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6 Systemcharakteristik
IN Arbeifsstrukturen

6.1 Der Mensch als Systemkonstituente

Das System ,Individuum” ist unauthorlich mit Wechselwirkun-
gen befafst, und das permanent je nach physiologisch und/oder
psychologisch verifizierbaren Erfordernissen. Systemtheoretisch
sei erinnert, daf$ wir fiir den Informationsbegriff das A eingefiihrt
haben, um eben Information mit Energie verbunden behandeln
zu konnen. Das A wiederum ist als permanent in sich selbst und
in Zeiten von <= Nano- bis >= Terasekunden variierendes
Informationsmoment aufzufassen (siehe hierzu Bild 10). Die un-
aufhorlichen Wechselwirkungen gehoren zur Grundlage jeder In-
dividuellen Existenz. Sie bertihren grundsatzlich Konstituenten
aller Ranghohen bis zum molekularen Bereich hin. Was davon bis
in das Bewufstsein des Individuums aufsteigt, unter welchen mo-
mentanen Bedingungen, ob direkt oder indirekt, und welche Wech-
selwirkungen wiederum davon angestofien werden, bleibt dem
Beobachter im allgemeinen verborgen. Jedoch genau hier liegen
die Risiken, die mit den Aktivitdten eines jeden soziologisch defi-
nierten Systems einhergehen.

Da die Existenz eines Individuums, gesehen als , Konstituente”
eines ranghoheren Systems, von kaum ausdenkbaren und fliefSfend
verdnderlichen Wechselwirkungen bestimmt ist, auch wenn sie
kaum identifizierbar sind, entzieht sich die Konstituente - wenn
irgend moglich - allen Versuchen der Einfluffnahme.

Deshalb bleibt es Illusion, das Individuum in seiner Eigenschaft
als Konstituente eines soziologisch definierten Systems durch Ein-
flufinahme auf seine Wirkungsweisen optimieren zu konnen, und
das womoglich gegen dessen individuelle physiologischen An-
spriiche. Die in sozialistischen Gesellschaften versuchten Er-
ziehungsmafinahmen, genau so wie unsere heute modernen
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Motivationsseminare, um Kommunikationsleistungen, einge-
schlossen ihre qualitativen Implikationen zu erhthen, sind nur
wenig tauglich, weil sie ihrem Prinzip nach an den individuellen
physiologischen Anspriichen vorbei gehen und einige kreative
Elemente sogar ausgrenzen.

Landes- und Bundes-
[ Familie ] staatliche Vorgaben Vereine,

Bildungs- Politische
einrichtungen Parteien
Erwerbs- Kokmmunal-
moglichkeiten parlament
Waren- und ] [ Kommunale
Dienste- Burger Administration
Angebote ) \
[ Freizeit- | Kommunale
angebote Dienste
J
r )
- Sozial- Sparte 1 ’—
emnchtungenj 5
Sparte n
Blrger und Kommunikation

Bild 19: Der Mensch im Geflecht von Kommunikation

Aus Sicht des Beobachters muf3 ,regelndes Fiihren” nicht am In-
dividuum sondern am soziologisch definierten System ansetzen,
d.h. beispielsweise an den Bedingungen, in welche das Individu-
um als Konstituente gestellt ist. Hier interessiert, wie wir uns der
Bedingungen bewufst werden sollen, die ein System (z.B. Erwerbs-
gemeinschaft, Sportverein, Familie...) wenigstens iiber eine be-
stimmte Zeit hinweg existenz- und entwicklungsfahig erhalten.
Schon am Beispiel unserer kommunal bis bundesstaatlich verfaf3-
ten Demokratie ist zu beobachten, dafs jeder Mensch sich im Netz
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der Kommunikation der Institutionen des Gesamtsystems wahr-
nimmt und als Konstituente im Sinne des selben zu kommunizie-
ren sucht, und das mit unterschiedlichen Strategien und unter-
schiedlichen Erfolgen, daf} aber jeder Mensch im Falle besonderer
Erfordernisse, ungeachtet seiner Fahigkeiten, darin scheitern kann.

Das Geflecht von Kommunikation mehr von aufSen betrachtet, mit
dem Anspruch, Ursachen und Wirkungen zu verstehen, verlangt,
dafs wir den Fokus definieren. Das lafst sich gut am Beispiel eines
Menschen (Herr Mic) beschreiben, der gegeniiber der 6ffentlichen
Hand einen Anspruch durchsetzen mochte.

Fokus 1: Mic konferiert mit einer sich als zustdndig zeigenden
Dame in Amt 1; Sein Anliegen wiirde nach Bearbeitung
durch sie nun in Amt 2 weiter behandelt.

Fokus 2: In Amt 2 findet Mic nur einen Telefondienst, der von ei-
ner grofsen Zahl von Sachbearbeitern die Kommunika-
tionsoberflache bildet.

Fokus 3: Hier erfahrt Mic, dafs die Weiterbehandlung seines An-
liegens betiirwortet und an die Entscheidungsstelle der
Regierung weitergegeben wurde...

Man sieht in dem Beispiel, dafs Herr Mic in jedem seiner Schritte
einem neuen System gegentibersteht. Das kénnte noch so weiter-
gehen, Fokus 4, Fokus 5 usw. Herr Mic sieht das normalerweise
nicht so. Schickt er aber einen Rechtspfleger, so wird dieser erst
einmal den kritischen Pfad suchen, und das gelingt diesem, in-
dem er den Fokus seiner Betrachtungen variiert, dhnlich wie in
dem folgenden Bild 20 symbolisiert.
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Symbolischer Systemquerschnitt Beispiel: "Fokus”
und begriffliche Restriktion Fokus 1

-- -
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u.s.w.

Beispiel:
Auliere
2 osdingungen

Systeme existieren allein durch das Zusammenwirken ihrer
Konstituenten. "Zusammenwirken" ist InformationArbeit,
qualitativ gewichtet = "Kommunikation".

Bild 20: Noch mal der Symbolische Systemquerschnitt

Um die Physiologie des Systems , Gesellschaft” als Ganzes zu be-
urteilen, darf das Hineinzoomen wohl erst bei den Molekiilen Halt
machen, denn wie hoch auch immer die Emergenz eines Systems
entwickelt ist: wenn es um das System Gesellschaft geht, tragen
eben doch die einzelnen Konstituenten mit ihren individuellen
Angsten, Wiinschen und Anspriichen, d.h. mit ihrer individuellen
biologischen Physiologie wesentlich zur Gestaltung der Kommu-
nikation bei.

So hellt sich auf, dafs nattirliche Systeme aller Art aus unaufhor-
lich stattfindender [Information mal Arbeit] (= AIV) bestehen, wel-
che im Blickfeld des Menschen qualitativ als Kommunikation und
Form erscheinen. Dieses Prinzip gilt - wenn wir ,System” sagen -
fiir das Individuum, fiir die Arbeitsgruppe, die Abteilung, das
Unternehmen genau so wie fiir die Gesellschaft insgesamt. Das
Zusammenspiel aller Konstituenten, eingeschlossen Uberlagerun-
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gen und Interferenzen, erbringt im Rahmen der unaufhorlich
umgesetzten AWV die qualitativen Implikationen [+/-], und diese
beeinflussen die Produktivitit, die fiir die Existenz- und Entwick-
lungstahigkeit der Konstituenten von hochster Wichtigkeit ist. Frei-
lich sollte die Produktivitat zugleich der Existenz- und Entwick-
lungsfahigkeit des jeweils ranghtheren Systems bis hin zur Ge-
sellschaft insgesamt zugute kommen, denn das ranghohere System
wird stets nach Moglichkeiten suchen, der Forderung nach Beitra-
gen fiir sich selbst Nachdruck zu verleihen, gtinstigenfalls bei Ge-
wahrung von ausreichend Freirdumen fiir die Konstituenten.

6.2 Problemkategorien

6.2.1 Das Unterdruckungssyndrom

Ich beginne mit einer Problemschau: Hand aufs Herz, wer hat nicht
schon einmal gedacht, dafs eine betriebliche Organisation etwa so
aussehen muf3, wie in Bild 21 gezeigt? Die Idee ist immer die, mit
Hilfe logischer Beziehungen der Konstituenten des Systems ein
Mehr an Effizienz und Kontrolle zu erreichen. Im Ziel wiirde eine
Matrixorganisation stehen. Man stellte sich vor, die Funktionen
1.1.y - 2.1.y - usw. bis m.1.y wiirden tiber einen Kettfaden ver-
tflochten, ebenso die Funktionen 1.2.y usw. bis m.2.y, desgleichen
alle ...3.y und alle ...n.y; eine Wachterfunktion an jeder Querschiene
konnte dann fiir die richtigen Ablaufe sorgen... In den Jahren nach
1960 wurden solche Konstrukte tatsachlich versucht. Leider blie-
ben die von entsprechenden Transformationen erhofften Erfolge
aus. Ja sie mufsten ausbleiben, da die , Wachterfunktionen” an den
,Kettfaden” auflerstande waren, die sachlichen Zusammenhange
von sich aus zu durchschauen. Das wiederum mufste durch ver-
mehrte Kommunikation ausgeglichen werden. Aber bald war zu
erkennen, dafs die notwendigen Kommunikationen auch zwischen
den Funktionen exorbitant zunahmen. Einige Versuche, durch , Ab-
lauforganisationen” Verbesserungen zu erreichen, stellten die
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Durchhaltung der ,, Aufbauorganisation” in Frage. Die Handlungs-
fahigkeit der Funktionen wurde zunehmend eingeengt. Das Ge-
samtsystem hatte am Ende mit der Erkrankung zu kdampfen, dafs
Adaptivitat und Kreativitat gegeniiber dem Markt sich gegen Null
neigten. Verantwortungsbewufte Mitarbeiter mufsten allzuoft nach
ungeplanten Auswegen suchen. Wenn dann Erfolge verzeichnet
werden konnten, riihrten sie daher, dafd diese , mutigen” Mitar-
beiter, die das Ganze mehr als sich selbst im Auge hatten, die or-
ganisatorisch gesetzten Grenzen ihres Handelns durchbrachen.

Unternehmensleitung
zentrale Dienste
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Bild 21: Uberholte Vorstellungen von ,,Aufbauorganisation”

Nicht selten gehen solche Konstrukte von fiihrenden Mitarbeitern
eines Betriebes aus, die in Ermangelung des Uberblicks tiber reale
Bedingungen sich von Mitarbeiter-Beitragen begeistern lassen, die
grafisch logische Strukturen vortragen. Im allgemeinen sind es
Tendenzen solcher Art, die zur Organisation am Reifsbrett fiihren.
Solche vernachldssigen aber die Wechselwirkungen natiirlicher
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Systeme, die ihrerseits ungeplant zur Bildung von Systemen fiih-
ren. Sie kommen in der urspriinglichen Konstruktion nicht vor,
besitzen aber oft ein derart starkes Durchdringungsvermoégen, dafs
die urspriingliche Konstruktion sich nicht hinreichend konsquent
realisieren kann.

Die Beispiele sollen zeigen, dafs der Mensch immer bereit war und
ist, seine Wahrnehmung und Handlungsabsichten in selbst pro-
duzierte Ordnungsschemata zu zwangen. Aber Ordnung allein
erzeugt noch kein funktionierendes System. AufSerdem werden
dadurch Ubertreibungen in der Vertretung von Zustindigkeits-
grenzen gefordert.

Bild 22: Hierarchie
- und Personale Priisenz
Wihrend der Mensch als
Konstituente im System
Unternehmen mit allen
individuellen Anspriichen
der selbe bleibt, wird in der
Hierarchie — kaudal - zu-
nehmend seine Verfiigbar-
keit und Prisenz im Sy-
stem Unternehmen ver-
mindert (= Person in
schwarz); im sozialen Ge-
flecht unterer Ebenen er-
4\ /I\ 4\ hoht sich aber der in
,grau” verbrauchte Um-
satz an AW was auf Kosten
' der funktionell verfiigba-
l} ren Umsitze an AW vor

sich geht.

DNNNNN

Hierarchien verursachen beim Mitarbeiter Diskrepanz
zwischen seinen Anteilen am Gesamtgeschehen und
individuellen elementaren Anspriichen
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Man darf nicht tibersehen, dafs die Teilung von Aufgaben in im-
mer kleinere Felder auch die Menschen , klein” macht, die da hin-
eingestellt werden, wahrend deren Physiologie und die damit ver-
bundenen elementaren Anspriiche (auch jene, die tiber das Mate-
rielle hinausgehen) gleich bleiben.

Mit zunehmender Kleinheit der Zustiandigkeit leidet auch die
Gesamtsicht und das Verantwortungsgefiihl fiir Fehlentwicklun-
gen. Der Soziologe HELMUT WILLKE in SYSTEMTHEORIE I1I, STEUERUNGS-
THEORIE setzt sich im Kapitel 3.1 KriTik DER HIERARCHIE differenziert
mit verschiedenen weiteren Aspekten von Hierarchie auseinan-
der. Einen Teilaspekt vermittelt Bild 22. Man bedenke folgendes:
Die Physiologie des Systems , Mitarbeiter” hat materielle, geisti-
ge, psychische und spirituelle bis mystische Aspekte. Diese Phy-
siologie will in jedem der genannten Aspekte mindestens so weit
durch Ansehen, Einkommen und Freiheiten bedient sein, dafs es
vor sich und seinem sozialen Umfeld bestehen kann, ohne von
seinen Geltungsanspriichen abriicken zu miissen. Geftigigkeit und
Loyalitdt dem Unternehmen gegeniiber gentigen nicht auf Dauer.
Das System ,Mitarbeiter” ist von Grund auf intelligent und braucht
Perspektiven.

Anmerkung: Nattirlich sind die Anspriiche der Mitarbeiter verschieden,
weshalb in der Fithrungsaufgabe ein sicheres Gespiir fiir die Anspriiche
eines jeden der Mitarbeiter sowie die Abwadgung der selben und die Her-
stellung entsprechender Relationen ein Grundpfeiler fiir die Mehrung an
Qualitdt im gesamten Handeln, d.h. fiir mehr Produktivitat ist.

In grofseren Unternehmen oder schon in grofseren Abteilungen
wird sich per , Aufbauorganisation” ein funktional optimiertes
System nur selten realisieren lassen. Welche Schwierigkeiten hier
auftreten konnen, ist anhand der Grafik in Bild 23 erkennbar. Sie
zeigt universale Neigungen wahrend einer Systembildung, d.h. es
entstehen Funktionen, welche in der Organisationsplanung gar-
nicht vorkommen. Systeme entstehen eben, und ihre Konstituen-
ten neigen dazu, ihrer individuellen Physiologie (wo auch Enttdu-
schungen und Verletzungen eine Rolle spielen) zu folgen.
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6.2.2 Effekte von Toleranz

Die freie Selbstorganisation von Arbeitsgruppen kann durchaus
ein Maximum an kommunikativer Effizienz bewirken. Jedoch ist
auch bekannt, und die systemtheoretischen Uberlegungen zwin-
gen formlich zu der Annahme, dafs die Arbeitsgruppe als auf sich
selbst optimiert hervorgeht. Wenn es spater um die Harmonie
mit anderen Arbeitsgruppen geht, kommen alternierende Bezie-
hungen zur Wirkung. Die Fithrung des Gesamtsystems bleibt dann
aufsen vor.

A Unternehmensleitung
zentrale Dienste

| Soll-/ Ist-Abgleich )

Legende:

Geschaéftsleitung
Marketing

Vertrieb

Produktplanung
Entwicklung

Disposition
Produktrealisierung
ungeplante Beziehungen
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Bild 23: Dissipative Systembildung

im Beispiel eines produzierenden Unternehmens. Die Konstituenten der
Subsysteme des Geschiiftsbereichs neigen zu Systembildungen, die keine
Organisationsplanung vorhersehen kann.
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Welche Konsequenzen sind aus der selbstorganisierenden System-
bildung zu erwarten? Wenn es um die Teilnahme am Wirt-
schaftsgeschehen geht, kommen Systembildungen hauptsachlich
tiir die Entstehung von Arbeitsgruppen und dhnlich 6konomisch
interessierte Allianzen in Betracht. Das kann in dem Sinne erfol-
gen, daf’ eine Konstituente gewisse Aktivitdten zu Gunsten einer
oder mehrerer anderer Konstituenten ausrichtet. Eigeninteressen
der einzelnen Konstituenten werden normal aber nicht aufgege-
ben, vielmehr wird von der Riicksicht auf andere eine hohere Effi-
zienz in der Bedienung der Eigeninteressen erwartet. Das Prinzip,
dafs ein System, welcher Rangfolgenhthe auch immer, seine eigene
Physiologie zu bedienen sucht, wirkt auf allen Ebenen. Dazu gehort
auch, dafs Systeme sich zu Konstituenten ranghotherer Systeme
machen, um in Gemeinsamkeit mit jenen mehr an Wirkungsmog-
lichkeit zu gewinnen, wie z.B. fiir ein Mehr an Geltung und wirt-
schaftlichem Gewinn. Gelegentlich trifft man auch die Art , unter-
nehmerischer” Individuen, die - anstatt konsensuell zu agieren -
sich ,gebietend” in Kommunikationsprozesse einmischen. Das
zuzulassen und womoglich zu unterstiitzen, setzt Integration vor-
aus, soll das fokale System nicht der Auflosung anheimfallen.

Auch hier erweist sich die Giiltigkeit der vorgetragenen System-
theorie: Wir kommen auf das Thema ,Organisation” und stellen
fest, dafs - wie eingangs Abschnitt 6 erlautert - kaum Moglichkei-
ten bestehen, Mitarbeiter direkt zu fithren. Das ist einer der Haupt-
griinde, ,Organisation” als eine Art von Abenteuer zu begehen.

Die Lehre ,Fithrung und Organisation” ist darauf angewiesen,
praktische Erfahrungen wissenschaftlich nachzubereiten; ganz
dhnlich ist auch das hier angewandte Vorgehen, mit dem Unter-
schied allerdings, dafs die wissenschaftliche Nachbereitung (auch
wenn nur als kurze Ubersicht davon vorgetragen) auf eine natur-
wissenschaftlich fundiert revidierte Systemtheorie zurtickgreifen
kann (Abschnitt 3). In allem entscheidet letztendlich der Gewinn
an Produktivitit, eine Folge von qualitativen Implikationen des
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Handelns, und das wiederum als Folge informationaler Modula-
tionen. Der Begriff , Okonomie” allein sagt zu wenig.

Geschéaftsleitung

Produkt-

— Marketing

= \Vertrieb

Produkt-
Planung

= Entwicklung

— Disposition

Produkt-

realisierung Termine

Im selbststeuernden Prozel werden Aufgaben
des Gesamtsystems zu Projektionsebenen
subjektiv geleiteter Konflikte

- w w

Bild 24: “Demokratie” und Zustindigkeitsverwirrung

Das frei kommunizierende System bildet Projektionsebenen, wo jeder die
fiir sich vermutete Verantwortlichkeit auslebt, so daf$ der wirklich Verant-
wortliche keine Moglichkeit mehr hat, sich durchzusetzen.

Aber die Ausfithrungen konnten nun auch zu der Annahme ver-
leiten, es wiirde sich die Philosophie der selbstorganisierenden
Gruppe doch als machbar erweisen. Das wiére falsch. In klassischen
Managementlehren wird es als moderne Unternehmenskultur ver-
standen, dafs man ,sich selbst organisierende” Arbeitsgruppen
zulafit. Die Erwartung von Vorteilen hat sich jedoch als Traum-
bild erwiesen. Man bildete z.B. eine Arbeitsgruppe aus Leuten mit
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gleichem und gleich gutem Hochschulabschlufs, und stellte nach
einem halben Jahr fest, dafs sich weder die erwartete Homogenitat
noch eine auffillige Effizienz der Gruppe realisiert haben. Das ist
gemafs Abschnitt 3 und 4 nun systemtheoretisch leicht nachvoll-
ziehbar: Zuerst mufsten sich namlich die Gruppenmitglieder un-
tereinander differenzieren, und das ist kein zu unterschiatzender
soziologischer Prozefs (nur einmal Gewicht oder Dauer der Aus-
einandersetzungen betrachtet), ein Prozef3, der sich den Aufgaben-
stellungen der Gruppe tiberordnet. Inzwischen weiff man es na-
ttrlich: Nicht Gleichheit sondern Strukturiertheit machen eine
Gruppe erfolgreich; und Strukturiertheit folgt nach der Rangver-
teilung, und erst nach der Rangverteilung kann eine Arbeitstei-
lung inszeniert werden, vorausgesetzt, die Orientierung ist ein-
deutig und allseits verstanden.

Ich mochte nun zeigen, dafs die Zusammenlegung kommu-
nikationsintensiver Arbeitsplatze und die Sammlung von Verant-
wortlichkeiten auf gleicher Mitarbeiterebene unter ein und der
selben Fithrung vorteilhaft ist, wenn es darauf ankommt, die Ab-
wicklung aller Geschiftsvorgange zu verbessern. Der Grund liegt
wieder in den Kriterien der Systembildung. In Bild 23 wurde schon
angedeutet, dafd dissipative Systembildungen unerwiinscht sein
miissen. Die Theorie hat ergeben, dafs eine produktivitattérdernde
Direktsteuerung von Mitarbeitern nicht moglich ist.

In allen Fallen erweist sich aber die Implementierung einer klassi-
schen Funktionsteilung je nach ,Kaut” oder ,Verkauf” als erfolg-
reich. Die klassische Funktionsteilung ist in der Lage, eindeutige
Orientierungen fiir alle Kommunikationen und Obliegenheiten zu
geben. Und tiberhaupt: Bei richtiger Besetzung der drei Fiihrungs-
funktionen, ,Produktbereitstellung”, , Vertrieb” (oder Verkauf)
und , Geschiftsleitung”, bedarf es unterhalb der selben keines
hoheren ,Managements” mehr. Hier z.B. ist die durch die Verant-
wortlichkeit des Funktionstragers gegebene Grundorientierung
die beste selbsterklarende Voraussetzung zur verlustarmen Selbst-
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integration seiner Mitarbeiter. Wichtig ist jedoch stets die Vorsicht
vor (meist mifSverstandenen) Selbstorganisationen: Der Grund:
Eine ihrer , Selbstorganisation” tiberlassene Gruppe wird sich na-
turgemafs immer auf sich selbst optimieren, ungeachtet der Aus-
wirkungen auf das ranghohere System, dem die Gruppe dienen
soll.

6.3 Abenteuer Organisafion

6.3.1 Beobachtungen, gefUhrt mit der Theorie

Arbeitsiiberginge sind Systemiiberginge

Im Management eines Unternehmens kénnen individuell basierte
und nach klassischen Fithrungs- und Auswahlregeln zustande-
kommende Geftige der Funktionen gute Dienste leisten. Die Pro-
zesse in und zwischen den Abteilungen folgen der Aufbau- und
Ablauforganisation und werden als durch ISO 90xx qualitativ ab-
gesichert angesehen. — Und doch weifs man aus der Praxis, dafs
oft Qualitats- und Effizienzminderungen auftreten, die weder vom
Plan her noch von der Besetzung der Funktionen her erklart wer-
den kénnen. An welchen Stellen gibt es Q-Defizite? Soll man nun
die Soziologie befragen? oder die Psychologie? Der Autor konnte
in grofien Unternehmen eine Vielzahl von Problemlagen studie-
ren. Als Ankerpunkt zur Analyse kristallisierte sich heraus, dafs
Arbeitstibergange zwischen den Funktionen als Systemiiberginge
betrachtet werden miissen. So gesehen ist zu beachten, dafs die
,Systeme” zu beiden Seiten eines Ubergangs je einer eigenen Phy-
siologie gehorchen, und dafd diese zu verschiedenen Zeitpunkten
moglicherweise verschiedenen Bedingungen folgen miissen. Be-
achtung verlangen Systemiibergange von Mensch zu Mensch, von
Mensch zu Werkzeug und von Werkzeug zu Werkzeug. Wieviel
AW (= Handeln von A und B) ist erforderlich, damit eine in Funk-
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tion A) begonnene Arbeit in Funktion B) ziigig fortgefithrt wer-
den kann?...

Fiihrung und Organisation

Allgemein dominiert die Neigung, im Falle von prozessuellen
Arrhythmien erst einmal auf die personelle Besetzung zu schau-
en. Nun sind aber die Handlungsmotive des einzelnen Menschen
im Detail nicht wahrheitlich verifizierbar. Wie das Wirken aller
Systeme, so unterliegt auch das Wirken des Individuums verschie-
denen (auch individuell abhidngigen) Bedingungen, die aber nur
zum Teil in ihm selbst (d.h. , systemintern”) ihre Ursache haben;
Eigenschaften der Umgebung seiner Funktion sind an den Erschei-
nungen seines Wirkens beteiligt. Die Analyse der Bedingungen
und ihre Harmonisierung muf$ darauf gerichtet sein, dafs letztlich
alle Konstituenten im Prozefs hoch dynamisch reaktionstahig und
adaptiv, doch auch ohne Risiko fiir strukturelle Gesamtzusammen-
hinge agieren konnen. Ungtinstige Bedingungen konnen in der
Organisationsstruktur und in der Besetzung von Fithrungsposi-
tionen liegen, aber auch in dufleren Einfliissen. Meistens lohnt ein
Blick in die Struktur des Arbeitstibergangs von Funktion A nach
Funktion B. Mit der Formung der Arbeitsiiberginge werden kom-
munikative Qualitdaten beriihrt, welche fiir die Effizienz der ge-
leisteten Arbeit und fiir das Bild des Unternehmens am Markt ver-
antwortlich gemacht werden miissen.

6.3.2 Vermeidung von Risiken

Konflikte haben die Eigenschaft, den Umsatz an AW (= Ressour-
cenverbrauch) zu mehren, und das, ohne die fiir den Bestand des
Unternehmens entscheidende kommunikative Qualitit zu erho-
hen. Im Gegensatz zu weit verbreiteten Lehrmeinungen, , Kon-
flikte seien Zeichen kreativer Auseinandersetzungen”, werden fur
Konflikte Extraportionen an AV verbraucht. Dagegen ist leicht
nachweisbar, dafds Konfliktberuhigung personale Ressourcen und
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damit den Verbrauch an AV schont. Kreativitat kann auf vielfa-
che andere Weise gefordert werden. Prinzipiell ist es moglich, ak-
tive und statische Strukturen so zu gestalten, dafs personale Re-
serven sich quasi selbsttétig der Kreativitat des Systems anbieten.

Kann man nun die Produktivitat so berechnen, dafs die Hohe qua-
litativer Beitrdge erkennbar wird? Die symbolische Gleichung (zu-
sammengefafit in Bild 15 fiir AW und AK) zeigt, dafs die Aktivita-
ten einheitlich als Ressourcen gelten, und dafs deren Verbrauch
mefSbar ist. Dagegen ist nur beobachtbar, welche Qualitaten sich auf
das Produkt niederschlagen.

Risiken kalter Strukturinderungen

Es fallt die Mode auf, dafs von der Entfernung einer Schicht von
allzuteuer gewordenen Mitarbeitern Einsparungen erwartet wer-
den. Nur leider kann niemand vorhersehen, ob solche , Einspa-
rungen” auch ohne Verluste an qualitativen Implikationen des
unternehmerischen Handelns (= AW) vonstatten gehen, wie z.B.
durch unbeherrschte Einfliisse auf die Relationengefiige und de-
ren Dynamik innerhalb A. MifSgriffe auf diesem Feld und ihr
Verlustreichtum werden oft erst nach Jahren der Transformation
erkennbar.

Anmerkung: Frither gab es den Protest-Spruch , Autos kaufen keine Au-
tos”. Zur Zeit entwickeln sich Probleme dhnlich herausfordernder Art, je-
doch wesentlich gefdhrlicher: Unternehmen (zusammen genommen) ent-
lassen ihre eigenen Kunden; die angeblichen Geldwertsteigerungen (Bor-
se) sind Luft, denn es wird ja teuer gebildete potentielle Information (=
know how) vernichtet, und das ist in Wahrheit die Vernichtung eben jenes
Geldes, dessentwegen die Aktienbesitzer sich reich schitzen. Wir erleben
derzeit eine , kalte Inflation”, was aber nicht sein miifite, gidbe es im Kreis
der heute vernetzten Manager mehr und bessere Ideen, wie man mit selbst
gebildetem personalem und materialem Produktionsvermdgen verantwort-
lich umzugehen hat.
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6.3.3 Das Urprinzip als Richtschnur

Ich gehe vom Urprinzip des klassischen ,Kaufmanns” aus. Das
System Individuum teilt seine Intensionen in zwei elementare
Wirkungskreise ein, namlich ,Kaufen” und ,Verkaufen”. Wenn
der Ideentrager nicht beides allein bewaltigen kann, wird er die
Aufgaben teilen und selbst die Aufgabe der Leitung tibernehmen.
Ubertragen in die Gegenwart eines Unternehmens, kann das Prin-
zip ,Kaufen und Verkaufen” auch mit Unternehmensgriindung
oder Griindung eines Geschiaftsbereichs innerhalb eines Unterneh-
mens gleichgesetzt werden. Bild 25 ist dazu selbsterkldrend.

Nattirlich wird sich zeigen, dafs die Aufgaben weitere Teilungen
erforderlich machen. Wie in der Theorie insgesamt zu denken an-
geregt, sucht das Individuum als Konstituente eines Systems
urgesetzlich seine individuelle Physiologie zu bedienen, und das
mit mehr oder weniger strategisch verntinftiger Selbsteinschitzung
oder Ausrichtung und Kontrolle seiner Aktivitaten. Beispielswei-
se wird der neue Mitarbeiter fragen, ,wie kann ich mich ntitzlich
machen?” und andere werden fragen: , Wie kann ich mich so niitz-
lich machen, dafd mein Chef das merkt?” und es gibt noch tausend
Varianten. Wie bewufst, wie intelligent, wissend, und mit welcher
sozialen Kompetenz das geschieht, und welche Konsequenzen sich
daraus ergeben, gehort zwar zu einem anderen Themenkreis, und
doch sind Vorkehrungen zum Erhalt der Uberschaubarkeit aller
Aktivitaten zu treffen. Das System kann so organisiert sein, dafs
die neue Mitarbeiterin garnicht auf die Idee kommt, danach zu
fragen, wie sie sich ntitzlich machen kénne usw. In diesem Ideal-
fall von Organisation wiirde es dem Chef auch keine Miihe berei-
ten, der handelsrechtlich definierten Verantwortung, wie sie jeder
Geschiftsfithrung obliegt, nachzukommen.
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Wirtschaftliche Bais
(z.B. Unternehmensleitung und zentrale Dienste)

Legende:

G = Geschaftsleitung mit
Marketing, Qualitats-,
Kommunikations- und
Finanzrechnungswesen

[ Soll-/ Ist-Abgleich ]}

P

Produktbereitstellung mit
Produktplanung, Zukauf,
Entwicklung, Kostenrechnung,
Realisierung und Service

V Produktvertrieb mit

Werbung, Akquisition,
Angebot, Verkaufsdisposition,
Logistik und Auftragsrechnung

Fuhrung durch organisch geordnete Aufgabenteilung

Bild 25: Urprinzip der Aufgabenteilung In Unternehmungen

In grofieren Betrieben mag das gelegentlich schwierig erscheinen.
Aber dafiir gibt es die folgende Mafsnahme: Ich greife auf Bild 25
zuriick, ergdnze dieses aber um eine Qualitdtsposition QP. Das
Zusammenwirken aller Funktionen des Geschiftsbereichs Gemafs
Bild 26 regelt sich tiber die Position QP, die also neben den klassi-
schen Q-Funktionen (siehe ISO-Stndards) auch den reibungslosen
Flufs der jeweils notwendigen Tatigkeiten sichern soll. , Reibungs-
loser Fluf3 der jeweils notwendigen Tatigkeiten” ist nichts anderes
als die Optimierung der (relativ) qualitativen Implikationen in AWV.
Und es sei ausdriicklich daran erinnert, dafs - wo Menschen sind -
AW unaufhorlich am FliefSen ist, d.h. AW wird permanent ver-
braucht. Daraus ist die Wichtigkeit eben jener Position ersichtlich,
welche AW auf die qualitativen Implikationen hin reguliert. Das
selbe noch mal anders formuliert: Wie aus Artikel 5.6.1 und Bild
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15 ,Rechnung mit Systemressourcen” hervorgeht, lebt jede Un-
ternehmung einzig und allein von dem fliissigen Zusammenspiel
aller Funktionen, dem Zusammenspiel, das niemals pausieren darf,
auch wenn die Anforderungen einmal den eigenen Vorgaben ent-
gegenstehen. Es gibt keine Organisation, die so perfekt ist, dafs es
nicht auch auf die Wendigkeit und das Verantwortungbewufstsein
der Mitarbeiter ankommt.

[ Wirtschaftliche Bais ]

(z.B. Unternehmensleitung und zentrale Dienste)

: Legende:

(Soll-/ Ist-Abglleich ) G = Geschiftsleitung mit
l, Marketing, Qualitats-,

Kommunikations- und

Finanzrechnungswesen

Produktbereitstellung mit
Produktplanung, Zukauf,
Entwicklung, Kostenrechnung,
Realisierung und Service

Produktvertrieb mit
Werbung, Akquisition,
Angebot, Verkaufsdisposition,
Logistik und Auftragsrechnung

Fuhrung organisch geordneter Bereiche
mit Sicherung der in AW implizierten Qualitat

Bild 26: Geschiiftsbereich mit erweiterter Funktion der QP

Da es fiir Sonderfille nicht immer vorgefertigte Regeln und An-
weisungen gibt, ist es eine hoch interessante Aufgabe fiir die
Qualitatsposition ,QP”, dariiber zu wachen, daf} der Prozef seine
Integritat behdlt, und nicht etwa zum Stocken gerit, vielleicht weil
ein Mitarbeiter glaubt, auf einen Beitrag eines anderen Mitarbei-
ters warten zu miissen... QP istja in jedem Betrieb fiir technische
Belange ohnehin vorhanden; so diirfte es kein Problem sein, diese
Position um die Aufgabe der Erhaltung und Sicherung der in AWV
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implizierten Qualitdten zu erweitern. Das diirfte im tibrigen auch
ganz im Sinne der ISO 9000 ff liegen und dadurch zur Zertifizierung
des Unternehmens beitragen.

Das Transversalsystem aller QP'n regelt Ubergreifende
Anliegen sowie die einheitliche strategische Ausrichtung nach

Vorgaben der Leitung
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Bild 27: Transversalsystem aller QP

Das Transversalsystem der QP gemaf Bild 27 kdme in Betracht,
wenn es in einem grofieren Unternehmen darum geht, eine bereich-
tibergreifende Homogenitédt aller Bereiche herzustellen. Diese Art
der mit QP flexibel adaptiv aktiv gehaltenen Organisation konnte
z.B. auf folgende Weise funktionieren: Wahrend die QP je Ge-
schaftsbereich durch die Geschéftsleitung bestimmt wird, organi-
sieren sich die QP’'n aller Geschiftsbereiche des Unternehmens zu
einem Transversalsystem, in welchem permanent Anpassungs-
forderungen und die bereichiibergreifenden Themen diskutiert
und nach Moglichkeit entschieden werden. Die optimale Wirkung
des Transversalsystems wird erreicht, wenn es im Rahmen der
Unternehmensziele sich eigene Regeln gibt und sich selbst steu-
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ert. Die Ausrichtung auf Unternehmensziele wird durch eine ei-
gene Berichtslinie zur Unternehmensleitung hin gesichert.

6.4  Organisafionsplanung

Ich mochte nun zeigen, in welcher Art sich die Theorie als Ent-
scheidungshilfe anbietet. Dazu fiihre ich Beispiele aus dem Leben
an. Hierbei fillt auf, dafs die konventionelle rationale Organisati-
on (Fall 1) geringere Chancen zur Entfaltung von Produktivitat
bietet als eine Organisation, die sich am Urprinzip des ,Kaufens”
und , Verkaufens” (Fall 2) orientiert. Vorlage sei das Prinzip eines
produktbezogen definierten Geschiftsbereichs eines grofieren
Unternehmens.

Aufgaben im allgemeinen: Ein Geschiftsfiihrer mit der Verantwor-
tung fur Kosten und Nutzen aller Aktivititen ist dem Vorstand
des Gesamtunternehmens gegentiber berichtspflichtig. Der Ge-
schaftsbereich steht je Einzelprodukt einer definierten Produkt-
kategorie mit folgenden Aufgaben dem freien Markt gegentiber:

1) Bestimmung eines Leistungsprofils

2) Optimierung der Kosten fiir die Produktbereitstellung

3) Preisbildung

4) Terminsetzung

5) Auftragsakquisition und Auftragsabwicklung

6) Laufende Priufung und Anpassung der Entscheidungen 1...5.

Bei erwarteten Umsatzgrofien von rund 500 Mio Euro erfordert
die Bewiltigung dieser Aufgaben einen Personalstand von ca. 100
Mitarbeitern. Wie sind die Aufgaben zu teilen?

6.4.1 Taktische Prasenz als Ziel (Fall 1)

Zur Bewailtigung der Aufgaben bildet der Geschiftsbereich fol-
gende Funktionen aus:
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- Marketing

- Produktplanung

- Produktentwicklung

- Vertrieb und Umsatzplanung

- Produktrealisierung

- Disposition der Produktbereitstellung

- Stab mit Rechnungswesen, Personal- und Raumplanung

So oder dhnlich sind die meisten grofieren Unternehmen ausge-
richtet. Den Funktionen entsprechend wird ein Organisationsplan
erstellt, der in bekannter Weise Kiastchen, Unterkistchen und Ver-
bindungslinien (Zugehorigkeitsmarker) zeigt. Im Arbeitsalltag
entspricht es sowohl gangiger Logik als auch den Lehren moder-
ner Betriebstithrung, alle relevanten Entscheidungen der Funk-
tionstrager kollegial mit der Geschiftsleitung zu treffen. Um Ent-
scheidungen bei Mitarbeitern durchsetzen zu kénnen, benotigt je-
der Funktionstrdager bestimmte Vollmachten, wie z.B. , Personal-
hoheit”, , gerahmte Kostenhoheit”, , Weisungshoheit” u.a., die zu
definieren sind. Das sind nicht selten politisch befrachtete Aufga-
ben. , Politisch” in dem Sinne, daf die definierten Funktionstrager
sich auf der Leiter ihrer personlichen Karriere sehen. Das wieder-
um erweckt in jedem von ihnen laufende Einschitzungen aller
Vorgiange hinsichtlich eigener (personlicher) Interessen. Der Ge-
schaftsbereich findet sich als System gegeniiber dem Ge-
samtunternehmen im Kreis von gleichrangigen Systemen, deren
jedes seinen Beitrag zum Erfolg des Gesamtunternehmens leisten
mufs.

Kennzeichnung einiger Problemquellen

Anders verhilt es sich bei der Bildung der Funktionen innerhalb
des Geschiftsbereichs. Obwohl die Funktionen aufgabenteilig der
Geschiftsleitung assistieren, entwickelt sich jede Funktion entspre-
chend der zugewiesenen Verantwortung zu einem eigenen System.
Im Zusammenspiel sieht jede Funktion die Abhangigkeit ihres
Erfolgs von bestimmten Qualitdten der Arbeit benachbarter Funk-
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tionen. Ein Wettbewerb der Nutzenbringer entsteht, ein Wettbe-
werb, der aufgrund ungleicher Aufgabenstellungen die Kommu-
nikation erschwert. Der Riickzug auf die klassische Kastchen-
organisation mit tiberhohten individuellen Abgrenzungstendenzen
tut hierbei ein tibriges. Tief menschliche Pragungen mischen sich
da hinein. Es kommt zu Uberlagerungen und Interferenzen von
Aktivitaten. Nicht selten findet sich ein Mitarbeiter vor der Ent-
scheidung, mehr der Weisung des Funktionstragers oder mehr dem
Gebot qualitativ angemessener Leistung nachzukommen. Und
wohlgemerkt: Alle Aktivitdten zehren an der elementaren Ressour-
ce des Geschiftsbereichs, die in der vorgetragenen Theorie als AV
definiert ist, und es mufs im allerhdchsten Interesse der Geschafts-
leitung liegen, dafs diese Ressource mehr zum Nutzen des Systems
verbraucht wird als etwa fiir Versuche, Zustandigkeitskonflikte
zu losen, wie es leider haufig der Fall ist. Fiir solche Prozesse gibt
Bild 23 / Artikel 6.2.2. Auskunft, hier wiederholt als Bild 28.

A Unternehmensleitung
zentrale Dienste

| Soll-/ Ist-Abgleich )

Legende:

Geschaftsleitung
Marketing

Vertrieb

Produktplanung
Entwicklung

Disposition
Produktrealisierung
ungeplante Beziehungen

NDOMIU<ZE

Bild 28: Dissipative Systembildung, Wiederholung von Bild 23,
weil es fiir derartige Entwicklungen die beste Aussage bietet
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Folgende Begebenheit mag beispielhaft zeigen, bis zu welchen
okonomischen Abgriinden organisatorisch formales Denken fiih-
ren kann: Ein Monteur erkennt wihrend seines Projektes als zweck-
mafsig, personlich zum Entwickler der Firm-Software zu gehen,
um einen bestimmten Chip in verbesserter Version zu erhalten;
der hilfsbereite Entwickler kommt dem Ersuchen sofort nach, aber
bei gewissen Hiirden der Entwicklerwerkstatt mufs der Monteur
dann doch drei Stunden warten: Wer ist nun Schuld? der Mon-
teur, der Entwickler, die Hiirden?...

So gibt es Berichte, dafs dem Monteur untersagt wurde, noch mal
so zu verfahren und man kann horen, daf$ die Klage des Entwick-
lers tiber die Werkstatthtirden abgewiesen, und ihm solche Sonder-
wege fir die Zukunft untersagt wurden. Mit der Theorie ist
nachweisbar, dafs derartige Fithrungseingriffe mit dem Willen von
Mitarbeitern, sich qualitativ hoherwertig zu verhalten, zu leicht-
fertig umgehen. Denn kritikwiirdig ist nicht der gute Wille, son-
dern der Rahmen, der gutes Wollen des Mitarbeiters verhindern
soll. So gibt es Berichte, daf alle mafigeblichen Mitarbeiter an ei-
nen Tisch geholt, neue Verhalten und Verfahren im Konsens be-
schlossen, und die nachgeordneten Dienststellen darauf einge-
schworen wurden, und dafs aber der eine oder andere der Betei-
ligten kurz nachher schon dariiber nachdachte, wie er beweisen
konnte, dafs es so und jetzt und mit den Leuten und iiberhaupt
nicht geht...

Ein anderes Problem entsteht aus der Notwendigkeit, alle Funk-
tionen auf aktuelle Aufgaben einzuschworen, da ja keine der Funk-
tionen (als ,Subsystem” des Geschéftsbereichs) ohne Riicksicht auf
die anderen verntinftig wirtschaften kann.

Warum entstehen daraus Probleme tiberhaupt? Je nach dem, wie
filigran die Aufgabenteilung und damit die notwendige Kommu-
nikation angelegt ist, verdient noch mal besondere Beachtung, dafs
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Uberlagerung und Interferenzen der Aktivititen zum erhthten
Verbrauch von AWV fiihren, ohne daf$ die qualitativen Implikatio-
nen dem Unternehmen dienen. Selbst bei hervorragender Defini-
tion der Arbeitsiibergange (Funktion zu Funktion) ist nicht gesagt,
dafs die je abzuwickelnden Kommunikationen zur gemeinschaft-
lich befriedigenden Wirkung beitragen. Und eine Problem-
verscharfung ist zu erwarten, wenn gar die Aufgaben als Projekti-
onsebenen zur demonstrativen Austragung von Konflikten bentitzt
werden, wie mit der Grafik in Bild 25 gezeigt.

Die Philosophien zur Organisation kommunikativen Handelns,
oder Kiinste der Mediation sind hinsichtlich des Verbrauchs an
AW kostenintensiv und helfen erfahrungsgemafd nur in Ausnah-
mefallen, schlimmeres zu verhindern. Selbst die besten Pline der
Ablauforganisation, auch wenn sie stark unter arbeitsrechtlichen
Gesichtspunkten vertreten werden, vermogen die Verluste an qua-
litativen Implikationen der Kommunikation nicht auszuschalten.
Eine typische Folgeerscheinung wird sichtbar, wenn man sich den
Geschiftsbereich mehr seinen Systemeigenschaften angendhert
vorstellt, etwa wie mit der Grafik in Bild 24 dargestellt.

Die Ursachen solcher Entwicklungen konnen im personalen Hin-
tergrund liegen, der aber nur dann zum Tragen kommt, wenn die
Organisation und Aufgabenverteilung fehlerhaft ist. Hier ist eine
prinzipielle Kritik der konventionellen Organisationsplanung an-
gebracht: Als erstes ist immer die Frage zu kldren, welche Funkti-
on in der Wahrnehmung ihrer Verantwortung von welchen ande-
ren Funktionen am meisten betroffen ist. Dazu bieten sich z.B. die
zwei folgenden Betrachtungsweisen an:

a) Wer muf§ wem gegeniiber in Vorleistung gehen?

- Marketing ist eine der Geschiftsleitung unmittelbar assistieren-
de Funktion und ausschliefslich dieser gegentiber verantwort-
lich und berichtspflichtig
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- Vertrieb ist davon abhdngig, dafs Produktrealisierung und Dispo-
sition dem Vertrieb assistieren

- Produktplanung ist davon abhédngig, dafs die Ergebnisse der Ent-
wicklung den Anforderungen gerecht werden.

b) Wer ist wessen Leistungen gegeniiber quasi ausgeliefert?
- Marketing arbeitet autark

- Vertrieb kann an verfehlter Produktplanung, verfehlten Preisbil-
dungen und Terminsetzung der Produktbereitstellung scheitern

- Entwicklung kann aufgrund mangelhafter Kommunikation mit
der Produktplanung zu unerwarteten Kreationen finden, wel-
che der Strategie des Geschaftsbereichs, z.B. beziiglich Produk-
tionskosten und Funktionen entgegenstehen

- Produktrealisierung kann an Fehlern der Entwicklung wie auch
an Fehlern der Disposition scheitern

...und das sind bei weitem nicht alle Risiken. Wahrend aus der er-
sten Betrachtungsweise noch scheinbar verniinftige Regelungen
ableitbar sind, gibt die zweite Betrachtungsweise doch zu denken,
und zwar nicht etwa mit der Frage, wer im Einzelfall woran schuld
ist, sondern welche Fehler in der Verantwortungs- und Hoheits-
struktur der Subsysteme bestehen.

6.4.2 Funktionale Effizienz als Ziel (Fall 2)

Die vorgetragene Systemtheorie legt nahe, alle Systembildungs-
tendenzen dahin zu orientieren, dafs nach Verantwortung und
Hoheiten zusammengefafst wird, was hohe Dichten an Kommu-
nikation (z.B. aufgrund von Querbeziigen des Handelns) erfor-
dert. Demnach konnte die Organisation (resp. Systembildung)
beispielsweise auf folgende Grundbedingungen gestiitzt werden:

Die Leitung des Geschiftsbereichs konzentriert ihre Steuerungs-
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und Kontrollfunktionen einzig auf die Tatsache, daf3

> definierte Produkte bereitzustellen sind und

> der Verkauf der Produkte zu guten Gewinnspannen und lang-
fristig zufriedenen Kunden fiihrt, wahrend

> Marketing, Rechnungswesen und eine allgemeine Pflege der
qualitativen Implikationen allen Handelns unmittelbar in den
Stab der Geschiftsleitung integriert werden, um jede korrosive
Tendenz auszuschliefSen.

Die Zweiteiligkeit der unternehmerischen Aktivitdt, namlich
,Produktbereitstellung” und , Verkauf”, entspricht den urspriing-
lichen Handelstatigkeiten: , Kaufen” und , Verkaufen”; in Unter-
nehmen unserer Zeit ist dieses Prinzip durch Integration kommu-
nikationsintensiver Handlungstibergéange realisierbar. Z.B.

- Produktbereitstellung enthélt Produktplanung, Entwicklung und
Produktrealisierung;

- Produktvertrieb enthilt Werbung, Angebot, Bedarfsdisposition.

In allen tibergreifenden Belangen sind nur noch zwei Verantwort-
liche (bzw. deren Abordnung), die sich tiber Vorgehensweisen
abzustimmen haben. Hierdurch erhoht sich die Chance, daf? fiir
die Erftillung von Aufgabe und Verantwortung der Geschaftslei-
tung ein homogenes System entsteht, welches sich im Wettbewerb
mit anderen Systemen gegeniiber der Unternehmensleitung zu
bewdhren vermag. Einer der Hauptgriinde liegt in der elementa-
ren Grundorientierung der Aufgabenpakete. Neben , Kaufen” oder
»Verkaufen” gibt es keine rivalisierenden Interessen, da die assi-
stierenden und administrativen Aufgaben bei der Geschiftsleitung
verbleiben und sozusagen den , Stab” bilden.

An diesem Punkt wird oft gefragt, wo denn nun das gepriesene
,lean management” und die quasi ,demokratische Selbststeu-
erung” mit ,Selbstorganisation” etc. bleibe. Indessen konnte mir
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bisher niemand genau beschreiben, wo der Gewinn jener program-
matisch auftretenden und das Fithrungsdenken penetrierenden
Organisationsphilosophien mit ,Unternehmenskultur” liege.
Teams, wenn richtig aufgestellt und ausgestattet, vermogen vieles
und gutes zu leisten. Aber vergessen wir nicht die Wahrheit, die
Prof. FERDINAND MALIK einmal formulierte: , Alle wirklich grofien
Errungenschaften der Menschheit sind die Leistungen von einzel-
nen und nicht von Teams.” Natiirlich brauchen wir Teams fiir die
Umsetzung von Ideen und Planen; aber die Besserung von Ideen
und Planen, womoglich mit Argumenten zur C)konomisierung,
sollte nur dann die Aufgabe eines Teams sein, wenn es dezidiert
dazu beauftragt wurde.

Klartext

Eine Theorie der physiologischen Information wurde vorgetragen,
die Theorie der Ur-Information. Anhand der Ausfithrung des Bei-
spiels , Geschiaftsbereich” haben wir uns aber weit genug in die
Praxis begeben, um unter den gesetzten Begritflichkeiten AV (?)
Qualitit (?) Produktivitit (?) das Beispiel mit einem Strukturvor-
schlag abzuschliefSen. Gefragt nach praktischer Gestaltung der
Aufgabenteilung, konnen mit dem angetiihrten Beispiel die fol-
genden Aufgaben als unabdingbar mit dem Prinzip der klassischen
Aufgabenteilung verkniipft vorgetragen werden, immer die Funk-
tionen aus Bild 25 bis 27 vor Augen:

> Geschiiftsleitung

- Marketing ergibt je nach Blickwinkel sowie in Relation zur Po-
sition des Geschiftsbereichs gegentiber der Unternehmenslei-
tung unterschiedliche Optionen zur Bestimmung der Strategie;
dieses kann die Geschiftsleitung nicht aus der Hand geben.

- Qualitatssicherung nach herkommlichen industriellen Stan-
dards ist zu einem die Produkteigenschaften tiberschreitenden
Teil eng mit der Strategie abzugleichen.
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Kommunikationspflege geht weit tiber , Kommunikations-
mittel” nach herkdmmlichem Verstandnis hinaus. Sie ist viel-
mehr ein wesentlicher Teil zur Erhaltung und Férderung des
produktiven Zusammenspiels aller Mitarbeiter, Hilfsmittel und
Werkzeuge. Aufserdem werden in dieser Funktion auch den
Geschiftsbereich Uberschreitende Anliegen, wie z.B. mit be-

nachbarten Geschiftsbereichen oder mit Zulieferanten etc. be-
handelt.

Das Finanzrechnungswesen mit z.B. G+V liegt unmittelbar im
Interessenbereich der Geschiftsleitung und ist daher in dieser
integriert, wo nicht sogar in dieser abgeschirmt.

Soll-/Ist-Abgleich mit der Unternehmensleitung und deren
zentralen Diensten kann nur durch die Geschiftsleitung, ggf.
in Vertretung durch unmittelbar assistierende Funktionen er-
folgen.

Definition und Herausgabe von Regularien beziiglich Zu-
standigkeiten, Vollmachten (z.B. Berichts- und Unterschriftsre-
gelungen) und Ausnahme-Verfahren werden durch die Kom-
munikationspflege vorbereitet, jedoch einzig durch die Ge-
schiftsleitung umgesetzt.

Produktbereitstellung

Fiir Standardprodukte bedarf es der Bedarfschatzung mit Ter-
min- und Kosteniiberwachung der Realisierung.

Der Zukauf von Vorprodukten und Beistellprodukten mit ent-
sprechender Disposition muf$ in die Aufgabenstellung der Pro-
duktbereitstellung integriert sein.

Service wahrend und nach Garantiezeit mufs Sache der Produkt-
bereitstellung sein, da nur aus dem Stamm der Produktplaner
und Entwickler das know how erwichst, das fiir kostengiin-
stig kurze Reaktions- und Erfiillungszeiten erforderlich ist.
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- Produktplanung ist mit eventuellen Korrekturen an Standard-
produkten sowie mit neuen Leistungsmerkmalen befafst, abge-
stimmt mit strategischen Zielen der Geschaftsleitung.

- Entwicklung wird iterativ bertihrt, sei es im Servicefall oder fiir
die Bereitstellung neuer Konzepte und dariiber hinaus. Auch
hier hat die Funktion , Produktbereitstellung” die strategischen
Vorstellungen der Geschiftsleitung, die tiberwacht werden,
besonders zu berticksichtigen.

> Produktvertrieb

- Die Gestaltung von Messeauftritten, Offentlichkeitsarbeit, Fach-
beitrage in Medien sowie die Werbung allgemein sind typisch
das Instrumentarium, mit welchem die Akquisition unterstiitzt
werden mufs.

- Im Falle von Anfragen ist den Angeboten eine verhandlungs-
offene und dem angestrebten dufieren Bild des Unternehmens
angemessene Form zu geben.

- Disposition des Bedarfs an Geraten und Teilen fiir den Verkauf
ist eng an die Planung der Vertriebsleitung angelehnt.

- Logistik ergibt sich aus der Ubersicht {iber Terminstellungen
und Warenvertfiigbarkeit.

- Auftragsrechnung erfolgt nach Abwicklung eines Auftrags un-
ter Berticksichtigung der tatsachlichen Gestehungskosten
(Eigenfertigung/Zukauf/Integration).

Man darf davon ausgehen, dafs die meisten tempordren Grauzo-
nen bei funktionsiiberschreitenden Problemen im Dreiergesprach
Mann-Zeit-sparend sowie durch ,, QP ohne tibertriebenen , Ideen-
wettbewerb” geltst werden konnen.

Nun ist es eben nur ein Beispiel, zugeschnitten auf einen Geschafts-
bereich eines Unternehmens, und es geht im tibrigen davon aus,
dafs keine uibermafiig sensiblen Tatigkeiten anfallen, die besonde-
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re Sicherheitsbarrieren erfordern. Die Frage, ob und wie dieses
Beispiel auf hohere Kontrolle auszulegen ist, ldfSt sich nur im rea-
len Fall beantworten, wie beispielsweise alle Fragen, die mit ,was
ist wenn...” beginnen. Dartiber hinaus sind fiir die Anwendung
des Beispiels weitere Fragen zu behandeln, wie etwa folgende:

- wie niitzt man das Beispiel fiir die Organisation einer kommu-
nalen Verwaltung?

- wie niitzt man das Beispiel fiir die Organisation einer Vereins-
tithrung?

- wie niitzt man das Beispiel fiir die Organisation einer politisch
administrativ agierenden Institution?

- wie niitzt man das Beispiel fiir die Organisation eines grofien
und mit weit gespannter Produktpalette agierenden Unterneh-
mens einschliefilich Forschung und kundenspezifischer Ent-
wicklung?

Ich gehe davon aus, daf$ auch in solchen und dhnlichen organisa-
torischen Anforderungen sich , elementare Strukturansitze” iden-
tifizieren lassen, wie fiir den , Geschaftsbereich” ausgefiihrt. Sind
solche elementaren Strukturansatze analog erst einmal identifiziert,
dann lassen sich darauf autbauend auch die besten Losungen fiir
eine Organisation finden, wenn sie die elementaren Prinzipien der
Systembildung und des Systemverhaltens berticksichtigen. Natiir-
lich spielen bei der Aufgabenverteilung etwa frither gewachsene
Strukturen und besonders Anspriiche der vorhandenen Know-
How-Trager eine nicht zu unterschédtzende Rolle. Hier mag Kapi-
tel 5.5 (Anspriiche von Systemkonstituenten) einige Hinweise zum
Umgang in der Sache geben. Dartiber hinaus sollte es moglich sein,
die ,Physiologie des einzelnen Mitarbeiters” so anzusprechen, dafs
die Einbindung in eine notwendige Transformation ohne die Kon-
sequenz von Frustrationen und Verletzungen durchsetzbar ist.
Arbeitsrechtliche, allgemein juristische, finanzielle bis politische
Bedingungen sollten sich der vorgetragenen Systemtheorie und
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die , Physiologie des einzelnen Mitarbeiters” so anzusprechen, daf3
die Einbindung in eine notwendige Transformation ohne die Kon-
sequenz von Frustrationen und Verletzungen durchsetzbar ist.
Arbeitsrechtliche, allgemein juristische, finanzielle bis politische
Bedingungen sollten sich der vorgetragenen Systemtheorie und
davon abgeleiteten Aktivititen unterordnen. Dies ist wieder ein
Bereich, welcher klar in die Rolle von Fiihrungsaufgaben gehort.



