Ganzheitliche Unternehmensfithrung

1. Vom linearen zum
vernetzten Denken

Unser naturwissenschaftliches Weltbild, das
Weltbild der klassischen Physik hat — so F.
Capra [1] — ausgedient. Die daraus abgeleite-
te — mechanistische — Denkweise wurde als
Wissenschaftsideal auf andere Disziplinen
wie Medizin, Sozial- und Wirtschaftswissen-
schaften tibertragen. Gerade in dieser Denk-
weise sieht Capra die Hauptursache fiir ge-
genwirtige Krisenerscheinungen.

In die gleiche Kerbe schlédgt auch der Bericht
an den Club of Rome iiber Lernen, der deut-
lich macht, daB wir mit der bestehenden
Denkweise die anstehenden Probleme, die
zunehmend komplexer werden, nicht 16sen
konnen.

Ahnlich wie der Physiker Capra sehen auch
der Biologe R. Riedl, der Okologe F. Vester
und der Kommunikationsforscher P. Watzla-
wick [2] die Notwendigkeit, das lineare »Ur-
sache-Wirkung-Denken« durch ein vernetz-
tes, ganzheitliches Problemldsen zu ersetzen.
Das moderne Weltbild ist ganzheitlich und
okologisch; es betont die grundlegende Ver-
kniipftheit von Faktoren.

Mit diesem skizzierten Paradigmenwechsel
verschwindet auch nach und nach das Trug-
bild von den wertfreien Wissenschaften. Vor
allem in den Sozialwissenschaften sind Pro-
bleme nicht etwas objektiv Gegebenes, das
eindeutig richtig und einstimmig definiert
werden kann; Situationen sind Ausdruck ver-
schiedener Interessenslagen und Perspekti-
ven. Fiir Capra ist es daher unumgénglich,
daB sich die Sozial- und Wirtschaftswissen-
schaften mit dem zugrundeliegenden Werte-
system befassen und es im kulturellen Ge-
samtzusammenhang sehen.

Im niichsten Abschnitt wird versucht, die
Ubertragbarkeit des neuen Weltbildes auf die
konkrete Arbeit im Unternehmen aufzuzei-
gen und Moglichkeiten zu verdeutlichen, zu-
grundeliegende Wertsysteme offenzulegen.
Die Darstellungen beziehen sich auf ein Un-
ternehmerentwicklungsprogramm — das
Steirische Innovationsprogramm — das eine
Kombination von Weiterbildung und Bera-
tung darstellt.

2 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 20 (1988) 1

Hannes PIBER, Dr., Jahrgang 1949; Studium der Betriebswirt-
schaft an der Universitit Graz, langjihrige Titigkeit in der Aus-
bildung von EDV-Organisatoren; Assistent an der Universitdt
Graz, danach beschaftigt bei der Osterreichischen Akademie fiir
Fiihrungskrdfte und am Institut fiir Organisationsentwicklung.
Seit 1985 Geschdfsfithrer der Trigon-Entwicklungsberatung
GesmbH, Tatigkeitsschwerpunkte: Organisationsentwicklung
und Managementtraining.

2. Implizite und explizite
Unternehmensmodelle

Jede Fiihrungskraft, geht — bewuBt oder un-
bewullt — von einem Organisationsmodell
aus, d.h. von Grundvorstellungen, wie das
Unternehmen »funktioniert« und was bei St6-
rungen getan werden muB.

Wenn man darauf achtet, welche prinzipiellen
Auffassungen hinter konkreten Verhaltens-
weisen von Fithrungskriften stehen, begegnet
man hiufig einem mechanistischen Organisa-
tionsmodell: das Unternehmen als Maschine
mit auswechselbaren Teilen — entsprechend
dem Ideal der klassischen Physik.

Durch den »systemischen Ansatz« in der
Organisations- und Managementlehre wer-

den Modelle verbreitet, die neue Elemente
und deren wechselseitige Abhangigkeiten
aufzeigen; diesen Modellen ist gemeinsam,
daB sie die Unternehmung als System mit drei
Subsystemen — das kulturelle, soziale und
technisch/wirtschaftliche verstehen.

Im Rahmen der Weiterbildung von Unterneh-
mern verwenden wir ein von H.v. Sassen ent-
wickeltes ganzheitliches Modell [3]. (Abb. 1)

Dieses »STIP-Modell« zeigt die wesentlichen
Aspekte der unternehmerischen Aufgabe so-
wie die unterschiedlichen Rollen, die ein Un-
ternehmer in sich vereinigen muB. Es wird
auch zur Selbstdiagnose verwendet, um Defi-
zite und Entwicklungsfelder zu erkennen und
ein ganzheitliches Verstindnis zu fordern.

3. Verdeutlichung der
Vernetzung

Mit dem STIP-Modell wird ein erstes Gefiihl
fiir Ganzheitlichkeit vermittelt; freilich kon-
zentriert sich die Wahrnehmung noch ganz
auf die Elemente/Bereiche und kaum auf die
Beziehungen zwischen den Bereichen.

Welche Problematik daraus resultieren kann,
zeigt folgendes Beispiel: ein Unternehmer er-
kannte Defizite im Bereich der Fertigungsor-
ganisation und entschlo sich kurzer Hand,

Ideen, Inspiration, Initiative

Unternehmer
I
Leittzi]der, Untemehmensko\nzept
/ : \
/ | \\
/
»Verwalter« : »Kaufmann«
/ \
/ : \
/ i \
/ delegieren, \
’/ fithren, motivieren \\
finanzieren entwickeln
Ressourcen Bediirfnisse
Mittel KAPITAL MARKT
Banken < Kunden
beschaffen bedienen
|
A
2, : S
% »Manager« )
) | &
© F
> ' S

organisieren, gliedern, gestalten

BETRIEB

Arbeitsorganisationen

Abb. 1: STIP-Modell einer Unternehmung



das Problem zu »beseitigen«: durch mehr Spe-

zialisierung. Dieser Schnellschuf erwies sich

bald als Bumerang, in Form von Betriebskli-
maverschlechterung, von Auftragsriickstin-
den und Kundenreklamationen.

Bevor mit Anderungen begonnen wird, ist da-

her die Vernetzung aufzuzeigen. Dieser Lern-

schritt fillt nicht nur den Unternehmern
schwer, auch wir Trainer und Berater konnen

Jjahrzehntelanges lineares und kausales Den-

ken nicht ohne weiteres ablegen. Ein Grund-

problem besteht auch darin, daB bestehende

Lehrgebdude und Trainingskonzepte die reale

Vernetzung der Dinge kaum beriicksichtigen.

Die Spezialdisziplinen werden mit ihrer Ei-

genkomplexitit und ihrem Fachvokabular

ausgebreitet, die Integration wird vielfach
dem Teilnehmer iiberlassen.

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:

— Fiirden Spezialisten des Rechnungswesens
sind Deckungsbeitrige eine wichtige
Grundlage fiir strategische Entscheidun-
gen

— Der Marketingfachmann betont die Wich-
tigkeit der Marktforschung

— Der Organisationsspezialist kommt auf
Stiarken/Schwichen-Profile des Betriebes
als Entscheidungsgrundlage

— Ein vierter schlieBlich empfiehlt die Visio-
nen des Unternehmers — als Basis fiir stra-
tegische Ausrichtungen heranzuziehen.

Jeder hat recht, jeder weist jedoch nur auf ei-

nen Teil des Gesamtsystems hin und iibersieht

die Vernetzung. Eine strategische Entschei-
dung, die hier als Beispiel genommen wurde,
sollte daher das Ergebnis einer ganzheitlichen

Probleml6sung sein.

4. Denken in Entwicklungen
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gen im Laufe einer solchen Entwicklung, die
einen notwendigen Ubergang in eine nichste
Phase aufzeigen.

Lievegoed nennt die erste Phase »Pionierpha-
se«, die stark von der Personlichkeit des Pio-
niers geprigt wird. Die Mitarbeiter identifi-
zieren sich mit dieser Vorbildperson und be-

Zum systemischen Denken gehort das Den-

ken in Entwicklungen; statische Modelle wer-
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Abb. 2: Vester’s Papiercomputer

miihen sich »in ihrem Geiste« zu handeln.
Charakteristisch fiir die Pionierphase ist Fle-
xibilitit und Improvisation. Probleme erge-
ben sich in einer iiberreifen Pionierphase da-
durch, daB das Unternehmen undurchschau-
bar wird, Chaos und Willkiir iiberhand neh-
men und unter Mitarbeitern Machtkdmpfe
ausbrechen.

Damit das Unternehmen iiberleben kann,
muB Transparenz, Systematik und Ordnung
einziehen: der Beginn der »Differenzierungs-
phase«. Das Unternehmen wird rational
durchkonstruiert; wichtige Prinzipien sind:
Standardisierung, Formalisierung, Automati-
sierung und Spezialisierung.

Krisenerscheinungen dieser Phase treten auf,
wenn Ordnung zum Selbstzweck wird, wenn
die Organisation biirokratisch und starr wird.
Es wird mehr geregelt als notwendig ist.

Soll das Unternehmen weiterbestehen, wird
eine gemeinsame Ausrichtung aller Fiih-
rungskrifte auf Sinn und Zweck, auf die Mis-
sion des Unternehmens notwendig. In diesem
dritten Entwicklungsabschnitt — der Integra-
tionsphase — bemiiht man sich verstirkt um
Ganzheitlichkeit, um der Zerstiickelung einer
libertriebenen Spezialisierung entgegenzu-
wirken. Die Organisation wird in iiberschau-
bare Einheiten gegliedert, die selbstindig ent-
scheiden und handeln konnen.

Die oben skizzierte Bedeutung eines ganz-
heitlichen, vernetzten Denkens wird vor al-
lem beim Ubergang von der Differenzie-
rungs- in die Integrationsphase augenschein-
lich. Aber auch fiir Unternehmungen, die als
liberreife Pionierbetriebe einzustufen sind, ist
vernetztes Denken wichtig.
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5. Methodik ganzheitlicher
Problemlosung

Beobachtet man das Problemlosungs- und
Entscheidungsverhalten von Unternehmern,
so ist am Beginn folgendes auffillig [5]: beim
Auftreten eines Problems wird sofort ins Han-
deln gesprungen. Ein Symptom wird als »Tat-
sache erkannt« und es folgt die Fragestellung:
»Mit welchen Mitteln konnen wir das Pro-
blem beseitigen?« Charakteristisch fiir ein
solches Vorgehen ist, daB ein Suchen nach er-
klarenden Zusammenhingen, nach einer Si-
tuationsbeschreibung als theoretisch oder ab-
strakt (ab-) qualifiziert wird. Der KurzschluB
vom Symptom zur Aktion wird als effektiv,
der Versuch, ein Bild von tieferliegenden Wir-
kungsweisen zu erhalten, als unnotiger Um-
weg angesehen.

Solche Kurzschliisse lassen sich vermeiden,
wenn es gelingt, das Unternehmen als ver-
netztes System begreifbar zu machen und eine
ganzheitliche Problemlosungsmethodik an-
zuwenden.

Wir orientieren uns dabei an dem von Gomez
und Probst [6] erarbeiteten Vorgehensmodell;
um dies zu verdeutlichen, wird ein von den
Unternehmern haufig genanntes Problem —
und zwar die Motivation der Mitarbeiter —
gewihlt.

(1) Ermittlung der Vernetzung

Zunichst werden mogliche EinfluBgroBen auf
und Ursachen fiir das Problem gesammelt,
z.B.:

— Aus- und Weiterbildung

— Qualitit der Arbeitsleistung

— Fithrungsstil des Unternehmens

— Kundenzufriedenheit

— Arbeitsplatzgestaltung

— Unternehmensphilosophie

(aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird die
Liste hier abgebrochen)

Zur Darstellung der Vernetzung wird Vester’s
»Papiercomputer«[7] verwendet, der die Wir-
kung jedes Elementes auf alle anderen Ele-
mente beriicksichtigt. (Abb. 2, Abb. 3)

In der Matrix wird kein EinfluB mit »0«, ein
schwacher EinfluB} mit »l«, ein mittlerer mit
»2« und ein starker EinfluB mit »3« ausge-
driickt.

Aus dem Papiercomputer kann nun folgendes

herausgelesen werden.

— Aktive GroBen (hochstes Q) — sie beein-
flussen andere am stirksten und werden
selber am schwichsten beeinfluBit; in unse-
rem Beispiel sind dies Aus- und Weiterbil-
dung sowie Unternehmensphilosophie

— Passive GroBen (niedriges Q) — sie beein-
flussen die anderen am schwichsten und
werden selber am stirksten beeinfluBt; in
unserem Beispiel ist dies die Motivation
der Mitarbeiter.

— Kritische GroBen (hochstes P) — beein-
flussen stark und werden selber auch stark
beeinfluBt; Beispiel: Motivation der Mitar-
beiter und Qualitit der Arbeitsleistung

— Triage GroBen (niedriges P) — beeinflussen
schwach und werden selber schwach beein-
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fluBt; sind in dem Beispiel Kundenzufrie-
denheit und Arbeitsplatzgestaltung

(2) Skizzierung der Entwicklungspfade
Der Problemloser muB sich nicht nur iiber die
Struktur und Dynamik der Problemsituation
ein Bild verschaffen, sondern auch iiber mog-
liche Entwicklungspfade. Fiir diesen Schritt
eignet sich gut die Szenariotechnik; neben ei-
nem wahrscheinlichen Szenario werden oft
auch optimistische und pessimistische Szena-
rien erstellt.

Im Falle der Motivation werden von den Un-
ternehmern einerseits gewiinschte Mitarbei-
terverhaltensweisen (selbstindig, unterneh-
merisch-denkend etc.) — anderersesits auch
Befiirchtungen genannt (gut ausgebildete Mit-
arbeiter verlassen das Unternehmen und wer-
den zu Konkurrenten).

Wertvolle Hilfestellung bei diesem Schritt
bieten erkldrende Konzepte wie bspw. die vor-
her skizzierten EntwicklungsgesetzmaBigkei-
ten von Unternehmungen. Unternehmer er-
kennen darin ihre eigene Situation und formu-
lieren notwendige Entwicklungsvorhaben
(z.B. Uberwindung einer iiberreifen Pionier-
situation).

(3) Bestimmung der Lenkungsmoglichkei-
ten

In der Praxis konnen Lenkungseingriffe nur
beschriankt vorgenommen werden; nicht
lenkbare EinfluBgroBen sind z.B. Wirt-
schaftslage, Aktivititen der Konkurrenz,
Marktvolumen, Konsumentenverhalten etc.
Deshalb ist in diesem Schritt die Problemsi-
tuation hinsichtlich der eigenen Lenkungs-
moglichkeiten zu untersuchen.

(4) Gestaltung der Lenkungseingriffe
Wichtige Hinweise fiir die Gestaltung von
Lenkungseingriffen geben die Ergebnisse des
Papiercomputers. Mit einer lenkbaren Groe,
die gleichzeitig ein aktives Element ist (in un-
serem Beispiel die Aus- und Weiterbildung)
wird man eine groe Hebelwirkung erzielen.
Bei kritischen und lenkbaren Elementen ist
Vorsicht angezeigt, da sich Kettenreaktionen
iiber das ganze System erwarten lassen —
hier: Qualitit der Arbeitsleistung und Motiva-
tion der Mitarbeiter.

Nach Gomez und Probst geniigt es jedoch
nicht, sich allein an den Ergebnissen des Pa-
piercomputers zu orientieren; sie haben Ve-
ster’s biokybernetische Regeln fiir soziale Sy-
steme »iibersetzt«; einige dieser Regeln sind:

a) »Vermeide unkontrollierte Entwicklungen

mit Hilfe stabilisierender Riickkoppelun-
gen«
Solche »positiven« — sich zunehmend ver-
stirkende — Riickkoppelungen sind z.B.
zwischen Fiihrungsstil und Motivation be-
kannt. (Abb. 4)

b) »Nutze die Eigendynamik und die Syner-
gien der Problemsituation«
Beim Thema Motivation konnte dies bspw.
bedeuten, Kritik der Mitarbeiter nicht zu
bekidmpfen, sondern zu fordern und kon-
struktiv zu nutzen.

c¢) »Finde ein harmonisches Gleichgewicht
zwischen Bewahrung und Wandel«
Aus der Fiihrungsstilforschung weif man,
daB eine rapide Stil- und Verhaltensénde-
rung durch den Chef eher miBtrauisch auf-
genommen wird.

d) »Fordere die Autonomie der kleinsten Ein-
heit«
Hier wird am Beispiel Motivation bei Un-
ternehmen ein haufiges Dilemma sichtbar:
»Ich will selbstindige, eigenverantwortli-
che Mitarbeiter — wenn ich aber delegiere,
verliere ich an EinfluBmoglichkeiten«.

e) »Erhohe mit jeder Problemldosung die
Lern- und Entwicklungsfihigkeiten«
Gelingt es, bei Problemlosungen die Ba-
lance zwischen konkreter Erfahrung und
Theoriebildung einerseits und zwischen
aktivem Experimentieren und reflexivem
Beobachten andererseits zu erreichen,
wird jede Problemlosung zur Lernorgani-
sation.

6. SchluBbemerkung

Nimmt man den auf allgemeiner Gesell-
schafts- und Wissenschaftsebene formulier-
ten notwendigen Paradigmenwechsel ernst,
derdie Bedeutung des ganzheitlichen und ver-
netzten Denkens unterstreicht, so gilt es fiir
den Bereich der Unternehmensfiihrung, ge-
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Abb. 4: Riickkoppelungen



Fachthema

eignete Modelle dem tiéiglichen Handeln zu-
grunde zu legen.

Die Konzeption der Organisationsentwick-
lung bietet hier Modelle an, die der vernetzten
Realitiit besser entsprechen als die der klassi-
schen Physik entlehnten technokratischen
Vorstellungen.

Zum BewuBtmachen der Vernetzungen eignet
sich Vester’s Papiercomputer; vernetztes
Denken wird erst dann in der tiglichen Unter-
nehmenspraxis umgesetzt, wenn auch eine
ganzheitliche Problemlosungsmethodik an-
geboten und geiibt wird. Die von Gomez und
Probst vorgeschlagenen Schritte sind brauch-
bare Ansitze in dieser Richtung.

Erste Erfahrungen beim Steirischen Innova-
tionsprogramm haben uns klar die Bedeutung

des vernetzten Denkens in der Unterneh-
mensfiihrung gezeigt und uns ermutigt, den
Weg intensiver zu beschreiten.

In den Riickmeldungen der Unternehmer
wurde hiufig angesprochen, dal »vernetztes
Denken« zwar anfangs verwirrte und verunsi-
cherte, spater jedoch wesentlich dazu beitrug,
daB sie mehr Sicherheit in die eigene Fihig-
keit, das Unternehmen erfolgreich zu fiihren,
gewonnen haben.
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