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Der folgende Beitrag ist der erste von zwei Aufsitzen, in denen dem
Phinomen unternehmerischen Wandels mit Bezugnahme auf Denk-
figuren der neueren Systemtheorie nachgespiirt wird. Was also
kann — so lautet die Kernfrage der beiden Aufsitze — die neuere
Systemtheorie zu einem angemessenen Verstindnis von unter-

nehmerischem Wandel beitragen?

In diesem ersten Beitrag wird eine «Theory of the Firm» skizziert,
deren Letztelement das einzelne Ereignis darstellt. Unternehmungen
kénnen in diesem Sinne als komplex verschachtelte Systeme von
Ereignissen begriffen werden. Ereignisse werden indessen erst dann

zu Ereignissen, wenn sie wahrgenommen und in Kemmunikationsprozessen gewissermassen
«verfertigt> werden. Von der kollektiven Interpretation inszenierter Interventionen des
Wandels im Rahmen von Kommunikationsprozessen hingt deshalb entscheidend ab, in
welche Richtung sich Wandelprozesse entwickeln. Dieser Aspekt wird in einem zweiten, im
nichsten Heft erscheinenden Beitrag aufgegriffen.

1. Zum Sand im Getriebe unter-
nehmerischen Wandels

Sie kdnnen sehr wohl mit ein paar grossen
Pinselstrichen eine Vision entwickeln, neue
Prozesse und Strukturen von einem Unter-
nehmen, kénnen mit Schlagworten operie-
ren, zwangsliufig, vernetzte Strukturen und
gelenkte Figenstandigkeit usw. Das tént gut
und ist auch gut gemeint, aber bis das dann
irgendwelche greifbaren, sichtbaren Formen
annimmt im Verhalten des Einzelnen, von
jedem Finzelnen im tiglichen Ablauf vom
Geschehen da, das ist ein unendlich langer

Prozess. Und der wird, und das ist eine der
Schwierigkeiten, die ich jetzt sehe, der wird
unterschatzt. Ein Praktiker

Strategische Prozesse scheitern, wie auch
unsere eigenen feldnahen, qualitativen empi-
rischen Untersuchungen vor allem im Ciba’-
und im Sulzer?-Konzern gezeigt haben, weni-
ger an konzeptionellen als an Implementie-
rungsdefiziten. Das gilt insbesondere fiir An-
strengungen mit weitreichenden Folgen fiir
die bestehende Organisation wie ein Busi-
ness Process Reengineering oder die Integra-
tion einer iibernommenen Unternehmung.
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Wenn tiefgreifende Anstrengungen unter-
nehmerischen Wandels auf Grund laufen
oder gar definitiv im Morast des Alltags und
der eigenen Vergangenheit steckenbleiben,
dann sind kritische Beobachter nur allzu
rasch bereit, diese Schwierigkeiten auf das
Ungeniigen einzelner Personen oder Perso-
nengruppen zurlickzufithren —oft zu hérende
Stichworte waren hierzu: Betonkdpfe, Sessel-
kleber, Lahmschicht, Lehmschicht usw.3

In solchen Fallen schreiben die fraglichen
internen oder externen Beobachter ausge-
wahlten Personen und Personengruppen fast
gesetzmdssig wirkende Persdnlichkeitseigen-
schaften zu, ohne sich zu fragen, was denn
alles dazu gefihrt haben konnte, dass sich
bestimmte Verhaltensweisen zeigen, die of-
fensichtlich als problematisch betrachtet
werden (vgl. zu solchen «fundamentalen
Attributionsirrtimern» Kefley/Michela 1980;
Gebert/ Boerner 1997, 2411.).

Ausgeblendet wird dabei insbesondere die
Wirkung der eigenen Beobachtungen und
Beschreibungen. Unsere Art und Weise des
Beobachtens bildet den eigenen blinden
Fleck*. Inwiefern konnte denn nicht gerade
die &ffentliche Diagnose «Widerstand» oder
«Lehmschicht», d.h. diese oftmals geradezu
gewohnheitsmissig vorgenommene Attribu-
tion von Misserfolg (oder Erfolg) zu bestimm-
ten Personen oder Bereichen, einer der zen-
tralen Bremsfaktoren in der Bewdltigung von
Wandel sein? Solche gewohnheitsmissig ins
Feld gefiihrten personalistischen Attributio-
nen sind zweifelsohne extrem vereinfachend
und damit angenehm komplexititsreduzie-
rend (vgl. Luhmann 1984, 229; Riegg-Stiirm
1996, 582ff.) — vor allem fir die Unterneh-
mungsspitze. Aber sind sie zugleich nicht
auch hochst gefahrlich fir al! diejenigen, die
sich persénlich stark fiir den Wandel engagie-
ren und exponieren?

Im folgenden wird vor dem Hintergrund
der an unserem Institut in den vergangenen
Jahren durchgefiihrten empirischen Untersu-
chungen gezeigt, was wir durch die Verwen-
dung von Denkfiguren der neueren System-
theorie fiir einen angemessenen Umgang mit
solchen Problemen unternehmerischen Wan-
dels gewinnen kénnen.

2. Unternehmungen als Ereignis-
systeme — ein Bezugsrahmen
aus Sicht der neueren System-
theorie

Unter einem strategischen Prozess sollen die-
jenigen Aktivititen verstanden werden, mit
denen zielsuchend und zielgerichtet an den
Voraussetzungen flr die langerfristige Le-
bensfahigkeiteiner Unternehmung gearbeitet
wird. Diese Aktivitdten sind immer schon auf
Verdnderung und Entwicklung ausgerichtet,
und der «Gegenstand» der Verdnderung
heisst Unternehmung. Bevor also Uberlegun-
gen angestellt werden, was eine Unterneh-
mung aus strategischer Sicht zukinftig tun
und lassen sollte, stellt sich die Frage, was
denn {iberhaupt unter einer Unternehmung
zu verstehen ist.

Interessanterweise sind hier auf der Land-
karte des strategischen Managements einige
weisse Flecken anzutreffen. So finden wir
beispielsweise im wegweisenden Buch Wett-
lauf um die Zukunftvon Hamel und Prahalad
(1995) eineVielzahl von Hinweisen, was eine
Unternehmung oder eine Industrie tun oder
unterfassen sollte, um langfristig erfolgreich
zu sein. Wir finden auch die Forderung, an-
ders tiber das Thema Organisation (im institu-
tionalen Sinne) zu denken (Hamel/Prahalad
1995, 4241f.), nur: Wir finden, ausser ein paar
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Spannungsfeldern, mit denen sich Organisa-
tionsarbeit auseinandersetzen sollte, keiner-
lei weiterfiihrende Hinweise zu einer ange-
messenen «Theory of the Firm».

Wie aber kdnnen wir strategisches Mana-
gement betreiben, wenn unsere Vorstellun-
gen von dem, was wir zu verdndern und zu
entwickeln beabsichtigen, eigenartig unge-
klart sind? Genligt es, unter einer Unterneh-
mung das eine Mal eine Art «Super-Lebewe-
sen» (Dachler 1985, 217ff.) zu verstehen, ein
anderes Mal ein Kollektiv hierarchisch ver-
bundener und vertraglich gebundener Indivi-
duen und Ressourcen?

Es gibt guten Grund anzunehmen, dass
Themen wie Organizational Learning (Ende
der siebziger Jahre), Unternehmungskultur
{Anfang der achtziger Jahre) oder Learning
Organization (Ende der achtziger Jahre) und
neuerdings die Themen Wissensmanagement
und (damit zusammenh&ngend) Organizatio-
nal Epistemology (von Krogh et al. 1994; von
Krogh/Roos 1995) als Anstrengungen zu be-
trachten sind, mehr Licht in diese Black Box
«Unternehmung» zu bringen.

In der systemorientierten Managementleh-
re, wie sie insbesondere von Ulrich (1968,
1978, 1984, 1985, 1989; Ulrich/Krieg 1972;
Ulrich/Probst 1984, 1988) und seinen Mitar-
beitern (Krieg 1971; Gomez 1981, Gomez/
Probst1997; Malik 1984; Probst 1981, 1987)
an der Universitat St. Gallen entwickelt wor-
den ist, bilden Unternehmungen eine Katego-
rie von zweckorientierten sozialen Institutio-
nen. Unternehmungen werden als Ganzhei-
ten begriffen, die aus vielfltig vernetzten
Teilen bestehen. Der Systemcharakter von
Unternehmungen ergibt sich aus der Beob-
achtung, dass das Zusammenwirken der Teile
zu neuartigen Phidnomenen fiihrt, die in kei-
ner Weise aus einer blossen Aufsummierung
der Eigenschaften der einzelnen Teile herge-
leitet werden kénnen.

Dabei verdienen aber zwei Aspekte noch
eine stirkere Beachtung. Der erste Aspekt be-
trifft die Frage, was alles liberhauptunter einem
Systemelement verstanden werden kann —
eine Frage, die wahrscheinlich absichtlich
weitgehend offengelassen worden ist. Oft wer-
den beispielsweise Menschen, Artefakte oder
Strukturen als zentrale Systemelemente be-
trachtet. Ein zweiter Aspekt, der verstarkte Be-
achtung verdient, ist die Frage, welchen Ein-
fluss das System im Laufe der Systemgeschich-
te auf seine Systemelemente hat.

Neuere Forschungsarbeiten zu diesen bei-
den Aspekten - zu denken wiére etwa an
Untersuchungen  von  Hosking (1995;
Hosking/Morley 1991; Hosking et al. 1995),
Gergen (1992, 1994, 1995) oder Dachler
(1990, 1992; Dachler/Hosking 1995) — zei-
gen, dass die herkdmmliche Management-
lehre nicht selten durch ein «verdinglichtes»
oder entitatives Bild von Unternehmung und
Menschen gekennzeichnet ist. Beides, Men-
schen und Unternehmung, werden primar als
Entitdten mit ganz bestimmten Eigenschaften
verstanden, wihrend das wechselseitige, «re-
lationale» Zusammenwirken zwischen Men-
schen, unternehmerischen (d.h. sozialen)
Prozessen und Kontexten kaum Beachtung
findet — dies auch etwa im Unterschied zu
den bahnbrechenden Arbeiten Pettigrews
(1985, 1987, 1990; Pettigrew/Whipp 1991;
Pettigrew et al. 1992)¢ zum Thema Strategic
Change.

Die neuere Systemtheorie” bringt nun zu-
satzlich folgende Aspekte in die Diskussion
ein:

e Erstens kommt bei sozialen Phdnomenen
dem Aspekt der Beobachtung eine aus-
schlaggebende Bedeutung zu. Beobach-
tung und Verhalten werden dabei als zwei
unterschiedliche Operationsbereiche von
Systemen betrachtet. Verhalten und Beob-
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achtung sind im Sinne einer «logischen
Buchhaltung» (clean epistemological ac-
counting) — wie dies Maturana und Varela
(1987) bezeichnen — fein sauberlich aus-
einanderzuhalten. Wenn Menschen in An-
wesenheit miteinander kommunizieren,
sind diese beiden Operationsbereiche am
unmittelbarsten miteinander gekoppelt.
Von primdrem Interesse ist somit nicht
mehr — wie bei der dlteren Systemtheorie
(Kybernetik 1. Ordnung) — die Frage, was
eine Unternehmung, das beobachtete Sy-
stem ist sondern wie eine Unternehmung
beobachtet, wie in einer Unternehmung
beobachtet wird, wie Wirklichkeit hervor-
gebracht und Wissen erzeugt wird (von
Krogh/Roos 1995) und wie Beobachtung
und Verhalten in und von Unternehmun-
gen zusammenhangen.

e Zweitens kann es hilfreich sein, den Fle-
mentbegriff radikal zu verzeitlichen.® Auf
diese Weise ware dann ein System als
strukturierter Strom von Ereignissen oder
Kommunikationen zu begreifen.

Diese Uberlegungen sind von grosster Be-
deutung, wenn wir an all die Anstrengun-
gen in Richtung Total Quality Manage-
ment, Prozessorganisation und die ver-
schiedenen Spielarten von Time Based
Management (Stalk/Hout 1991) denken.
Wird ndmlich der Elementbegriff verzeit-
licht, dann sind es nicht mehr priméar Arte-
fakte, Menschen oder andere «Dinge», die
eine Unternehmung konstituieren, son-
dern Ereignisse (Eccles/Nohria 1992, 48f.).
Unternehmungen waren in diesem Sinne
als abgrenzbare Ausschnitte aus dem ge-
sellschaftlichen Ereignisstrom zu verste-
hen oder — in der Sprache der Systemtheo-
rie: als Systeme von Kommunikationen
und Entscheidungen (Luhmann 1988a,
vgl. hierzu auch Willke 1994, 99)°. Diese

Kommunikationen und Entscheidungen
sind trotz ihrer Kontingenz in nicht zufalli-
ger Weise miteinander verkniipft — und
genau das macht dann die Organisation
eines solchen Systems aus. Entscheidend
fir den Systemerhalt ist dabei die An-
schlussfahigkeit der einzelnen Ereignisse,
d.h. «Ereignisse mussen so gewdhlt wer-
den, dass auch in der Zukunft noch Ereig-
nisse gewdhlt werden kénnen» (Buschor
1996, 41; Luhmann 1984, 169). Wenn die
Anschlussfahigkeit von Ereignissen nicht
mehr gegeben ist, bricht der Ereignisstrom
ab. Das Nichterfiillen von Zahlungsver-
pflichtungen, die Erbringung qualitativ un-
geniigender Marktleistungen, die unange-
messene Behandlung von Mitarbeiterin-
nen oder anderen Anspruchsgruppen kann
zum Zusammenbruch von Subsystemen
oder gar des gesamten Systems fiihren.

In einem ndchsten Schritt werden diese
zweifellos ziemlich abstrakten grundlagen-
theoretischen Uberlegungen am Beispiel einer
Unternehmungsgriindung von ALPHA und
BETA ~ so heissen die beiden Firmengriinde-
rinnen — deutlicher illustriert. Wesentlich sind
dabei Uberlegungen, wie sie von Baitsch
(1993, 171f.) vorgestellt und von Riiegg-Stiirm
(1996, 2451f.) vertieft worden sind.

In verschiedenen Gesprachen, die ALPHA
und BETA sporadisch miteinander fihren,
entwickelt und konkretisiert sich allmahlich
eine Geschéftsidee und davon abgeleitet eine
«Organisationsidee», wie die geplante Ge-
schaftstatigkeit mit Hilfe einer geschickten
Arbeitsteilung und den notwendigen Res-
sourcen moglichst friktionsfrei und erfolg-
reich abgewickelt werden konnte. Diese
Gesprache bilden gewissermassen das Pritu-
dium des Ereignissystems Unternehmung.

Nach einer gewissen Zeit reift bei ALPHA
und BETA der Entschluss zur Griindung einer
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> Verhalten
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"ALPHA" ALPHA BETA
Geschiftsidee Geschiiftsidee
Organisationsidee Ereignisstrom Organisationsidee

Nutzen fiir die relevanten
Anspruchsgruppen?

Abbildung 1: Der Ereignisstrom beginnt zu fliessen...

Unternehmung. Mit dem Ziel der Beddirfnis-
befriedigung ausgewdhlter Anspruchsgrup-
pen wird ein Business-Plan erstellt, und
darauf aufbauend werden Vertrdge mit Kapi-
talgebern und den ersten Mitarbeiterinnen
geschlossen. Gebdude werden gemietet und
eingerichtet, und die notwendigen Betriebs-
mittel wie Mobiliar, Fahrzeuge und IT werden
beschafft. All dies sind Ereignisse, die den
unternehmerischen Ereignisstrom konstituie-
ren und «in Fahrt bringen» (vgl. Abb. 7).
Zusatzlich wird ein Leitbild, ein Geschafts-
reglement und ein detailliertes Marketing-
konzept erarbeitet.

In Form dieser Festlegungen haben die
Geschiftsidee und die Organisationsidee ihre
ersten Materialisierungen erfahren, d.h. der
Ereignisstrom hat gewissermassen «materiel-
le Sedimente» ausgebildet (vgl. Abb. 2). Diese
Materialisierungen oder materiellen Struktu-
ren haben zugleich eine erméglichende, aber
auch eine (beispielsweise ortlich und rdum-
lich) beschrinkende Funktion: Sie unterstit-
zen die Geschaftstatigkeit, aber nur eine be-
stimmte Form von Geschiftstatigkeit.

Was bis jetzt in diesem Bezugsrahmen
noch fehlt, ist die entscheidende Riickkoppe-
lung: die Beobachtung des Ereignisstroms.
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Nutzen fiir die relevanten
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Abbildung 2: ...formt die ersten Materialisierungen aus..
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Abbildung 3: ...und wird dabei laufend beobachtet.

Ereignisse werden streng genommen erst
dann zu eigentlichen Ereignissen mit Infor-
mationswert, wenn sie wahrgenommen'0
und in Kommunikationsprozessen «verfer-
tigts (Kieser 1998) werden. ALPHA und BETA
tasten in diesem Sinne den Ereignisstrom lau-
fend ab und interpretieren das Wahrgenom-
mene nach Massgabe der Geschifts- und
der Organisationsidee, inzwischen getroffe-
ner Vereinbarungen, vertraglicher Regelun-
gen eingegangener Verpflichtungen und der
damit verbundenen Erwartungen sowie be-
stimmter Hintergrundereignisse, d.h. eines
bestimmten Kontexts.

Diese mitlaufende Beobachtungsarbeit
dient als zentrale Grundlage fir die Ver-
haltenssteuerung (vgl. Abb. 3). Der Soziologe
Giddens (1992, 53ff.) nennt diesen Aspekt
reflexive Steuerung des Handelns (reflexive
monitoring of action). Dieses «Monitoring»

wird gemiss Giddens routinemdssig durch
das praktische Bewusstsein (vgl. zu diesem
Begriff Giddens 1992, 36, 57, 94, 144) gelei-
stet, &hnlich dem Bewusstsein beim routinier-
ten Autofahrer, der zugleich Radio héren,
diskutieren oder telephonieren kann. Kommt
es dagegen zu Irritationen, d.h. zu Stérereig-
nissen, bedarf es einer intensiveren Form von
Bewusstsein. Giddens nennt dies diskursives
Bewusstsein (vgl. zu diesem Begriff Giddens
1992, 36, 57, 94f), das als Grundlage fiir
bewusste Reflexion dient.

Damit ist ein wichtiges Einflussmoment
angesprochen, das vor allem bei der Bewalti-
gung von Wandel eine ausschlaggebende
Rolle spielt: das Moment der Routinisie-
rung't. Wo immer Menschen ldnger zusam-
menleben oder zusammenarbeiten, richten
sie dieses Zusammenarbeiten auf Wiederhol-
barkeit und damit auf Erwartbarkeit aus — ja
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mehr noch: Menschen, ob Kleinkinder oder
Greise, sind zutiefst auf ein Mindestmass an
Erwartbarkeit angewiesen, d.h. auf ein — wie
Weick (1979, 6) dies sagen wiirde - tragfahi-
ges Sicherheitsniveau («workable level of
certainty»).

In diesem Sinne soll die Abwicklung eines
Auftrags oder Entwicklungsprojekts nicht je-
des Mal von Grund auf neu erfunden werden
missen. Zudem soll die Geschaftstatigkeit
friktionsfrei und rasch abgewickelt werden
kénnen. Uberraschungen sind lediglich dann
wiinschenswert, wenn sie positiver, unterstiit-
zender Natur sind. Friktionen und Stérereig-
nisse treten demgegeniiber dann auf, wenn
Frwartungen der beteiligten Akteure und An-
spruchsgruppen nicht kompatibel sind.

Die Herausbildung organisationaler Routi-
nen (Nelson/Winter 1982) kann in diesem
Sinne gewissermassen mit dem Abstimmen
individueller Gewohnheiten - und eng damit
verbunden —-mit dem Kalibrieren wechselsei-
tiger Erwartungen verglichen werden. Allen
voran hat Weick (1979, 89ff.) solche Prozesse
der Bildung von <ineinandergreifenden Ver-
haltenszyklen» in beispielhafter Weise be-
schrieben.

Die Vorteile einer angemessenen Routini-
sierung bestehen im Tempogewinnund in der
Freisetzung von kognitiver und kommuni-
kativer Kapazitt fir innovative Aufgaben
(Berger/Luckmann 1980, 56f.). Zudem sind
Menschen — anthropologisch betrachtet -
zutiefst auf ein gewisses Mindestmass an Er-
wartungsgewissheit angewiesen (Giddens
1992, 37, 1114f.). Ein gewisses Mass an Rou-
tine kann in diesem Sinne auch als Vorausset-
zung fiir Selbstvergewisserung und Identitéts-
bildung betrachtet werden.

Routinisierung hat allerdings ihren Preis.
Sobald Erwartungen selbstverstindlich und
bestimmteVerhaltensweisen zur Gewohnheit
werden, bekommen sie den Charakter von

blinden Flecken(Bateson 1985, 199f.), d.h. es
ergibt sich sozusagen eine Verselbstandigung
des Ereignisstroms, indem dieser einer eige-
nen systemischen Logik zu folgen beginnt.
Bateson erldutert das Phanomen der Ge-
wohnheitsbildung mit dem Begriff der Oko-
nomie unseres Bewusstseins. «Kein Organis-
mus kann es sich leisten, sich der Dinge
bewusst zu sein, mit denen er auf unbewuss-
ten Ebenen (d.h. eben routinemdssig, JRS)
umgehen kénnte. Das ist die Okonomie, die
durch Gewohnheitsbildung erreicht wird»
(Bateson 1985, 200f.; vgl. auch Berger/Luck-
mann 1980, 56f.). Grosse Teile unseres kultu-
rellen Wissensbestandes bilden in diesem
Sinne gewissermassen unseren blinden Fleck.

Zu beachten ist — was bereits beim Bild
des routinierten Autofahrers'2 mitschwingt —,
dass sich Gewohnheiten sowohl im Opera-
tionsbereich des Verhaltensals auch im Ope-
rationsbereich der Beobachtung bilden (vgl.
Abb. 4). Gewohnheiten, die sich auf Opera-
tionen der Beobachtung beziehen, nennt Ba-
teson «apperzeptive» oder «geistige» Ge-
wohnheiten'3. Schein (1985) hat in seinen
Arbeiten zur Unternehmungskultur deutlich
gezeigt, dass die gewohnheitsmissige, syste-
matische Wahrnehmung oder auch Nichtbe-
achtung(Tabuisierung) bestimmter Ereignisse
und Begebenheiten durch die Geschiiftslei-
tung einer Unternehmung einen prégenden
Einfluss auf das Verhalten der Menschen hat.
Routinisierung tritt zudem nicht nur im Be-
reich der Wahrnehmung oder Aufmerksam-
keitssteuerung, sondern auch bei der Inter-
pretation von Ereignissen auf: Privilegierte
Interpretationsmuster sind in diesem Sinne
als Ausdruck bestimmter Gewohnheiten der
Interpretation zu betrachten.

In einer Unternehmung kénnen aufgrund
raum-zeitlicher Begrenzungen, die sich aus
der gewdhlten Form der Arbeitsteilung und
Fiihrung ergeben, allerdings nicht alle Men-
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Abbildung 4: Der unternehmerische Ereignisstrom ist durch bestimmte «Muster» gekennzeichnet.

schen mit allen anderen gleich viel Kontakt
haben. Im Laufe der Entwicklung einer Unter-
nehmung kristallisiert sich — als Folge der
materiellen Strukturen und den sich ausbil-
denden organisationalen Routinen — viel-
mehr eine charakteristische Haufigkeitsver-
teilung heraus, was personale Interaktionen
betrifft. Mit anderen Worten bilden sich be-
stimmte Arbeits-, Wahrnehmungs- und Inter-
pretationsgemeinschaften  (Brown/Duguid
1991). Aufgrund ihrer spezifischen Alltags-
herausforderungen unterscheiden sie sich
voneinander in ihren Verhaltens- und Beob-
achtungsgewohnheiten, ihrem Sprachge-
brauch und auch in threm Wissen und ihrer
Kompetenz. Solche Gemeinschaften kénnen
deshalb auch als Routinegemeinschaften (Ar-
nold 1997) oder als Sprach- und Wissensge-
meinschaften (von Krogh et al. 1997, 477ff.)
begriffen werden.

Das, was diese Gemeinschaften verbin-
det, ist je eine spezifische Wirklichkeitsord-
nung (vgl. zum Begriff der Wirklichkeitsord-
nung Buschor 1996, 42ff., 68; Riiegg-Stiirm
1996, 278ff.; vgl. Abb. 5). Diese ist vergleich-
bar mit einer Sprache oder einem Vorrat an
Geschichten, d.h. mit einem Reservoir von
Beobachtungen und episodischen Beschrei-
bungen, auf die Menschen dieser Gemein-
schaften beim Reden jeweils Bezug nehmen.
Alle von uns kennen die magische Formel:
«Bei uns macht man das so, weil ...» Und
dann folgt eine Geschichte, eine Organisa-
tionsepisode.

Durch diese meistens routinisierte kom-
munikative Bezugnahme auf organisationa-
le Schltisselepisoden, Erkldrungsmuster und
Glaubenssitze wird die Wirklichkeitsord-
nung — wie eine Sprache - einerseits in An-
spruch genommen und andererseits zugleich
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Abbildung 5: Aus der Wirklichkeitskonstruktion erwichst eine Wirklichkeitsordnung.

auch reproduziert (Collins 1981). In diesem
Sinne verfertigt sich Organisation beim Re-
den, wie dies Kieser(1998) kirzlich eindriick-
lich dargestellt hat. Die Wirklichkeitsordnung
hat somit den Charakter einer immateriellen
Struktur, verkorpert durch Selbstbeschreibun-
gen, Alltagstheorien und implizite Strategien,
die in narrative Figuren verpackt sind. All dies
findet seinen Ausdruck im laufenden kommu-
nikativen Geschehen, das sich in bestimmten
Beziehungen auskristallisiert. Mit anderen
Worten wird das gewachsene Beziehungsge-
fige durch die laufenden Kommunikationen
alimentiert und reproduziert. Das Bezie-
hungsgefiige ist somit ebenfalls als immateri-
elle Struktur, alsTeil der Wirklichkeitsordnung
zu betrachten, denn «Beziehung istimmer ein
Produkt doppelter Beschreibung» (Bateson
1982, 165).

Der unternehmerische Ereignisstrom wird
sich im Rahmen wachsender Arbeitsteilung in
eine Vielzahl von Subsystemen, d.h. in ein
spezifisches Prozessgeflige, ausdifferenzie-
ren (vgl. Abb. 6). Mit der Arbeitsteilung, der
damit verbundenen Ausdifferenzierung ma-
terieller Strukturen geht auch eine Ausdiffe-
renzierung der Wirklichkeitsordnung einher.
Die Wirklichkeitsordnungen der Subsysteme
sind dabei vergleichbar mit Dialekten. Men-
schen, die mit Aufgaben der Warenversor-
gung und Produktion betraut sind, sprechen
vor Ort des Geschehens einen anderen Dia-
lekt als die Menschen im Innovationsprozess.
Fiir die Menschen in der Produktion kénnen
beispielsweise Produkteverfigbarkeit und
Kapazitatsauslastung zentrale «Aufmerksam-
keits-Controller» sein. Sie sind die «Diffe-
renzschemata»'*, anhand derer die Men-
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Abbildung 6: Die Unternehmung: ein System strukturell gekoppelter Ereignissysteme.

schen in diesen Routinegemeinschaften rou-
tinemdssig den Ereignisstrom nach Folgen fiir
die eigene Arbeit abtasten.

Dementsprechend unterschiedlich sind
folglich die Gewohnheiten der Wahrneh-
mung, der Interpretation und des Verhaltens
in den einzelnen Routinegemeinschaften.
Diese Unterschiede, diese unterschiedlichen
Dialekte derselben Sprache, dussern sich —
wie wir alle wissen — als Friktionen an den
Grenzen eines Systems, d.h. als Schnittstel-
lenprobleme.

Dennoch ist in den einzelnen Dialekten
immer auch das Wesentliche vom Ganzen
erkennbar — nie aber das Ganze an sich. In
diesem Sinne ist die Wirklichkeitsordnung
einer Unternehmung mit ihren «Dialekten»
oder «Sub-Wirklichkeitsordnungen» holo-
graphisch aufgebaut (Buschor 1996, 42ff.,
55f., 69ff.; Burla et al. 1994, 117f.; Riiegg-
Stiirm 1996, 169, 321, 358f.). In diesem

Zusammenhang sei auch an den Aufbau einer
Fuge von J.S. Bach erinnert. Das Thema einer
Fuge entfaltet sich in einem komplexen Zu-
sammenspiel der einzelnen Stimmen. Diese
verkdrpern das Thema, Nebenthemen und
Kontrastthemen in unterschiedlichen Tempi
und Tonarten. Immer aber wird an diesen
Stimmen und Tonfiguren auch das Grundle-
gende des Ganzen ablesbar, indem das The-
ma von jeder Figur aus rekonstruiert werden
kann.

Wenn wir von der Annahme ausgehen,
dass eine Unternehmung holographisch auf-
gebaut ist, dann kann Uber immaterielle
Strukturen nicht einfach technokratisch, von
einem bestimmten Zentrum her, verfiigt wer-
den. Immaterielle Strukturen dndemn sich erst
durch kommunikative, kollektive Selbstrefle-
xion, durch kollektive Beobachtung der eige-
nen Routinen, d.h. durch kollektive Anstren-
gungen. In diesem Sinne kann unternehmeri-
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scher Wandel nicht durch eine Elitegruppe
«vermittelts werden — im Sinne von «Wir
meinen, dass /hreigentlich dies oder jenes tun
solltet.» Protagonisten von Wandel kénnen
vielmehr héchstens Bedingungen schaffen,
die es ermoglichen, gemeinsam in den Voll-
zug neuer Alltagsroutinen und einer neuen
Sprachwelt hineinzuwachsen. Dazu gehort
zuallererst, sich selber in aller Offenheit kri-
tisch die Frage zu stellen, worin denn der
eigene Anteil an etwas bestehen kénnte, das
sich verdndern soll.

Abschliessend lassen sich diese Uberle-
gungen wie folgt zusammenfassen:

1. Eine Unternehmung kann als System von
Ereignissystemen verstanden werden, die
untereinander und mit anderen Ereignis-
systemen strukturell gekoppelt sind.

2. Diese Ereignissysteme erlangen ihre «Ge-
ordnetheit» aufgrund der Herausbildung
materieller und immaterieller Strukturen.
Diese bilden gleichermassen Stiitzpfeiler
und Restriktionen des laufenden Ereignis-
stroms.

3. Materielle Strukturen sind personenunab-
hingige zeitiberdauernde Materialisie-
rungen. Die immateriellen Strukturen ~
vergleichbar mit den laufenden Diskursen
einer Sprache — umfassen wechselseitig
geteilte Erwartungen, Ideen, (Kausal-)Vor-
stellungen, Werte und die Beziehungen,
in denen dies alles seinen spezifischen
sprachlichen Ausdruck und seine Repro-
duktion findet.

4. Unternehmerischer Wandel ist demnach —
wie dies vor allem Luhmann und Weick
herausgearbeitet haben — immer Struktur-
wandel, der sich nicht nur in der Anderung
der materiellen, sondern vor allem auch
der immateriellen Strukturen manifestiert.
Ereignisse kdnnen sich nicht dndern, sie
sind irreversibel, sie vergehen schon im

Entstehen. Andern kann sich nur das rever-
sible Muster, das einem Ereignissystem
zugrunde liegt.

In einem zweiten, in einer weiteren Ausga-
be dieser Zeitschrift erscheinenden Beitrag
werden die Implikationen einer solchen Be-
trachtungsweise fiir das Management von
tiefgreifenden Verdnderungsprozessen be-
leuchtet werden.

Anmerkungen

1 Carigiet 1995, Buschor 1996; Riegg-Stiirm 1996;
Arnold 1997; Gomez/Rilegg-Stiirm 1997; Riiegg-
Stiirm/Gomez 1994, 1997; Riiegg-Stiirm et al.
1997; Angaben zur internationalen Einbettung
dieser Projekte finden sich in Gomez/Miiller-
Stewens (1994) und Sinatra (1997).

2 Balsiger 1998; Miele 1998.

3 Solche «personalistischen» Zurechnungen (vgl.
hierzu auch Willke 1994, 99) sind vor dem
Hintergrund verschiedenster Varianten der «Great
Man Theory» zu sehen, die in den angelsichsi-
schen Landern nach wie vor sehr populir ist.

4 Beobachten heisst hier, d.h. auf der Ebene der
allgemeinen Systemtheorie, nichts weiter als
Handhabung von Unterscheidungen (Luhmann
1984, 63; vgl. zum Begriff der Beobachtung auch
Willke 1996b, 121f.). Das im Vollzug einer Beob-
achtung angewandte Differenzschema bildet dabei
den «blinden Fleck» der Beobachtung, der nur
durch eine Beobachtung zweiter Ordnung, d.h.
durch eine Beobachtung der Beobachtung, ent-
deckt werden kann. Allerdings weist auch jede
Beobachtung zweiter Ordnung unausweichlich
ihren blinden Fleck auf. Deshalb kann es aus einer
solchen Sichtweise keine privilegierten Beobach-
terstandpunkte mehr geben (Luhmann 1986a;
Maturana/Varela 1987, 260; Bardmann 1994,
39ff,, 133, 154f.; Riiegg-Stiirm 1996, 105ff.).

5 Eine lesenswerte Auseinandersetzung mit dieser
Problematik findet sich beispielsweise in den
kontroversen Beitrigen von Tsoukas 1996, Spender
1996 und Grant 1996, die 1996 im Winter Special
Issue des SM) zum Thema Knowledge Manage-
ment publiziert worden sind.

6 Hervorzuheben ist insbesondere Pettigrews Ver-
standnis von tiefgreifendem unternehmerischem
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Wandel, der seiner Meinung erst aus einer sorg-
faltigen Langzeitanalyse des Zusammenspiels von
Themen (content), Ereignisstrémen (process) und
externem sowie internem Kontext (context) an-
gemessen verstanden werden kann (vgl. dhnlich
auch Van de Ven 1993).

7 Unter der «neueren Systemtheorie» wird im

folgenden nicht ein abgeschlossenes oder gar

dogmatisch zu verstehendes Theoriegebdude
verstanden. Im wesentlichen handelt es sich um
eine Sammlung hilfreicher Denkfiguren, Ideen und

Konzepte, die bestimmte Zugénge zum Begriff

System erdffnen (und andere verdunkeln). Die

«neuere Systemtheorie» wird oft auch mit den

Begriffen Kybernetik zweiter Ordnung oder Theorie

autopoietischer Systeme in Verbindung gebracht

und beruht massgeblich auf konstruktivistischem

Gedankengut. Pionierarbeiten auf diesem Feld

haben Autoren geleistet wie etwa Maturana und

Varela (Maturana 1982; Maturana/Varela 1980,

1987), von Foerster (1984, 1985, 1995), von

Glasersteld (1987), Luhmann (1982, 1984, 1986h,

1988a, 1988b), Watzlawick (Watzlawick et al.

1969; Watzlawick et al. 1974; Watzlawick 1977,

1988), Willke (1996a, 1996b), aber auch Selvini

Palazzoli (Selvini Palazzoli et al. 1977, 1984),

Simon (1988, 1992, 1993), Weick (1976, 1979,

1995) oder die bereits erwahnten Hosking,

Dachler und Gergen.

Die «radikale Verzeitlichung des Elementbegriffs»

(Luhmann 1984, 28; vgl. bereits 1982, 369, 376)

ist eine der grundlegendsten Leistungen der

soziologischen Systemtheorie Niklas Luhmanns.

Die Elemente eines als dynamisch begriffenen

Systems kénnen keine zeitliche Dauer mehr auf-

weisen; sie vergehen bereits im Entstehen und sind

demzufolge sozusagen «présenzios».

Neuerdings betont auch Porter (1997), dass der

Begriff Strategie im Sinne eines Systems einzigartig

und geschickt abgestimmter Aktivititen verstanden

werden sollte. '

10 In diesem Sinne kénnte man in Anlehnung an

Gregory Bateson (1982, 120ff.; 1985, 580ff.)

sagen, dass ein Ereignis ein Unterschied ist, der

einen Unterschied macht.

Willke (1994, 104) spricht diesbezlglich von einer

«Normalisierung» hoch unwahrscheinlicher Ope-

rationen in Richtung von «standard operating

procedures».

12 Ein Anfanger unterscheidet sich von einem «Rou-
tinier» nicht nur durch seine verhaltenshezogenen
Koordinationsschwierigkeiten, sondern auch da-
durch, dass seine Aufmerksamkeitssteuerung («Wo-
hin soll ich nur blicken?») noch sehr unsicher ist.

13 Apperzeptive Gewohnheiten sind geméss Bateson
zu verstehen als «gewohnheitsmassige Weisen, den

[=2]

[N}

-
-

Strom von Ereignissen zu sehen, von dem unser
Verhalten einen Teil bildet» (Bateson 1985, 226).

14 Im Sinne von lieferbar/nicht lieferbar, Auslastungs-
verbesserung/Auslastungsverschlechterung;
vgl. zum Begriff des Differenzschemas ausfiihrlich
Luhmann 1984, 315ff.

15 Nach Willke (1994, 109) ist es die jeweils «domi-
nierende Semantik», welche die «zentralen
Aufmerksamkeitsatiraktoren, Suchschemata und
Lésungsvisionen» einer «community of observers»
definiert.
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