnomene wie die folgenden konnen zukiinftig Attraktoren im Markt bilden:
Strategische Gruppen, deren Mitglieder vergleichbares Wettbewerbsverhalten an
den Tag legen, informelle Interessengruppen, die die offentliche Meinung beein-
flussen konnen, strategische Allianzen und andere Kooperationsformen. Nach Ent-
deckung der Attraktoren muB sich ein Unternehmen die Frage stellen, ob es in dem
Attraktor, in dem es sich momentan befindet — sei dies in einer strategischen Grup-
pe oder unter dem EinfluB einer Interessengruppe — verbleiben mochte oder ob es
einen Versuch unternehmen sollte, ihn zu verlassen und sich moglicherweise in
den EinfluBbereich eines neuen Attraktors zu begeben.

Die Parameter sozialer Systeme bedingen kein stabiles Gleichgewicht, sie n-
dern sich im Laufe der Zeit. Eine Verinderung der Parameter kann in einer Indu-
strie eine Bifurkation hervorrufen und das System von einem Attraktor zum ande-
ren bringen. Von besonderer Bedeutung sind hier neben herkdmmlichen Wett-
bewerbsparametern wie der Gewinnmarge u.d. auch die Verdnderungen in der
offentlichen Wahmehmung der Industrie oder auch die Verschiebung der Kunden-
bediirfnisschwerpunkte. Auch die Verinderung des Martkwachstums kann eine
Manifestation der Verdnderungen zugrundeliegender Basisparameter sein. Um auf-
tretenden Bifurkationen gewachsen zu sein, sollten zum einen diese Parameter be-
obachtet werden, zum anderen gilt es Szenarioplanung betreiben, um plotzlichen
Diskoninuitdten nicht unvorbereitet gegeniiberzustehen.

Ahnlich einem Fraktal sollte das Unternehmen auch die Anforderungen der Um-
welt abbilden und sollten die Ziele des Unternehmens wiederum in der Zielstruktur
der Mitarbeiter wiederzufinden sein, es sollte demnach Skaleninvarianz aufweisen.
In einem turbulenten Umfeld gilt es daher ein Unternehmen so flexibel zu gestal-

U Porter, Strategy, 1980.
2 Ansoff/McDonnell, Strategic Management, 1990.
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ten, dafB es sich rasch den sich dndernden Gegebenheiten anpassen kann. Ebenso
kann auch ein EinfluB von der Organisation auf ihr Umfeld ausgehen und bei-
spielsweise Kundenbediirfnisse, Wettbewerbspraktiken oder Industriestandards
zum eigenen Vorteil beeinflussen. Auch mit Hinblick auf die interne Organisation
des Unternehmens sollte eine Replikation der externen Faktoren angestrebt wer-
den. Obschon dies nicht Gegenstand dieser Diskussion ist seien hier beispielhaft
jedoch die in sich dhnlichen Systeme in Beers ,,Viable System Model (VSM)“? an-
gefiihrt, die die relevante Umwelt wahrnehmen und somit eine Komplexitatsreduk-
tion erreichen, die das System als Ganzes lebensfahig macht. Senge (1990) fordert
eine Zielstruktur, die fiir den einzelnen Mitarbeiter nachvollziehbar und erreichbar
ist und im Ganzen das Ziel der Organisation widerspiegelt.

E. Gegeniiberstellung

Die Metaphern der Chaostheorie richten den Blick der Umweltanalyse in neue
Richtungen. Nachdem wir nun einige Bespiele fiir die Reinterpretaion von Indu-
striephdnomenen mit Hilfe solch chaostheoretischer Prinzipien genannt haben, sei
an dieser Stelle auf einige der Gefahren verwiesen, die bei der ausschlieBlichen
Verwendung herkdmmlicher Umweltanalysemethode auftreten konnen und die
durch den Riickgriff auf die von uns eingefiihrten Metaphern vermieden werden
konnen.

Die oben eingefiihrten Kernkonzepte konnen den organisationalen Wortschatz
komplementieren. Das BewuBtsein um die Limitationen traditioneller Umweltana-
lyse, die Einsicht in die periodische Begrenztheit ihrer Validitdt allein zu leisten,
kann schon als Fortschritt empfunden werden. Welcher Beitrag hier geleistet wer-
den kann, einige FuBangeln oder ,,blind spots* des methodischen Status quo der
Umweltanalyse auszurdumen, sei im Folgenden exemplifiziert.

Statische Betrachtungsweise: Bisherige Ansitze, so z. B. Porters ,,Five Forces*,
sind hauptsichlich eine Momentaufnahme der Industrie zum Analysezeitpunkt. So-
wohl die Suche nach den Anfangsbedingungen eines nun marktbestimmenden
Trends als auch die Erforschung von Bifurkationen sind hingegen Prozesse, die
eine qualitative und riickblickende Sichtweise verlangen und somit das Potential
haben, sich das in der Organisation vorhandene Hintergrundwissen zu erschlieen.

Abgrenzung des relevanten Marktes: Zumeist beziehen sich Umweltbetrachtun-
gen einerseits auf den unmittelbaren Markt, abgegrenzt durch geographische oder
produktbezogene Kriterien, zum anderen auf Makrotrends wie beispielsweise die
gesamtwirtschaftliche Entwicklung, regulatorische Eingriffe oder Verschiebungen
im Wertesystem der Bevolkerung. Es besteht jedoch die Gefahr, da Phanomene

3 Beer, Brain, 1997.

20 Schwaninger
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und Entwicklungen auf zwischengelagertem Niveau, also Industrietrends in Zulie-
fer- oder Abnehmerindustrien oder insbesondere potentielle Substitute, oder Veran-
derungen auf konzeptioneller Ebene wie die Herausbildung neuer Organisations-
und Kooperationsformen in dhnlich strukturierten, jedoch augenscheinlich unver-
wandter Industrien, nicht wahrgenommen werden. Durch die Beriicksichtigung des
Prinzips der Selbstihnlichkeit und die daraus folgende Betrachtung des Umfelds in
verschiedenen Ebenen, konnen derartige Entwicklungen wahrgenommen werden,
insbesondere wenn, folgend dem VSM, die entsprechenden internen Entschei-
dungstréger die fiir sie relevante Umwelt beobachten.

Beschrinkung auf einen Blickwinkel: Porters mikroskonomischer Ansatz, die
pragmatische Sichtweise, die in einer SWOT Analyse angewandt wird sowie die
Mehrzahl verwandter Konzepte beschrinken sich auf einen oder wenige Aspekte
der Wettbewerbsumfeldes. Wahrend die strategischen Variablen Preis und Quanti-
tit sowie Konzeptionen von Preiselastizitdt von Substituten oder Verhandlungs-
macht den einen Ansatz bestimmen, in einer SWOT Analyse kommerzielle Chan-
cen und Gefahren ergriindet und in einer Stakeholderanalyse die Anspriiche und
Forderungen aller Interessengruppen betrachtet werden. Eine Suche nach Attrakto-
ren kann hingegen neue Ideen zutage fordern, da explizit die Suche nach kontrain-
uitiven Gruppierungen gefordert wird. Die Anfangsbedingungen einer marktbeein-
flussenden Verianderung konnen moglicherweise auf augenscheinlich unverwandte
Ursachen hindeuten und somit eine Erhohung der Bereitschaft, sich auch mit
martkfremden Entwicklungen auseinanderzusetzen, erwirken. Verwiesen sei hier
auf das konvergente Verhalten innerhalb strategischer Gruppen oder auch den zu-
nehmenden EinfluB ehedem periphérer Interessengruppen, die nunmehr ganze In-
dustrien pragen, wie dies mit Umweltverbénden zu beobachten ist.

F. Fazit

Es ist es uns bewuBt, daB konventionelle Instrumente ihre Stirke zum einen in
der praktischen Anwendbarkeit und ihrer langen Tradition als Sprache der verant-
wortlichen Manager, strategischen Planer und Unternehmensberater und zum an-
deren in der Systematik ihrer Vorgehensweise haben. Die Intuition und das Wohl-
gefiihl einer triiglichen Sicherheit bei der Extrapolation, das Vorgehen anhand von
Checklisten scheint in kurzer Zeit eine hinreichend vollstandige Analyse zuge-
wihrleisten. Falls jedoch vom Unternehmen nicht eine bloBe Mitlduferrolle in der
Industrie angestrebt wird, sondern die Fahigkeit unkonventionelle Losungen zu ge-
nerieren, so reicht dies nicht. Gelingt es den Grundwortschatz der Entscheidungs-
trager um der Chaostheorie entlehnte Konzepte zu bereichern, mag dies einen Bei-
trag leisten, den Wandel nicht nur zu iiberlegen, sondern ihn auch zu priagen.



Den Wandel iiberleben 307
Literaturverzeichnis

Ansoff, Igor/ McDonnell, Edward: Implanting Strategic Management. New York: Prentice
Hall 1990.

Beer, Stafford: Brain of the Firm. Hardmontsworth: Penguine 1972.
Porter, Michael E: Competitive Strategy. New York: Free Press 1980.



DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49365-4
Generated for Hochschule fiir angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-12-20 06:31:11
FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH



VI. Wissensmanagement und
organisationales Lernen



DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49365-4
Generated for Hochschule fiir angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-12-20 06:31:11
FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH



Forderung organisatorischer Intelligenz —
Ein systemtheoretischer Konzeptrahmen fiir
Wissensmanagement

Von Werner Schuhmann und Markus Schwaninger

Einleitung

Die Motivation fiir dieses ,,Joint Venture* ergab sich als Resultat:
(1) Von Erfahrungen eines langen Berufslebens in der Industrie,

(2) von wissenschaftlicher Schwerpunktbildung auf das Fach ,Management-
Kybemnetik*,

(3) von synergetischem Mehrwert (Lernen) durch langjihrige Zusammenarbeit
der beiden Verfasser.

Unser Referat ist ein Pladoyer fiir die Grundlagenforschung in der Organisa-
tions- und Managementtheorie, und eine Warnung vor dem Jargon.

A. Nichtwissen als Problem

Ziel unsres Referates ist es, einen systemtheoretischen Konzeptrahmen vorzu-
stellen, mit dem die Bedingungen fiir die Moglichkeit analysiert werden konnen,
Wissen als Medium zur Steuerung von Organisationen zu nutzen. Konzentrieren
werden wir uns auf die strukturellen Voraussetzungen, auf die ,,Cybernetics®, von
Organisationen. Die wesentlich umfassenderen Bedingungen organisatorischer In-
telligenz miissen wir jedoch einbeziehen, weil die verschiedenen EinfluBgréBen in
einem Verhiltnis logischer Komplementaritit stehen, also wechselseitig Bedingun-
gen ihrer eigenen Moglichkeit sind!

Komplementire und selbstreferentielle Bedingungen der Moglichkeit organisa-
torischer Intelligenz sind zum Beispiel:

(1) Person (Mitglied) und Organisation (Stichwort: Kollektives Wissen ist nicht
aggregiertes Einzelwissen; organisatorische Intelligenz ist nicht gleich einem
Mittelwert individueller Intelligenzquotienten. In Gruppenarbeit summieren
sich die Einzelbeitrdge verschiedener Mitglieder (oder Untergruppen) haufig
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,»Zu Null“; die jeweils faulen Seiten von Apfeln und Birnen werden fusioniert.
Das Ganze wird dann Kompromif§ genannt, als emergentes Werk der Einzel-
nen).

(2) Beobachter und Beobachtung (Stichwort: Die Referenz der Beobachtung —
und der aus der Beobachtung folgenden Beschreibung — ist die des Beobach-
ters, also Selbstreferenz.).

(3) Kontingenzerfahrung und systemische Komplexititsreduktion (Stichwort:
Praxis und Wissenschaft. Die verwirrende Kontingenz empirischer Situationen
offenbart sich in einer Vielzahl unterschiedlicher, oft konfligierender Sichten,
was ,Praxis® ist. Wissenschaft sollte Theorien mit erforderlicher Varietat
liefern, mit denen diese multiplen Praxis-Modelle, deutlicher erkannt, erklart,
beurteilt und kommuniziert werden konnen.).

(4) Struktur und Strategie (Stichwort: Nur in theoretischen Beschreibungen kon-
nen die Fragen ,,wie” lernen Organisationen, also die strukturellen Aspekte,
und ,,was* sollen sie lernen, also die inhaltlichen Aspekte, getrennt behandelt
werden. Aber: Organisationen brauchen Strukturen, die effektive Strategien
produzieren und Strategien, die effektive Strukturen schaffen.).

Unser also nur partieller Antwortversuch (weil strukturzentriert) basiert auf
einer widerspriichlichen Problemlage:

(1) Dem allgegenwartigen Ruf nach Reformen in Organisationen aller Art.
(2) Der relativen Sprachlosigkeit der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften.
(3) Der scheinbaren Taubheit des Managements von Organisationen.

(4) Der beachtlichen Zahl isoliert betrachtet erfolgreicher Organisationen.

L. Problemaspekt: Organisation

Organisationen aller Art (Krankenhiuser, Kirchen, Schulen, Unternechmen, Ge-
werkschaften, Finanzamter, Standesamter, Gerichte und nicht zuletzt Rundfunk-
und Femnsehanstalten sowie die Presse) bestimmen unser Leben in erheblichem
MabBe, begleiten uns quasi von der Wiege bis zur Bahre. Organisationen versorgen
uns mit Wissen, Einkommen, Gesetzen, sagen, was gut oder bose, wahr oder falsch
ist, was als Recht oder Unrecht zu gelten hat, vermitteln Religion und Kunst, legi-
timieren und trennen sogar Liebesbeziehungen, sofern die Beteiligten auf ,,amt-
liche Korrektheit Wert legen.

Obwohl also von existentieller Bedeutung, sind Organisationen und deren
Management ins Gerede gekommen: ,,Es muBl anders werden, wenn es besser
werden soll* (Lichtenberg). Reformen werden gefordert, Losungen vorgeschlagen
und verworfen, zumeist nach dem zirkuldren Verfahren: Ego empfiehlt Alter, Alter
empfiehlt Ego, oder: Ich tue, was du willst, wenn du tust, was ich will! Die
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Blockade dieser doppelten Kontingenz ist ubiquitdr! Gesucht werden offensicht-
lich vor allem Lernprozesse (Reformen), bei denen alles beim Alten bleibt!

IL. Problemaspekt: Organisationswissenschaft,
Systemtheorie und Kybernetik

Bei der Suche nach Antworten auf komplexen Fragen wére nichts praktischer
als eine zweckmaiBige Theorie! Viele Unternehmen iiberleben namlich seit Genera-
tionen und demonstrieren auf diese Weise, daB sie ,,wissen®, ,,wie es geht“. Andere
Organisationen, vor allem solche, die von den Steuern und Abgaben Dritter ali-
mentiert werden, scheinen gar unsterblich zu sein, sind wahre Uberlebenskiinstler,
wie Mikroben.

Der organisationsgenetische Code ist aber noch nicht entschliisselt! Wir haben
nur Fragmente einer Theorie, vielfach wenig zusammenpassende Bausteine, zer-
splittert in Schulen und Zirkeln mit ihren ,,Gurus®.

Organisationen ,,wissen“ also offensichtlich mehr als ihr Management, aber
auch noch mehr, als die ,,Wissenschaft effektiver Organisation®, die Kybemetikl.
Organisationen konnen sich zwar hdufig selbst zu Hilfe kommen; hilfreiche Inter-
ventionen durch ihr Management oder durch Berater miissen sich auf addquate
Theorien stiitzen. Deshalb unser Pladoyer fiir die Grundlagenforschung.

IIL. Problemaspekt: Management von Organisationen

Wie ist zu erkldren, daB in Deutschland im Jahre 1997 der Umsatz von Unter-
nehmensberatern auf iiber 17 Mrd. DM geschitzt wird und ,,erfreuliche” Zuwachs-
raten erwartet werden? Gibt es, auBer dem Management von Organisationen (aller
Arten wohlgemerkt! — Selbst die evangelische Kirche hatte schon McKinsey im
Hause; hoffentlich wurde nicht der ,,liebe Gott“ wegrationalisiert, dem ja eigent-
lich die Organisation der Kirchen dienen sollte.), noch einen Berufsstand, der sich
einen so teuren Dauer-Repetitor leistet; oder handelt es sich vielleicht um eine raf-
finierte Form von Outsourcing einer primdren Managementfunktion bei ,,vollem
Gehaltsausgleich* fiir die ,,Zuriickgebliebenen‘?

IV. Problemaspekt: Erfolgreiche Einzelorganisationen
Trotz dieser kritischen Bemerkungen ist davon auszugehen, da8 der langjahrige
Erfolg vieler Unternehmen und anderer Organisationen kein Zufall ist. Unkenntnis,

etwa des Managements von Wirtschaftsunternehmen, mit Wettbewerb, meBbarem

1 Beer, Heart, Diagnosing.
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Erfolgsnachweis und ,,Todesstrafe fiir das Unternehmen bei lingerem MiBerfolg,
fiihrt nicht zum selbsterhaltenden Geschift. Die meisten Organisationen sind ~ zu-
mindest isoliert betrachtet — insoweit ,,intelligent, als sie ihre Lebensfahigkeit er-
halten konnen. Sie sind auch auBerordentlich robust, daB sie viele unzureichende
interne Kuren und externe Interventionen iiberstehen, die hiufig schlimmer sind
als die beobachtbaren Symptome, an denen deshalb kuriert wird, weil die Ursachen
von ,,Krankheiten* nicht richtig verstanden werden.

Es gibt viele Griinde fiir das kurz beschriebene widerspriichliche Problemgefii-
ge. Eine wesentliche Ursache ist sicher die weit verbreitete Auffassung iiber das
Zustandekommen und den Zusammenhang von Erkenntnis, Wissen, Kénnen und
Handeln.

(1) Alteuropdische Tradition ist immer noch einfluBreich und nahrt die Illusion
von objektiver Erkennbarkeit unveridnderlicher Objekte, von der Machbarkeit
aller Dinge; sie postuliert lineare Ursachen-Wirkungsbeziehungen, die auf-
gedeckt werden konnen, wenn man sich nur entsprechend bemiiht. Die Verbin-
dung von Wissen mit Durchgriffswillen und Macht ermoglicht Losungen, die
Helden, Versagern oder tragischen Figuren zugeschrieben werden konnen.
Pidagogen erziehen nach dem Trichtermodell, Arzte heilen nach dem Exorzis-
musmodell, Reformen werden wie Reparaturen behandelt. In der Terminologie
Heinz von Foersters: Nicht-triviale Probleme werden trivialisiert>. Wir leben
in einer Kultur des mechanistisch-rationalen Weltbildes, das in der Vergangen-
heit die sozio-kulturelle Evolution unterstiitzt hat und der menschlichen Sehn-
sucht nach Berechenbarkeit (Risikovermeidung) entspricht.

(2) Aus dieser dominanten Problemsicht resultiert auch der wesentliche Grund da-
fiir, daB die Kenntnisse iiber die Funktionsweise komplexer sozialer Systeme
noch relativ gering und, von wenigen Ausnahmen abgesehen, in Deutschland
auch kein wissenschaftlicher Schwerpunkt in den Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaften sind. Auch einschlagiges Wissen ist noch wenig verbreitet.
Theorien, die sich damit befassen (z. B. Kybernetik und soziologische System-
theorie), benutzen eine fiir die sogenannten Praktiker (vgl. dazu den Punkt 3
unter Komplementaritit) abstrakt klingende, weil unbekannte Sprache, die wie
jede Fachsprache, gelernt und praktiziert werden muB. Fiir Naturwissenschaft-
ler aller Disziplinen ist so etwas selbstverstdndlicher, kommunikativer Alltag,
fiir das Management freilich nicht.

Warum aber wird gerade dem Management eine fiir andere Berufe fast selbstver-
standliche ,,theoretische Zumutung* erspart? Warum werden zur Erforschung von
Materie Theorien auf dem Abstraktionsniveau der Quantenphysik bendtigt und
warum soll gerade bei komplexen sozialen Systemen Trivialisierung in der Lage
sein, angemessenes, sog. ,,praxisnahes* Wissen zu vermitteln (Gesetz der erforder-
lichen Varietét von Problem und Problemldsungstheorie)?

2 von Foerster, Wissen, S. 244 ff.
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Wir sind iiberzeugt: Strukturwissen, und nicht Jargon, wire das komplementére
Voraussetzungswissen zur effektiven Nutzung der inhaltlichen Kompetenzen, die
von den verschiedenen Disziplinen vermittelt werden!

B. Wissen als Bedingung fiir Wissen:
Systemtheoretische Grundlagen

Bereits die Uberschrift soll deutlich machen, daB der bisher beschriebene Pro-
blemverbund wissenschaftlich und Wissen-schaffend nur mit einer selbstreferen-
tiell strukturierten Losungsstrategie angegriffen werden kann.

Eine solche Strategie muB iiber zwei Komponenten verfiigen:

(1) Eine selbstreferentielle Theorie, die Wissen als Bedingung fiir Wissen thema-
tisiert und ihre Erkenntnisse auf sich selbst anwendet, um voranzukommen
(Wissen iiber Wissen, iiber Wissen .. .).

(2) Eine hermeneutische Heuristik, als Sprache und Grammatik fiir strukturelle
Kompetenz. Auch Theorien iiber Kommunikation miissen sich namlich in der
Kommunikation bewihren, denn nur so konnen sie beeinflussen, wie kommu-
niziert wird und wie zum Beispiel liber das Thema ,.Lenkung von Organisatio-
nen durch Kommunikation und nicht durch Kommando* kommuniziert wird.

Im folgenden Konzeptrahmen werden wir ein systemtheoretisches Geriist fiir
unser Thema vorschlagen, in welchem drei strukturelle Elemente zu einer inva-
rianten Logik sozialer Systeme verkniipft werden:

(1) Die Logik der Erkenntnis.

(2) Die Logik von Systembildung und Systemerhaltung (selbstreferentieller Ope-
rationsmodus).

(3) Die Logik von lebensfahigen Organisationen, wie sie im Viable System Model
(VSM)? definiert ist.

I. Erkennen in Organisationen

These: Intelligenz, die die Summe der individuellen Beitrige iibersteigt, beruht
auf der Fihigkeit von Organisationen (Systemen), relevantes Wissen zu akku-
mulieren, also solches Wissen, das die Selbstherstellung und Selbsterhaltung einer
Organisation sicherstellen kann. Information (als Ereignis) ist Resultat von Unter-
scheidungs- und Bezeichnungsoperationen. Durch AnschluBoperationen (andere
Informationen) wird Struktur veridndert. Dabei entsteht Wissen, das sich in diesen
Strukturen (als ,,Gedéchtnis“) ausprédgt. Organisatorische Intelligenz ist also in

3 Beer, Heart.
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gewisser Hinsicht eine strukturelle Eigenschaft, eine selektive Relationierung
kommunikativer Ereignisse (und nicht von Individuen!), die relevante Informatio-
nen (Unterschiede, die Unterschiede machen) in relevantes Wissen transformiert,
d. h. Strukturéinderungen herbeifiihrt.

Soll dieser ProzeB durch das Management gezielt beeinfluBt werden, muf} die
Funktionsweise der Systeme, von denen das Management ein Teil ist, verstanden
werden.

1. Ontologisch und kybernetisch fundierte Epistemologie —
Wie kann Erkenntnis in sozialen Systemen erkldrt werden?

Die traditionelle, ontologisch gepragte Epistemologie postuliert: Subjekt erkennt
gegebenes Objekt. Diese Sicht wird in der Kybemetik II ,radikal“ (also von der
Waurzel her) neu formuliert. Das Subjekt ist Teil der Welt, die es erkennen will,
menschliche Erkenntnis ist selbstbeziiglich.

Aus dem Subjekt wird ein Beobachter, der stets ein selbstreferentielles System
ist. Aus dem Objekt wird die vom Beobachter selbst ausgegrenzte Umwelt. Die
Was-Frage nach der ontologischen Realitdt oder Wahrheit, wird zur Wie-Frage der
Erkenntnis als Konstruktion durch einen oder mehrere Beobachter. Was ein Beob-
achter aber sieht, hdngt davon ab, wie er hinschaut (genauer: mit welchen Distink-
tionen er seine Welt konstruiert).

2. Die Logik struktureller Erkenntnis: Kopplung von Differenz und
Unterscheidung — Dieser Beobachtungsprozef3 darf nicht willkiirlich sein

(1) Im Formenkalkiil von Spencer-Brown (Laws of Form) wird beschrieben, was
unter logischen Aspekten zu tun ist, wenn Erkenntnis generiert werden soll:
Wir unterscheiden und bezeichnen, durch eine Operation, die isoliert betrach-
tet blind ist (sich also nicht selbst beobachten kann; Metapher: Auch das Auge
kann sich beim Sehen nicht selbst sehen; die Operationen des BewuSBtseins
laufen unbewuflt ab.). Das Ergebnis dieser ersten Operation wird erst sichtbar
durch eine zweite Beobachtung (wieder eine Unterscheidung und Bezeich-
nung) usw. Wer also dieselben Differenzen und Unterscheidungen benutzt
(z. B. System/Umwelt) und nach den Vorschriften dieser (injunktiven) Logik
vorgeht, kommt zu denselben Ergebnissen oder, andernfalls, kann er den Pro-
zeB, der zu einem bestimmten Resultat fiihrt, nachvollziehen.

(2) Jedes Erkenntniselement, jedes ,Etwas“, das auf diese Weise entsteht (bei
BewuBtseinsystemen z. B. Gedanken), muB als Ereignis anschluBfihig gedacht
werden, im Rahmen eines Produktionsprozesses des ,,Sich-Selbst-am Leben-
Erhaltens* seiner Elemente. Dieser ProzeB grenzt simultan das System auch
von seiner Umwelt ab.
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Die Integration der Logik Spencer-Browns und die Operationsweise von Syste-
men, die von Maturana als ,,Autopoiesis* bezeichnet wurde*, konnen als epistem-
ologische Grundlage einer Struktur-Theorie sozialer Systeme / Organisationen her-
angezogen werden.

Nur wenn (1) die Logik des Erkennens und (2) die Operationsweise der zirkula-
ren, rekursiven Verkettung von Erkanntem invariant sind, lassen sich Begriffe wie
Hntelligenz*, ,,Wissen®, ,Lernen®, ,,Gedédchtnis*, die bisher meist nur Individuen
attestiert wurden, auf verschiedene Systemtypen (z. B. BewuBtseinssysteme, Orga-
nisationen, ausdifferenzierte Systeme der Gesellschaft) iibertragen. Damit ist frei-
lich noch nicht erklart, welche strukturellen Prozesse ablaufen und wie die jeweili-
gen Resultate zu bewerten sind.

II. Die Strategie der Systembildung

Die Systemtheorie verwendet einen abstrakten Beobachterbegriff, damit er auf
verschiedene Systemtypen anwendbar ist, und postuliert, da8 der Beobachter stets
ein selbstreferentielles System ist. Wie kommt es zur Systembildung?

1. Geschlossenheit als Bedingung fiir Offenheit

Systembildung ist eine Strategie, externe Komplexitit durch restriktive Abgren-
zung zu reduzieren, um interne, systemeigene Komplexitit aufbauen zu konnen,
und zwar mittels selektiver Relationierung der internen Elemente (da aus Zeitgriin-
den eine vollstandige Relationierung, also die Verbindung eines jeden Elements
mit jedem, nicht moglich ist). Anders ausgedriickt: Die Geschlossenheit eines
Systems ist die Bedingung fiir seine Offenheit!

Es ist wichtig, die paradoxe Natur dieser konstitutiven Bedingung zu verstehen.

Eine operativ geschlossenes System (also auch eine Organisation) grenzt sich
selbst von seiner Umwelt ab, auf der Grundlage einer von ihm gesetzten Differenz
zwischen ,,System und Umwelt“. Das System muB8 also einerseits als System
operieren, aber andererseits auch die Einheit der Differenz, ndmlich ,,System und
Umwelt* reflektieren und dazu das Ausgegrenzte wieder in sich einbeziehen. Im
Formenkalkiil von Spencer Brown® wird dieses Paradox als »re-entry* bezeichnet:
Das Einfiigen der Differenz von ,,Unterscheidung und Bezeichnung* (hier System
und Umwelt) in das Unterschiedene (das System). Durch diese Operation wird der
Kontakt des operativ geschlossenen Systems mit der zundchst aus-, dann wieder
eingeschlossenen Umwelt moglich. Das System mufB also mit seinen eigenen
Operationen sowohl Modelle von sich selbst, von seiner Grenze zur Umwelt, als

4 Vgl. Maturana/ Varela, Baum der Erkenntnis, S. 55 ff.
5 Spencer-Brown, Laws, S. 46 ff.



318 Werner Schuhmann und Markus Schwaninger

auch von ,seiner Umwelt produzieren und reproduzieren (Deshalb wurde eben,
unter dem Punkt ,,Komplementaritit“, dargelegt, daB die Referenz der Beobach-
tung die des Beobachters ist, also Selbstreferenz). Es oszilliert zwischen diesen,
seinen eigenen ,.inneren Wahrheiten* von Innen und AuBen, von Selbst- und Frem-
dreferenz, und dazu benétigt es Zeit. Durch Einfiihrung von ,,Zeit* in die Logik,
gelingt es, Paradoxien zu entfalten; sie miissen nicht mehr — wie in der zweiwerti-
gen Logik — verboten werden.

2. Generalisierbare Operationsweise sozialer Systeme

Jede Systembildung verdeutlicht also den basalen logischen ProzeB, den wir als
konstitutiv auch fiir Erkenntnis dargestellt haben: Aus kontingenten Moglichkeiten
werden Differenzen extrahiert mit der Form ,,dies oder das“; eine zweite Operation
formt daraus durch Bezeichnung der einen Seite (und nicht der anderen) eine
Unterscheidung (eine Entscheidung fiir ,dies, nicht das*, System nicht Umwelt,
gut nicht bose, Mann nicht Frau, effizient nicht ineffizient). In diese Unterschei-
dung kann das ,,Ausgeschlossene* (die nicht markierte Seite) wieder eingefiihrt
werden, so daB sie intern bearbeitet werden kann (z. B. die Differenz ,,System/
Umwelt* in die bezeichnete Unterscheidung ,,System*). ,,Bearbeitet” bedeutet, sie
ist anschluBfahig fiir andere interne Unterscheidungen und Bezeichnungen (Beob-
achtungen). Diese logische Verkniipfung von symmetrischen Differenzen und
asymmetrischen Unterscheidungen generiert Informationen, Unterschiede, die aus
Sicht des Systems, einen Unterschied machen. In einem rekursiven Proze8 wird
— wie es Heinz von Foerster ausdriickt — aus Informationen ,,Realitdt* errechnet
(H. v. Foerster; Errechnung von Errechnung von ...)%, solange, bis sich aus den
»unterschieden®, also den Informationen, stabile Strukturen von Interpretationser-
wartungen (Eigenwerten, Attraktoren, Identitit) ergeben oder aber Chaos entsteht
(Order from noise oder chaos from noise!).

Fiir die Kybernetik (,,the science of communication and control“, Wiener 1948)
sind die Letztelemente der rekursiven Verkniipfungsoperationen in sozialen Syste-
men kommunikative Ereignisse (Informationen, die mitgeteilt werden und an die
andere Informationen, die ebenfalls mitgeteilt werden, anschlieBen kénnen). Orga-
nisationen sind also selektive Relationierungen kommunikativer Ereignisse.

3. Systemspezifische Rationalitit und prekire strukturelle Kopplung
Die postulierte operative Geschlossenheit von Organisationen hat erhebliche
Konsequenzen. So kann Information nur im System selbst entstehen (es ist ,,infor-
mationsdicht*; die verbreitete Container-Metapher, bei der Informationen als gege-

ben vorausgesetzt und weitergeleitet werden, ist nicht brauchbar). Von auien mogen

6 von Foerster, Wissen, S. 50 ff.
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Anregungen, Irritationen oder andere Signale kommen (,,Perturbationen*); Bedeu-
tung (oder keine) erhalten sie erst im System, dessen Strukturen dariiber entschei-
den, ob eine relevanter Unterschied erkannt wird oder nicht. Fiir das Thema ,,Orga-
nisatorisches Lernen mit dem Resultat steigender Intelligenz®, ist diese Feststellung
von ausschlaggebender Bedeutung: Das Trichtermodell kann nicht funktionieren!’

Der Begriff ,Lemen” ist die ,Benennung* eines individuellen oder organisato-
rischen Prozesses, der noch nicht besonders gut verstanden wird. Benennungen
liefern noch keine Erklarungen! ,,Wissen ist die Zuschreibung einer Differenz
durch Beobachtung des Verhaltens einer Organisation (oder eines Menschen) zu
verschiedenen Zeitpunkten, Intelligenz eine Ex-post-Qualifizierung von Erfolg
oder Miferfolg durch Beobachter.

Widerspriichliche Qualifizierungen der Lemnerfolge einer Organisation (ihres
IQs) sind hdufig anzutreffen: Hoher Gewinn mag intern als Symptom hoher Effizi-
enz begriiBt, als Zeichen unzureichender Mittelverwendung fiir die Zukunftsfahig-
keit (Investition in Forschung, Wissen, Talente) kritisiert oder als Resultat kapita-
listischer Ausbeutung gebrandmarkt werden. Aus Sicht mancher Sozialpolitiker,
Theologen oder Gewerkschaften haben Wirtschaftsunternehmen nichts gelernt,
wenn sie durch effiziente Produktionsverfahren Beschiftigte abbauen, durch inno-
vative Produkte zum Konsumterror verfiihren oder, als Elemente eines globalen
Wirtschaftssystems, einer uralten Uberlebensstrategie von Tier, Mensch und Orga-
nisation folgend, auswandern. Die ruindse Vollbeschiftigung sozialistischer Volks-
wirtschaften hingegen wire nach der Auffassung einer reduktionistischen Sozial-
sicht als Lernresultat mit ,,summa cum laude* zu beurteilen. Das Schaffen neuer
Arbeitspldtze mag — so ein Vorschlag auf dem evangelischen Kirchentag 1997 in
Deutschland — AnlaB sein, solche Unternehmen mit einem Giitesiegel auszuzeich-
nen, was Menschen zu Belohnungskidufen anspornen soll (zu welchen Preisen?).
Dies ist freilich nur eine weiteres bedenkliches Beispiel fiir die irrige Auffassung,
systemspezifische normative Positionen konnten geklont oder oktroyiert werden.
Das komplexe Diesseits wird leider hdufig noch unklarer wahrgenommen, als das
transzendente Jenseits!

Operative Geschlossenheit bedeutet also, daB8 ein System sich in seinen Opera-
tionen darauf konzentriert, lebensfihig zu bleiben, seine eigene Existenz zu erhal-
ten. Gerade in dieser Eigen-Sinnigkeit, der spezifischen Rationalitdt von Organisa-
tionen liegt aber das wesentliche Problem der Lenkung:

(1) im Paradox der abhingigen Unabhingigkeit,

(2) im Paradox systemischer Rationalitit (dem re-entry der Differenz von ,,System
und Umwelt“ in das System), dem Nebeneinander verschiedener ,,Verniinfte*
unterschiedlicher Systemtypen sowie, besonders aus diesem Grund,

(3) der prekiren Kopplung mit anderen Systemen.

7 Vgl. die verschiedenen Lernhindernisse aus systemtheoretischer Sicht bei Espejo/Schuh-
mann/Schwaninger, Transformation, S. 146 ff.
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Effizienz eines Systems generiert namlich héufig Ineffizienz, als Resultat der
Wechselwirkung von Abhéngigen, die sich autonom gebarden. Integration wird
zum Problem, weil mit zunehmendem Erfolg einzelner organisatorischer Einheiten
die Gefahr der Selbstgefahrdung des Ganzen wichst. Soziale Arbeitsteilung und
funktionale Differenzierung erhohen zwar die Leistungsfahigkeit von Organisatio-
nen, filhren aber wegen der zunehmenden fachlich-zweckorientierten Verengung
zu gesteigerter Abhingigkeit untereinander. Erhohte Leistungsfahigkeit der Teils-
ysteme (Organisationen oder auch Individuen) bedingt spezialisierte Fahigkeiten,
spezifische Sprachen und Kulturen, die aber die notwendige Zusammenarbeit und
Kommunikation untereinander erschweren. Aus dem wachsenden wechselseitigen
Nichtverstehenkdnnen ergibt sich, daB die unmittelbare Einsicht, was die Abhén-
gigkeit von anderen Organisationen bedeutet, verloren geht. Wenn System X in
seiner Selbstbeschreibung rational agiert, wird dieses Verhalten von System Y als
irrational oder feindlich rekonstruiert. Eine de facto lediglich partielle, spezifische
Autonomie degeneriert deshalb hiufig zu eigen-sinniger, machtorientierter Isola-
tion, statt zu vermehrter Kooperation zu fiihren. Teilsysteme, z. B. Organisations-
einheiten, werden dann iiberrascht von den Riickwirkungen ihrer Erfolge, die sie
gerne als schicksalhafte externe Turbulenzen deuten und als Riickschlage des Ge-
samtsystems, als Konsequenz unzureichender Integration, zu spiiren bekommen:
Plotzlich wird registriert, daB die Kunden oder Wahler wegbleiben, da Kassen
oder Kirchen leer sind und daB Kinder, die ein Rentensystem finanzieren oder
Arbeitsplatze fiir Arbeitslose zur Mangelware werden.

C. Wissen als Steuerungsmedium in Organisationen:
Management-Interventionen

,Intelligente Organisationen sind also im Prinzip niemals isoliert intelligent.
Intelligenz ist zwar systemspezifisch zu definieren und zu beobachten, jedoch miis-
sen die ,,Jnnenmodelle der AuBlenwelt* die jeweils systemspezifischen Rationalita-
ten anderer Systeme beriicksichtigen (Fremdreferenz).

Intelligenz ist eine emergente Eigenschaft (1) der verschiedener Systemebenen
eines bestimmten Systems einerseits, und (2) eines Systemverbundes andererseits.

Soll diese Eigenschaft durch Management gefordert werden, sind deshalb (1) so-
wohl die interne Informationsinterpretation zur Strukturinderung zu beeiflussen,
als auch (2) das Interaktionsgeschehen, etwa zwischen ausdifferenzierten Syste-
men (Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Sozialsystem) zu beriicksichtigen.

Ein zusitzliches Problem entsteht dadurch, daB Organisationen diesen ausdif-
ferenzierten Funktionssystemen nicht eindeutig zugeordnet werden konnen. Unter-
nehmen etwa sind zwar partiell Teilsysteme eines ausdifferenzierten Wirtschafts-
systems. Aber sie sind dies nicht ausschlieBlich. Die Forschungsaktivititen eines
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Unternehmens sind auch Teil des Systems ,,Wissenschaft*; betriebliche Altersver-
sorgung ist ein wichtiger Teil des ,,Sozialsystems; Kirchen und Universitéten sind
in bestimmten Aspekten auch Teilsysteme des 6konomischen Systems.

Wie ist aber dann organisatorische Intelligenz als Netzwerk zur Wissensproduk-
tion und Systemerhaltung denkbar, wenn zwar durch Ausdifferenzierung systemei-
gene Intelligenz erhoht, gleichzeitig jedoch Interaktion immer unwahrscheinlicher
wird? Sicher ist zundchst nur: Systemspezifische Rationalitidten lassen sich weder
durch ,,Appellitis“, noch moralisierend (oft eigenniitzig aus Sicht der Moralpre-
diger) oder hierarchisch durch Zuschreibung von Dominanz an ein bestimmtes
System (z. B. den Staat) zu hoherer Intelligenz konvertieren. Jedes System hat
— wie gesagt — seine spezifische Rationalitdt. Seine Innenmodelle der AuBenwelt
sind eigene Konstrukte; die internen Sprachen (semantische Codes) werden extern
nicht verstanden.

Die Frage, wie aufeinander angewiesenen Systeme sich gegenseitig beeinflussen
konnen, ist noch weitgehend ungeklirt. Willke® hat unter der Bezeichnung ,,Kon-
textsteuerung den Vorschlag gemacht, Verhandlungssysteme als Organisationen
zu etablieren. Ziel solcher Verhandlungsnetzwerke sollte die Erzeugung von ,Irri-
tationen* sein, die Systemen Reflexionen ermdglichen, also ,,Selbstbeschreibungen
mit dem Ziel, fiir andere Systeme eine mogliche Umwelt darzustellen.” Solche
organisatorischen Akteure, die gleichzeitig mit der Autonomie von Teilsystemen
und der Notwendigkeit von Riicksichtnahme aus Eigeninteresse vertraut wiren,
die deshalb verstiinden, da8 Kooperation eine aufgekldrte Form von Egoismus ist,
sind leider noch weiBe Flecken auf der Landkarte des ,,Unfolding of Complexity*
sozialer Systeme. Die Diskussionen iiber eine Reihe sogenannter Reformen in
Deutschland sind ein trauriges Beispiel.

Wir werden, nach dem was bisher iiber Organisation gesagt wurde, auch die tra-
ditionellen Rollenzuschreibungen, Aufgaben und Verhaltensmuster des Manage-
ments von Organisationen infrage stellen miissen. Wenn die Durchgriffskausalitdt
des Kommandos der Hierarchie versagt, weil das Durchgriffswissen wesentlich
geringer ist als die Durchgriffsmacht, dann verlangt rekursives, systemisches
Management vor allem: Entscheiden iiber Entscheidungsprdamissen und Beobach-
ten, was daraus wird (Metamanagement). Management ist eine verteilte Funktion
innerhalb von Organisationen. Es verkorpert Beobachtungen zweiter Ordnung, be-
obachtet, was andere unterscheiden und bezeichnen (also beobachten), sucht nach
Differenzen (z. B. effektiv/nicht effektiv, effizient/nicht effizient), und stellt die
entdeckten Abweichungen in den Dienst ihrer eigenen Korrektur (Riickkopplung).
Fiihrung als verteilte Funktion bedingt aber, da das notwendige Managementwis-
sen ebenfalls entsprechend verteilt ist, daB es ,,Manager im weitesten Sinne und in
groBer Zahl gibt, die profunde Kenntnisse iiber komplexe Systeme* als Vorausset-
zungswissen haben.

8 Willke, Systemtheorie, 4. Aufl., S. 249.
9 Malik, Strategie, S. 17.

21 Schwaninger
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I. Das VSM als hermeneutische Heuristik fiir Kommunikation
iiber die ,,Organisation von Selbstorganisation‘

Solange Manager als Fachleute fiir ,,irgendwas* (Chemiker, Juristen, Betriebs-
wirte, Handwerker) ausgebildet wurden und keine Spezialisten fiir ,Integration
durch Intervention mittels Kommunikation* sind, diirfte es schwer sein, grund-
legende theoretische Erkenntnisse zu vermitteln. Deshalb ist eine systemische
Heuristik von besonderer Bedeutung.

Selbstorganisation setzt auf interne Varietit als Ressource, auf die Generierung
einer Vielfalt von Sichten und Meinungen iiber Probleme und Losungen. Vielfalt
ist aber nicht Beliebigkeit! Fiir das Management, vor allem wenn es in hierarchi-
schen Strukturen verankert war, ist es schwierig, sich gleichsam an Miinchhausens
Zopf aus seiner eigenen Falle zu befreien. Heterarchie anzustreben bedeutet ndm-
lich, sich auf ein hochriskantes Experiment einzulassen. Zusitzliche Verhaltens-
freiheit, und damit Unsicherheit, mu8 gezielt generiert und gestattet werden,
obwohl bisher die Qualitdt von Organisationen vor allem an ihrer Fahigkeit,
Unsicherheit zu absorbieren und berechenbar zu sein (eben wie eine triviale
Maschine!) gemessen wurde. Evolutorische Selbstorganisation im Sinne eines
Laisser-faire wiirde wahrscheinlich zu chaotischen Intervallen fiihren. Der Prozess
der Abwiégung zwischen Autonomie (Freiheit) und Ordnung, von Stabilitdt durch
Wandel braucht also Design: Die subjektiven Sichtweisen des Managements zu
den strukturellen Aspekten seiner Organisation miissen sich in der Kommunikation
argumentativ bewidhren an einer Theorie (einem logischen, strukturellen Modell)
der notwendigen und hinreichenden Bedingungen effektiver Organisation (nicht an
einem optimalen Organisationsmodell oder Organisationsplan!). Diese Theorie
muB auch eine semantische Ordnung fiir Diskussionen mit organisatorischer Kom-
petenz anbieten. Sie ist Agenda, Sprache und Grammatik, also eine Heuristik fiir
die Gestaltungsaufgabe des Managements in einem ProzeB der Bildung und Ver-
besserung gemeinsamer mentaler Modelle (Shared-Mental-Models, SMM). Dar-
iiber hinaus gilt es, die gemeinsamen Modelle zu formalisieren, etwa in Simula-
tionsmodellen, damit die Konsequenzen von Entscheidungen ermittelt und die
Robustheit von Strategien erhoht werden konnen.

Wir wissen heute, daB das ,,Viable System Model“ (VSM) von Stafford Beer fiir
diese Aufgaben einen konzeptuellen Rahmen bietet, der hervorragend geeignet
ist', die strukturellen Voraussetzungen fiir solche Kommunikation zu schaffen.
Auf Einzelheiten des VSM kann in diesem Beitrag nicht eingegangen werden.'’.

10 Vgl. Beer, Heart; Espejo/Schuhmann/Schwaninger, Transformation.
11 Vgl. Beitrag Schwaninger in diesem Band.
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II. Das VSM als Gestaltungs-, Lenkungs- und Entwicklungs-Logik
fiir den strukturellen Verbund des Wissens in Organisationen

Das VSM kann noch fiir eine weitere wesentliche Aufgabe im Rahmen des Wis-
sensmangements herangezogen werden: der Erfiillung der Komplementaritits-
bedingung von strukturellem und inhaltlichem sowie von aktuell und kiinftig erfor-
derlichem Wissen.

Wissen strukturiert unsere Sicht und Bedeutung von ,,Realitdt“: die Proto-Logik
der Distinktionstheorie zum Beispiel die ,,Wirklichkeit von ,Etwas®, zundchst
noch ohne inhaltlichen Bezug; die Kybernetik II beschreibt die ,,Wirklichkeit* von
Systemen und Organisationen oder die Quantentheorie die ,,Wirklichkeit* von
Materie. Wissen ist interpretierte Beobachtung'? als Resultat von rekursiv verket-
teten Unterscheidungen und Bezeichnungen.

Wissensmangement befaBt sich mit der Integration von Wissen der verschieden-
sten Disziplinen, zur Schaffung von Kompetenzen, die notwendig sind, den Fort-
bestand der Organisation zu sichern.

Wissensmanagement hat sich mit einer groen Zahl von Teilaktivitdten zu befas-
sen:

1. Vorhandenes Wissen aktivieren und transportieren.

a) Vorhandenes Wissen aller Art ist in Organisationen strukturell verteilt (in
Unternehmen z. B. in Geschiftsbereichen, Business-Units, Geschéftsprozes-
sen, Tochtergesellschaften; an Universititen in autonomen Lehrstiihlen und
getrennten Fakultiten, also hermetisch dicht und hermeneutisch unzugéng-
lich!),

b) Wissen ist fachspezifisch zersplittert (etwa Chemie, Betriebswirtschaftsleh-
re, handwerkliches Wissen).

c) Wissen ist fixiert (in Dokumenten, Betriebsbeschreibungen, standardisierten
Prozeduren, Patenten), vagabundiert als ,.frei schwebende Intelligenz“ nur
in Kopfen von Menschen oder ist zum Teil dynamisch kristallisierbar in
einem Informationssystem, das dem Anspruch kybernetisch definierter
Organisation gerecht wird."

d) Wissen ist organisatorisch ,bestitigt” (generell als relevant akzeptiert oder
durch Hierarchie als notwendig oktroyiert) oder nicht (was noch nichts iiber
seine Eignung, Relevanz, ,Richtigkeit“ oder gar ,,Wahrheit“ aussagt).

2. Neues Wissen ist zu generieren. Die Erfiillung dieser Aufgabe ndhrt sich zwar
durch ,,Inspiration* und ,, Transpiration* (im Verhiltnis 1:9, sollte Goethe recht
haben). Abgesehen von der Schaffung neuen Wissens im Detail (,mehr vom
Selben*) beruht ein neuartiges Wissen auf einer Kombination von vorher nicht

12 Willke, Systemtheorie III, S. 238.
13 Z. B. Cyber-Logik, vgl. Espejo/Schuhmann/Schwaninger, Transformation, S. 261 ff.

21*
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als zusammengehorig betrachteten Wissenskomponenten. Solcher Fortschritt
setzt den fachiibergreifenden Dialog voraus, welcher strukturell erst ermoglicht
werden muss (vgl. 4.).

3. Wissen ist in Operationen umzusetzen, damit Kompetenzen entstehen konnen:
Diese Aufgabe ist in ihrer Komplexitit eine der grossten Herausforderungen an
Management iiberhaupt. Es gilt zu gewdhrleisten, dass Wissen in Nutzen (fiir
verschiedene ,,Stakeholders*) umgesetzt werden kann. Dazu ist insbesondere
die Transformation und Diffusion von Wissen erforderlich, mit Nonaka / Take-
uchi (1995):

e die Ubertragung von internem Wissen im Rahmen der ,,Sozialisierung*;

e die Verkniipfung unterschiedlicher Komponenten expliziten Wissens (,,Kom-
bination*);
e die Konversion expliziten Wissens in implizites Wissen (,,Internalisierung*);

o die Ubersetzung impliziten Wissens in explizites Wissen (,Externalisie-
rung®).

4. Wissen ist als ermergente organisatorische Eigenschaft, wegen seiner abneh-
menden Halbwertszeit und der progressiv steigenden Verianderungsrate, struktu-
rell zu etablieren. Konzeptuelles Wissen um Strukturen, die solche Emergenz
ermoglichen und die Fahigkeit sie zu schaffen, wird also zur ,,Kompetenz fiir
Wissen* (Kompetenz-Kompetenz). Damit sind wir wieder bei einem Zirkel an-
gelangt: Wissen als Bedingung fiir Wissen!

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, daB ,,Organisatorische Intelligenz‘

(1) als spezifisches Muster der Relationierung der Elemente von Organisationen
entsteht,

(2) eine rekursiv gestaffelte emergente Eigenschaft ist,

(3) unter Beachtung normativer, strategischer und operativer Aspekte Entschei-
dungen herbeifiihrt, die

(4) in den jeweiligen Primédr-Aktivitdten vollzogen werden,

(5) mit dem Ziel, Wissen in Kompetenzen und Leistungen zu transformieren, die
fiir den Bestand der Organisation lebensnotwendig sind (z. B. Fiir Unterneh-
men, Werte fiir Stakeholder schaffen).

Alle Subsysteme einer lebensfahigen Organisation, samtliche Ebenen und Funk-
tionen miissen also an der Generierung und Anwendung von Wissen beteiligt sein.
Vereinfacht konnte man sagen: Die Aufgabe des Managements von Wissen besteht
darin, die verschiedenen Wissenselemente fiir die aktuellen Aktivititen des Unter-
nehmens (operative Lenkung: Rekursiv gestaffelte Systeme 3 —-2-1 des VSM) und
fiir kiinftige Aktivitdten (normativ vorgesteuerte und strategisch vorbedachte Adap-
tion durch die Systeme 5-4-3 des VSM) als Ressourcen fiir Produkte und Kompe-
tenzen zu betrachten und sie nach dem Muster des VSM systemisch zu vernetzen.



Forderung organisatorischer Intelligenz 325

Von besonderer Bedeutung als Lernfunktion und organisatorisches Geddchtnis
ist die Cyber-Logik des VSM fiir Management-lnformationssysteme14. Sie erfor-
dert normative, strategische und operative Kriterien fiir die Lenkung von Organisa-
tionen. Fiir Unternehmen sind dies, neben den basalen Kriterien der strukturellen
Lebensfahigkeit (Systemtheorie/ VSM), unterschiedliche EinfluBgréBen, die als
Indikatoren fiir die Funktionalitit oder Dysfunktionalitdt des organisatorischen
Verhaltens und als MaBstab organisatorischer Intelligenz herangezogen werden
konnen'S. Weitgehend ungeklirt scheinen vorerst die funktionalen Aquivalente
solcher Faktoren bei anderen Organisationen (Wie mit man Effektivitét und Effi-
zienz von Universitdten, Volksschulen, Krankenhéusern, politischen Parteien, Ge-
werkschaften, Kommunen, und welche dieser Organisationen macht das?). Bei den
beschriebenen vernetzten Bedingungen fiir organisatorische Intelligenz ist dies ein
bedenklicher Zustand.

D. Fazit

(1) Die Systemtheorie geht von einer — auf die Struktur bezogen — logisch inva-
rianten Operationsweise sozialer Systeme aus. Sie liefert damit einen Bezugs-
rahmen, der auch fiir die Untersuchung von Organisationen genutzt werden
kann. Von besonderer Bedeutung fiir das Thema ,,Organisatorische Intelligenz
durch Wissensmanagement* sind Erkenntnisse iiber die voraussetzungsvollen
Bedingungen von systemischer Intervention und Interaktion. Auf dieser
Grundlage wollten wir die fiir viele Verantwortlichen in Organisationen immer
noch unsichtbaren, prekdren Tiefenstrukturen aufhellen, die bei einer gezielten
Forderung organisatorischer Intelligenz erreicht werden miissen. Wir wollten
zeigen, dal in Organisationen nur durch simultane Beachtung komplementérer
struktureller und inhaltlicher Einflussgrossen die Chancen verbessert werden
konnen, zu lernen, um intelligenter zu werden, und dass

(2) das Trichter-Modell machtvoller Intervention,

(3) das Exorzismus-Modell der Problemldsung sowie
(4) das Alibi-Modell moralisierender Appellitis
keinen dauerhaften Erfolg erwarten lassen.

Das paradoxe Bild eines sich selbst erhaltenden Reformkreislaufs, eines Ouro-
boros (der Schlange, die sich selbst in den Schwanz beifit), den wir als kumulativen
Stau empfinden, eines sich nahezu nutzlos drehenden Hamsterrades von lediglich
simulierter Interaktion, das ungeheure Ressourcen vernichtet und dafiir viel zu
wenig evolutiondre Hoffnung bietet, signalisiert Handlungsbedarf. Der organisa-

14 Schuhmann, Informationsmanagement.

15 Espejo/Schuhmann/Schwaninger, Transformation, S. 261 ff.; Schwaninger, Unterneh-
mensplanung.
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tionsgenetische Code ist noch lange nicht entschliisselt. Wissen als Steuerungs-
medium fiir Organisationen einzusetzen, die Erkenntnisse der Systemtheorie zu
vertiefen und als Orientierungsrahmen zu nutzen, scheint aber ein erfolgver-
sprechender Weg zu sein.

Der Genius loci der Universitit St. Gallen, die sich seit vielen Jahren mit Inten-
sitdt und Erfolg diesem Thema widmet, gibt Anla8 zur Hoffnung und zum Dank.
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Wissen iiber Wissen — Zusammenhiinge zwischen
Wissensokonomie und Wissenssoziologie

Von Achim Brosziewski

A. Zum (Nicht-)Kontakt von Okonomie
und Soziologie des Wissens

1962 publizierte Fritz Machlup seine Studie ,,The Production and Distribution
of Knowledge in the United States“, die das Startsignal gab fiir eine Okonomie des
Wissens und an die einige Jahre spiter auch die Begriindung des Wissensmanage-
ments durch Peter F. Drucker (1968, s. zur Bildung des Ankniipfungspunktes
S. 247) anschlieBen konnte. 1966 publizierten Peter L. Berger und Thomas Luck-
mann ihr Werk ,,The Social Construction of Reality. A Treatise in the Sociology of
Knowledge*, das als Begriindung einer neuen Soziologie des Wissens gilt und bis
heute die Forschung iiber soziale Formen und Kontexte prigt, in denen Wissen er-
zeugt und aktuell gehalten wird. Die Gemeinsamkeiten sind mit Thematik, Entste-
hungszeitraum und Wirkungsnachhaltigkeit keineswegs erschopft. Alle drei Ver-
fasser, der 6konomische Autor Machlup und das soziologische Autorenteam Ber-
ger und Luckmann waren — der eine schwicher, die anderen stirker — von Alfred
Schiitz und seinem Versuch beeinfluBt, den Sozialwissenschaften durch den Auf-
weis der ,,Strukturen der Lebenswelt* eine fundierte Grundlage zu verschaffen.!
Der Aufbau und die Formen von Wissen — und zwar unabhéngig von spezifischen
Konditionen des Wissenserwerbs wie z. B. in Erziehung und Wissenschaft —, nah-
men im Aufweis dieser Strukturen eine zentrale Stellung ein (vgl. Schiitz/Luck-
mann 1979 und 1984). Bei so vielen Gemeinsamkeiten in der Themenstellung und
im Entstehungskontext ist es doch verwunderlich, wie wenig Beriihrung und wech-
selseitige Kenntnisnahme zwischen Okonomie und Soziologie des Wissens in den
mittlerweile mehr als 30 Jahren ihres Bestehens auszumachen ist.>

1 Der EinfluB von Schiitz auf Berger und Luckmann ist offenkundig, so explizit im Vor-
wort (S. XVIII) und in der Einleitung (S. 17) sowie systematisch vor allem im ersten Teil
ihrer Schrift, der ,,Die Grundlagen des Wissens in der Alltagswelt” behandelt. In Machlups
Buch findet Schiitz zwar keine Erwihnung, aber beide kannten sich aus dem Mises-Kreis
(ein einfluBreicher Kreis von Nationalokonomen im Wien der 20er und frithen 30er Jahre)
und wurden gute Freunde, die in Briefkontakt und personlichem Austausch standen (vgl.
Eberle 1988, S. 70f.).

2 Zwei jiingere Versuche solch eines Kontaktes, denen dieser Text viel verdankt, sind von
soziologischer Seite Baecker 1997, von 6konomischer Seite Regazzoni 1997. Siehe fiir die
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Arbeitet man an einem Kontakt beider Disziplinen, so gerdt man in eine Lage,
in der sich die typischen Fragen sowohl des Wissensmanagements als auch der
Wissenssoziologie stellen — oder zumindest stellen lassen kénnten. Ein professio-
nelles Wissensmanagement wiirde fragen miissen, welcher Ertrag durch das Pro-
jekt ,.Begegnung von Okonomie und Soziologie des Wissens* in Aussicht gestellt
werden kann, welche Risiken durch die Ungewi8heit seines Erfolges in Kauf zu
nehmen wiren, und welcher Aufwand im Laufe seiner Umsetzung anfiele. Das sind
klassische, ganz ,harte* 6konomische Fragen, nur daB sie sich im Falle der
Produktion und Distribution von Wissen nicht umstandslos durch geldbewertete
Posten beantworten lassen. Was als Ertrage, Risiken und Aufwénde einer Wissens-
produktion und -verteilung aufzufassen sind, muB in der Regel qualitativ aus-
formuliert werden. Ein gut Teil der praktischen Arbeit des Wissensmanagements
besteht daher auch darin, solche Formulierungen einzuholen, sie in Verantwortlich-
keiten (personaler, abteilungs- oder teamférmiger Art) umzusetzen und in Ent-
scheidungsprozesse einzuspielen. Die Anforderungen dieses Praxiskontextes er-
kldaren — und damit fiihrt sich bereits eine wissenssoziologische Analyserichtung
vor —, warum sich Wissensmanagement auf die Produktion von vielversprechen-
dem, von nutzbringendem Wissen konzentrieren mu8.

Die Wissenssoziologie miifite beim Thema ,,Kenntnisnahme zwischen Wissens-
management und Wissenssoziologie* fragen, in welchem institutionellen Kontext
solch eine Begegnung iiberhaupt stattfinden kann. Denn gemaB ihren Theoremen
wird — wie noch zu zeigen sein wird — Wissen nur dort erworben, wo wiederholte
Handlungsprobleme zu l6sen sind — und ohne institutionalisierte Kontexte sind
kaum geniigend Wiederholungen zu erwarten, die eine wechselseitige Kenntnis
voneinander erwerben oder gar vertiefen lassen konnten.

B. Das fraglos Gegebene, das Fragliche
und die Genese von Wissen

Um zur Gemeinsamkeit und zur Differenz der Probleme in Okonomie und So-
ziologie des Wissens vorzudringen, soll hier versucht werden, den festgestellten
gemeinsamen Bezug zu Alfred Schiitz dafiir auszuwerten.> Alfred Schiitz, geboren
1899 in Wien, nach dem deutschen Einmarsch in Osterreich in die USA emigriert

Soziologie daneben auch Vollmer 1996 und Willke 1996, fiir die Okonomie Krogh/Roos
1995 und 1996. Einen Ansatz zu einer historischen Wissenssoziologie des Managementswis-
sens entwickelt Walter-Busch (1991). Profitiert haben die dargestellten Uberlegungen auch
von den anregenden und aufschluBreichen Diskussionen iiber die Verbindung von Ressour-
cen- und Lerntheorien, die von Gilbert Probst und seiner Crew in Genf theoretisch fundiert
und praktisch erprobt wird (s. u. a. Probst/Biichel 1996, Probst/ Raub/Romhardt 1997).

3 Diesen Bezug nutzt im Rahmen des Wissensmangements auch Regazzoni 1997, S. 8ff,,
um eine Analyse des Verhiltnisses von Routine und Macht vorzubereiten.
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und dort 1959 verstorben, arbeitete daran, die Sozialwissenschaften auf eine philo-
sophisch haltbare Grundlage zu stellen. Fiir Schiitz sollte dabei die Analyse des
mundanen, des weltzugewandten Wissens die ausschlaggebenden Aufschliisse ge-
ben. Entscheidend ist, da Schiitz (hier wiedergegeben in der Darstellung, die
Thomas Luckmann nach Schiitz’ Tod weiterfiihrte) die Bedingungen des Wissens-
erwerbes in der Lebenswelt deutlich von den Bedingungen des Wissenserwerbes in
der Sphire theoretischen, vor allem philosophischen Wissens abgrenzte. Wahrend
in letzterer die Frage, der Zweifel, die Kritik und die weitergehende Exploration zu
den Grundprinzipien zéhlten, ist in der Lebenswelt gerade umgekehrt von einer
Dominanz des fraglos und unbezweifelt Gegebenen auszugehen. Die Lebenswelt
sei von einer fundamentalen GewiBheit iiber die Phinomene und deren Qualititen®
gekennzeichnet, denen man in ihr begegne. Diese Feststellung zwingt nun ihrer-
seits dazu zu erkldren, woher solch eine GrundgewiBheit stammt und vor allem,
woraus dann andererseits iiberhaupt UngewiBheiten, Zweifel und Fragwiirdig-
keiten (als Anldsse weitergehenden Wissenserwerbes) resultieren konnten. Die
Antwort gibt Schiitz mit den Begriffen des Wirkens und dem des pragmatischen
Motives, das das Handeln und den Wissenserwerb in der Lebenswelt beherrsche
(Schiitz/Luckmann 1979, S. 28). Dabei ist die Lebenswelt nicht nur als das Insge-
samt vorzustellen, dem man passiv und rezipierend ausgesetzt sei, sondern als das
Insgesamt natiirlicher und sozialer Ge- und Begebenheiten und ihrer Beziehungen,
in die man eingreifen kann und muB und die solchen Eingriffen auch Widerstinde
entgegenbringen. ,Die Lebenswelt ist also eine Wirklichkeit, die wir durch unsere
Handlungen modifizieren und die andererseits unsere Handlungen modifiziert.”
(Schiitz/Luckmann 1979, S. 28) Die Hinnahme von Gegebenheiten und auch ihre
Bezweiflung und eventuelle Ablehnung richten sich dann nicht, wie in der wissen-
schaftlichen Sphire, nach Kriterien der logischen Korrektheit, internen Konsistenz
und Volistdndigkeit, sondern danach, wie das Vermdgen zum erfolgreichen Wirken
von den Gegebenheiten betroffen wird, die es hinzunehmen oder aber — im nega-
tiven Falle — weiter zu explorieren und zu befragen gilt.

Das Motiv zur Erforschung und zum Wissenserwerb ist von daher gesehen
— und ganz anders, als das Stereotyp von der ,angeborenen Neugier” glauben
machen will —, in einem Moment der Negation, der Blockade oder gar des Schei-
terns zu sehen. Es tritt dann auf, wenn die bereits erworbenen Bezugsschemata zur
Bewiltigung einer Situation nicht greifen, wenn ein Phanomen als zu ungeniigend
bestimmt erscheint, um es zu den Bedingungen des eigenen Wirkens sinnvoll ins
Verhiltnis setzen zu konnen. In solchen Momenten heben sich einzelne Gegeben-
heiten als Probleme ab, die exploriert und — mit welchen Mitteln auch immer — in
den Komplex des Fraglosen iiberfiihrt werden miissen (vgl. hierzu Schiitz/Luck-
mann 1979, S. 30-37). Man kann vielleicht noch etwas pointierter formulieren:
Wissenserwerbe werden durch Unterbrechungen eines bestimmten Typs motiviert,
und zwar durch Unterbrechungen erwarteter Ablaufe und Modifikationen im Be-

4 So die Definition von Wissen, die Berger und Luckmann (1984, S. 1) geben.
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dingungskontext erfolgreichen Wirkens.> Und ein Wissenserwerb wird solange
durchgefiihrt, bis wieder eine sichere Erwartung in Bezug auf den fraglich gewor-
denen Ablauf gebildet worden ist — und sei es die Sicherheit, daB man kiinftig mit
einer Unsicherheit mehr in seinen Erwartungen zu rechnen hat. In welch konkreter
Form auch immer: Ein Wissenserwerb modifiziert den Bereich erfolgreichen Wir-
kens und wird umgekehrt durch Interessen an und in diesem Bereich motiviert und
reguliert. Und so kann man riickblickend auf das fraglos Gegebene sagen: ,,.Das
Fraglose ist gewohnheitsmaBiger Besitz: es stellt Losungen zu Problemen meiner
vorangegangenen Erfahrungen und Handlungen dar. Mein Wissensvorrat besteht
aus solchen Problemlésungen.* (ebd., S. 31)

C. Routine und Innovation

Genau besehen hat man in dieser Konzeption von Wissen, die deutlich vom
Pragmatismus gepragt ist, zirkuldre Verhiltnisse vor Augen. Was fraglich ist, was
als problematisch erscheinen kann, muB sich abheben von einem Hintergrund des
Fraglosen, des Unproblematischen, des Selbstverstandlichen — und es muB in die-
sen Hintergrund iiberfiihrt werden. Und der Zirkel schlieBt sich, wenn so gewonne-
nes Wissen wieder als Hintergrund fungiert, vor dem andere Phanomene als neu-
artige Probleme und Anlésse zu weiterem Wissenserwerb erscheinen konnen. Zir-
kel — so sagt die Logik zirkuldrer Verhiltnisse — miissen, um im Sinne der Erkennt-
nis fruchtbar zu werden, durch Unterscheidungen unterbrochen werden.® Und eine
Unterscheidung, die sich hier anbietet, ist die Unterscheidung zwischen Routine
und Innovation.-Man kann mit ihrer Hilfe die Gemeinsamkeiten und die Trennun-
gen zwischen Soziologie und Okonomie des Wissens gut bestimmen. Die obige
Beschreibung des Erwerbes und des Nicht-Erwerbes von Wissen hat gezeigt, da
beides zusammengehort, daB neues Wissen nur vor dem Hintergrund von sicher
und konstant gewuBten Verhiltnissen aufgebaut werden kann, wie auch, dal die
Konstanz solch eines Hintergrundes nur durch wiederholte Vergewisserung (und
damit: durch Vergleich mit Verdndertem) erhalten bleiben kann.

Diese Komplementaritit gegeben, kann man sagen, daB8 das Interesse der Sozio-
logie des Wissens auf die Routine, das Interesse der Okonomie des Wissens hin-
gegen auf die Innovation ausgerichtet ist — wobei jede Disziplin die jeweils nicht-
priferierte Seite der Unterscheidung zumindest implizit mitfilhren muB und viel-
leicht gerade daraus einige ihrer zentralen Problemstellungen gewinnt.” Fiir die

5 Von Unterbrechung (im ,,Ablauf der Selbstverstindlichkeitskette) ist bei Schiitz und
Luckmann (1979) auf S. 33 die Rede.

6 So innovativ wie repetitiv (und fast schon routiniert) vorgestellt und vorgefiihrt in zahl-
reichen Beitrdgen in Baecker (Hrsg., 1993).

7 Hierbei ist anzumerken, daB die Okonomik als Reflexionsdisziplin in ihren Anfingen
gerade die Okonomie hervorhob, die in der Routine der Vollziige begriindet ist. Repetition
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Okonomie des Wissens ist dies besonders deutlich. Jede Okonomie, die von Wis-
sen und seiner Bedeutung spricht, spricht von neuem und brauchbarem Wissen.
Immer geht es hier um ,,Know-how", das iiberlegen oder unterlegen sein kann, also
um den Vergleich bestehenden Wissens untereinander oder mit potentiellem Wis-
sen, das noch zu generieren sei. Kein Okonom - und auch kein Wissensmanager,
keine Wissensmanagerin — meint etwa das Wissen, wie man sich griiBt oder anstin-
dig verabschiedet.®

Doch ausgerechnet um letzteren Typus des Wissens, den, der in der Routine, der
regelmaBigen Wiederholung impliziert ist und auch darin aufgeht, der jenseits sol-
cher Wiederholungen keinen Mehrwert fiir anderweitige Verwendung aufweist,
geht es der Soziologie des Wissens, die von Berger und Luckmann formiert wurde.
Fiir sie ist die Wiederholung einer einmal erfolgreichen Handlung der Kern eines
Prozesses, den sie als ,Institutionalisierung* bezeichnen und in dem sie den basa-
len Modus der gesellschaftlichen Konstruktion und Verfestigung von Wirklichkeit
identifizieren (vgl. Berger/Luckmann 1984, Kap. II, insb. Abschnitt b). Auch in
dieser Beschreibung wird der enge Zusammenhang von Routine und Innovation
offenkundig. In der wiederholten und erfolgreichen Durchfiihrung verfestigen sich
bestimmte Handlungen und Vorgehensweisen zu Habitualisierungen. ,,Dadurch,
daB sie [die Habitualisierung, A. B.] einen gesicherten Hintergrund bietet, vor dem
sich menschliche Tatigkeit abspielen kann — meistens mit einem Minimum an Ent-
scheidungen —, setzt sie auBerdem Energien fiir gewisse Gelegenheiten frei, bei
denen Entscheidungen nun einmal unumginglich sind. Mit anderen Worten: Vor
dem Hintergrund habitualisierten Handelns 6ffnet sich ein Vordergrund fiir Einfall
und Innovation.” (Berger/Luckmann 1984, S. 57).

Mit dem unaufloslichen Zusammenhang von Routine und Innovation, von Inno-
vation und Routine ist ein Sachverhalt getroffen, der in der Managementliteratur
typischerweise nur als ,,Widerstand gegen Innovationen® interpretiert und zumeist
abwertend als ,,Innovationsfeindlichkeit”, ,Traditionsverhaftetheit”, , Triagheit",
~Lemnunwilligkeit oder Ahnliches verbucht wird, gegen den Neuerung willens-
stark und tatkréftig durchzusetzen sei. So ist auch ein Antagonismus zwischen
Wissensmanagement, oder vielleicht auch Management iiberhaupt, und Wissens-
soziologie angelegt. Denn die Wissenssoziologie vermutet in der Routine, in der
Beharrung, in dem, was von auBlen als trdge, lernunwillig oder gar als irrational
erscheinen mag, zunéachst immer erst einmal ,,gute Griinde*, die nur nicht so offen-
kundig auf der Hand liegen. Sie vermutet, wie oben dargestellt, daB Routinen, daB
Wiederholungen des Hergebrachten Losungen von Handlungsproblemen darstellen
und diese Art der Bewihrung, nicht aber ein Unwillen, eine oberflichlich wahr-
nehmbare Resistenz gegen Anderungsabsichten begriinden. Und vor allem rechnet

erzeugt Ubung, damit Geschicklichkeit, Kraft- und Zeitersparnis. So Adam Smith zu den Vor-
ziigen der Arbeitsteilung (Smith 1988 [1789] im Ersten Kapitel, insb. S. 12).

8 AuBer es geht gerade darum, Managementnachwuchs fiir ein erfolgreiches Wirken in
kulturell fremden Regionen zu priparieren.
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sie solch eine Resistenz nicht als Eigenschaft den beteiligten oder betroffenen Per-
sonen zu. Habitualisierte Handlungen und Vorgehensweisen sind in der Regel nicht
isoliert. Es bestehen vielmehr zahlreiche gegenseitige Bezogenheiten verschiede-
ner habitualisierter Handlungen.9 Man kann nur einkaufen wie iiblich, wenn auch
verkauft und kassiert wird wie iiblich. Das Management von Innovationen, da8 mit
Tom Burns und George Stalker (1961) seit mittlerweile mehr als 35 Jahren gefor-
dert wird (nebenbei: abermals zeitgleich mit Okonomie und Soziologie des Wis-
sens entstanden), besteht daher eben nicht darin, eine gute Idee umzusetzen, son-
dern darin, genau solche und nur solche Ideen zu identifizieren und gegeniiber an-
deren Vorschlidgen zu isolieren, die sich den bestehenden, bewahrten und habituell
verfestigten Problemlosungsmustern einfiigen lassen. Das, was in der einschlagi-
gen Ermunterungsliteratur als ,,Widerstand* beklagt wird, begriindet iiberhaupt das
Innovationsmanagement als Arbeitsfeld.'®

D. Implizites und explizites Wissen

Einen weiteren wichtigen Gesichtspunkt zur Erkldrung faktischer Schwierigkei-
ten im Umgang mit Wissen gewinnt man, wenn man auf die Unterscheidung von
implizitem und explizitem Wissen zuriickgreift, die seit Michael Polanyis Arbeiten
hierzu verfiigbar ist."’ Polanyi konstatiert, ,,daB8 wir mehr wissen, als wir zu sagen
wissen (Polanyi 1985, S. 14), nennt jenes ,,Wissen ..., das sich nicht in Worte
fassen 14Bt“ (S. 17), implizites Wissen und erldutert es am Beispiel der Wiederer-
kennung von Gesichtern. Wir erkennen jemanden augenblicklich wieder, kimen
aber — aufler wir wiren darin geschult - in groBe Schwierigkeiten, wollten wir die
einzelnen Gesichtsmerkmale, ihre Proportionen und Relationen untereinander ge-
nau beschreiben. Die Polizei arbeitet bei Augenzeugen bekanntlich mit zusammen-
gefiigten Gesichtsschablonen, so daB die noch notwendige Beschreibung genau auf
das reduziert ist, was das implizite Wissen gerade perfekt beherrscht: das Zeigen.
,Nein, das ist er nicht, auch nicht der, auch nicht der, ja, das hier ist er, so sieht der
Réuber aus.

9 Institutionalisierung im Berger/Luckmannschen Sinne (1984, S. 58): ,Institutionalisie-
rung findet statt, sobald habitualisierte Handlungen durch Typen von Handelnden reziprok
typisiert werden. Jede Typisierung, die auf diese Weise vorgenommen wird, ist eine Institu-
tion.*

10 Das Thema der Innovation tritt von der Wissenssoziologie her gesehen in den Forschun-
gen zur Wissenschaftsproduktion und zur Technikentwicklung in den Vordergrund. Das Ver-
hiltnis von Routine und (bezweckter) Innovation kann daher in diesen Studien sehr schon
nachvollzogen werden, sh. z. B. Latour/Woolgar 1979, Knorr-Cetina 1991, Bijker / Hughes/
Pinch (eds.) 1987.

11 Wobei die Seite des ,,impliziten* Wissens auch als ,.tacit* oder ,,embodied knowledge*
bezeichnet wird, so etwa in den Arbeiten der empirischen Wissenschaftssoziologie, s. bspw.
Latour 1981, S. 63.
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Polanyi zeigt (!), daB man, wenn auch nicht den Inhalt, so aber doch die Struktur
des impliziten Wissens sehr wohl explizieren kann. Implizites Wissen bildet sich
in einem zweigliedrigen Prozef3, wobei das erste Glied dieser Kette korperlich, so-
matisch (an Prozesse des Wahrmehmens) gebunden ist (Polanyi 1985, S. 18-24).
Und gerade diese somatische Gebundenheit, ohne die eine Verkettung beider Glie-
der nicht zustdnde kidme, kann sprachlich nie vollstandig eingeholt werden, ist mit
anderen Worten strukturell explikationsresistent. Der besagte zweigliedrige Proze3
des Erkennens besteht darin, daB wir 1. der Umstinde gewahr werden, in denen
wir 2. das Eintreten eines bestimmten Ereignisses oder Verlaufes erwarten. Ent-
scheidend dabei ist, daB sich die Aufmerksamkeit in der Regel auf das erwartete
Ereignis richtet und nur im Zweifelsfall auf die Umstinde, deren Wahrnehmung
die Erwartung des Ereignisses oder Verlaufes veranlassen. Wegen dieser Normal-
ausrichtung der Aufmerksamkeit konnen wir in der Regel allenfalls die Folgen
dessen explizieren, was wir wahmehmen, nicht aber die Wahrnehmung der Um-
stinde selbst, die uns diese Folgen erwarten (,,sehen*) lieBen.

An dieser Grundstruktur impliziten Wissens, vor allem an seiner Wahrneh-
mungsgebundenheit, scheiterten und scheitern nicht zuletzt diverse Bemiihungen,
das sogenannte ,,praktische Wissen® fiir den ein oder anderen Zweck explizit zu
machen, z. B. fiir den Aufbau einer rechnergestiitzten ,Kiinstlichen Intelligenz*
oder — in abgeschwichter Form - fiir den Einbau in sogenannte Expertensysteme.
Aber auch die Erhebung von Wissen, etwa in Forschungen der Wissenssoziologie
oder in den Erhebungen, die fiir Zwecke des Informations- und Wissensmanage-
ments durchgefiihrt werden, st6B8t auf das Problem, daB man vieles von dem, was
man weiB, nicht sagen kann — und wie soll dann danach gefragt werden kénnen?'2
Nehmen wir beispielsweise einen Gitarristen, horen ihn ein Stiick spielen und fra-
gen ihn, wie er dieses Klanggebilde zustandegebracht hat, welches Wissen er dabei
eingesetzt habe — und er wird, wenn er sich diese Frage tatsichlich zumuten 148t,
in arge Zweifel geraten und schlieBlich anbieten, es einfach noch einmal zu ,,zei-
gen*, also zu spielen. Er kennt einfach die Effekte seiner Handbewegungen, er er-
kennt sie horend und an den Fingerspitzen spiirend und weif so in jedem Moment
seines Spiels, was er tut. Die Umstéande (die Gitarre, die Saiten, der Schall, die Fin-
ger und deren somatische Integration) und die Folgen, das Klanggebilde, bilden
fiir den Spieler eine Einheit — und sind in dieser Einheit (und nur in ihr) von jedem
Kenner nachzuempfinden.

Selbst in dem iiberwiegend intellektuellen Vorgang des Schachspielens ist die
Struktur impliziten Wissens wiederzuerkennen. Der wahrnehmungsbefihigte
Schach-Profi erkennt im Stellung-Sehen (Glied 1) die méglichen Folgen (Glied 2)
jeder noch so geringen Detail-Anderung, und zwar durch Wahrnehmung, nicht
durch Berechnung — wihrend einem Computer nichts anderes iibrig bleibt, als die
Folgen einer Detaildnderung bis zu einem bewertbaren Ende durchzuspielen und
von dieser Berechnung auf die Stellung und die méglichen Ziige zuriickzurechnen.

12 S. zu dieser Problemstellung und forschungspraktischen Antworten Honer 1993.
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Die Beispielserie lieBe sich beliebig verlangern: iiber Handwerker, die mit wenigen
priifenden Blicken ,,sehen®, was an einem Bau zu tun (und zu lassen) ist, iiber Arz-
tinnen, die aus Symptomen auf Krankheitsbilder und Behandlungsformen schlie-
Ben, iiber Koche, die wissen, welche Variation im Geschmacklichen sie mit dieser
oder jener Zutat anrichten, usw. usf. Polanyi nimmt sogar den Wissenschaftler von
der Fundierung seines Tuns im implizit GewuBten nicht aus, so hoch in seinem
Umfeld auch die Anspriiche an Explikation seines Wissens getrieben sein mogen.
Polanyi fragt, woher denn ein Wissenschaftler seine Probleme bezdge, wenn er
nicht schon vor ihrer Bearbeitung ahnte, daB er die Losung ,.habe“, d. h., sie impli-
zit bereits kennte (Polanyi 1985, S. 28 -31).

Wissensmanagement kann es auf den ersten Blick gesehen nur mit explizitem
Wissen zu tun bekommen.'® Dies ist begrifflich schon darin angelegt, da8 von
»Distribution* von Wissen die Rede ist; und nur die Explikation selbst ldft sich
verteilen (in Rede, Schrift und Demonstrationen), nicht aber die Wahrnehmungen
und die Korperlichkeiten, in denen die erstgliedrigen Momente allen Wissens, die
»,Umstandsgewahrungen‘ seiner Anwendung, allein realisiert sein konnen. So ,.er-
kennt“ man, ob jemand etwas weiB, typischerweise ja gerade nicht daran, da man
sieht, wie er oder sie jemand anderem bei einer Darstellung und Erklarung zuhort,
sondern daran, was er oder sie selber an und mit den Gegensténden tun kann, die
dargestellt und erkldrt worden sind. Jeder Wissenstest verlangt eine Vorfiihrung
des zu Priifenden, sei es eine ,,praktische* Vorfilhrung am und mit dem Gegen-
stand, sei es die Vorfiihrung in Rede und Schrift, die vom Priifenden seinerseits die
Vorfiithrung der Explikation abverlangt. Auf diese Weise ist auch die Distribution
von explizierbarem Wissen an Korperlichkeit gebunden, so sehr auch Explika-
tionsmedien wie Rede, Schrift und nun vermehrt auch Computerbildschirme zwi-
schen die Korper der Wissenden geschaltet sein mogen.

E. Die Zumutung der Kommunikation von Wissen

Beide zuvor beschriebenen Sachverhalte — einmal die Routine als sozial gesi-
cherte Bedingung und Voraussetzung fiir Handlungssicherheiten und ein andermal
die unmogliche Vollstandigkeit der Transformation impliziten in explizites Wissen
— zusammengenommen bilden eine Problemlage aus, die jeder Art der Vermittlung
von Wissen zugrunde liegt. Und es ist zu vermuten, da8 es das Wissensmanage-
ment jenseits der Praparierung und Verteilung von Wissensexplikationen auf einer
tieferen Ebene stets mit den basalen Problemen und Problemderivaten der Wis-
sensvermittlung zu tun hat. Der hier angesprochenen Fundamentalproblematik gibt
Dirk Baecker pragnanten Ausdruck, indem er von der ,Zumutung* spricht, die
allein schon durch die Mitteilung von Wissen sozial etabliert wird (Baecker 1997,
S. 11).

13 So auch Baecker 1997, S. 22f.
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Wer Wissen mitteilt, unterstellt implizit, daB er oder sie die Sachverhalte besser
kennt als die anderen. Er oder sie unterstellt weiterhin, daB diese Kentnisse fiir das
Thema, das gerade behandelt wird, relevant seien. Und er oder sie unterstellt, daB
die Folgen gekldrt werden konnen, die aus dem Wissen fiir die Behandlung des
jeweiligen Sachverhalts abzuleiten sind. In jedem dieser drei Aspekte erzeugt der
Versuch, Wissen mitzuteilen, potentiell Motive der Ablehnung dieses Wissens:

,.Es kann abgelehnt werden, weil man von der Sache einen anderen Eindruck hat. Es kann
abgelehnt werden, weil man die Zumutung ablehnt, etwas fiir wissenswert zu halten oder
dort ein Nichtwissen einzugestehen, wo andere etwas fiir wissenswert halten oder etwas
wissen. Und es kann abgelehnt werden, weil man nicht absehen kann, welche Folgen ein
korrigiertes Wissen fiir die eigenen Handlungsméglichkeiten hitte.* (Baecker 1997, S. 11)

Die obigen Darstellungen sollten kenntlich gemacht haben, daB solche Ableh-
nungen nicht in irgendeiner der kulturell tradierten ,Irrationalitdten* (psychologi-
scher, ideologischer oder auch padagogischer Art) begriindet sind, sondern in der
individuellen und sozialen Sicherung jeden Wissens in einem Kontext von bewihr-
ten Handlungs- (einschlieBlich: Unterlassungs-) Moglichkeiten. Diese Bewahrung
selbst stellt jene Trégheit bereit, gegen die eine Korrektur durch neues Wissen
zu behaupten und durchzusetzen ist.'* Wer meint, mehr, Anderes, Genaueres,
Gesicherteres usw. zu wissen als andere, und dies als relevant unterstellend mit-
teilt, bringt vor den Augen der Anderen zuallererst Probleme und Zweifel in die
Behandlung der Sachverhalte ein, und mu8 infolgedessen diese Problematisierung
und Bezweiflung verantworten, bevor er oder sie gegebenenfalls fiir die damit erst
notwendige Aufklarung honoriert werden kann — sofern sie gelingt.

F. Aussichten: Wissensmanagement als Umgang
mit der Ablehnung von Wissen

Als ein zentrales Wissen iiber Wissen, abstrahiert von allen konkreten Wissens-
inhalten, 148t sich mithin eine ,,basale Unwahrscheinlichkeit der Kommunikation
von Wissen“ konstatieren (Baecker 1997, S. 11). Von diesem Punkt aus kann man
sich riickblickend nur wundern und fragen, wie die Vermittlung von Wissen den-
noch zustande kommt, in unserer heutigen Kultur (des Westens und der von ihm
europiisierten Regionen) gar als Normalfall erscheint, wie — mit anderen Worten —
das Unwahrscheinliche ins Wahrscheinliche® transformiert wurde und wird: so
etwa in der Schule, an den Universititen, in den Massenmedien (inkl. Printmedien,
also auch Biicher), zuweilen gar in Geselligkeit, und — fiir Wissensmanagement
wohl am interessantesten — in Kontexten, die in erster Linie auf Entscheidungen,

14 Diese Ablehnungsmotive . .. schiitzen die Verhiltnisse vor der Zumutung, anderes fiir
relevant zu halten, andere zu Wort kommen zu lassen und sich auf andere Grundlagen zu
stellen. (Baecker 1997, S. 11).

15 Eine von Niklas Luhmann oft gebrauchte Frageform, siehe z. B. Luhmann 1991.
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nicht aber an Korrekturen im Wissen iiber Weltsachverhalte festgelegt sind. Es
lieBe sich — was hier aber zu weit fiihrte — im Einzelnen, historisch wie verglei-
chend, nachweisen, daB in allen genannten Fillen die Kommunikation unter beson-
dere Bedingungen gestellt wird, die die Wahrscheinlichkeit der Annahme von mit-
geteiltem Wissen erhdhen — und daB es genau diese Bedingungen sind, die dann
ihrerseits die Mitteilenden strukturell zur Kommunikation von Wissen motivieren.
Vermutlich lohnte es sich fiir das Wissensmanagement, genau nach jenen Bedin-
gungen zu forschen — etwa im Rahmen ihrer Beratungsprojekte —, die die Kommu-
nikation von Wissen im Kontext von Unternehmen beziehungsweise Organisatio-
nen von den beschriebenen Ablehnungsmotiven entlasten konnen und umgekehrt
Motive bereitstellen, Wissen trotz (oftmals: diffuser) Korrekturanspriiche anzuneh-
men und trotz des Risikos der Ablehnung iiberhaupt anzubieten. Vielleicht 148t
sich hier von der Padagogik und von der Didaktik lernen, aber wahrscheinlich eher
darin, welche Fehler in Arrangement und Durchfiihrung von Wissenskommunika-
tion zu vermeiden sind.'®

Eine typisch moderne Kompensation der Kommunikation von Wissen ist hinge-
gen die Rolle des Experten, von dem man fraglos die Anwendung seines Wissens
erwarten darf — nicht oder nur in Ausnahmefillen, die wiederum unter den genann-
ten Sonderbedingungen stehen, die Erklirung, die Explikation seines Wissens.!”
Mit dem Experten und seinem Wissen hat das Wissensmanagement wohl auch
seine groBten praktischen Probleme (vgl. z. B. Pfiffner/Stadelmann 1995). Und
vielleicht — um wieder eine dezidiert wissenssoziologische These an den Abschlu8
zu stellen — ist Wissensmanagement seinerseits eine sozial institutionalisierbare
Form des Umgangs mit Experten.

Bei der beschriebenen Allgemeinheit der Handlungsprobleme, die mit der Mit-
und Verteilung von Wissen verbunden sind, ist jedoch nicht zu erwarten, daB sich
Wissensmangement als eine Spezialitdt mit eindeutigen Zustindigkeiten und klar
abgrenzbaren Organisationsformen institutionalisieren wird; eine These, die nicht
ausschliet, daB der Name ,,Wissensmanagement* einer Stelle oder Abteilung ver-
geben wird. In der Allgemeinheit seiner Probleme vergleichbar mit Kommuni-
kations- und auch mit Risikomanagement, wird es wie diese ein Arbeitsfeld unter-
halten, von dem ausgehend eher diffus, verteilt und fallweise Eingriffe in den
verschiedensten Vorgingen innerhalb von Organisationen zu realisieren sind,
beziehungsweise solche Eingriffe pripariert, gestiitzt und nachbereitet werden

16 Baecker (1997, S. 20-22) schlédgt vor, durch die Dokumentation der Griinde ohnehin
anfallender Entscheidungen einen Pool von Wissen zu erzeugen, dessen Relevanz und Auto-
ritdt durch die Inanspruchnahme im EntscheidungsprozeB bereits erwiesen sind. Fraglich
bleibt an dieser Strategie, welche Unsicherheiten und UngewiBheiten daraus resultieren, daB
man sich im Entscheidungsproze nicht nur — wie iiblich — auf Fakten, sondern dariiber hin-
aus auch noch auf Griinde festgelegt findet.

17 Siehe hierzu die Beitrige in Hitzler/Honer/Maeder (Hrsg.) 1994, darin grundlegend
Hitzler 1994, speziell zum Managementwissen Brosziewski 1994, Eberle 1994 und Pfiffner/
Stadelmann 1994.
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miissen — sofern nicht, was zundchst einmal wahrscheinlich erscheint, sich die
Praxis ohne berufene Experten der Wissensverteilung behilft.
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Wissensverarbeitung in Organisationen durch GABEK®
am Beispiel zweier Arbeitszeitmodelle bei Daimler-Benz

Von Josef Zelger

Einleitung

Eine Organisation, die das reichhaltige Wissen ihrer Mitglieder als Potential
nutzt, wird neue Handlungsalternativen sehen und mehr Folgen oder Nebenwir-
kungen erkennen. Sie kann auch relevantes Wissen von unwichtigem Wissensbal-
last besser unterscheiden. Damit erhoht sie ihre Flexibilitdt und kann friihzeitig
Entscheidungen fallen.

Wenn das Wissen und die Erfahrung der Mitarbeiter doch nicht als Potential ge-
nutzt wird, so liegt es darin, da jeder Mitarbeiter vorwiegend Einzelaspekte sieht.
Diese werden erst in ihrer ganzheitlichen Vernetzung nutzbar. Es geht also um die
Frage, wie das reichhaltige Erfahrungswissen sehr vieler Mitarbeiter in unter-
schiedlichen Arbeitsbereichen oder auch von Kunden und Experten zusammenhén-
gend dargestellt und angewandt werden kann.

Nun sind die zu 16senden Aufgaben meistens unstrukturiert und schwer definier-
bar. Oft sind sie in dynamische Situationen eingebunden, von denen viele Personen
betroffen sind. Bei der Bearbeitung breit vernetzter Probleme gilt es, die folgenden
drei Bedingungen zu erfiillen:

1) Alle verfiigbaren Erkenntnisquellen sollen ausgeschopft werden. D. h., da8 das
Erfahrungswissen der Mitarbeiter erfat und mit dem Expertenwissen der Ent-
scheidungstriger zu einem geordneten kohidrenten Ganzen verkniipft werden
soll. Es kommt darauf an zu erkunden, was die eingebundenen Personen denken
und fiihlen, wo sie Prioritdten setzen und welche Verbesserungsmdoglichkeiten
sie sehen.

2) Die zweite Bedingung fiir Problemlosungen in komplexen Situationen ist die
Integration des Wissens. Eine Systematisierung der sehr unterschiedlichen und
zunidchst ungeordneten verbalen Daten zu bedeutungsvollen iibergeordneten
Schwerpunkten ist wichtiger als die bloBe Analyse von Details.

3) Aus der Vielfalt des systematisierten Erfahrungswissens und des Expertenwis-
sens sind die fiir die jeweilige spezielle Situation relevanten Ergebnisse auszu-
wihlen, denn Handeln muB man immer ,lokal®, an einem Ort und zu einem

22+
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Zeitpunkt in einer spezifischen Situation. Nicht alle theoretisch verkniipften Er-
kenntnisse sind fiir jede spezielle Situation wichtig. Wir nehmen an, daB Rele-
vanz immer zwei Quellen hat, eine emotionale und eine kognitive. Das bedeu-
tet, daB wir MaBnahmen auswiéhlen sollen, die eng verkniipft sind mit emotio-
nalen Erfahrungen und die eingebunden sind in ein weites Netz von Grundwer-
ten, Zielen und Uberzeugungen der Organisation.

Diese drei Bedingungen konnen als philosophisches Anliegen verstanden wer-
den, war doch Philosophie seit jeher bestrebt, die Uberzeugungen und Emotionen
des Menschen zu untersuchen, Fragen der Bedeutsamkeit zu klidren und etwas zur
Systematisierung von Wissen beizutragen. Ein Ergebnis dieses Anliegens war die
Entwicklung des Verfahrens GABEK (GAnzheitliche BEwiltigung sprachlich er-
faBter Komplexitit — © Josef Zelger, Innsbruck), das im folgenden angewendet
wird. GABEK® ist ausgelegt auf die ganzheitliche Darstellung komplexer gesell-
schaftlicher Situationen, wobei die reichhaltige Erfahrung betroffener Personen als
Wissensquelle verwendet wird!. Das Verfahren wird unterstiitzt durch das PC-Pro-
gramm WINRELAN®©?Z, Im folgenden wird das Verfahren GABEK® anhand eines
Beispiels dargestellt.

A. Die offenen Fragen

Im Bereich Forschung bei Daimler-Benz’, Standort Berlin Moabit, wurde ver-
suchsweise am 1. 10. 1996 ein flexibles Arbeitszeitmodell eingefiihrt. Jeder Mit-
arbeiter sollte selbstverantwortlich und frei seine individuellen Arbeitszeiten be-
stimmen, unter Beriicksichtigung der betrieblichen Erfordernisse, der gesetzlichen
Bestimmungen und der vertraglich vereinbarten Soll-Arbeitszeiten. Die allgemeine
maschinelle Zeiterfassung wurde ausgesetzt. Jedoch blieb es den Mitarbeitern frei-
gestellt, die Zeiterfassungsgerite zur Selbstkontrolle zu benutzen. Bei allfilligen
Uberstunden sollten die Mitarbeiter zwecks Zeitausgleich nach eigenem Ermessen
uneingeschrinkt freie Tage nehmen — mit Riicksicht auf die betrieblichen Belange
und die Erfordernisse der Teamarbeit. Der Modellversuch solite bis 31. 12. 1997 in
Geltung bleiben, wurde spiter aber verldngert.

1 Zelger, Josef: ,,GABEK a New Method for Qualitative Evaluation of Interviews and
Model Construction with PC-Support®, in: Stuhler, E./M. O. Suilleabhain (Eds.): Enhancing
Human Capacity to Solve Ecological and Socio-economic Problems, Miinchen-Mering
(Hampp-Verlag) 1993, pp. 128-172. ,Qualitative Auswertung sprachlicher AuBerungen.
Wissensvernetzung, Wissensverarbeitung und Wissensumsetzung durch GABEK*, in: Wille,
R./M. Zickwolff (Hrsg.), Begriffliche Wissensverarbeitung: Grundfragen und Aufgaben,
Mannheim (B.I.-Wissenschaftsverlag) 1994 pp. 239 —266.

2 Schonegger, Josef/ Zelger, Josef: WINRELAN 4.63 PC-Programm fiir GABEK-Anwen-
dungen. Innsbruck 1992-1998. © Josef Zelger.

3 Ich danke der Daimler-Benz AG fiir die Erlaubnis, die verbalen Daten zur Prisentation
von GABEK zu verwenden.
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An den Standorten Berlin Marienfelde und Henningsdorf blieb indessen das am
1. 7. 1992 eingefiihrte Gleitzeitmodell in kraft, das eine Kernarbeitszeit und Gleit-
zeit vorsah, wobei die Anzahl der moglichen Gleittage sowie deren Biindelung
begrenzt blieb. Es konnten nur maximal 30 Uberstunden von einem Monat auf den
nichsten iibertragen werden. Reisezeiten wurden bis maximal 12 Stunden/Tag
beriicksichtigt.

Zur Untersuchung der Akzeptanz der zwei Arbeitszeitmodelle wurde im Som-
mer 1997 in den drei Berliner Forschungsbereichen eine Untersuchung iiber die
zwei Arbeitszeitmodelle durchgefiihrt. Allen betroffenen Mitarbeitern wurden
schriftlich und anonym die folgenden drei Fragen gestellt:

1) Versuchen Sie bitte in einigen Sétzen darauf einzugehen, wie Sie personlich an
Threm Arbeitsplatz Ihr derzeitiges Arbeitszeitmodell erleben.

e Bitte gehen Sie dabei auf alles ein, was Thnen wichtig und erwahnenswert
erscheint und welche Vor- und/oder Nachteile IThnen dazu einfallen.

o Sofern Sie bereits an dem Modellversuch teilnehmen, gehen Sie bitte noch
darauf ein, welche Auswirkungen bzw. Folgen Sie fiir sich personlich und
Ihren Arbeitsbereich sehen.

e Sofern Sie nach dem ,alten* Arbeitszeitmodell (mit maschineller Zeiterfas-
sung) arbeiten, gehen Sie bitte darauf ein, welche Auswirkungen bzw. Folgen
Sie sich fiir Sie personlich und Thren Arbeitsbereich durch die Einfiihrung
des flexiblen Arbeitszeitmodells vorstellen.

2) Bei der Einfiihrung des flexiblen Arbeitszeitmodells in einem Teilbereich der
Forschung handelt es sich um einen Modellversuch. Bitte erldutern Sie aus
Threr Sicht, woran Sie den Erfolg bzw. MiBerfolg des Modellversuchs fest-
machen.

3) Stellen Sie sich vor, Sie diirften Ihr eigenes Arbeitszeitmodell entwickeln. Wie
sollte Threr Meinung nach ein Arbeitszeitmodell der Zukunft aussehen, um
welche Veranderungen herbeizufiihren?

Die Fragen waren absichtlich so offen gestellt worden. Jeder Mitarbeiter sollte
auf seine personlichen Erfahrungen, Vorschlige und Wiinsche eingehen konnen.
Dazu wurden noch einige geschlossene Fragen gestellt, die durch bloBes Ankreu-
zen beantwortet werden konnten.

Der Riicklauf (102 Anworten) war mit etwa 60% der Befragten iiberraschend
hoch, was auf ein groBes personliches Interesse hinweist.

B. Quantitative Ergebnisse

Eine erste Ubersicht zeigt, daB fast 2/; der Befragten dem neuen flexiblen Ar-
beitszeitmodell (flexibl. AZM) zustimmten (64%). Es handelt sich iiberwiegend
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um Mitarbeiter aus Moabit (85% ja, 15% nein). Im Gegensatz dazu wurde das
flexibl. AZM in Marienfelde und Henningsdorf iiberwiegend abgelehnt (23% ja,
77% nein). Wegen der auffalligen Unterschiede zwischen Moabit und Marienfelde
wurden diese getrennt analysiert. Henningsdorf wird im folgenden immer gemein-
sam mit Marienfelde behandelt und nicht eigens genannt.

Das Ergebnis iiberrascht, da sich insgesamt in Bezug auf das flexibl. AZM ein
leichtes Ubergewicht der Gegenargumente ergab (53% gegen flexibl. AZM, 47%
dafiir). In Moabit gab es mehr Pro-Argumente (57 %), in Marienfelde mehr Contra-
Argumente (87 %).

Fiir das Gleitzeitmodell (GLZM) wurden insgesamt sowohl in Moabit als auch
in Marienfelde sehr viele positive Argumente (75%) und nur wenige Gegenargu-
mente (25%) geduBert.

Da die quantitativen Daten den Gegensatz zwischen der hohen Zustimmung
(64% Ja-Stimmen) bei iiberwiegenden Gegenargumenten (53%) nicht erkldren
konnen, miissen wir uns einen inhaltlichen Uberblick iiber die Antworten verschaf-
fen.

C. Qualitative Ergebnisse: Der Gestaltenbaum

Die Antworten der DB-Mitarbeiter wurden nach dem Verfahren GABEK® mit
dem PC-Programm WINRELAN® zu einem sogenannten Gestaltenbaum verar-
beitet. Ein Gestaltenbaum ist eine nach dem Verfahren GABEK gebildete hierar-
chische Ordnung von Texten.

Nach Art eines Puzzles werden Teile (Sdtze, d. h. Antworten der Befragten) zu
einem Bild zusammengestellt. Die Bilder (Satzgruppen, die bei Erfiillung be-
stimmter Regeln sprachliche Gestalten genannt werden) dienen selbst wieder als
Puzzleteile zur Bildung eines groBeren Bildes. Die sich ergebenden groen Bilder
(sprachliche Hypergestalten) werden schlieBlich zu einem Gesamtbild zusammen-
gefiigt. Es ergibt sich eine fraktale Gesamtstruktur (Gestaltenbaum), welche Mei-
nungen und Einstellungen der Befragten so abbildet, daB sie auf verschiedenen
Komplexititsebenen gelesen werden konnen, da auf jeder Ebene die Gesamt-
problematik dargestellt wird. Der Gestaltenbaum wird also schrittweise wie folgt
gebildet:

1) Aus den zundchst ungeordneten Sdtzen einer ungeordneten verbalen Datenbasis
werden sinnvoll zusammenhédngende Textgruppen gebildet. Wenn eine Text-
gruppe strenge syntaktische und semantische Regeln erfiillt, so sprechen wir
von einer sprachlichen Gestalt.

2) Die Texte jeder einzelnen sprachlichen Gestalt werden nach anderen syntakti-
schen und semantischen Regeln zu einem neuen Satz zusammengefafit.
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3) Aus den Zusammenfassungen werden nach denselben Regeln wie unter (1)
neue iibergeordnete Textgruppen gebildet, die wir sprachliche Hypergestalten
nennen.

4) Die Texte einer sprachlichen Hypergestalt werden nach denselben Regeln wie
unter (2) zu einem neuen Satz zusammengefaft.

5) Das Verfahren wird auf jeder Ebene von unten nach oben so lange fortgesetzt,
bis keine neuen Textgruppen mehr gebildet werden konnen, die sich inhaltlich
hinreichend unterscheiden von allen schon gebildeten Textgruppen. Dies sichert
die Vollstindigkeit der Analyse und verhindert eine willkiirliche Auswahl von
Inhalten.

Die Gestalten binden jedoch nicht simtliche Anworten der Mitarbeiter ein, da
zu redundante oder kaum vernetzte Aussagen nicht verwendet werden konnen. Es
handelt sich also um ein Puzzle, bei dem manche Teile iibrig bleiben, etwa weil es
mehrere Teile derselben Form und Farbe gibt (Redundanz der Sitze) oder weil
Teile aus einem anderen Puzzle darunter gekommen sind (mangelnde thematische
Vernetzung der Sdtze). Aus dem gleichen Grund paBten in unserem Beispiel drei
Gestalten nicht zu den Hypergestalten, und eine Hypergestalt paBte nicht zur iiber-
geordneten Hyperhypergestalt (siche Abbildung 1).

Die Ebene der obersten Zusammenfassung (Hyperhypergestalt) ist die allge-
meinste. Es gibt fiir sie mehr beispielhafte Anwendungen als fiir die Hypergestal-
ten und Gestalten. Sie kann in mehr Situationen angewandt werden, da sie aus den
Uberschneidungen der darunter liegenden Texte gebildet wurde und das Gemein-
same zusammenfaft, das in der Datenbasis zum Ausdruck kommt. Die groBere Re-
levanz bedingt aber auch Informationsverlust. Bei Interesse am Detail muB man
deshalb die Hypergestalten bzw. Gestalten lesen.

Es folgt in der Abbildung 1 die schematische Darstellung des Gestaltenbaumes.
Jedem Feld im Gestaltenbaum entspricht ein Text, der durch darunterliegende
Texte begriindet wird. Im folgenden werden nur Ergebnisse der ersten Frage darge-
stellt. Die dunklen Felder beziehen sich auf Ergebnisse in Moabit, die weiBien auf
jene in Marienfelde (und Henningsdorf).

Die oberste Zusammenfassung (links) wird begriindet durch drei Hypergestalten
aus Moabit und durch das Gesamtergebnis aus Marienfelde. Jedoch konnte eine
Hypergestalt aus Moabit (Moabit_flexibl. AZM-H) nicht einbezogen werden, da sie
im Gegensatz steht zu den anderen. Wie schon gesagt, wird jede Hypergestalt wie-
der begriindet durch sprachliche Gestalten (rechts), die ihrerseits durch Original-
antworten gerechtfertigt werden.

Am PC kann man durch Anklicken jeden Text nach Wahl lesen. Man kann auch
beliebig kombinierte Schliisselbegriffe auswihlen und erhilt dann alle Texte, in
denen sie vorkommen, wobei die strukturelle Ordnung des Gestaltenbaumes erhal-
ten bleibt. Man kann also nach inhaltlichen Fragestellungen Aste des Baumes ab-
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schneiden. Im folgenden geben wir zunéchst die oberste Zusammenfassung wieder,
dann die Zusammenfassungen der Hypergestalten, die sie begriinden.

Zusammenfassung__HH

Die freie Arbeitszeitgestaltung wird positiv hervorgehoben. Jedoch fiihrt das
flexible Arbeitszeitmodell zur erhhten unbezahlten Mehrarbeit. Wegen der Ar-
beitsiiberlastung ist es oft nicht moglich, die Mehrarbeit durch Gleittage auszuglei-
chen. Dies gilt auch fiir Reisezeiten, selbst wenn sie durch freiwillige Zeiterfas-
sung belegt werden. Freie Arbeitszeitgestaltung hitte auch im Gleitzeitmodell
erreicht werden konnen. Das flexible Arbeitszeitmodell fiihrte im Grunde nur zu
geringfiigigen Verianderungen. So konnte die Arbeitszeit auch im GLZM weit-
gehend frei gestaltet werden, nach wie vor in Absprache mit den Vorgesetzten. Im
flexiblen Arbeitszeitmodell konnen kaum mehr Gleittage genommen werden als
friiher, Kernzeiten werden auch weiterhin (mehr oder weniger flexibel) eingehal-
ten. Der Verzicht auf maschinelle Zeiterfassung im flexiblen Arbeitszeitmodell
wird iiberwiegend abgelehnt: Er fiihrt zur Vermehrung der unbezahlten Mehrarbeit
und konnte die Abhéngigkeit der Mitarbeiter vom Vorgesetzten erhohen. Es wird
hervorgehoben, daB maschinelle Zeiterfassung auch dem persénlichen Uberblick
dient.

Diese oberste Zusammenfassung wird durch die folgenden Texte begriindet:

Moabit-flexibl.AZM_Mehrarbeit_H

Das flexible Arbeitszeitmodell fiihrt zur erhGhten Mehrarbeit, wobei es wegen
der Arbeitsiiberlastung schwerfillt, die Uberstunden abzubummeln. Reisezeiten
bleiben auch meistens unbezahlt, da die Arbeitszeit ,,iiberlduft*, sodaB sie als unbe-
zahlte Mehrarbeit verfdllt auch wenn sie durch freiwillige Zeiterfassung belegt
werden. Dabei ist auch die private Zeiterfassung mit Aufwand verbunden. Damit
entspricht das flexible Arbeitszeitmodell nicht den Zielen der Mitarbeiter.

Moabit-flexiblAZM_GLZM_H

Im Grunde genommen hat sich im flexiblen Arbeitszeitmodell nicht viel verdn-
dert, verglichen mit dem GLZM. So konnte die Arbeitszeit auch im GLZM weit-
gehend frei gestaltet werden, nach wie vor in Absprache mit dem Vorgesetzten. Im
flexiblen Arbeitszeitmodell konnen kaum mehr Gleittage genommen werden als
im GLZM, etwa wegen der Arbeitsiiberlastung und wenn schon, dann gibt es
dumme Spriiche. Freiwillige Zeiterfassung wird angewandt, um sich einen Uber-
blick zu verschaffen, um Gleittage festzulegen und um den dummen Spriichen ent-
gegenzuwirken. Tendenziell wird mehr gearbeitet als frither. Kernzeiten werden
weiterhin weitgehend eingehalten.
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oabit-flexiblAZ__Mehrarbeit__H

Moabit-flexiblAZM_GLZM_H

[Zusammentassung_HH ]

Mo-flexiblAZM_Mehrarbeit

Mo-Ausgleichsanspriiche

Mo-Reisezeiten_unbezahlt

Mo-dumme_Spriiche

| —Tlo-Arbeitsbeginn_spéter

Mo-GLZM

Mo-Zeiterfassung_freiw

—
™~ Mo-Sekretariat

Mo-Veranderungen_geringfiigig

Ma-GLZM

~_~WafiexilAZM

~_MaTexiblAZM_Mehrarbeit

Ma-flexiblAZM_Anwesenheit

Marienfelde__H

Ma-Zeiterfassung_keine

Ma-Heimarbeit

M eiterfassung_masch

wzeit_aufgeweioht

Ma-GLZM_Nachteile

Mo-Zeiterfassung_keine

Moabit-Zeiterfassung_keine__H

Mo-Zeiterfassung_masch

Moabit-flexibIAZM__H

Abb. 1: Der Gestaltenbaum

Mo-Vertrauen

Mo-AZgestaltung frei

| MoTBxiIAZM_AZgestaltung_frei
——
Mo-flexiblAZM_kommen_u_gehen

Mo-Integration_berufl_priv

Mo-Forschung

Mo-flexiblAZM_Erreichbarkeit

Mo-Terminabsprachen

Ma-Erfolgskriterien

Die dunklen Felder beziehen sich auf Ergebnisse aus Moabit.
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Marienfelde_H

Die freie Arbeitszeitgestaltung des flexiblen Arbeitszeitmodells wird positiv
hervorgehoben. Doch befiirchtet man infolge des Verzichts auf die Zeiterfassung
weitere Mehrarbeit, vor allem unbezahlte Mehrarbeit. Restriktive MaBnahmen der
Vorgesetzten konnten der freien Arbeitszeitgestaltung und damit auch der Erfiil-
lung privater Aufgaben entgegenwirken. Auch die schwierigere Erreichbarkeit von
Mitarbeitern und Probleme bei Terminabsprachen und Teamarbeit sprechen gegen
das flexible Arbeitszeitmodell. Die maschinelle Zeiterfassug dient der Selbstkon-
trolle, wird vorwiegend als Schutz des Mitarbeiters dem Vorgesetzten gegeniiber
empfunden und sollte beibehalten werden. Man wiinscht sich flexibel verstandene
Kernzeiten. Durch die Toleranz der Vorgesetzten kann die Arbeitszeitgestaltung
auch im Gleitzeitmodell weitgehend frei organisiert werden. Kritisiert wird am
Gleitzeitmodell die Beschriankung der Gleittage. Man mochte einen Weg finden,
Heimarbeit einzufiihren, die mit den Erfordernissen der Teamarbeit abgestimmt
werden miiBte.

Moabit-Zeiterfassung_keine__H

Der Verzicht auf Zeiterfassung im flexiblen Arbeitszeitmodell wird liberwiegend
abgelehnt. Er fiihrt zur Erh6hung unbezahlter Mehrarbeit und konnte die Abhin-
gigkeit vom Vorgesetzen erhéhen (Willkiir), wenn zwischen Mitarbeitern und Vor-
gesetzten nicht ein Vertrauensverhiltnis besteht. Reisezeiten werden nicht mehr
ausgewiesen.

Es gibt noch eine Hypergestalt aus Moabit (flexibl. AZM _H), die nicht mit den
oben zitierten verbunden werden konnte, da sie im Gegensatz dazu steht. Es wer-
den hier die positiven Seiten des flexibl AZMs hervorgehoben:

Moabit-flexibl AZM__H

Das flexible Arbeitszeitmodell wird als angenehm empfunden. Private Bediirf-
nisse konnen besser erfiillt und mit beruflichen Aufgaben in Einklang gebracht
werden. Man kann gelegentlich auch zu Hause arbeiten, kann den Berufsverkehr
vermeiden und kann flexibel auf die Anforderungen der Forschung reagieren.
Durch die freie Arbeitszeitgestaltung des flexiblen Arbeitszeitmodells wird auch
die Effizienz der Forschung erhoht.

Anhand einer Hypergestalt zeigen wir, wie jeder Text durch untergeordnete
Texte begriindet werden kann. Die oben zitierte Zusammenfassung Moabit-Zeit-
erfassung_keine__H geht aus den folgenden drei Texten hervor:
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Mo-Zeiterfassung_keine

Der Verzicht auf Zeiterfassung im flexiblen Arbeitszeitmodell wird abgelehnt,
weil er zu Ungerechtigkeiten fiihrt. In Zeiten zunehmenden Arbeitsdrucks kann er
zu willkiirlichen Bewertungen oder Abhéngigkeiten vom Vorgesetzten fiihren. Da-
mit wéchst auch die unbezahlte Mehrarbeit. Reisezeiten konnen nicht ausgewiesen
werden.

Mo-Zeiterfassung_masch

Die freiwillige Zeiterfassung ist ein Mehraufwand verglichen mit der maschinel-
len Zeiterfassung. Der Arbeitgeber hat mit dem Verzicht auf die Zeiterfassung die
Kontrollfunktion iiber die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes auf die Mitarbeiter
iibertragen. Dies fiihrte im flexiblen Arbeitszeitmodell zur Erhhung von unbe-
zahlter Mehrarbeit wegen fehlender Selbstkontrolle. Im Gegensatz dazu wurde das
Abbummeln durch die maschinelle Zeiterfassung im GLZM erleichtert, wobei Rei-
sezeiten beriicksichtigt werden konnten.

Mo-Vertrauen

Viele sind zufrieden mit dem flexiblen Arbeitszeitmodell, in dem man auf Zeit-
erfassung verzichtet. Doch setzt es gegenseitiges Vertrauen zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten voraus. Nach dem Urteil vieler Mitarbeiter ist eine Vertrauens-
basis tatsdchlich gegeben. Doch sehen sie, daB bei einem Wechsel des Vorgesetzten
Willkiir anstelle des Vertrauens treten konnte. Dann konnte frilhes Gehen bereits
miBinterpretiert werden und beim Mitarbeiter ein schlechtes Gewissen hervor-
rufen.

Jede Zusammenfassung einer sprachlichen Gestalt wird durch Original-antwor-
ten begriindet. Wir fiihren als Beispiel einige Sitze fiir Mo-Vertrauen an:

D11 Das ,Erleben* des Arbeitszeitmodells setzt ein hohes MaBl gegenseitigen
Vertrauens zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten voraus. Der Vorgesetzte mufl
darauf vertrauen, daB8 die Angaben seines Mitarbeiters zur Arbeitszeit korrekt sind.
Der Mitarbeiter mufl darauf vertrauen, daB der Vorgesetzte ohne eine maschinelle
Zeiterfassung keine negative Sichtweise auf die Arbeitshaltung des Mitarbeiters
aus einem fritheren Arbeitsende oder spiteren Arbeitsbeginn entwickelt. Ein sol-
ches Arbeitszeitmodell wird nur erfolgreich sein, wenn beispielsweise der Vorge-
setzte das friihe Gehen eines Mitarbeiters als notwendigen Abbau von Uberstunden
betrachtet, anstatt sofort zu der Uberzeugung zu gelangen, daB der Mitarbeiter als
Familienvater ja ohnehin ,stindig* friiher geht. Ich meine, die Basis fiir dieses
Vertrauen ist vorhanden und entwickelt und festigt sich mit der Fortfiihrung des
Modells. Daher sehe ich das Modell derzeit als erfolgreich an.
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A42 Mir hat der Wegfall der Zeiterfassungspflicht erhebliche Arbeitserleichte-
rung im Zusammenhang mit den GLAZ-Zetteln gebracht. Kontrollméglichkeiten
vermisse ich zur Zeit nicht; es herrscht eine gute Vertrauensbasis.

ES51 Selbst wenn die gegenwirtige Praxis einigermaBen konfliktfrei funktio-
niert, bleiben die Mitarbeiter auf den goodwill und den vertrauenswiirdigen Um-
gang der Vorgesetzten mit diesem Thema angewiesen. Ein Wechsel des Vorgesetz-
ten kann einem solchen Gleichgewicht schnell ein Ende bereiten. Die Mitarbeiter
sind dann in fest vereinbarten neuen Arbeitszeitmodellen ohne Zeiterfassung ge-
fangen bzw. der Willkiir ausgeliefert.

D36 Die Abstimmung in den Teams ist unproblematisch (bis auf die Kommen-
tare s. 0.), was z. T. daran liegt, daB die Teams recht klein sind (1 -2 Mitarbeiter),
andererseits aber auch von guter Kollegialitdt zeugt bzw. eine ,,Vertrauenskultur*
demonstriert.

E44 Der Verzicht auf Zeiterfassung 6ffnet der willkiirlichen Bewertung speziell
in Zeiten zunehmenden Arbeitsdrucks Tiir und Tor. Wer das (per Erwartung)
jeweils individuell zugedachte Pensum in der Sollstundenzeit nicht schafft, hat
folglich ein schlechtes Gewissen und verzichtet darauf, Zeitguthaben abzugleiten,
um moglichen Repressalien aus dem Weg zu gehen — ein vermutlich durchaus
erwiinschtes Verhalten.

F51 Habe bis vor einem Monat ,gestempelt“. Da bisher in keiner Weise in
meine freie Entscheidung — wann ich arbeite — eingegriffen wurde, habe ich nun
genug Vertrauen gefasst und das ,,Stempeln“ eingestellt.

Auf diese Weise kann am PC sofort jeder Begriff und jeder Text durch Original-
antworten erklart werden.

D. Gewichtung der Ergebnisse
L. Gewichtung durch den Gestaltenbaum

Die oben dargestellten qualitativen Ergebnisse fiihren zur Frage: Was davon ist
das Wichtigste? Welche Ergebnisse sollten auf jeden Fall im Auge behalten wer-
den und welche sind weniger wichtig? Eine erste Antwort auf diese Frage wurde
bereits durch die vier Ebenen des Gestaltenbaumes gegeben: Merkmale und Zu-
sammenhinge, die in der obersten Zusammenfassung noch auftauchen, sind wich-
tiger als jene, die nur in tieferliegenden Ebenen vorkommen, weil die Inhalte auf
der obersten Ebene des Gestaltenbaumes in mehr Situationen anwendbar sind. Es
handelt sich um Inhalte, die in vielen Problemzusammenhingen eine Rolle spielen
und die die meisten Anwendungen haben. Die stirkste Gewichtung eines Merk-
males nach dem Gestaltenbaum wird in der weiter unten wiedergegebenen Tabelle
in Spalte 1 mit Z bezeichnet. Dies bedeutet, daB8 der entsprechende Begriff in den
zusammengefaBten Hypergestalten wenigstens zweimal vorkommt. Die mittlere
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Gewichtung ist durch ein H (Hypergestalten) in der ersten Spalte angegeben. Die
nichstniedere Gewichtung bendtigen wir nicht mehr. Sie wire bestimmt durch das
Mehrfachvorkommen des Merkmales in den Originalantworten einer sprachlichen
Gestalt.

II. Gewichtung durch Bewertungsprofile

Als weitere Grundlage fiir die Gewichtung der Ergebnisse legen wir die vielen
bewuBlten Werturteile der Befragten zugrunde. Zuerst geben wir die Bewertungen
der Ist-Situation an: Wenn viele Personen ein Merkmal der Ist-Situation positiv
oder negativ bewerten, dann ist das ein Hinweis auf dessen Wichtigkeit. Die Mitar-
beiter wurden zwar nicht nach den einzelnen Merkmalen befragt (Ausnahmen bil-
den die Themen flexibles Arbeitszeitmodell und Gleitzeitmodell). Wenn ein Mitar-
beiter aber ungefragt auf ein Merkmal dieser Arbeitszeitmodelle zu sprechen
kommt, dann nehmen wir an, da8 es ihm wichtig ist. Die mehrfach vorkommenden
Bewertungen werden in der weiter unten wiedergegebenen Tabelle in den Spalten
2 (Moabit) und 3 (Marienfelde) angegeben. Die entsprechenden Merkmale werden
in der Spalte 4 angegeben. Wir beschrinken uns hier auf die Wiedergabe der Ge-
wichtung des flexibl. AZMs und verzichten auf jene des Gleitzeitmodells.

Zweitens legen wir der Gewichtung die Kriterien (iiber ,,Erfolg oder MiBerfolg
des Modellversuchs*) zugrunde, die auf die 2. Frage genannt wurden. Es handelt
sich hier iiberwiegend um Grundwerte oder Oberziele, die angegeben wurden.
Wenn ein Merkmal (Spalte 4) einem mehrfach von den Mitarbeitern genannten
Kriterium entspricht oder nicht entspricht, dann halten wir das Merkmal fiir wich-
tig. Die Anzahl der entsprechenden Nennungen des Merkmales als Erfolgskriteri-
um finden Sie in Spalte 5.

Drittens nehmen wir an, daB ein Merkmal wichtig ist, wenn es mehrfach als Zu-
kunftswunsch genannt wurde oder wenn es im Gegensatz dazu steht. Auf Zukunfts-
wiinsche war die dritte Frage ausgerichtet. Hier wurden von den Befragten vor al-
lem Unterziele oder MaBnahmen genannt, die in Spalte 6 angegeben werden.

III. Gewichtung durch Kausalannahmen

Es gibt noch einen dritten Weg der Gewichtung: Die originalen Antworten
der Befragten enthalten nicht nur Beschreibungen, Bewertungen, Erfolgskriterien
und Zukunftswiinsche sondern auch theoretisches Alltagswissen. Dieses Wissen
kommt u. a. zum Ausdruck in den Vermutungen iiber Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen. Wenn ein Merkmal, das als Ursache aufgefa8t wird, viele Wirkungen nach
sich zieht, dann ist das Merkmal auch wichtig. Aber auch wenn es viele mogliche
Ursachen gibt, die das Merkmal herbeifiihren oder verhindern, mu man darauf
achten. Deswegen haben wir bei der Auswertung der Texte jede Ursache-Wir-
kungs-Behauptung notiert. Und wir nehmen an, daB bei der Gewichtung von Merk-
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malen (die wir im folgenden als ,,Variablen* auffassen) auch die Anzahl der Kau-
salannahmen einbezogen werden soll, in denen die Variable vorkommt. Sie finden
die von den Mitarbeitern angenommenen moglichen Ursachen fiir eine Variable
(ein Merkmal) in der Spalte 7 und die Anzahl der angenommenen Wirkungen einer
Variablen in Spalte 8.

IV. Gewichtung insgesamt

Wir wihlen nun aus der Liste jene Variablen aus, die 1. sowohl auf den héheren
Ebenen des Gestaltenbaumes noch vorkommen (Z oder H in Spalte 1), als auch 2.
durch ausdriickliche Bewertung der Ist-Situation (Spalte 2 und 3), durch Nennung
eines entsprechenden Kriteriums (Spalte 5) oder Zukunftswunsches (Spalte 6) oder
3. durch Mehrfachverwendung als Kausalvariable (angenommene Ursachen:
Spalte 7; vermutete Folgen: Spalte 8) hoch bewertet werden.

Als relevante Variablen geben wir in der folgenden Tabelle jene an, die wenig-
stens auf der Ebene der Hypergestalten im Gestaltenbaum noch vorkommen
(Z oder H in Spalte 1) und die in der prozentuellen Gesamtgewichtung (Spalte 9)
wenigstens den Wert ,,1 %* erhalten. Die Gesamtgewichtung ergibt sich als Mitte-
lung der Prozentergebnisse iiber die Spalten 2, 3, 5, 6 einerseits und der Spalten 7,
8 andererseits. Als Gesamtheiten (100 %) wurden jeweils alle Nennungen von
Merkmalen gezihlt, die in der Datenbasis wenigstens zweimal bewertet oder als
Kausalvariablen verwendet wurden.

Im PC-Programm WINRELAN konnen die Sdtze durch Anklicken abgefragt
werden. Es kann also jede Einzelbewertung aus jedem Feld der folgenden Tabelle
durch Originaltexte belegt und erklidrt werden. Wir reihen die Variablen nach dem
prozentuellen Gesamtgewicht. Fiir das flexible Arbeitszeitmodell ergeben sich die
folgenden Variablen als hoch relevant:

Die Tabelle 148t Tendenzen erkennen. Man kann sehen, welche Merkmale den
Mitarbeitern wichtig erscheinen. Es sei hier jedoch angemerkt, da auch niedrig
gewichtete Merkmale Hinweise auf unerkannte Probleme und Chancen liefern
konnen. Man muB sich vor Augen halten, da8 nur offene Fragen gestellt wurden,
so daB8 ein Thema nur dann in der Antwort aufscheint, wenn es einem Befragten in
der augenblicklichen Situation vordringlich erschien. Die Gewichtung der Varia-
blen gibt noch nicht an, was wirklich realisiert werden soll. Es gibt ja hoch gewich-
tete Aspekte, die schon erfiillt sind (positive Bewertungen der Ist-Situation in den
Spalten 2 und 3). Bei diesen ist darauf zu achten, daB sie nicht ,,verdorben* wer-
den. Zur Auffindung wichtiger Ziele sind primir die negativ bewerteten Merkmale
der Ist-Situation ins Auge zu fassen. D. h., wenn man z. B. in Moabit (Spalte 2)
das positiv bewertete flexible Arbeitszeitmodell beibehalten will, wird man sehen,
wie man bei den negativ bewerteten Variablen Arbeitsiiberlastung, Mehrarbeit
unbezahlt, Mehrarbeit, Reisezeiten unbezahlt, abbummeln gegensteuern kann. Die



Wissensverarbeitung in Organisationen durch GABEK®© 351

Bewertungen des Gleitzeitmodells werden hier aus Platzgriinden nicht wieder-
gegeben. Doch ergeben sich weitgehend vergleichbare Gewichtungen wie beim
flexiblen Arbeitszeitmodell.

Tabelle
Hoch gewichtete Variablen in bezug auf das flexible Arbeitszeitmodell

112 3 4 516178 9
Z |39+1- |2+ Arbeitszeitgestaltung_frei 9 (10 |31 |27 9,77 %
Z |6+ Flexibl. Arbeitszeitmodell 25 |3 |44 6,55 %
Z [7+15- |1+9- |Zeiterfassung keine 2 35 498 %
H |7+5- |5 Erreichbarkeit/Termine 1012 |4 6 4,77 %
Z |10- 9- Arbeitsiiberlastung 2 |10 |18 4,46 %
H |2+ 1+ 1- | Heimarbeit 2 123 | 8 9 3,69 %
H |4+ Effizienz/Leistung 18 16 3.1%
Z 13- 2- Mehrarbeit_unbezahlt 2 12 3 2,61 %
H |14+ 2- Besorgungen_privat 2 9 5 2,6 %
Z |3+ 1- |4- Vorgesetzte/Druck/Vertrauen |12 5 5 239%
Z |4+ 3- Gleittage/freie Tage 5 |10 6 2,34 %
Z |6- 3- Mehrarbeit 2 8 3 1,81 %
Z |2+ Zeiterfassung_freiwillig 3 1 14 1,73 %
Z |11- 1- Reisezeiten_unbezahlt 4 5 1,7 %
H |4+ Berufsverkehr_vermeiden 2 6 4 1,35 %
z Uberblick_Arbeitszeiten 518 2 1,27 %
H [1+1- Team-, Zusammearbeit 3 5 3 1,24 %
H |2- Abbummeln 2 8 2 1.2 %
H |9+ Integration_berufl._priv. 2 4 1,18 %
Z |2+ Gleittage_mehr/Urlaub 11 2 1,15%
H |2+ Mehr als 30h iibertragbar 7|4 1 1,12 %
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E. Von Zielen zu Mafinahmen

Insgesamt gibt es in den verbalen Daten 372 Kausalvariablen. Wenn z. B. gesagt
wird, da das flexible Arbeitszeitmodell zur freieren Arbeitszzeitgestaltung fiihrt
und daB diese die Motivation erhoht, dann bezeichnen die Schliisselbegriffe flexib-
les Arbeitszeitmodell, Arbeitszeitgestaltung frei und Motivation Kausalvariablen.
Wir stellen die Kausalannahmen durch Pfeile zwischen den Variablen dar.

Wenn A wdchst, gilt dies auch von B
Wenn A abnimmt, nimmt auch B ab
(O—(

Wenn C wdachst, dann nimmt D ab
Wenn C abnimmt, dann wéchst D

Wir wihlen nun ein mogliches Ziel, das sowohl im Gestaltenbaum als auch in
der obigen Liste hoch gewichtet wurde und suchen dazu die unmittelbaren Einflu-
faktoren. Fiir das Ziel Effizienz ergibt sich die Abb. 2. Die authentischen Texte
konnen durch Anklicken der Pfeile abgefragt werden.

Wir sehen, daB nur Stérung durch Vorgesetzte als ein ungiinstiger Einflul ge-
nannt wurde. Die iibrigen EinfluBvariablen sind aber zu allgemein, als da8 man sie
als MaBnahmen auffassen konnte. Wenn wir aber auf eine dieser Variablen klicken,
erhalten wir automatisch weitere EinfluBvariablen, von denen wir einige als
mogliche MaBnahmen ansehen konnen. Kausalvariablen, die in einer besonderen

Aufmerksamkeit

Storung_durch_Vorgesetzte Heimarbeit

onzentration

Abb. 2: Effizienz. Unmittelbare EinfluBfaktoren
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Situation nicht in Frage kommen, kann man am PC 16schen, um das Kausalnetz
iibersichtlich zu halten. Auf diese Weise konnen wir das interessierende Ziel in ein
groBles und fiir die Situation relevantes Netz moglicher MaBnahmen einbinden.
Wir wihlen hier die in der obigen Liste sehr hoch gewichtete Variable Arbeitszeit-
gestaltung_frei, von der auch indirekte Auswirkungen auf Effizienz angenommen
werden. Es ergibt sich das Netz der Abb. 3.

--
Heimarbeit
WU e

s,
Konzentration

2 I“ZQ
ginstige_Arbeitszeit \
_ 2 Eigenverantwortung
i D M Freiheit_geben

I
-\
Prasenz_erwartet W'

<7 d

RospRdvrgsamhe GLZM_flexibilisiert
>~ X Projekte_mit_"Luft
Offnungszeiten "\
‘ -_—

BO ',
AZ_Mitarbeiter
Arbeitsiiberlastung Ersatzperson

Abb. 3: Effizienz und Arbeitszeitgestaltung_ frei. Unmittelbare EinfluBfaktoren

1
Zufriedenheit

flexiblAZM

‘-.':"
Gleittage

Die Abbildung 3 zeigt, daB es viele Moglichkeiten gibt, freie Arbeitszeitgestal-
tung zu beeinflussen. Auf der linken Seite sind die Variablen angegeben, die die
Arbeitszeitgestaltung weniger frei machen: Workshops, Anspriiche der Vorgesetz-

23 Schwaninger
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ten, erwartete Prdsenz, Teamarbeit, Sekretariatszeiten, Besprechungstermine, Ar-
beitszeit der Mitarbeiter, Kernzeit, Arbeitsiiberlastung. Auf der rechten Seite
werden zunidchst Grundwerte angegeben, deren Erfiillung zu mehr Freiheit in
der Arbeitszeitgestaltung fiihrt: Eigenverantwortung, Freiheit geben, Vorgesetzte
kooperativ, Toleranz. Dann sehen wir, da sowohl dem flexiblen AZM als auch
dem flexibilisierten Gleitzeitmodell vielfach bescheinigt wird, daB sie freie Arbeits-
zeitgestaltung fordern. SchlieBlich werden noch einige weitere Mittel genannt:
Gleittage, Projekte mit Luft, Ersatzperson, Offaungszeiten.

F. Folgenabschitzung

Bevor man sich entscheidet, wird man mogliche Folgen von MaBnahmen und
Unterzielen betrachten, die von den Mitarbeitern angenommen worden sind. Wenn
man am PC eine MaBnahme anklickt, werden die vermuteten Kausalbeziehungen
automatisch gezeichnet. Von diesen Folgevariablen wird man auf die gleiche Wei-
se zu weiteren Variablen fortschreiten, so lange, bis keine neuen Folgen mehr im
Kausalnetz aufweisbar sind.

Jeder Pfeil, also jede Kausalannahme, kann auch hier wieder am PC mit den ent-
sprechenden Originaltexten belegt werden. Wir sehen, daB freie Arbeitszeitgestal-
tung sehr viele giinstige Folgen nach sich zieht. Doch wird man in bezug auf einige
ungiinstige Folgen (links in Abb. 4) gegensteuern (geringere Erreichbarkeit der
Mitarbeiter, dumme Spriiche, Arbeitszeit einhalten wird schwieriger, Reisezeiten
unbezahlt). Fiir diese kann man — wie oben beschrieben — eigene GegenmaBnah-
men im Kausalnetz suchen.

Man wird schlieBlich MaBnahmen oder Unterziele wihlen, die die meisten giin-
stigen Folgen nach sich ziehen, die am starksten gewiinscht werden und die ohne
zu groBen Aufwand realisierbar sind. Also Mainahmen ja — aber nur nach Abwi-
gung moglicher Folgen. Um die Kausalnetze iibersichtlich zu halten, werden nach
entsprechender Diskussion jene Mainahmen und Unterziele am Bildschirm wieder
geloscht, die nicht weiter in Frage kommen. Man kann auf diese Weise sehr kom-
plexe Vernetzungen von Mafnahmen, Zielen und Grundwerten diskutieren, indem
man immer wieder neue Wege geht und andere wieder verldBt. Die Flexibilitit ei-
ner Organisation wird also durch<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>