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Management Synergetischer Prozesse: Grundlagen
und Ansatzpunkte fiir ein evidenzbasiertes
Management von Verdnderungsprozessen

Heiko Eckert, Giinter Schiepek und Ronald Herse'

Die Komplexitit und Verinderungsgeschwindigkeit hat in den vergange-
nen Jahren erheblich zugenommen. Im Wesentlichen begiinstigt durch die
Verbreitung des Internets, welches klassische Branchenstrukturen dffnete
und zu neuen, teils revolutiondren Geschiftsmodellen fiihrte. Die weltweite
kommunikative Vernetzung machte nicht nur neue verteilte Geschdftsmo-
delle méglich, sondern wirkt immer stirker auch iiber die Kapitalmarktdy-
namik auf die Unternehmen zuriick. Als Folge sind ein enormer Anstieg der
Vernetzung und eine erhéhte Dynamik in allen wichtigen Branchen zu beo-
bachten. Hohere Vernetzung und Dynamik produzieren in diskontinuierli-
chen Schiiben qualitativ neue Phinomene, welche das Management vor
neue Herausforderungen stellen. Die Nichtrivialitit des Menschen verstirkt
den Grad der Instabilitdt und erzeugt damit auch im Unternehmen selbst
einen Zustand erhohter Grunderregung und Verinderung. Um die Eigen-
heiten von Humansystemen und ihrer Verinderung addquat zu steuern,
werden geeignete Managementkonzepte und -methoden bendtigt, welche
auf sogenannten realtime Informationen aufbauen, die direkt aus den zu
gestaltenden humanen Verinderungsprozessen gewonnen werden.

1. Das Unternehmen und seine Umwelt: immer vernetzter und
dynamischer

Die Wirtschaft unterlag in den 90er Jahren starken Verdnderungen,
die, in vielen, nicht in allen Bereichen und Branchen zu einem vollig
neuen Erscheinungsbild fiihrten. Unter den Schlagworten "Business

1 Dr. Heiko Eckert, Center for Complex Systems, Malik Management Zentrum,
St. Gallen, eMail: Heiko.Eckert@ccsys.de; Dr. Giinter Schiepek, Center for
Complex Systems, eMail: Guenter.Schiepek@ccsys.de; Mag. (FH) Ronald Her-
se, Malik Management Zentrum St. Gallen, eMail: Ronald.Herse@mzsg.ch
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26 Eckert, H./Schiepek, G./Herse, R.

Migration" und "Dekonstruktion" ist zusammengefasst, was das
Charakteristische dieser neuen Wirtschaft und das Typische des dar-
an gekoppelten neuen Geschiftsverstidndnisses ist: das Zerlegen und
neuartige Zusammensetzen traditioneller Wertketten2. Information
ist dabei der , Klebstoff”, der die Struktur dieser Geschifte zusam-
menhilt (Evans & Wurster, 2000). Die exponentiell wachsende Netz-
dichte von Internet, Mobilfunk und anderen weltumspannenden
Kommunikationsmedien lassen die soziale Vernetzung auf ein dem
Gehirn dhnliches Niveau ansteigen.

Durch seine ubiquitdre Prasenz erreichen Wirtschaft und Gesell-
schaft einen Grad an Vernetzung, der einzelne Teile des bis dahin
stabilen Systems herauslost und neue Geschiftsmodelle moglich
macht (Heuskel, 1999). Aus der Theorie der nichtlinearen Dynamik
wissen wir: Wenn sich ein System, wie die Wirtschaft, durch Erho-
hung des Energie- und Informationsflusses weiter vom Gleichge-
wicht entfernt, kann sich eine einzelne bis dahin stabile Geschéftslo-
gik in eine weitere ,Losungsmanigfaltigkeit” verzweigen (zu den
verschieden moglichen Geschiftsmodellen vgl. Heuskel, 1999, S.
58ff).

Géangige Instrumentarien der strategischen Planung wie auch mo-
derne Computertechnologien verleiten gerade dazu, traditionelle
Wettbewerbsstrategien und bewéhrte Erfolgsrezepte in linearer Wei-
se fortzuschreiben (Drucker, 1999). Wihrend sich das Management
hierauf konzentriert, verdandern sich jenseits dieses Aufmerksam-
keitsfokus Kundenbediirfnisse, wandeln sich Marktstrukturen und
beeinflussen neue Wettbewerber mit innovativen Wertschopfungs-
strategien die Spielregeln des Marktes (Heuskel, 1999). Angesichts
dieser Entwicklungen sollte man sich fragen - und damit erdffnen
sich fir das Management grundlegende Antinomien -, ob es nicht
manchmal zweckmaifliiger wire, statt die Sensoren des Unterneh-
mens auf Aktionen der bekannten Wettbewerber auszurichten, Ant-

2 Unter einer Wertkette soll in diesem Zusammenhang vereinfachend die struk-
turellen und organisatorischen Voraussetzungen verstanden werden, die be-
notigt werden, um ein Geschift nach einer bestimmten Logik betreiben zu
konnen.
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Management Synergetischer Prozesse 27

worten auf die folgende Frage zu finden: Wie kann das Management
das Unternehmen und seine Geschéftsbereiche gegen die organisati-
ons- und weltweit herrschende Eigendynamik, z.B. das sprunghafte
Auftauchen neuer Wettbewerber oder die Verdanderung von Spielre-
geln am Markt, immunisieren? Antworten hierauf miissen von den
Managementwissenschaften und dem Management in der Praxis dif-
ferenziert in Abhdngigkeit der besonderen Eigenschaften verschie-
dener Systemkontexte und Systemdynamiken erarbeitet werden. Wir
wollen mit dieser Arbeit den Anfang eines Dialogs beschreiben, der
in einem iterativen Wechselspiel zwischen Wissenschaft und Praxis
addquate Losungsstrategien produzieren kann.

2. Passen Konzepte, Handeln und Kontexte im Management
noch zusammen?

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen bestimmt sich zuneh-
mend tiber die dynamische Balance zwischen Stabilitit und Instabili-
tit, zwischen Kontinuitdt und Innovation, welche im Einzelfall durch
das Zusammenwirken vieler Faktoren entsteht. Viele Management-
konzepte wurden jedoch, so Nordstrom, in stabilen oder fiir stabile
Zeiten entwickelt, und fiihren deshalb immer hdufiger zu gravieren-
den Fehlsteuerungen und -Allokationen durch das verantwortliche
Management (Nordstrom, 2004).

Folgt man Hans Ulrich (2001), dann kann Management als das Ges-
talten, Lenken und Entwickeln sozio-technischer Systeme verstanden wer-
den, wobei er unter ,Gestaltung”, die Entwicklung und Realisierung
eines Modells einer Unternehmung versteht, welches gewihrleisten
soll, dass diese von ihrer Grundstruktur her lebensfihig ist (Ulrich,
2001). Die Bedeutung richtiger Modelle kann nicht genug unterstri-
chen werden, wie Conant und Ashby in ihrer wegweisenden Arbeit
belegen: ,, Every good regulator of a system, must be a model of that
system” (Conant; Ashby, 1970). Fiir eine erfolgreiche Navigation
durch turbulente Phasen ist daher eine Logik erforderlich, welche
den Umgang mit stabilen ebenso wie mit instabilen Systemkontexten
und Zustandsdynamiken in ein Gestaltungsmodell des Managements
von Verdnderungsprozessen integriert. Dabei stellen sich aus unserer
Sicht drei Herausforderungen:
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28 Eckert, H./Schiepek, G./Herse, R.

1. es braucht ein Klassifizierungsschema, welches beztiglich dieser
Dimensionen Unterscheidungen erlaubt.

2. es wird eine Steuerungslogik und -methodik benotigt, die verlass-
lich tiber die jeweilige Zustandsdynamik Auskunft gibt und die
richtigen Interventionen begriindet und vorbereitet (Prozessnavi-
gation und -gestaltung).

3. es muss die Moglichkeit gegeben sein, die Wirksamkeit der Pro-
zessgestaltung zu evaluieren (Evidenzbasierung).

Den beiden letzten Herausforderungen ist dieser Artikel gewidmet.
Zunidchst jedoch zur 1. Herausforderung. In Anlehnung an Kruse
(1997, 2004) lassen sich grundsétzlich vier Systemkontexte unter-
scheiden, die sich durch die Zustandsdynamik eines Systems und
seiner Organisation (Vernetzung) ergeben. Unter einer einfachen Sys-
temorganisation versteht Kruse (2004) ein Gefiige aus wenigen betei-
ligten Elementen und einer geringen Vernetzungsdichte. Eine kom-
plexe Organisation zeichnet sich hingegen durch das Zusammenwir-
ken vieler und qualitativ unterschiedlicher Elemente bei ausgeprag-
ter Vernetzungsdichte aus. Das Systemverhalten kann entweder sta-
bil, d.h. auf absehbare Zeit vorhersagbar, oder instabil sein, d.h. es
durchlduft sprunghafte Zustandsverdanderungen und erzeugt da-
durch irreguldres und nicht zu prognostizierendes Verhalten. Die
daraus resultierenden Felder korrespondieren mit entsprechenden
Organisationsprinzipien und Handlungsstrategien, die aufgrund
ihrer Kontextangemessenheit eine erfolgreiche Unternehmensnavi-
gation ermoglichen sollen. Umgekehrt fiithren fehlende Passung von
Systemkontexten und Handlungsstrategien dazu, dass kostbare Res-
sourcen falsch verteilt werden und erhoffte Wirkungen (Resultate)
ausbleiben. Andern sich bspw. Rahmenbedingungen und Nachfra-
geverhalten beziiglich eines Produktes - etwa weil Substitutionspro-
dukte auf dem Markt bereits erhiltlich sind - ist es nahe liegend die
Werbeausgaben fiir dieses Produkt zu erhohen. Mehr desselben hat
in diesen und in vergleichbaren Fillen jedoch keinen messbaren Ein-
fluss auf die Marktstellung. Vielmehr fehlen Ressourcen, um allf&lli-
ge Innovationen rechtzeitig anzustoffen und die Ubergangsphase zu
managen. Unter Berticksichtigung der Kruseschen Klassifikation gilt
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Management Synergetischer Prozesse 29

es, auf die Erfolgsvoraussetzungen von Handlungsstrategien zu ach-
ten, die entscheidend von den Systemkontexten bestimmt werden.
Zu berticksichtigen bleibt allerdings trotzdem, dass es sich um eine
relativ grobe Klassifikation handelt und die Dimensionen ,stabil -
instabil” sowie ,einfach - komplex” Kontinua darstellen, die im Ein-
zelfall erhebliche Variationen zulassen (Abb. 1).

Systemorganisation

einfach komplex
Reagieren Ordnungswandel
=
& I o
: —
g intuitive
2 intuitiv
E Versuch und Irrtum Handlungsentscheidung
o
E
o Input - Kontrolle Regelung
2
n
E
= I T s [g:l
(%))
reflexhaft - automatisiert rational - logisch

Abb. 1: Navigation in unterschiedlichen Systemkontexten

Die stabil-einfache Situation ist die eines linear und vorhersehbar
funktionierenden, in seinen Abldufen kontrollierbaren Systems. Es
setzt jede intendierte Anweisung eines ,Steuermanns” mit dem ent-
sprechenden Verhalten um. Das Systemverhalten und die System-
prozesse lassen sich durch Zielvorgaben automatisieren und steuern.
Der Begriff Steuerung bezieht sich mit Ulrich & Probst auf eine di-
rekte informative Anweisung des ,,Steuermanns” an das System (Ul-
rich & Probst, 2001, S. 78).

Stabil-komplexe Kontexte liegen vor, wenn eine Struktur zwar {iiber
viele Komponenten verfiigt, die Abldufe und Wechselwirkungen
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(Kontakte zwischen Elementen und Subsystemen) aber relativ klaren
Regeln unterliegen, die Vernetzungsdichte nicht sehr grofd ist
und/oder die bestehenden Kontrollparameter das System weder von
innen noch von aufien in Ungleichgewichtszustdnde hineintreiben.
Regeln oder Regelwerke ermoglichen dabei die Stabilisierung des
Systems innerhalb bestimmter Bandbreiten, auch wenn Anweisun-
gen nicht klar definierbar sind. Regelung bezeichnet dabei eine Form
der Beeinflussung, die erst in relativ geschlossenen Wirkungskreisen
entsteht.

In instabil-einfachen Kontexten ist die Zahl beeinflussender Faktoren
geringer. Der Kontext ist insofern instabil, als sich ein Manager auf
keine bewdhrten Handlungsroutinen und erprobtes Erfahrungswis-
sen beziehen kann. Im Vergleich zu komplex-instabilen Kontexten
hat er jedoch die Moglichkeit, innerhalb eines einfach strukturierten
und lokal begrenzten Handlungsrahmens durch Versuch und Irrtum
Losungen zu erproben, ohne mit erheblich nachteiligen Konsequen-
zen auf das Gesamtsystem rechnen zu miissen. Fehler, die zwangs-
laufig durch das Probieren entstehen, wirken sich nicht auf die fuir
das Uberleben wichtigen Bereiche des Systems aus.

In instabil-komplexen Systemkontexten existieren weder Bezugsrah-
men noch gibt es bekannte Orientierungsmarken, an denen kiinftige
Handlungen anschliefien konnten. Das Wettbewerbsumfeld und die
Branche folgen keinem bekannten Muster. Die Entwicklung des Sys-
tems ist prinzipiell offen, so dass sensible Reaktionen auf Angebote
von auflen geboten erscheinen. Entscheider wihlen und ergreifen
unter diesen Umstdnden meist intuitiv die sich bietenden Chancen.
Da sich Aktionen schnell aufschaukeln konnen, gilt es, jedes Vorge-
hen in seinen Effekten zu bewerten und geeignete Risikoabschétzun-
gen vorzunehmen. Entscheidend ist in diesen Phasen oft, ganz ein-
fach nur handlungsfihig zu bleiben.

Die Logik von Regelung und Steuerung (= Lenkung) in komplex-
instabilen Systemen, die ihrer Natur nach offen sind, stofst daher an
natiirliche Grenzen (Durr, 2002). Bei Vorliegen komplex-instabiler
Systemzustdnde spricht Kruse davon, dass intuitive und suggestive
Handlungsentscheidungen angemessen waren. Das mag ein wichti-
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ger Aspekt in der Gestaltung dieser Prozesse sein. Im Rahmen dieser
Arbeit soll jedoch gezeigt werden, dass auch das Management kom-
plex-instabiler Prozesse auf eine relativ rationale, feedbackgesteuerte
Handlungsbasis gestellt werden kann, die wir unter der Bezeich-
nung des , Managements Synergetischer Prozesse” im folgenden ndher
ausfithren werden. Dabei ist unter Prozessmanagement nicht das
Management von Geschiftsprozessen oder Arbeitsabldufen gemeint,
sondern vielmehr das Management synergetischer Prozesse, d.h. das
Gestalten von Prozessen der Musterbildung und Musterverinderung
mit intendierter Anwendung in komplexen Humansystemen.

3. Synergetik: , Nichts ist praktischer als eine gute Theorie ...”

... weil die Theorie uns sagt, unter welchen allgemeinen Bedingun-
gen sich ein Muster bestimmter Art herausbildet, ermoglicht sie uns,
solche Bedingungen herzustellen und zu beobachten, ob ein Muster
der vorausgesagten Art auftritt” (von Hayek, 1969/1996, S. 28).

Aus dem Feld der Selbstorganisationstheorien ist die Synergetik des
Stuttgarter Physikers Hermann Haken die Elaborierteste. Synergetik
steht fiir ,Lehre vom Zusammenwirken” und leitet sich aus dem
griechischen synergein ab. Der Theoriekern der Synergetik beschreibt
die Entstehung und den Wandel makroskopischer Muster aus Akti-
vitaten mikroskopischer Dynamik (Haken, 1990). Am Beispiel des
Lasers entstand ein geschlossener mathematischer Formalismus, der
die Basis des theorieiibergreifenden Kerns der Synergetik bildet. Ei-
ne entsprechende Operationalisierung tiber sog. intendierte Anwen-
dungen resp. einzelwissenschaftliche Forschungsprogramme fiihrt
zu uberpriifbaren Hypothesen, validen Testverfahren und evidenten
Befunden (zur Entwicklungsgeschichte der strukturalistischen Theo-
rieauffassung siehe Stegmidiller, 1986). Ausgangsfrage fiir intendierte
Anwendungen bildet folgende Grundiiberlegung:

Haben die in der Synergetik beobachteten Phinomene, wie die selbstorgani-
sierte Ordnungsbildung und der Ordnungswandel, eine Relevanz fiir meine
Gestaltungsaufgaben?

Im Anwendungsfeld des Managements kann, ohne hier einen detail-
lierten Indizienbeweis fiithren zu wollen, aufgrund der einleitenden
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32 Eckert, H./Schiepek, G./Herse, R.

Worte davon ausgegangen werden. Das dadurch entstehende Wis-
sen tiber das komplexe, dynamische Verhalten im jeweiligen An-
wendungsfeld verbindet sich mit Befunden und Erfahrungen ande-
rer wissenschaftlicher Disziplinen und bildet so eine belastbare Basis
tiir die adaptive Gestaltung von Bedingungen fiir selbstorganisierte
Uberginge von einer Ordnung zu einer anderen (sog. Ordnungs-
Ordnungsiibergdange) in Unternehmen.

Zur Synergetik in aller Kiirze: Sie gibt eine grundsatzliche Antwort
auf die Frage, wie es in thermodynamisch offenen Systemen zur
Selbstorganisation kommt und wie sich einmal etablierte Ordnungs-
muster eines Systems verdndern.

Makroskopische Muster
Ordnungsparameter/kollektive Variable(n)

materialisierte
Systemgeschichte

by AL = == ™
T i - B 3 .
LN - - . L -
[ .."'" ;) . =l L .
- 't""."- "-"'"- { '-'-'. Ay -
5"}_' i Tt
- A ) ==
Konsensualisierung
v Synchronisation Bottom-up- systeminterne
Top-down- Emergenz und externe
Kontrollparameter Kreiskausalitat Randbedingungen
A ‘

; wirksame
systeminterne 0 — 0 — . '
Aktivierung \\_ \ f \ * le Constraints

P » — . . M . — » j
- . ® | relative Mikroebene

Stimulation / Input

Abb. 2: Synergetisches Modell der Selbstorganisation

Ausgangspunkt der Uberlegungen bilden zunéchst die nichtlinearen
Wechselwirkungen zwischen Systemelementen (Atomen, Molekiile,
individuelle Akteure) auf einer (relativen) mikroskopischen Skalen-
ebene. Die unspezifische Einwirkung eines oder mehrerer Kontroll-
parameter fiihrt zur Entstehung kohdrenter Verhaltens- bzw. Funk-
tionsmuster (sog. Ordnungsparameter oder kollektive Variablen
symbolisiert hier durch das Honigwabenmuster der Benard-
Instabilitat).
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Selbstorganisierende Systeme sind ebenso operativ geschlossen wie
thermodynamisch bzw. energetisch offen (energieverbrauchend
bzw. dissipativ).

Neben der Wirkung von externen und internen Kontrollparametern
auf die mikroskopische und/oder makroskopische Systemebene ist
auch eine Riickwirkung des Systemverhaltens (Ordnungsparame-
terdynamik) auf die Kontrollparameter zu erwarten.

Die Systemgeschichte wirkt in Form , geronnener” Muster im Laufe
der Zeit tiber systeminterne oder -externe Randbedingungen auf die
Mikrodynamik des Systems zurtick. Das System produziert damit
sukzessive seine ermoglichenden und restringierenden Bedingungen
selbst: Der Output der Musterbildung (in Unternehmen bspw. eine
Innovation) fiihrt in aller Regel zu neuen verfestigten Prozessen und
Strukturen (routinemdfsigen Prozessabldufen), welche die Verhal-
tensmoglichkeiten der Bereiche als wirksame Constraints fiir die Zu-
kunft neu einschrianken bzw. den Schwankungsbereich neu bestim-
men.

Zusammengefasst lassen sich drei Phasen identifizieren, die immer
durchlaufen werden, wenn sich die Ordnungsmuster eines Systems
verandern:

1. Destabilisierung: Ausgehend von einem etablierten, dynamisch sta-
bilisierten Zustand, wird das System durch die Verdnderung eines
oder mehrerer Kontrollparameter angetrieben bzw. energetisiert
(systeminterne Aktivierung, sieche Abb. 2) Dies ist durch die Zu-
nahme von Fluktuationen und kumulierten Krisen erkennbar.

2. Instabilitit: Natiirliche Systeme zeichnen sich durch eine perma-
nente Anwesenheit von Fluktuationen aus. Sie sorgen fiir eine
zeitliche Begrenzung geordneter Zustdnde. In dieser Phase rea-
giert das System sowohl im Positiven wie auch im Negativen sehr
sensibel gegentiber Einfltissen von aufsen. Im Rahmen der Chaos-
forschung konnten spezielle Algorithmen zur Identifikation sys-
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34 Eckert, H./Schiepek, G./Herse, R.

temischer Fluktuationen und Charakterisierung komplexer Ord-
nungsmuster entwickelt werden (Vandenhouten, 1998).

3. Konsensualisierung bzw. Synchronisation: Die durch die Wechsel-
wirkung mikroskopischer Systemelemente entstandenen Ordner
konsensualisieren gemdss dem ,slaving principle” das Verhalten
der Systemelemente und bilden dadurch einen kohdrenten
makroskopischen Zustand.

4. Ein integrativer Gestaltungsrahmen fiir das Management
Synergetischer Prozesse

Die zentrale Aufgabe des Managements von Verdnderungsprozes-
sen?® besteht fiir uns mit Hayek und unter Zuhilfenahme der Syner-
getik darin, optimale Bedingungen fiir die Mdglichkeit von Selbstorgani-
sation adaptiv herzustellen. Um die fiir das Management notigen
Gestaltungsfelder im Umgang mit Verdnderung zu spezifizieren,
miissen in einer Art Dialektik verschiedene Integrationsleistungen
erbracht werden. Es spricht vieles daftir, dass sich zwischen all die-
sen Dimensionen die Prozessmuster von Mitarbeitern und Fiih-
rungskréften, der Unternehmung und ihrer Subsysteme in einer dy-
namischen und fiir die jeweiligen Systeme typischen Weise (Muster)
ausbalancieren:

1. Unternehmen und Menschen
2. Stabilitit und Verdinderung
3. Strukturen und Dynamik

Wir mochten diese Begriffspaare zum Anlass nehmen und einen in-
tegrierten Gestaltungsrahmen fiir das Management synergetischer

3 Verdanderungen und Prozessmusterwechsel sind dabei nicht Ergebnis einer ziel-
orientierten Weiterentwicklung des Bestehenden, sondern als neue Losung, in
Folge einer Destabilisierung alter Muster, auf verinderte Rahmenbedingungen und
Kontrollparameter des Unternehmens oder seiner Subsysteme zu verstehen. Alte
Losungen bleiben vielfach als Moglichkeiten bestehen und kénnen in einer Pha-
se erneuter Destabilisierung wieder an die Oberfldche treten und an Bedeutung
gewinnen.
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Prozesse entwickeln. Ausgangspunkt fiir uns ist die Frage, nach den
Einfluss- und Gestaltungsmoglichkeiten von Kognitions-, Emotions-
und Verhaltensmuster (K-E-V-Muster4) der Mitarbeiter eines Unter-
nehmens (oder einer anderen Institution/Organisation; siehe rechts
unten in Abb. 3). Klassischer Weise wiirde man die Resultate (Ge-
winne) des Wirtschaftens in den Fokus stellen und nach ihrer Beein-
flussbarkeit fragen. Galweiler hat unter Zuhilfenahme der logischen
Typenlehre Russels, dieses Fehlsteuerungspotenzial korrigiert und
logische Vorsteuergrofien zum wirtschaftlichen Erfolg definiert
(Gélweiler, 1990). Wird bspw. Resultatsorientierung mit den gleichen
Groflen vorgesteuert, die auch das Resultat feststellen, begeht man
einen Fehler der logischen Typisierung. Unseres Erachtens ist aber
auch eine rein sachliche Vorsteuerung, um Resultate zu erzielen
nicht ausreichend. Erfahrungsgemaifd ist die gedankliche Verdnde-
rung, nach neuen Strategien zu suchen und diese auszuarbeiten, von
geringerer Tragweite, als die verhaltensbezogene Verdanderung, die
mit der allfdlligen Umsetzung der strategischen Handlungsoptionen
einhergeht. Umsetzung ist immer an eine ,, Bewegung” der Organisa-
tion, bzw. an die Gestaltung und Verdnderung dessen was die Orga-
nisation bewegt gebunden. Konkret heifst das, dass neben der Unter-
nehmung, bzw. neben den technischen Anlagen und formalen Pro-
zessabldufen es die Menschen sind, die in der Unternehmung we-
sentliche Funktionen erfiillen und die das Geschéft nach einer be-
stimmten Logik betreiben. Die Nichttrivialitdt des Menschen gegen-

4 Unter Kognition kann das Erfassen und neuronale Verarbeiten von sensori-
schen Unterschieden und Gemeinsamkeiten oder von Varianzen und Invarian-
zen verstanden werden. Ein hier anschlieffender weiter Begriff von Logik be-
zeichnet die Art und Weise, wie kognitive Inhalte miteinander verkniipft wer-
den (Ciompi, 1997, S. 72). Ein Affekt ist im Unterschied zu einer Emotion, ,eine
von inneren oder dufieren Reizen ausgeloste, ganzheitliche psycho-physische
Gestimmtheit von unterschiedlicher Qualitit, Dauer und Bewusstseinsnihe”
(Ciompi, 1997, S.67). Emotionen hingegen beschreiben eher einen kurzfristigen
Ubergang zwischen zwei Affektzustinden und sind daher als Kontrollparame-
ter im Sinne der Synergetik zu verstehen. Affekte hingegen konnen als sog.
Ordnungsparameter verstanden werden, die je nach Auspragung eine z.T. do-
minante Wirkung auf das logische Denken haben konnen (Ciompi, 1997; Haken,
2003, S. 98)
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tiber Maschinen manifestiert sich gerade darin, dass er in seinem
Verhalten, Denken und Fiihlen nicht fremdbestimmt ist und sein
will, seine Biographie Einfluss auf sein Verhalten hat und sein kiinf-
tiges Verhalten und Denken nur bedingt prognostizierbar ist (von
Foerster, 1997). Durch dieses inhdrent gegebene Mafi an Unbe-
stimmtheit und dynamischer Komplexitit befindet sich auch die Ge-
samtdynamik eines Unternehmens in einem sensiblen Gleichgewicht
zwischen Stabilitit und Instabilitit.

So sieht das auch Peter Drucker, fiir den nicht Trends, sondern
Trendbriiche wichtig sind, nicht Kontinuitdten, sondern Diskontinuiti-
ten, nicht das Bestehende, sondern der Wandel, nicht die Bewahrung,
sondern die Erneuerung (zitiert nach Malik, 1998). Die integrierte Be-
trachtung und wechselseitige Bedingtheit von Stabilitdt und Veran-
derung findet sich in der systemorientierten Managementlehre im St.
Galler Management-Modell nach Ulrich & Krieg (2001) in der Unter-
scheidung zwischen repetitiven und innovativen Aufgaben wieder.
Das Management hat grundsitzlich beide Aufgaben gleichermafien
zu erfiillen. Jedes Unternehmen steht damit mehr oder weniger aus-
geprdagt im Spannungsfeld von Tradition und Fortschritt, von Bewah-
rung und Erneuerung (Ulrich & Krieg, 2001).

Dem standigen Entropieimport offener Systeme konnen die system-
erhaltenden Prozesse ohnehin nur fiir eine bestimmte Zeit trotzen.
Strukturbildende Prozesse sind dabei solange systemerhaltend, bis
sie an einen Bifurkationspunkt, an eine Schwelle der Instabilit&t
kommen (Cramer, 1994). An diesen Punkten l6sen kritische Fluktua-
tionen bestehende stabile Muster auf und bereiten das System fiir
neue Muster vor. Entscheidungen des Managements brechen schlief3-
lich die Symmetrie moglicher Handlungsoptionen. Sie geben den
Anstofs, in eine bestimmte Richtung weiterzumachen, indem sie an-
regen, mehr desselben zu tun. Systemerhaltende Prozesse sind damit
in Wahrheit nur Warteschleifen, in denen das System oder seine Sub-
systeme kreisen bis es an einen weiteren ,, Zeitsprung”, in eine Phase
der Instabilitdt kommt und seinen Takt bzw. sein Prozessieren &n-
dert. Phasen der Instabilitdt geben der Zeit eine Richtung und den
Entwicklungsprozessen einen irreversiblen Charakter. Die Entwick-
lungsgeschichte eines jeden Unternehmens ist damit irreversibel und
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einzigartig, aufgebaut aus zu Struktur gewordenen zyklischen Pro-
zessen, durchsetzt und in eine Hierarchie gebracht durch Phasen der
Instabilitdt. Ein Ende des , Dialogs” zwischen Stabilitdt und Instabili-
tat bedeutet in letzter Konsequenz auch ein Ende jeder lebensfihigen
Organisation.

Die Einflussmoglichkeiten des Managements auf die K-E-V-Muster
der Mitarbeiter gliedern sich damit aufgrund unserer eingenomme-
nen Perspektive wie folgt. In einer ersten Dimension unterscheiden
wir zwischen einer Unternehmensperspektive und einer Humanperspekti-
ve. Die zweite Dimension des Gestaltungsraumes beruht auf einer
auf die Synergetik zurtickgehenden Zeitskalentrennung, die zwi-
schen Randbedingungen und Strukturen als langsam verdnderliche
Groflen und der Dynamik von Unternehmensprozessen und der So-
zio-Dynamik im Unternehmen als schnell verdnderliche Grofien un-
terscheidet. Das entstehende Orientierungsraster ist vor dem Hinter-
grund des Gestaltens und des Herstellens von Bedingungen zu ver-
stehen, damit Selbstorganisation und selbstorganisierte Ordnungs-
tibergdnge in Unternehmen stattfinden und gemanagt werden kénnen.

Unternehmensperspektive Humanperspektive

Legitimation/Sinn

Individuelle
Systemkompetenz

Emergente\

Synergetisches

Prozessmanagement

gische Grundlagen

Organisatorische
Testfelder

Strukturen
Randbedingungen

Generische
Prinzipien

Dynamik

Kognitions-,
Emotions-

Verhaltens-
¥/ Muster

Abb. 3: Gestaltungsfelder fiir das Management von Instabilitat
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Nachfolgend werden die einzelnen Gestaltungsfelder fiir das Mana-
gement von Instabilitdt naher erldutert:

I. Legitimation/Sinn

Interpretationen und Entscheide des Top-Managements haben den
Charakter von Leitplanken oder eben Randbedingungen fiir die or-
ganisatorische Dynamik und die daraus resultierenden Prozessmus-
ter. Vor dem Hintergrund innerer Stimmigkeit und eines kohdrenten
Aufbaus von Ordnungen ist es wichtig, ein gemeinsames Verstand-
nis aller Mitglieder des Top-Managements von ihren Aufgaben und
Verantwortlichkeiten zu organisieren. Das Aufgabenspektrum einer
wirksamen Corporate Governance legitimiert jede Art von Umset-
zungshandlungen und geplanten Verdnderungen in den organisato-
rischen Rahmenbedingungen des Unternehmens. Ein stimmiges und
ganzheitlich ausgerichtetes Corporate Governance System schafft
den Rahmen fiir sinnvolle und sinnhafte Aktivitdten und damit die
Bezugspunkte und Orientierungsmarken fiir das gegenwirtige und
kiinftige Prozessieren der Manager und Mitarbeiter im Unterneh-
men.

II. Organisatorische Testfelder

Ein organisatorischer Entwicklungsprozess, der hoher differenzierte
Strukturen hervorbringen will, muss gentigend langsam erfolgen,
um den vielfédltigen Neuschopfungsversuchen eine Chance zu geben,
ihre Lebensfahigkeit und moglicherweise ihre relative Uberlegenheit
in Wechselwirkung mit den schon existierenden Realisierungen
griindlich zu erproben. Dieser organisatorische Bewahrungsprozess
darf dabei nicht in ein ,Nullsummenspiel” miinden, bei dem der
Vorteil des einen durch den Nachteil der Mitspieler erkauft wird,
sondern vorwiegend in ein Plussummenspiel, ein Gewinn-Gewinn-
Spiel, von dem die meisten profitieren. Ansonsten verkehren sich die
erhofften Synergien in ein ,das-ganze-ist-weniger-als-seine-Teile”
Gebilde.

Verdnderungen erfordern oder verursachen zwangsldufig Fehler.
Wihrend in den fiir die Leistungserstellung wichtigen Kontexten des

SEM | Radar, 5.]g., 02/2006: 25 - 50



Management Synergetischer Prozesse 39

Unternehmens Fehler nur innerhalb geringer Schwankungsbreiten
zu dulden sind, brauchen Unternehmen im Rahmen ihrer Entwick-
lung gleichzeitig Kontexte - genannt strukturelle Testfelder, in denen
Fehler erlaubt oder sogar erwiinscht sind. Strukturelle Testfelder
dienen der Lebensfihigkeit eines Unternehmens. Sie sorgen fiir ein
ausgewogenes Verhdltnis zwischen Anpassungsfahigkeit des Unter-
nehmens und der Fokussierung auf sein(e) Geschift(e). Ein mogli-
ches Design und ein geeigneter Analyserahmen fiir eine potenzielle
~Schattenorganisation” bieten Unternehmensplan- resp. Systemspie-
le (Bleicher, 1969; Manteufel & Schiepek, 1998; Schiepek & Reicherts,
1992). Mit Hilfe von Unternehmensplanspielen oder Systemspielen
lassen sich Prozesse kollektiver Ordnungsbildung und Prozesse der
Musterverdnderung ,life” simulieren.

III. Individuelle und emergente Systemkompetenz

Bezogen auf Fithrungskrdfte und Mitarbeiter kann das Konstrukt
~Systemkompetenz” als eine Synopse von Teilkompetenzen im Um-
gang mit organisatorischer Komplexitat verstanden werden.

Systemkompetenz aller Akteure in einer Organisation soll die notwen-
digen Voraussetzungen schaffen, damit das Unternehmen die fiir die
Erreichung seines Zweckes notwendigen Ressourcen aktivieren
kann. In dem Konstrukt Systemkompetenz geht es nicht darum, Ei-
genschaften einer kompetenten oder nicht-kompetenten Person zu
benennen, sondern Voraussetzungen fiir wirksames und effektives
Handeln in Human-Systemen zu systematisieren. Systemkompetenz
kann helfen,

e die Bedingungen fiir Selbstorganisation in und von Organisatio-
nen zu gestalten

e die Fahigkeit und Lenkbarkeit von Organisationen, im Hinblick
auf eine nachhaltige Unternehmensentwicklung zu ermoglichen,

e die Integration von unternehmensbezogenen und personenbezo-
genen Fragestellungen zu vollziehen,

e ein kohdrentes (stimmiges), auf einen bestimmten Zweck hin
wirksam prozessierendes Ganzes zu ermoglichen,
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e die Bedingungen fiir das Erspiiren und Realisieren alternativer
Zukiinfte und Chancen sicherzustellen,

e Wissen, Fahigkeiten, Ziele zu organisieren, zu entwickeln und in
Bezug auf die Unternehmensentwicklung zu evaluieren und

e den Dienst am Unternehmen in kompetenter Weise wahrzuneh-
men und gleichzeitig die eigene Entwicklung zu katalysieren.

Das Konstrukt besteht aus zwei Teilen, einem individuellen und ei-
nem emergenten. Bei der individuellen Systemkompetenz geht es um
Dispositionen, welche den Mitarbeiter und die Fiihrungskrifte
betreffen. Das Konstrukt emergente Systemkompetenz tragt dem Um-
stand Rechnung, dass Menschen in Unternehmen zusammenwirken
miissen und dadurch neue Qualititen auf unterschiedlichen Emer-
genzstufen (Projekt, Abteilung, Unternehmen, etc.) entstehen kon-
nen.

IV. Generische Prinzipien

Veranderungsprozesse werden vielfach als normative Transformati-
onsprozesse verstanden: Ein Unternehmen A, mit einem bestimmten
Problemmuster, wird durch entsprechende Analysen und geeignete
im vorhinein zu definierende Interventionsschritte in das Unterneh-
men A* transformiert, welches die Probleme nicht mehr oder in ab-
geschwidchter Form aufweist. Die Literatur zum Change-Manage-
ment ist stark vertreten durch diese Art von Phasenmodellen (Miil-
ler-Stewens & Lechner 2001). Aus Sicht der Synergetik finden sich
jedoch keine Hinweise, die eine serielle Einteilung von Verédnde-
rungsprozessen in Unternehmen in normative Phasen begriinden
konnten.

Da in der Prozessgestaltung ein zentraler Punkt des professionellen
Umgangs mit Verdnderungsprozessen in Unternehmen liegt, wollen
wir mit Verweis auf die Synergetik einige allgemeine Management-
prinzipien benennen, die ein prozessual-adaptives Herstellen von
Bedingungen fiir selbstorganisierte humanbezogene Musterwechsel
in Verdanderungskontexten ermoglichen sollen. Wir nennen sie gene-
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rische (erzeugende) Prinzipien (Schiepek et al., 2001). In Adaption
auf den Unternehmenskontext bedeuten diese:

1.

Stabilititsbedingungen fiir Verdnderungsprozesse: Beinhaltet samitli-
che Mafsinahmen zur Erzeugung struktureller und emotionaler Si-
cherheit. Herstellung von Vertrauen und Selbstwertunterstiitzung
durch die Change-Verantwortlichen im Umgang mit den Men-
schen, die sich auf eine Verdnderung einlassen (miissen).

. Identifikation von Mustern des relevanten Systems: Hierzu gehort die

Identifikation von Ordnungsparametern und Systemgrenzen so-
wie die Erfassung und Analyse von dynamischen Mustern/ Sys-
temprozessen/ Attraktoren.

. Sinnbezug: Personliche Entwicklungen und Entwicklungen des

Unternehmens sollten von den Mitarbeitern und Fithrungskréften
als sinnvoll erlebt werden und mit ihren eigenen Zielvorstellun-
gen und , Lebenskonzepten” in Korrespondenz stehen.

. Kontrollparameter identifizieren/Energetisierungen ermoglichen: Selbst-

organisation setzt im weitesten Sinne eine energetische Aktivie-
rung von Systemen voraus. Kontrollparameter sind im Verstand-
nis der Synergetik jene Grofien, welche die inneren Wechselwir-
kungen der Prozesse und Elemente modulieren und das System
aktivieren.

. Destabilisierung/Fluktuationsverstirkung: Unternehmerische Veran-

derungsprozesse, die nicht aus einer Liquiditdtskrise resultieren,
brauchen als treibende Kraft Interventionen, die das Unternehmen
aus der Balance ihres bisherigen komfortablen Prozessierens brin-
gen (Kontrollparameter erhohen). Das erfordert auf Seiten des Ma-
nagements herausfordernde Zukunftsbilder oder auch die Antizi-
pation von Krisen.

. Resonanz/Synchronisation/Kairos: Veranderungsprozesse sollten auf

unterschiedlichen Ebenen koordiniert ablaufen. Dies betrifft z.B.
die Abstimmung zwischen technischen, organisatorischen und
psychologischen Dynamiken. Interventionen (Ziele, Aufgaben und
Botschaften) und Managementmethoden, die zum kognitiv-emo-
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tionalen Zustand der Mitarbeiter passen, werden leichter aufge-
griffen und verstanden.

7. Gezielte Symmetriebrechung ermoglichen: Symmetrie bedeutet, dass
zwei oder mehrere Ordner eines Systems im Zustand kritischer
Instabilitdt potenziell mit gleicher Wahrscheinlichkeit realisiert
werden koénnen.

8. Re-Stabilisierung: Die am Verdnderungsprozess beteiligten Perso-
nen sollten sich idealerweise mit der neuen Ordnung und ihren
Rahmenbedingungen identifizieren. Im Sinne einer Ergebnissiche-
rung gilt es, alle positiven Muster, die erreicht wurden, zu stabili-
sieren, zu automatisieren und zugénglich zu machen.

V. Synergetisches Prozessmanagement>

In das letzte zu besprechende Gestaltungsfeld miinden alle daten-
méfiig erfassbaren Informationen aus dem Humansystem; es ist aber
nicht auf dieses beschriankt.

Erfahrungen, die das Management wahrend der Prozessgestaltung
macht, Resultate die damit erzielt werden und auch die eingesetzten
Methoden miissen systematisch und wiederkehrend evaluiert wer-
den (Miiller-Stewens, 2005). Erst auf Basis dieser Riickkoppelung
wird sichergestellt, dass das erzeugte Wissen stdndig aktuell gehal-
ten wird. Jener Prozess, der all dies organisiert, nennen wir Synerge-
tisches Prozessmanagement (Schiepek et al., 2003). Es handelt sich
dabei um ein integratives Vorgehen, das in Bezug auf die konkret
eingesetzten Methoden eklektisch ist. Darum muss der Einsatz schu-
len- und disziplintibergreifender Methoden vor dem Hintergrund
einer theoretisch fundierten Prozesssteuerung begriindbar sein. Die

5 Synergetisches Prozessmanagement ist vom Management synergetischer Pro-
zesse dahin gehend abzugrenzen, als ersteres systematisch Wissen tiber das
komplexe, dynamische Verhalten des zu beobachtenden Systems beschreibt
(und im Rahmen psychotherapeutischer Forschung entwickelt wurde), und
letzteres sich auf die Einflussmoglichkeiten des Managements auf Humansys-
teme bezieht.
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generischen Prinzipien spielen dabei die Rolle einer Orientierungs-
hilfe bei der Auswahl geeigneter Interventionsmethoden.

Notwendiges Instrumentarium fiir die Aufbereitung, Darstellung
und Analyse von Messergebnissen, die in der Synergetik meist in
Form von Zeitreihen vorliegen, ist das Methodenspektrum der linea-
ren und nichtlinearen Zeitreihenanalyse. In der Praxis des Synergeti-
schen Prozessmanagements kommen eine Reihe von Verfahren zum
Einsatz, die eine Darstellung der Funktionsweise und Zusammen-
hénge der jeweils interessierenden Systeme ermoglichen. Im Mana-
gement mehr oder weniger bekannt und genutzt werden die Metho-
den des ganzheitlichen und vernetzten Denkens (Ulrich & Probst,
2001), die Lifesimulation sozialer Dynamiken in Planspielen (Man-
teufel & Schiepek, 1998), verschiedene Formen qualitativer Inter-
views wie Repertory Grid (Kelly, 1955; Kruse, 2004; Meynhardt,
2004), dynamische Systemmodellierungen (Forrester, 1971) und auch
Ressourceninterviews (Schiepek & Cremers, 2003).

5. Evidenzbasierung im Management: Ansatzpunkte und
Alternativen

Evidenz wird im Unternehmenskontext durch den Beitrag ,Bottom-
line” gemessen. Management-Konzepte, wie z.B. die Balanced Score-
card® (Kaplan & Norton, 1997) oder der Skandia-Navigator” (Ed-
vinsson & Briinig, 2000) folgen implizit oder explizit Bill Hewlett’s

¢ Die Balanced Scorecard hat zum Ziel, Strategien von Geschiftseinheiten in
Ziele und dazugehorige Messgrossen zu tibersetzen. Balanced ist die Scorecard
deshalb, weil sie neben finanziellen Zielen und Messgrossen auch die Kun-
denperspektive, die Ablaufprozesse im Unternehmen und eine Lern und
Wachstumsdimension berticksichtigt (Kaplan & Norton, 1997).

7 Der im Skandia-Navigator zentrale Begriff des intellektuellen Kapitals kann
als Versuch verstanden werden, tiber die Bilanz hinaus nach neuen wegen zur
Bewertung der Geschiftstétigkeit zu suchen. ,Intellektuelles Kapital ist der
Besitz von Wissen, angewandter Erfahrung, Organisationstechnik, Kundenbe-
ziehungen und professioneller Fertigkeiten, der Skandia einen Wettbewerbs-
vorteil auf dem Markt gibt” (Edvinsson & Briinig, 2000, S. 38).
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Grundsatz: “you cannot manage, what you cannot measure - and
what gets measured gets done”. Fiir die Praxis des Managements
liegt die Bedeutung dieser Konzepte darin, den Beitrag strategischer
Initiativen auf wichtige Erfolgsgrofien des Unternehmens messbar,
sichtbar und beurteilbar zu machen. Gleichzeitig soll das permanen-
te Monitoring der Scorecarddimensionen als Informationsquelle fiir
das Erkennen von Fehlentwicklungen und das rechtzeitige Gegen-
steuern durch die Verantwortlichen dienen.

Es ist allerdings zu bemerken, dass auch fiir diese Ansdtze Nord-
strom’s Kritik gilt, fiir stabile Systemkontexte entwickelt worden zu
sein (Nordstrom, 2004). Eine wesentliche Komponente, die in den
herkommlichen datenbasierten Navigationsinstrumenten, wie dem
Skandia Navigator zur Bilanzierung des intellektuellen Kapitals und
der Balanced Scorecard zu fehlen scheint, ist die Erfassung und das
Monitoring von qualitativen Faktoren (wie z.B. des Wertewandels)
in Echtzeit (Edvinsson & Briinig, 2000, S. 61). Wiinschenswert wéare
ein Navigator mit dem man sich durch die Zeit (Dynamik und Kom-
plexitidt) bewegen konnte, ,... immer auf die Minute aktuell, aber da-
bei auch eine Spur aller vergangenen Minuten hinterlassend, um
Verbesserungen oder Verschlechterungen aufzuzeigen. Wie ein
Mensch, der an ein Patiententiberwachungssystem angeschlossen ist,
wiirde ein solcher Messprozess fiir intellektuelles Kapital schnell die
unternehmensweite Anspannung, Erschopfung, Stress, Schwiche
oder Krankheit aufzeigen. Das wire wirklich dynamisches Berichten
tiber intellektuelles Kapital” (Edvinsson & Briinig, 2000, S. 61). Intel-
lektuelles Kapital in 3D, so die Autoren weiter, liege noch in der Zu-
kunft.

Auch fehlt die Moglichkeit, um die Menschen mit ihren Denk-, Fiihl-
und Verhaltensmustern prozesshaft in das Monitoring von bspw.
strategischen Initiativen einzubinden, resp. ihren Beitrag zum Erfolg
in geeigneter Weise zu fassen. Ein vertiefter Blick in die Manage-
mentliteratur schafft hier leider keine Kldrung; Change-Monitoring
unter diesen verschdrften Anforderungen scheint kein Thema zu
sein.

SEM | Radar, 5.]g., 02/2006: 25 - 50



Management Synergetischer Prozesse 45

Als Alternative schlagen wir ein Instrumentarium vor, das wir im
Rahmen stationdrer Psychotherapie entwickelt haben und den hier
spezifizierten Anforderungen gentigt. Wir nennen es Synergetisches
Navigationssystem®, da es den Nutzern und den am Verdnderungs-
prozess Beteiligten gleichermafien erlaubt, durch die Turbulenzen
der Verdnderung zu navigieren. Am Beginn des Verdnderungspro-
zesses erhalten die Mitarbeiter einen kleinen Windows Mobile fahi-
gen Pocket PC oder sie benutzen ein Handy zur Dateneingabe. Ein-
mal am Tag oder einmal pro Woche (der Takt ist beliebig justierbar)
denkt der Mitarbeiter kurz, aber intensiv iiber den Verdnderungs-
prozess nach und unterstiitzt so seinen eigenen und den Entwick-
lungssprozess des Unternehmens. Dieses Vorgehen wird als Real-
Time Monitoring bezeichnet - es ist ein Feedback in Form von Zeitrei-
henprotokollen tiber den Verlauf der Verdnderung ,in Echtzeit”.

Es ist mit diesem Verfahren moglich, den Verdnderungsprozess auf
seinen kritischen Grofsen detailliert (wenn man will tdglich) nachzu-
vollziehen. Zudem geben die Zeitreihen Auskunft dariiber, ob das
»System” stabil oder instabil ist und ob sich die erwdhnten Ubergéin—
ge ankiindigen. Was wir dartiber hinaus vom Einsatz dieses oder
vergleichbarer Instrumente erwarten, haben wir noch einmal kurz
zusammengefasst:

1. Die inputabhdngigen Anforderungen an die Organisation eines
Unternehmens steigen und es kann leicht passieren, dass man das
Unternehmen durch zuviel Verdnderung {iiberfordert, oder, im
umgekehrten Fall, durch zuwenig Destabilisierung Gefahr lduft,
dass alles beim Alten bleibt. Das Management erhilt fiir diese An-
forderungen ein wirksames Steuerungsinstrument. Die generi-
schen Prinzipien helfen dabei, Interventionen zu planen und zu
begriinden.

2. Ein Realtime Monitoring von sachbezogenen, interaktionellen und
emotionalen Prozessen kann eine wichtige Rolle {ibernehmen,
wenn die Mitarbeiter in das Prozessfeedback und in die Auswer-

8 Siehe auch http://www.ccsys.de
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tung der Verlaufsanalysen aktiv einbezogen werden. Damit ent-
steht eine partnerschaftliche Kooperation, in welcher Mitarbeiter
und Teams ihre eigenen Prozessgestalter werden und die Prozess-
steuerung zunehmend selbst in die Hand nehmen. Meinung und
Stimme jedes einzelnen kann im Verdnderungsprozess wirklich
zur Geltung gebracht werden.

. Alle Beteiligten erleben sich als Teil eines gemeinsamen Organisa-

tions- und Verdnderungsprozesses, was sich positiv auf die Ar-
beitsmotivation und das Engagement fiir das Vorhaben und die
Organisation generell auswirken kann.

. Eine systematisch durchgefiihrte Prozessdokumentation und die

Installation eines Prozessfeedbacksystems konnen zur Selbstopti-
mierung der operativen Téatigkeit beitragen, indem erkannt wird
wo eventuelle Problem- und Schwachstellen liegen und wie die
verfiigbaren Ressourcen im Tagesgeschdft optimal einzusetzen
sind. Man kann damit effektiver auf Probleme und Schwachstellen
reagieren und sie ohne grofiere Zeitverzogerung losen/beheben.

. Die Effizienz von Planungs- und Umsetzungsprozessen (z.B. hin-

sichtlich Akzeptanz, Informationsstand und Effizienz) kann direkt
erfasst und konkretisiert werden. Es liegt ein {iber das normale
Mafinahmencontrolling hinausgehendes Umsetzungstool vor.
Fehlsteuerungen und damit Fehlinvestitionen kénnen vermieden
werden.

. Die tdglichen Einschitzungen und Messungen resultieren in Zeit-

reihen. Auf dieser Grundlage kann beurteilt werden, ob sich der
Prozess in einem unkritischen oder in einem problematischen Be-
reich bewegt. Unmittelbar erkennbar ist auch, in welchen Berei-
chen die Umsetzung problemlos verlduft oder einer Korrektur
bzw. Unterstiitzung bedarf. Auch konnen instabile Phasen recht-
zeitig erkannt oder bewusst getriggert werden (Generisches Prin-
zip: Destabilisierung herbeiftihren). Trendbrtiche und auftretende
Diskontinuitdten werden so tiber die Zeit sichtbar.
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7. Ausblick

Wie wirkungsvoll Managementfunktionen in Unternehmen wahrge-
nommen werden, wird in Zeiten konjunkturellen Aufschwungs
und/oder in gut abgeschirmten, quasi-monopolistischen Mairkten
kaum deutlich. Erst unter Extrembedingungen des Wirtschaftens, in
Zeiten des Umbruchs und harter Verdrangungswettbewerbe lassen
sich die Qualitdten des Managements beurteilen. Betrachtet man die
aktuellen Entwicklungen in Wirtschaft und Wissenschaft, so wird
eines immer deutlicher: die Zukunft ldsst sich nicht aus etwas Be-
kanntem ableiten, sie entsteht vielmehr tdglich neu in einem zielof-
fenen Prozess, sicherlich auf Basis des Bestehenden, im Ergebnis aber
mafigeblich bestimmt durch (zufillige) Schwankungen, nichtlineare
Abhidngigkeiten und nicht intendierte Einfliisse.
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