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70 Markus Schwaninger und Peter Hechenblaickner

hat, also eine einzelne Person mit ihrer Wahrnehmung, erscheint uns seine
Beschreibung der Anschaulichkeit als fir die Planungsforschung iiberaus
relevant, so man in der Lage ist, sie auch fiir soziale Systeme, wie bspw.
Organisationen, geltend zu machen. Genau in diesem Sinne kann auch die Vi-
sion eines ,,Management Cockpit”, wie sie in der Darstellung einer Software-
Firma zum Ausdruck kommt (Abbildung 1), gewertet werden.

Performance monitoring, simulation of alternative business scenarios,
resource reallocation and new target setting should be possible within
one management meeting in the Management Cockpit Room

Abbildung 1: Vision eines Management-Cockpit geméss der
Softwarefirma SAP AG (Quelle: SAP AG 1999)

Wir setzen uns im folgenden mit der Frage auseinander, wozu, was und wie
iiberschaubar zu machen ist. Die neue Kybernetik gibt darauf wertvolle Ant-
worten.

B. Wozu planen? — Kybernetik I versus Kybernetik II

Die soziologische Tradition der Systemtheorie lehrt, dass soziale Systeme
nicht aus Menschen als Individuen bestehen, sondern aus kommunikativen
Ereignissen.” Kommunikation ist der Operationsmodus aller ATten von sozialen

5

“ Vgl Luhmann 1984,
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Systemen, seien es Interaktionen, Organisationen, oder set es die Gesamtgesell-
schaft.

Gilt es in der Folge, die Planung in sozialen Systemen zu untersuchen, ist
aus dieser Sicht klar, dass auch die Planung von bzw. in Organisationen als
kommunikativer Prozess zu verstehen ist. Dass auch Individuen als psychische
Systeme ihrerseits planen, ist damit selbstverstindlich nicht ausgeschlossen.
Allein: Wen interessiert, was und wie die Mitglieder einer Organisation planen?
Die Organisation jedenfalls so lange nicht, als das Planen mnicht in die
Operationstypik des sozialen Systems ,,Organisation gebracht wird. Und dann
unterliegt dieses nunmehr kommunikative Ereignis (respektive diese Folge
solcher Ereignisse) den Moglichkeiten, die das System diesem Ereignis
einrdaumt, um Effekte auszuldsen. Es bleibt dem System selbst iiberlassen, die
eigene Resonanzfiahigkeit gegeniiber bestimmten Ereignissen (die bei sozialen
Systemen pur kommunikative Ereignisse sein konnen) zu organisieren.
Stichwoérter der neueren Systemtheorie, wie ,,Selbstorganisation oder ,.Opera-
tionale Geschlossenheit™, bringen genau dies zum Ausdruck.

Die Frage nach dem ,, Wozu " von Planung verweist auf die Leitdifferenz von
Fremdreferenz und Selbstreferenz. Stand in dér traditionellen Kybernetik (der
»Kybemetik beobachteter Systeme™) erstere im Vordergrund, so beschiftigt
sich mit der letzteren explizit die Kybemetik zweiter Ordnung (,,Kybernetik
beobachtender mu\mﬁmam:v.m Ankniipfend beim vorhergehenden Abschnitt ldsst
sich die Verschiedenheit dieser Perspektiven, im Zusammenhang mit dem
Stichwort Management-Cockpit, zundchst wie folgt veranschaulichen. Abbil-
dung 2 ist einem vor wenigen Jahren erschienenen Artikel iiber Management-
Cockpits entnommen. Darin wird das Konzept einer Firma erlautert, die solche
Management-Cockpits, mit technologisch anspruchsvoller Ausstattung,
anbietet.

Stellt man diesem Bild das von einem Vordenker, dem ,,Vater* der Manage-
mentkybemnetik, stammende Bild eines in den frilhen Siebziger Jahren
realisierten ,,.Decision Room" entgegen (Abbildung 3), zeigt sich klar der
Unterschied zwischen einem fremdlenkungs- und einem selbstlenkungs-
orientierten Managementverstdndnis. Zudem wird an diesem Beispiel deutlich,
wie wichtig es ist, dass technische Konzepte grundlagentheoretisch reflektiert

und untermauert werden.

-

® Vgl Schwaninger 1994, S.24-26, mit Bezug auf Heinz von Foersters
Unterscheidung beobachtender und beobachteter Systeme.
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74 Markus Schwaninger und Peter Hechenblaickner

Beobachtung als dem Verwenden einer Unterscheidung. Es wird also eine
Unterscheidung getroffen, welche eine der beiden Seiten der Unterscheidung
als Innenseite der Form bezeichnet und damit gleichzeitig alles andere als deren
Aussenseite ausschliesst.-Befolgt man also Spencer-Browns Anweisung: ,,Draw
a distinction®, so tritt augenblicklich ein Beobachter in Szene.

Kybernetik erster Ordnung Kybernetik zweiter Ordnung

Fremdlenkung Eigenlenkung
Ziele
r'd
Ziele Sol
Y.
Controller/ | System/
Manager Prozess
Operationen
X Ist
3 System/
Prozess - N

Abbildung 4: Fremdlenkung versus Eigenlenkung (Quelle: Schwaninger 1994)

Die Planung, so ist zu vermuten, erbringt ganz wesentlich die Leistung, in
der Organisation jene Entscheidungen zu markieren (zu bezeichnen), die
getroffen werden sollen — sowie auch, andere, ebenso mogliche,
Entscheidungen als Aussenseite, als nicht priferierte Entscheidungen, mit-
zufiihren. Sie kann dies allerdings nicht auf Dauer, nicht ein fiir alle mal leisten.
Die Unterscheidung muss vielmehr in der Kommunikation der Organisation
laufend neu getroffen werden. Auf diese Weise konnen sich schliesslich in der
von Foerster’schen Sprache ,,Eigenwerte*® der Kommunikation herausbilden
und bestimmte Anschlusskommunikationen, also Amnschlussentscheidungen
nahe legen. Im Modell der Eigenlenkung kennt das System lediglich seine
Reproduktion iiber eine Verkettung seiner Operationen. Auch Ziele sind
demnach als systemische Operationen zu verstehen, die an anderen an-
schliessen und an die wiederum, indem sie Differenzen etwa zwischen Soll und
Ist aufspannen, Folgeoperationen anschliessen kénnen.

9

Am:aosmaczmm:v kann sich somit eine Art ,Kultur der Entscheidungsfindung”
verfestigen; siehe hierzu Hechenblaickner 1999.

Von Foerster 1976; bezogen auf den Operationsmodus von Organisationen .‘
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Der Operationsmodus von Organisationen besteht laut Luhmann in der
Kommunikation von Entscheidungen.'® Organisationen reproduzieren sich iiber
eine autopoietische Verkniipfung von Entscheidungen. Deshalb scheint Klar,
dass, wenn wir Planung in Organisationen beobachten, wir letztlich Ent-
scheidungen beobachten. In einer Arbeit zur Politischen Planung aus dem Jahre
1966 unterscheidet Luhmann zwischen Planung und Entscheidung dergestalt,
dass er von zwel Stufen eines planmissigen Entscheidungsvorgangs spricht.
Planung, so schreibt er, ist ,,[...] die Festlegung von Entscheidungsprimissen
fir kiinftige Entscheidungen, oder kiirzer formuliert: Planen heit iber
Entscheidungen entscheiden.® "' Dabei nimmt die Planung, so schreibt
Luhmann weiter, die spiteren, konkreten Entscheidungen nicht vorweg,
sondem strukturiert lediglich spitere Entscheidungssituationen mehr oder
weniger stark. In dieser Definition wird schon deutlich, dass die Planung als
Entscheidung ebenso wie jene eine Beobachtung erster Ordnung darstellt. Auch
sie behandelt bzw. beobachtet Sachverhalte. Gleichzeitig ist sie aber mehr als
nur das. Sie unterscheidet sich von blossen Entscheidungsoperationen, die der
autopoietischen Reproduktion des Systems dienen, dadurch, dass sie Ent-
scheidungen beobachtet, also Beobachtungen beobachtet. Die Planung agiert
deshalb schon von vornherein als Beobachtungsweise zweiter Ordnung.

Das npahe Verhiltnis von Planung und Entscheidung wird in der
einschligigen Literatur besonders hervorgehoben. Etwa wenn bei Ackoff betont
wird, dass die Planung — als ein System von Entscheidungen verstanden — dann
bendtigt wird, wenn ein gewollter, zukiinftiger Zustand eine Reihe von an sich
voneinander unabhingigen Entscheidungen erfordert. Das eigentlich
Komplizierte im Zusammenhang mit der Planung seien entsprechend nicht die
Entscheidungen selber, sondern deren Wechselbeziehungen.? Intelligente
Organisationen gestalten ihre Planungssysteme als verteilte, auf allen Stufen
voll in die Subsysteme integrierte Prozesse. Am Sinne von Ackoff’s Motto:
,.Plan or Be Planned For!” 13

C. Was planen? — Neue Leitdifferenzen

Die soziologische Systemtheorie sieht in Plinen Selbstbeschreibungen der
Unternehmung, denn Planung, so schreibt wiederum Luhmann, ist ,.eine

1% 1 uhmann 1992, 2000.

Zitiert nach dem Wiederabdruck Luhmann 1971, S. 59.
12 Ackoff 1970, S. 2-3.

Ackoff 1981.



(0007 ‘6861 ‘7861 1aSutuemydsg yoru :3][an)) syuswafeue x|
Sap uauaqy uaydsiSoj 1a1p jne uafejpunifsFunioyusuQ pun usgeidsinzag 9 Sunpliqqy

juozLoYNaZ £10192 4 503305 EINLD 45D usNOBIYE)-uETUAdWOKUIOY (R}
-« x Y Y

Gaqebsny

1eupINbI

‘uawyeUuIg

uawabeuey
apugmny
- ‘abpiug saaelsdo
ajenuajodsbiopy - (4SD) usiopiejassniyd:
apuayajsag uoRI50g-sBumsIaT-inie
ﬁ juawsbeuep

HH-UBUNSQI WO sayossifaensg

‘swaiquiduapuny

ajenuajodsbiopy
anaN

INNYWSAS
b wetumsean) o | DTN

uawabeuew
x

3 SAIARRULION

M soyjswialsis
-+ N aX|u. Bunppoimiug neluepwasig

= uauaqga

v ‘usuoBajexyorz uaBelpunib q
‘uassquBsBnzag -sBunisnuauQ -juswabevepn

(0007 198uttemyss 3[[and) SumusT ISYdSIUIISAS [[SPOIA |G Sunpiqqy

Haz
<
Y Y Y
usZINN JaYasIBoIoNQ
usZINN Jalerzog
Ham Wespeqbes} aUIBUISHIA
1 mezanN enpinb
JeBing iy Uapn yewabeuey (- um Byyou 8buig sig”)
A gz seajessdo Zua|ziygy
uonisodsuonesadooy
uonISOOSBMBGHIM
sterzusiod uaiopesBiopg ayosuuy
f\/\l ™ -HaM uonnIsgng ayosiBojouysa |
™1 rusann usBunsojus|qold L
waqosduspuny A
4 UszUSBdWONLLIAY] wawabeuep abuig uebiyou 8ia”)
‘az sayosiBareng eHAay3
AN NRWa}8Ag . )
& (, usynpe
3 Buniiosg IMSUIISAS - uszues) uasayull sep
ﬁ\/\lm. > Aeubug Hueuipwasis LIS 48D SNE USILYap
z -suaqan UOISIA 1E1iuapl oIS d
* SOBWBISAS Juswabeuepy - sqefneywesss sig”)
‘gz S3AIBULICN epuiyBan
14
usy0IB uagoib sjuautabeuriy sap  ssauyy Jajeuoies
.mW_Mme -sBunianalg uauaqy aydssibo  .yebio aqeisgen
LL Y1191aqAS] Uansu Iop JyoI§ lap sne Sunue[d

9861 1o12mIED
‘9% 'S 1661 [980A
'LE9 'S 'p861 uuewyny

‘uazugdio
nz SunIsnalsiop 1sp agruafsep gomp Sunionayg 1op 1dozuoy syorUUQNILY
SEp ISI  UOISSIIUDS  pun  ‘UsyIomsSme  INYoeqody  ISYOIPSIydsIsyun
AHBUIS[QOId SIp UdNE IS pIM IIAPNZ JNB S)IOSISISPUE IS)STUISUSIBYIS A
IoOSTBUAP pun s)esI1auls apugisny sopanpyund Sumigoeqoeg ISUI3 USYOSIMZ
a8tualorp Funpreyosislunye a1a)am S[e I | SDH wop goeu afery o1y

o UeQeY nZ 3[oy1g apuy
UIe Wn ey U[9pUey nz e SUBUy UOA UBW 1M ‘UAIBPMZAE SnyeI810s ‘USpIom
USSSOYOsague Ia[romlen) ue uuey os 9z39[ pun Iorg wm ‘s31(q ,,"1OYIANTIILISY
HeAUS33D) 19 USPOY USP Jne Jumyny swajskg sap SPUE1SaqLIO,] Sap SumIsyorg
InZ o1p UOHEBYIUNUIIOY ISUIS JEMZ PUN ‘UOHENUNUIIOY] I8S3Ip [1s wa® sie
USPISM TIQILIYISIq YOI[SSIAYDS Sunue[q uuey 1980 ydosty)-suery 1y

(9 Bunpriqqy) ueqesie ususqy uayosiSof
USYIUPSMOSINUN 19S31p  UISSQIFSFUNISNA)S pUn -[al7 UIP Sne [OIS oIp

‘UB UaZUM[e)SaFSNY SUSIZUSISYIIP U3SToMSSUNYYOBQOag USSP YOBU YOI[I[BYUL
YO8Nz yors uagelq e ‘(g Funpiqqy) uessmmIs aypuniou ‘yosiSaiv.ais
‘aypiado uauaqy uayosi3o] usp USYdsimMz Sumprayosiatup arp ‘Iadryeyssumnysio]
qosusLmay lam “I93UYoIm s[e s§urpIa[[e yoIs jey J197 1a1onou uj "19pIaYosI)UN
uswngniazssunue]d waSysigSue; pun -[apmu -2 USYOSIMZ IS SSep
‘Ne1S3310D BMIS USUIYSUIOA USSUNISIZUSIOJI(] SI9)ToM ISQR 9IS UUEY 19qIaTy]
U033 S)RISq SpImM Y[RISISY yurynz mz Snzog usuls Sunueld SIp SSe(]
"3N[0S USyan Funue[d oIp uFUNpIaYdSIANI[) ayolom ‘UaqaSIsy yoljzues jyoru
1oqe uuey 18q]as SunyosiofsSunueld oI IS USISIYIEQOA] weure Jaquuadad
[[OS SIUWNSaq UIe UL JIp BMI2 YN USZUSISNI(] oNdU Jiim Sunueld 2i(]

TIPIOM
USUUOMIT UUIS I9NaU ,YOIINap* pun | Iepy s[e ,,uaue[d* uoa Sunsseysyyudoq
suayooxdsague s3ueSura arp my anrugy sne ISTY UOA "39SSIUBIOIY 2IB(SSAI[OSUB
UeIep 213} I 1UNASZUNISHUSLI() e 3STa Ay ISIIP JNE JUSIP 19]Y2IpIaA pum
HRIXY YISTUEWIAS SUMIOBGOQISq[aS UMD OS[e 1P ‘(,UR[q” 15p) SWwalsAg sap
SUNQaIYISaqISqIag SN UNRY USSSIT[YDSUE YOI1213[0JI8 UDIAPUE ISUIS UR UON
-e12d() aura 1aYd[aM T ‘StuaysAS US[eIZOS Sap Suniyorqoaqisqies aIp 181YoIpIaA
SwaisAg  sop  Sunqrargoseqisqpag  Iouta Sundnroquy  sfe Sunue(q o1

»1 PIIAM [ LISTIUSTIO JUN N7 13D ue™
AyYd[AM ‘ SIISISAS sap Sunqrangosaqisqag Iouta SunSnIoJuy Iop Uy SNunsaq

ISIDPIBIqUAYISY 19394 pun IaSUILEMYDS SR 9L



78 Markus Schwaninger und Peter Hechenblaickner

1. Beobachtung punktuell versus Beobachtung dynamisch

Das herkdmmliche Planungsverstindnis betrachtet die Planung primir als
individuelle, diskrete Zustinde des gegenstindlichen Systems. Sie geht von
emem Entwurf aus, der in einen bestimmten Endzustand (ausgehend vom
Istzustand), sowie unter Einrechnung verschiedener Zwischenzustinde,
minden soll. Dabei wird aber die spezifische Charakteristik der gegenstind-
lichen Prozesse und Ablaufmuster zu wenig beriicksichtigt. Auch Business

Process Redesign-Vorhaben aus den 90er Jahren haben an dieser Sicht nur
wenig gedndert.

Die Theorie autopoietischer sozialer Systeme betont nun den Modus der
systemischen Reproduktion (z.B. kommunikative Ereignisse fiir soziale Sys-
teme, Gedanken fiir psychische Systeme): Ereignisse konnen sich verketten, an
emander erfolgreich anschliessen und auf diese Weise die Autopoiesis des Sys-
tems sicherstellen. Ein Beobachter zweiter Ordnung kann dann in der Systemi-
schen Reproduktion ein Muster erkennen und beispielsweise . besonders
tragfahige Beschreibungen des Systems finden. Diese kénnen im Sinne von
David Hilbert und Heinz von Foerster als ,Eigenwerte*'” der systemuischen
Reproduktion aufgefasst werden. .

Wenn man Organisationen als soziale Systeme erkennt, so nihert man sich
ciner Vorstellung, die der Eigendynamik und -typik von Planung Rechnung
tragt. Planung liegt am Kern der Autopoiesis, denn sie dient als »~Entscheidung
ber Entscheidungen. Wenn Planung die Reproduktion des Systems ermdg-
licht (unter funktionalen Gesichtspunkten: erméglichen soll), dann wirkt sie
identitdtsstiftend, kulturprigend und kann auf der Ebene des sozialen Systems
selbstorganisatorisch Sinn hervorbringen. '® Planung entwirft damit wiinschbare
Zukunftszustinde, an denen sich die Entscheidungen als Letztelemente des
Systems orientieren kdnnen. Unter verinderlichen Bedingungen wird aber
Planung zu einem kontinuierlichen Prozess, in welchem Planungsoperationen
nicht nur bei Ausfiihrungs-, sondern auch bei Planungsoperationen
anschliessen. Damit wird Planung zu einem evolutioniren Prozess des Ler-

7 von Foerster 1987.

** Auf dieser Ebene kénnen die kognitiven und affektiven Ebenen strukturell ge-
koppelt sein; siehe die Entwicklung in den Humanwissenschaften (vgl. Ciompi 1997),
und in der Molekularbiologie (vgl. Pert 1997): Dort wird die Frage nach den
fundamentalen Verbindungen zwischen dem kognitiven und dem affektiven Bereich
theoretisch geklart. Nach unserer Auffassung sind diese Erkenntnisse auf das Verhiltnis
zwischen Strukturellem zum Kulturellem in sozialen Systemen tbertragbar.
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nens'’, dessen Kern die Erkenntnisgewinnung zur Sicherung von Lebensfihig-
’ - . 30
keit und Entwicklung der Organisation bildet.

II. Multiple Beobachter

Die neuere Kybermetik wendet sich gegen ein positivistisches Emm:dmméa-
stindnis. Jenes geht von der Vorstellung aus, ein Problem sei oE.nﬁZ erfass-
bar, es gibe eine allein giiltige Diagnose und einen objektiv dwngcmmmu
besten Weg zur Losung. Uber die zentrale Rolle des Beobachters findet in der
neuen Kybermnetik eine Anndherung an ein konstruktivistisches Verstindnis von
Planung und Entscheidung statt.

Planung ist, wie schon ausgefiihrt, eine spezifische >Eum5mpdm .meH
Selbstbeschreibung des Systems. Planungsoperationen konnen dabei nie &m
Gesamtheit der systemischen Operationen darstellen, sie kdnnen also etwa die
Entscheidungen, iiber die sich eine Organisation reproduziert, nicht ersetzen. In
diesem Fall wiirde die Planung iiberflissig werden. Dies hat zur Konsequenz,
dass Planungsereignisse immer durch andere Operationen beobachtet werden
koénnen. Es bleiben also im Zusammenhang. mit der Planung immer auch
Kapazititen flir eine Beobachtung der Planung frei. Jene kann Nw anhand von
Unterscheidungen erfolgen, die die Bevorteilung / Wmsm%mﬂrmﬂ.ﬁm .aﬁow
geplante Massnahmen, die Kompatibilitat . / H%oﬂwmzv::wﬁ s.\E eigenen
Zielvorstellungen anderer Abteilungen usw. in den Blick nimmt. Dies bedeutet
letztlich, dass eine Organisation, in der heterarchische Beobachtungsverhilt-
nisse herrschen, mit der Planung zugleich Vollzug der und Widerstand gegen
die Pldne erzeugt.

Als eine semantische Verdichtung der Selbstbeobachtung des Systems wird
die Planung also beobachtbar. Unterschiedliche Beobachter :mw.abmb /.\aa-
schiedenes als existent und wichtig wahr, sie verfolgen unterschiedliche Ziele,
treffen unterschiedliche Unterscheidungen bzgl. Werte, Priferenzen usw.
Damit zahlt die Planung einen nicht hohen Preis. Denn filir jeden Beobachter
erscheint eine Selbstbeschreibung kontingent, also immer-auch-anders-még-
lich.?' Und dies provoziert geradezu die Frage: warum gerade so und Bow.;
anders? Denn ein Beobachter zweiter Ordnung kann beobachten, was ein
Beobachter erster Ordnung, indem dieser seine Unterscheidung nutzt,
beobachten kann, und was er im gleichen Zuge mit ibrer Hilfe nicht beobachten
kann. Dies hat immer dann schwerwiegende Auswirkungen, wenn es um Q.:
Bemiihen um bestimmte Wirkungen geht — also gerade im Zusammenhang mit

" Galweiler 1990.
2 Schwaninger 1989.
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“' Mit Bezug auf die Gesamtgesellschaft Luhmann 1997, Fuchs 1992.
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82 Markus Schwaninger und Peter Hechenblaickner

D. Wie planen? — Innovation durch Beobachtung 2. Ordnung

Was die Frage nach dem ,,Wie“ der Planung anbelangt, steht unseres
Erachtens vor allem die Notwendigkeit im Vordergrund, die herkémmlich
domunante Beobachtung erster Ordnung vermehrt durch Beobachtungen
zweiter Ordnung zu ergdnzen. Wir haben oben bereits auf die prinzipielle
Bedeutung solcher Beobachtungen héherer Ordnung hingewiesen. Dies unter
anderem beziiglich der Selbstreproduktion einer Organisation. An dieser Stelle
ist der fundamentale Stellenwert der Beobachtungen zweiter Ordnung, vor
allem mit Blick auf die Innovation im allgemeinen und auf die organisationale
Selbsterneuerung im besonderen gebiihrend hervorzuheben.

Wenn Planung, wie oben postuliert, grundsitzlich und vorwiegend als
Beobachtung héherer Ordnung operiert, kann sie damit zu einem Instrument
der Innovation von grosster Bedeutung werden. Sie kann, aber sie muss nicht.
Wie die Praxis zeigt, wird die Planung oft als nicht viel mehr als ein Ritual
aufgefasst (und damit gehandhabt), - eine Routine, eine Alibitibung, ohne
grosse Implikationen fiir das reale Geschehen. In den schlimmen Fillen mani-
festiert sie sich als ein Bauen von starren Schienen in die Zukunft, womit sie
kurzfristig die Flexibilitit, langfristig zudem die Entwicklung behindert.

Eme Planung aus der Sicht der neuen Kybernetik setzt deshalb die
Beobachtung zweiter Ordnung in mindestens zweifacher Hinsicht ein, mit
Blick auf a) die Planungsinhalte und b) das Planungsinstrumentarium.

Was das Planungsinstrumentarium anbelangt, muss es, dem jeweiligen
Gegenstand entsprechend, massgeschneidert werden. Erstens muss sich Pla-
nung auf den drei logischen Ebenen unterschiedlicher »oprachen” bedienen
(vgl. die logisch unterschiedlichen Ziel- und Steuerungsgréssen in Abbildungen
4 und 5). Dass dies noch sehr wenig verstanden wird, zeigt beispielsweise eine
erst kiirziich publizierte Aussage von Autoren, die zu den fiihrenden Stimmen

des General Management zihlen: ~Profitability is the only reliable guide to
developing strategy**®

Zweitens bezieht sich Massschneidern auch auf Anpassungen des
Planungsinstrumentariums an unterschiedliche Geschiftsgegenstinde. Es ist
kontraproduktiv, in einer grossen Organisation den Standard fir das
Planungsinstrumentarium fiir alle Geschiftseinheiten in den Details rigide zu
fixieren. Zwar ist einzusehen, dass gewisse Planungskategorien (z.B. das
Format bestimmter Eckwerte) verbindlich festgelegt werden miissen. Der
Zerthorizont beispielsweise muss aber dem Jeweiligen Geschiftsgegenstand

** Porter et al. 2000, S. 170. Der Hauptautor dieses Werkes wird auf dem Einband

sogar als ,leading authority on competitive strategy and international competition®
bezeichnet.
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angepasst werden®'. Dies trifft unter anderem auch auf Analyse- und Diagnose-

. 28
mstrumente zu™ .

Was die Inhalte der Planung betrifft, kann hier auf eine Heuristik rekurmert
werden, welche speziell darauf angelegt ist, eine Fahigkeit zu unterstiitzen, die
nur soziale Systeme aufweisen: Dies ist die Fahigkeit der ganzheitlichen Selbst-
transformation, welche Anderungen der Identitit und ein umfassendes Sich-
selbst-Umstrukturieren mit umfasst. In Abbildung 7 wird ein Bezugsrahmen fiir
eine solche integrale Transformation von Organisationen dargestellt. Das
Schema beruht auf fiinf Dimensionen. Drei davon — Aktivititen, Strukturen und
Verhalten® ~ sind die ,,Pfeiler” des St. Galler Management-Konzeptes, ein
Schema fiir die Strukturierung von Managementproblemen, welches an der
Universitit St. Gallen entwickelt wurde (Bleicher, 1999). Die vierte Dimension
konstitulert sich aus fundamentalen Parametern, — Gréssen wie Identitdt und
Ethos der Organisation. Die flinfte Dimension ist die Zeit.

Dieses Schema vermittelt einen Rahmen fiir die Entwicklung von Orga-
nisationen in einem grosseren Zeithorizont. Damit konzentriert es sich auf die
Aspekte des normativen und des strategischen Managements. Ein Eﬁmam#mm.
Transformationsmanagement erfordert die synchrone Entwicklung in allen drei
Dimensionen. Dabei treten Widerspriiche auf, vor allem aufgrund der diesen
Dimensionen inhidrenten, unterschiedlichen Zeitkonstanten. Dies zu erkennen
erfordert eine Beobachtung zweiter Ordnung. Vor allem aber kann nur eine
solche die zugrundeliegenden, fundamentalen Parameter erkennen respektive
verindern, welche erst die Losung dieser Widerspriiche ermdglichen: Die
Identitit und das Ethos der Organisation®’.

Die dargestelite Heuristik kann den Beitrag von Planung im allgemeinen,
jedoch zur Innovation im besonderen fordemn. Innovation wird vor allern unter
dem Gesichtspunkt der Neuerungen im Bereich von Produkten und .Hm.nw-
nologien thematisiert. Die orgamisatorischen und sozialen beo<mnobns. sind
jedoch im Prinzip noch bedeutender’’. Langfristig betrachtet sind sie es,
welche letztlich die Voraussetzungen schaffen, dass neue Produkte und Tech-
nologien iiberhaupt entstehen (miissen und kénnen).

Die Beobachtung zweiter Ordnung fragt also ,Welche mudwﬁﬁm.d und
Verhaltensmuster begiinstigen die Innovation?*. Sie stellt die Frage ,,Wie kann

2 Siehe Galweiler 1990; Schwaninger 1989.

% Siche Schwaninger 1994.

¥ Diese Kategorien basieren auf einer Leitunterscheidung des Biologen Ww_vr
Gerard, eines der Pioniere der Systemtheorie, der die Dimensionen von Funktion,
Struktur und Verhalten unterscheidet (Vgl. Rapoport 1992, S. 17 f.).

% Siehe dazu im einzelnen: Schwaninger 2000.

' vgl. Drucker 1992.
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