Dezentralisierung und kommunikatives Management:

Das Neue Denken in und uber Betriebe und Organisationen

(aus dem Skript der Vorlesung ‘Das Neue Denken’, WS 1995/6, Institut ftr
Gartenbaudkonomie der Universitat Hannover)

Wir haben uns in der letzten Vorlesung mit den Konsequenzen beschétftigt, die das
Neue Denken fir uns als Personen haben kann. Welche psychischen Folgen stellen
sich ein, wenn man die Welt unter der kybernetisch-systemischen Perspektive be-
trachtet?

Wir wollen jetzt der Frage nachgehen, welche Wirkungen das Neue Denken flr Or-
ganisationen, insbesondere fur das Fuhren von Organisationen haben kann und
haben sollte. Mit dieser Frage beschaftigen sich natirlich vor allem Manager selbst,
Berater, Organisationsentwickler. Ein Resultat ihrer Uberlegungen ist die Entwicklung
des ‘'systemisch-evolutiondren Managements', ein &hnliches anderes das
sogenannte St. Gallener (systemische) Management-Konzept. (Vgl. R.
Konigswieser/Christian Lutz (Hg.): Das systemisch-evolutiondre Management. Wien
1990; H. Ulrich/G. J. B. Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln.
Bern/Stuttgart 19913) Allen Konzepten ist gemeinsam, dass sie das Geschehen in
Wirtschaft und Betrieben weniger mit Maschinen vergleichen oder nach dem Modell
des zweckgerichteten Handelns einzelner beschreiben, sondern dass sie die Unter-
nehmen als Kommunikationssysteme betrachten. Entsprechend wird dann die Ge-
staltung von Kommunikation zu einer wichtigen, wenn nicht gar der wichtigsten Ma-
nagementaufgabe. R. Kdnigswieser schreibt:

"Das Rollenverstandnis des Unternehmensfihrers verschiebt sich von jemandem,
der Ziele vorgibt und Anweisungen zu ihrer Realisierung gibt, zu jemandem, der sich
fur den unternehmerischen Dialog verantwortlich fuihlt, der als Katalysator dazu bei-
tragt, fur optimale Entwicklungsbedingungen zu sorgen. Er vermittelt dem System in
dessen Auseinandersetzung mit dem Umfeld (dem Markt, dem Kunden, den neuen
technischen Entwicklungen) und den personlichen Visionen, was es bendtigt. In dem
Mafl3e, wie die Selbstentwicklung des Unternehmens zur Verlagerung von Unter-
nehmerfunktionen an den Arbeitsplatz, zu unternehmerisch-autonomen Arbeitsteams
und Projektgruppen fuhrt, werden mdglichst viele Interessengruppen (z.B. Entwick-
lung, Produktion, Verkauf) in den Dialog und den Entscheidungsprozel3 mit einbezo-
gen. Dazu ist ein hohes Mal an sozialer Kompetenz notwendig, d. h. die Fahigkeit,
mit anderen zu kommunizieren, Konflikte auszutragen und selbstreflexiv zu sein."
(Mut zur Gelassenheit, in: Manager-Seminare 14, 1994, S. 83)

Wenn man nun das wirtschaftliche Handeln als kommunikativen Prozess begreift und
gestalten will, dann treten neue Gesichtspunkte in den Vordergrund, die vorhande-



nen Ablaufe und Strukturen werden anders als aus der betriebswirtschaftlichen Sicht
bewertet - und entsprechend stellen sich auch andere Anforderungen an die Ar-
beitsorganisation und die Unternehmensstruktur.

Einige Unterschiede zwischen dem mechanistischen und dem systemischen Weltbild
und deren Auswirkungen auf das Management sind in der nachfolgenden Abbildung,
die wir ebenfalls aus dem Aufsatz von R. Konigswieser Ubernommen haben,

zusammengestellt:
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Wenn z. B. Entscheidungsprozesse als kommunikative Prozesse ablaufen sollen,
dann muss man dafir sorgen, dass auch tatsachlich die Beteiligten zum Gesprach
zusammenkommen, dass sie die notwendigen gleichen Vorinformationen besitzen,
um mitreden zu kdnnen, dass sie im Dialog ihre Meinungen gleichberechtigt auf3ern
konnen - dass also eine freimitige Atmosphare herrscht, in der mit Mut und Gelas-
senheit vorgetragen und bewertet werden.

Die Anforderungen lassen sich wie folgt schematisch auflisten.

Entscheidungsprozesse als Kommunikationsprozesse
2
Betroffene und Kompetente zusammenbringen (quer zur Hierarchie, z. B. Kunde und
Verkaufer)
2
Dezentralisierung
2
freimatige, nicht durch Rang verzerrte Diskussionen erméglichen
2
flache Hierarchien — gesteigerte Bedeutung von gruppen- und psychodynamischen
Aspekten
2
als neues Prinzip soziale Differenzierung:
Selbstorganisation entsprechend der sich standig &ndernden Aufgaben
2
Projektgruppen
2

Gruppenentscheidungen

Fuhrung und Neues Denken

Wenn man Wirtschaftsunternehmen als Kommunikationssysteme gestaltet, so hat
dies Auswirkungen auf das Verstandnis von Fuhrung und die Lenkungsinstrumenta-
rien. Die grundséatzliche Frage lautet: Kann man tberhaupt lenken und leiten, wenn
man von dem Konzept der Selbstorganisation ausgeht und die Autonomie des Be-
triebes respektieren und stutzen will? Fuhrt nicht jede Anweisung dazu, daf3 sich die
Angewiesenen als Abhangige, als von Aulen Gesteuerte empfinden? Und mindert



das nicht die Kreativitat, die Ubernahme von Verantwortung, eben den Mut und die

Gelassenheit?

Mit diesem Problem haben sich die Anhanger des systemischen Managements

natirlich ausgiebig auseinandergesetzt.

Die Antwort, die Hans Ulrich und Gilbert J. B. Probst in ihrer 'Anleitung zum ganz-

heitlichen Denken und Handeln - ein Brevier fur FUhrungskréafte' (Bern/Stuttgart

19913) geben, verlangt zunachst einmal eine Unterscheidung von zwei Fihrungs-

oder Lenkungsaufgaben: Steuerung und Regelung.

"Nehmen wir...... das Auto als Beispiel. Ohne viel dariiber nachzudenken fahren wir

mit dem Auto von einem Ort zum andern. Wir gelangen so an bestimmte Ziele. Dazu

steuern wir das Auto in die notwendige Richtung und nehmen viele Richtungséande-

rungen vor......

Steuerung heil3t also abstrakt formuliert:

Steuerung ist eine informationelle Anweisung an ein System und die Einwirkung auf

ein System, damit es sich in einer bestimmten Art verhalt und ein Ziel erreicht.

Beim Auto sieht das konkret so aus: Uber die Betatigung des Steuerrades wird der

Wagen in die gewinschte Richtung gelenkt. Naturlich Gbersteuern wir auch mal in

einer Kurve, wir steuern in eine unerwiinschte Richtung oder wir treffen die ideale

Fahrlinie - z. B. beim Parken - nicht. Dann mussen wir korrigieren. Die Fahrtrichtung

muld entsprechend verandert oder geregelt werden. Regulieren heil3t damit etwas

anpassen oder in die gewtnschte Bahn (zurtick) bringen. Die Regelung ist also

reaktiv. Nachdem etwas von einem gewiinschten Pfad abweicht, greifen wir korrigie-

rend ein.

Abstrakt formuliert kann Regelung folgendermal3en umschrieben werden: Regelung

ist eine informationelle Rickkopplung einer Abweichung von einem gewinschten

Verhalten oder Ziel. Sie umfasst:

a) Die Feststellung, ob die Steueranweisung zu entsprechenden Verdnderungen
gefuhrt haben und/oder Abweichungen festgestellt wurden.

b) Die Ruckmeldung des festgestellten Ergebnisses an eine Steuerstelle.

c) Die Anweisung an die Steuerungsstelle flr weitere Steuerungsmal3nahmen.” (ebd.
S. 79/80)

Ubertragen auf soziale Prozesse kénnte man sagen, dass Steuerung durch konkrete

Anweisungen zukinftige Prozesse genau auf gegebene Ziele ausrichtet. "Sie erfolgt

durch ein Steuerelement und setzt vollstandiges Vorauswissen Uber Einflussfaktoren

auf den Prozess voraus.

Regelung ist die Erreichung eines bestimmten zukinftigen Systemverhalten inner-

halb von Toleranzgrenzen gerichtet und erfolgt durch Ruckkoppelungen, die bewir-

ken, dass sich die Prozesse selbst unter Kontrolle halten. Regelung verhindert Ab-

weichungen vom angestrebten Verhalten nicht, halt sie aber in Grenzen.



Steuerung und Regelung konnen sich ergdnzen. Komplexe Systeme kdnnen jedoch
nicht allein durch Steuerung unter Kontrolle gehalten werden.” (ebd. S. 89)
Steuerung findet besonders in den Phasen der Systembildung, in der die Ziele und
Rahmenbedingungen festgelegt werden, statt. Durch Steuerung werden die Aufga-
ben von Projektgruppen festgelegt, die Mitarbeiter ausgewahlt, Ressourcen zur
Verfigung gestellt usf. Sind die Unternehmen/Arbeitsgruppen usf. konstitutiert, be-
steht die Fuhrungsaufgabe in der Regelung der Prozesse, vor allem in der Losung
von Blockaden und in der bestandigen Anleitung zur sozialen Selbstreflexion des
Systems. In deren Ergebnis werden die Normen der eigenen Arbeit bewusst und
konnen dann selbstandig zur Lenkung des Systems eingesetzt werden.

Die Zusammenhange gibt die nachfolgende schematische Darstellung wieder:

Fuhrung
Steuerung Lenkung
- Unternehmensziele, Reflexion der Dynamik, - Moderation
- Identitat/Cl festlegen. Komplexitat und Selbst- - Manifestieren von
- Rahmenbedingungen fur beschreibung des Unter- Storungen/
Selbstregulation herstellen nehmens sowie seiner Problemdiagnosen
und erhalten Umwelt - strukturelle Inter-
- ventionen
- Reprasentation des gesamten - kreative Inputs
Unternehmens nach Innen und - Deblockieren
Auf3en - Positives
Konnotieren
- Metakommuni-

kation—soziale

Selbstreflexion

Diese Form der regelnden Fuhrung beherrscht nicht jeder und u. a. deswegen wer-
den immer wieder externe Berater in Betriebe gerufen. Fir diese stellt sich das Pro-
blem der Respektierung der selbstorganisierenden Kréfte des ratsuchenden Systems
noch scharfer als fur das Management des betreffenden Betriebes. Nach dem
systemischen Konzept sind Veranderungen von AulRen kaum moglich. Solange der



Berater nur Umwelt bleibt, sind seine Einwirkungsmdglichkeiten ausgesprochen

gering. Auf die moglichen Formen des Umgangs mit diesem Problem wird in der

Vorlesung 'Beratungslehre' ausfiihrlich eingegangen. Hier kann vorab schon einmal

generell auf zwei Hauptziele systemischer Beratung hingewiesen werden:

- Sie fordert die soziale Selbstreflexion.

- Sie hat das Ziel, die Selbstregulationsfahigkeit von sozialen und/oder psychischen
Systemen zu erhalten, zu verbessern und/oder wieder herzustellen.

Dazu haben sich eine Reihe von Instrumentarien im Laufe der Zeit herausgebildet.

Abschliel3end gebe ich einige Regeln fur die Diagnose und Interventionsplanung

wieder, die Probst und Gomez in einem anderen Werk, 'Vernetztes Denken - ganz-

heitliches Fuhren in der Praxis' (Wiesbaden 1991) aufgelistet haben.

1. Passe deine Lenkungseingriffe der Komplexitat der Problemsituation an.
- Setzen wir an mehreren Orten gleichzeitig an?
- Haben wir monokausale Denkweisen vermieden?
- Haben wir uns nicht irrtimlich auf einen Schwerpunkt konzentriert?
2. Berucksichtige die unterschiedlichen Rollen der Elemente im System.
- Setzen wir mit den Mal3stdben bei aktiven, eventuell bei kritischen, Gré3en ein?
3. Vermeide unkontrollierbare Entwicklungen durch stabilisierende Rickkopplungen.
- Nutzen wir die stabilisierenden Kreislaufe?
- Brechen wir durch die MalR3nahmen nicht wichtige Kreislaufe auf?
4. Nutze die Eigendynamik des Systems zur Erzielung von Synergieeffekten.
- Nutzen wir die positiven Krafte bei Mitarbeitern, in der Umwelt usw.?
- Basieren wir auf den Starken des Systems?
- Verfolgen wir alle méglichen Synergien?
5. Finde ein harmonisches Gleichgewicht zwischen Bewahrung und Wandel.
- Beachten wir die gesunde Mischung zwischen Sicherheit und Herausforderung,
Stabilitat und Veranderung, Flexibilitat und Spezialisierung?
6. Fordere die Autonomie der kleinsten Einheit.
- Gewéhren wir den kleinen Einheiten die notwendige Autonomie und Selbstor-
ganisation (Flexibilitat)?
7. Erh6he mit jeder Problemldsung die Lern- und Entwicklungsfahigkeiten.
- Was lernt das System beim Problemlésungsprozess?
- Wird der Lernprozess unterstutzt?
- Wird die Lernfahigkeit und -geschwindigkeit erhoht?



Zusammenfassung von Ulrich/Probst 19913 zum Thema 'Systemisches
Fuhren'

Lenkung bedeutet, das Verhalten eines Systems unter Kontrolle zu halten.

Die Fahigkeit, sich unter Kontrolle zu halten, ist eine Eigenschaft von Ganzheiten.
Lenkungsvorgange sind zum Funktionieren des Systems notwendige Prozesse,
die im System selbst stattfinden.

Lenkungsvorgange sind Prozesse der Informationsaufnahme, -verarbeitung und -
ubermittlung.

Steuerung und Regelung sind zwei verschiedene Arten der Lenkung.

Steuerung ist darauf gerichtet, durch konkrete Anweisungen zuklnftige Prozesse
genau auf gegebene Ziele auszurichten. Sie erfolgt durch ein Steuerelement und
setzt vollstandiges Vorauswissen Uber Einflussfaktoren auf den Prozess voraus.
Regelung ist auf die Erreichung eines bestimmten zukunftigen Systemverhaltens
innerhalb von Toleranzgrenzen gerichtet und erfolgt durch Riuckkopplungen, die
bewirken, dass sich die Prozesse selbst unter Kontrolle halten. Regelung verhin-
dert Abweichungen vom angestrebten Verhalten nicht, halt sie aber in Grenzen.
Steuerung und Regelung konnen sich ergédnzen. Komplexe Systeme kdnnen je-
doch nicht allein durch Steuerung unter Kontrolle gehalten werden.

Negative Regelkreise halten Systeme in einem dynamischen Gleichgewicht.
Komplexe natirliche Systeme halten sich durch eine Vielzahl von miteinander
verknupften Regelkreisen selbst unter Kontrolle.

Komplexe soziale Systeme sind auf die Einhaltung menschlicher Normen und die
Erfullung von Zwecken gerichtet und kdnnen von Menschen bewusst gestaltet und
gelenkt werden.

In komplexen Systemen kann die Lenkungsfunktion nicht bei einem Element kon-
zentriert werden, sondern sie ist Uber das System verteilt.



