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Abstract

The overall ‘social system-perspective on firms anglnizations points out
the role of ‘communication’ as the decisive condian tool for a social
system. However, this point of view in the traditiof Niklas Luhmann,
neglects the concrete transfer of systemic priesiphto the context of daily
organisational operations. The paper offers an auetlogical interpretation
of systemic principles for firms and organisatidasclose the gap between
the general knowledge of social system and the gara consequences on
communication fields. The achievement in the spoft social system
awareness is based on three steps: first, parapyrdee principles, second,
sensitising the observer to the interconnectedoiegsnciples, third, thinking
managerial action on the communication field thfaug
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1. Problemstellung

,Systemisches* Verstandnis in der Betriebsfilhfuigt vor dem Hintergrund der
Komplexitat globaler Herausforderungen im Umfeldsys des Betriebes dringend
erforderlich, wenn die Betriebsfihrung eine largiig tragfahige Einbettung in
gesellschaftliche, 6kologische und 6konomischez&sse anstrebt.

Die Methodik der systemtheoretischen Reflexion tstggdoch hinsichtlich ihrer
inhaltlichen Detailliertheit immer wieder in deritlk.? Auch wenn dabei allzu haufig
Ubersehen wird, dass eine Betonung des ganzheitli€trukturcharakters oder seines
Verhéltnisses zum Partiellen methodologisch beteichzwangslaufig weniger
Detailaussagen hervorbringt, ware eine fehlendailettheit inhaltlicher Aussagen
auch aus Perspektive einer anwendungsorientiertetrieBswirtschaft allerdings
inakzeptabel. Denn die Geltung und Akzeptanz syistgmar Verhaltensregeln fur die
Betriebsflihrung steht und fallt mit dem nachvolidiaren Anwendungsbezug fir den
Betriebsalltag.

Vorliegender Beitrag stellt den geforderten AnwemgBbezug her, in dem er
praskriptiv.  konzeptionell  betriebliche  Gestaltureddér flir  systemische
Verhaltensweisen benennt, die nach MalRgabe der &mhschen Perspektive auf
soziale Systeme im Kommunikationsbereich liegen. dié methodische Ubertragung
systemischen Denkens in die praktische Erfahrungd-Gestaltungswelt des Betriebes
ergeben sich nach dem Verstdndnis des Beitragekrdtordrei grundlegende
Aufgabenstellungen fur den analysierenden, d.h. d& sozialen Systemtheorie
.peobachtenden“ Entscheidungstrager: In einegnsten Schritt sind Gebote
systemischen Denkens (im vorliegenden Fall handgltsich exemplarisch um die
Gebote nach F.B. Simon) zu paraphrasieren, d.heigénen Worten flr das eigene
Denken zu erschliel3en. In einemveiten Schritbildet der Beobachter dann daraus ein
Interdependenzmustater Paraphrasen zu den Geboten systemischen Derdass
Zusammenhange im Verstandnis der Gebote erkenrsst. lAusgehend von den
paraphrasierten Geboten systemischen Denkensndieitens die Konsequenzen fir
das konkrete betriebliche Gestaltungshandeln, @& sor dem Hintergrund der

.Beobachtererfahrung” ergeben, im Mittelpunkt derafyse.

! Ein Betrieb ist eine 6konomische, technische,ialezund umweltbezogene Einheit mit der Aufgabe
der Bedarfsdeckung, mit selbstandigen Entscheidungd eigenen Risiken.” Schweitzer (2009), S.28
2Vgl. Hérisch (2004), S. 287-299



2. Paraphrase der Gebote systemischen Denkens

Paraphrasiere die Inhalte der systemischen GebaiehrSimon einzeln, so kurz als
maoglich![1. Schritt]

Geboteeines bestimmten Themenkreises wirken sowohl aufEtezelebene als auch
im kollektiven Verbund. F. B. Simon hat ,zehn Gebates systemischen Denkens*
verfasst (siehe Anhang). Da sich aus den AussageanS kein unmittelbarer Bezug
zur Dbetrieblichen Erfahrungswelt ergibt, und eineakische Relevanz fur die
Betriebsflihrung nicht direkt erkennbar ist, bestBhtlarf an einem konzeptionellen
Gestaltungsrahmen, der dem Anspruch einer pragisierten NutzungserschlieBung
gerecht wird.

Die Welt der Betriebe, speziell der Industrieunsdimen, die dkonomischen Regeln
folgt, erscheint daftr zundchst ungeeignet. Dierddfitung des Betriebes als ein
.S0ziales System“, der im vorliegenden Rahmen ggfolird, bedeutet, dass
systemische Verhaltensregeln ausschliel3lich im Kaomkationsbereich angesiedelt
sind, da nur die Kommunikation soziale System kituistt.> Kommunikation aber, ist
in Betrieben ein vorhandenes Phanomen und als kKwrdnsmedium, z.B. in Form
von Handlungsanweisungen und Aufgabenstellungene &foraussetzung fur die
Planung und Durchfihrung der Leistungsprozesse ier dbetrieblichen
Ressourcenallokation. Damit ist die Relevanz eirenspektive auf den Betrieb, als ein
»S0ziales System*, bestatigt. Folgerichtig erscheine betriebliche ,Sensibilisierung”
des Betriebes fur das Entstehen sozialer Systench #lwmmunikation.

Da nur Beobachter kommunizieren, kann das Ersaiefdzialer Systeme letztlich nur
auf der individuellen, d.h. subjektiv normativen dBachterebene ansetzen. Die
Beobachterposition selbst ist per se individuadstiund nicht objektivierbar.

Gebote systemischen Denkens sind daher aus dera&@ebposition fur das eigene
Verstandnis methodisch mittels der Paraphrasierungrschlie3en. Das Instrument der
~Paraphrasierung” (Umschreibung) dient aus Perspelkder Kommunikations- und
Sprachtheorie allgemein dazu, empfangene Botschafté ihren sachlichen Anteil
zurtckzufihren und auf semantische Identitatenbmrpitifen, was eine Voraussetzung

fur ein in sich stimmiges Schlussfolgern ‘4sRaraphrasierung dient im vorliegenden

¥ vgl. Luhmann (1984), S. 192
4 vgl. Bartsch/Pabst-Weinschenk (2004), S. 126; @ap(2010), S. 382, Biihrig (1996), S. 19, 29,
Metzler Lexikon Sprache (1993), S. 451f.



Kontext als Mittel zur Versachlichung der Kommurtika Gber das Wesentliche des
Systemischen.

Paraphrasierte Elemente der Gebote systemischen Denkens

» «Beobachter» leistet keine objektive «Kommunikation» *

,Phdnomen ist ungleich seiner Bezeichnung"

» «Unterscheidungen» als Basis fiir «Informationen» ™

» «Beschreibung» ist ungleich «Erkldrung» ist ungleich «Bewertung» *
+Aktiv erzeugtes Stadium des status quo®

» «Element» ist ungleich «System» ist ungleich «Umwelt» ™

+Kontinuierliche Kommunikation begriindet «Soziales System» *

©OOOOOO®

» «System» & «Umwelt» bilden eine Uberlebenseinheit*
.Repetitive Handlungsmuster fiihren zu Berechenbarkeit und Konstanz"

» «Paradoxien» und «Ambivalenzen» als natiirliche Kommunikationsbestandteile"

©

Abb.1: Paraphrasierte Gebote systemischen Denkens

Konkret zielt die Paraphrase darauf ab die Texgmess aus dem Anhang zu den
systemischen Geboten von Simon, mit eigenen WanteNerstandnis des lesenden
und dann kommunizierenden Beobachters, wiederzagésiehe Abbildung 1). Im
vorliegenden Beobachtungsfall handelt es sich umnVdiedergabe des Verstandnisses
des Autors des vorliegenden Beitrags. Der LeseBa#sags mag Uberprifen, ob seine
Beobachtung der systemischen Gebote von Simoninterpretation des Autors nahe
kommt. Simons Konzeption selbst basiert auf dem kKomkationsverstandnis von
Luhmann, der »Information*, ~Mitteilung"“ und .vernghen® als
Kommunikationskomponenten begreéift.

Hat der Leser eine &hnliche Wahrnehmung, wie deorAdes Beitrags, erleichtert das
das ,Verstandnis® der ,Information“ in der ,Mitteihg”, wenn nein, kommt es zur
Fortsetzung der Kommunikation durch eine ,Mittettinles Lesers an den Autor (z.B.
in Form eines wiederholten Nachdenkens lber dies@&gen des Autors oder eines
Leserbriefes) Uber das ,Missverstandnis® der ,Infation”, kurz gesagt — fur diesen
Fall besteht zwischen Autor und Leser ein kurzgegtisoziales System.

Die umschriebenen (paraphrasierten) Gebote systhenis Denkens sind zwecks
besserer Ubersichtlichkeit in den nachfolgenden ildbbgen mit einer
Buchstaben/Ziffern-Notation ,G.1 — G.10" gekennbheiet.

®Vgl. Luhmann (1984), S. 193-201, speziell S.19hes auch S. 498



3. Ein Interdependenzmuster der Gebote systemischdéenkens

Bilde ein ,Interdependenzmuster der Gebote sysselmen Denkens, das
Zusammenhange zwischen den Geboten graphisch erké&isst[2. Schritt]

Systemische Verhaltensregeln entfalten in einetielden Einzelanwendung keine
Uberzeugende Wirkung, was vor dem Hintergrund aecBaffenheit des Systemischen
an sich, das nach Aristoteles mehr ist als die Seirsemner Einzelteile, nicht wirklich
iiberrascht. Zusammenhange der Verhaltensregeln gilt es im dsonder Betriebs-
bzw. Unternehmensfihrung auch auszuweisen, da mur ese essentielle
Wirkungsmachtigkeit erreichbar ist.

Das nachstehend skizzierte Interdependenzmustetnéesandergreifens der Gebote
systemischen Denkens (siehe Abbildung 2) erhelrtekeAnspruch auf eine alleinige
Wiedergabe des Interdependenzzusammenhangs; a@ditgessteine potenzielle, mit
hoher Wahrscheinlichkeit mogliche Interdependemz.aieiniger, totaler Anspruch auf
ein Interdependenzmuster wirde im Widerspruch zu dempexitatseigenschaften
sozialer Systeme stehen, die aufgrund struktureNeelfalt unterschiedlichste
Interdependenzzustéande zulassen. Das nachstehenigisk Muster ist kontingent, d.h.

es kann in dieser Gestalt eintreten, muss abet. nich

Kontinuitdt/Fortsetzung

! |

@ ,Beobachter" leistet keine objektive ,Kommunikation® =——————————————> @ Kontinuierliche
Kommunikation begriindet

e “ soziales System
Wie? Art & Weise »Mitteilung
@ JUnterscheidungen" als Basis fir ,Informationen® »Information™
Nerstehen"
,Beschreibung® # ,Erklarung® * ,Bewertung" |—> 6.10), Paradoxien® u. ,Ambivalenzen" als
~dichte Beschreibung" = ,Wirklichkeitskonstruktion™ natlrliche Kommunikationshestandteile

@ Phanomen ist ungleich seiner ,Bezeichnung"

4Elemente" # ,System" # ,Umwelt"

l

Struktur

@ Aktiv erzeugtes Stadium des status quo

LSystem™ & ,Umwelt" bilden eine Repetitive Handlungsmuster fiihren zu
Uberlebenseinheit Berechenbarkeit und Konstanz

Abb.2: Ein ,Interdependenzmuster” der Gebote systenschen Denkens

®vgl. Aristoteles (1977), S. 126ff



Das Interdependenzmuster bezieht sich auf folgeridstlichen Punkte:

Die fortgesetzte/kontinuierliche Kommunikation denteragierenden Beobachter
garantiert den Fortbestand des sozialen Systenis&G5.7), das damit auch fir den
einzelnen Beobachter ein kognitiv erfahrbares Phmmobleibt.

Im Kommunikationsbestandteil ,Verstehen® ist die isf&nz von Paradoxien und
Ambivalenzen  nach  systemischen  Grundverstandnis mbliéat (G.10).
,unterscheidungen” im Verstandnis respektive Vdrstesind die Bezugsgrundlage fir
Informationen und damit auch im Ganzen fur die Kamikation (G.3). Die in der
Beobachtung zum Ausdruck kommende Beschreibung instihrer qualitativen
Zusammensetzung eine ,dichte Beschreibling im Sinne einer
Wirklichkeitskonstruktion. Darin flankieren die nmeidischen Unterscheidungen der
.Beschreibung” (z.B. Frage von Passant A an PasBanjHaben Sie die genaue
Uhrzeit?“[Vorgang]), der ,Erklarung* (z.B. ,Es i€3” Uhr“[inhaltliche Aussage]) und
der ,Bewertung” (z.B. ,Was, das ist sehr spat!“ imative Aussage]) die inhaltlichen
Unterscheidungen (z.B. Tag/Nacht).

Die ,Unterscheidung” (Differenz) als Basis der Wickkeitskonstruktion bezieht sich
auf die Art und Weise, wie der Beobachter kommumizi- aus Perspektive des
systemischen Denkens ist es der Hinweis auf dierilneg von Bezeichnung und
Phanomen: die Realitat oder Objektivitat des Phamsndas Wesen der Sache an sich
also, ist nicht identisch mit der ,Bezeichnung“edeine kognitiv sensualistische
Anndherung des Beobachters an die Realitat desoRtens darstellt (G.2).

Schlief3lich sind die strukturellen Bestandteile efaente”, ,System” und ,Umwelt"
systemmorphologisch voneinander unterscheidbar)(@6s der Unterschiedlichkeit
von ,System” und ,Umwelt" und ihrer gleichzeitiggyegenseitigen Bedingtheit ergibt
sich eine ,Uberlebenseinheit” (G.8), die ihre Hamdjsgrenzen jeweils abstecken muss.
Fur die strukturelle Aufrechterhaltung der Differerfz.B. zwischen System und
Umwelt) sind wiederholte selbsterhaltende (autdgsmbe) Handlungen des
.Beobachtens” (G.5, G.9) notwendig: in Bezug autiale Systeme ist es die
Fortsetzung der Kommunikation durch ,Mitteilungh, Bezug auf den Beobachter ist es
die Fortsetzung des ,Verstehens” und die Kodieromng. Dekodierung der Information

durch Leitdifferenzen (,Unterscheidungen®).

"vgl. Simon (2009), S. 72,76



Abbildung 3 zeigt die zentrale Rolle der Rekursivitfir die Kommunikation:
Beobachtungen, kennzeichnend fir den Beobachtesjerba auf wiederholten
Unterscheidungen, die aus der individuellen Mikrspektive heraus Kommunikation
ermoglichen und ,kommunizierte Beobachtung®, diectiuKontinuitat (Fortsetzung )

»S0ziale Systeme* bewirkt und konstituiert.

+Kontinuitat/Fortsetzung"

Beobachter , «——— Kommunikation ——————» Soziales System
+Unterscheidungen™
Mikro-Ebene Makro-Ebene

Abb. 3: Strukturelle Kommunikationsbezuglichkeit von ,Beobachter und
»S0zialem System*

Nachdem das skizzierte Interdependenzmuster dert&slgstemischen Denkens (siehe
Abb. 2) strukturelle Zusammenhange der paraphtasi€sebote erkennen lasst, geht es

im folgenden Kapitel um mdgliche konzeptionelle urkungen derselben auf die
Betriebsfuhrung.



4. Gestaltungsaufgaben betrieblicher Kommunikationm systemischen
Kontext

Uberlege, welche Konsequenzen von den paraphrasie@eboten systemischen

Denkens fur das Handeln der Betriebsfuhrung ausgehe

Als letzter Schritt einer Ubertragung systemisciaEmkens in die Betriebsrealitat ist
der erfahrungsbasierte Transfer der Erkenntnissedam beiden ersten Schritten in
konkretes betriebliches Kommunikationshandeln zistda. Dieser Vorgang ist
subjektiv-normativer Natur, weil von der ,BeobactiBerspektive abhangig. Der
Autor des vorliegenden Beitrags entwickelt als giieobachter” der Thematik ein

erfahrungsbasiertes Szenario der betrieblichen &gquenzen paraphrasierter Gebote.

Auf der Grundlage der paraphrasierten Gebote systben Denkens ergeben sich
praskriptiv fur die Unternehmensfihrung folgendenEequenzen des Handelns (siehe
Abbildung 4):®

8 Beachte firr die Notation ,M.1fG.1“ die LeseweislaRnahmelfiir Gebot1“l Die Notation soll der
schnellen und direkten Ansprache der einzelnendiesgjsaufgaben dienen.



(G.1) ,Beobachter leistet keine objektive Kommutita'

Lebenswelt der (offiziellen) betrieblichen Kommunilation

» Organisation der Verhandlungsprozesse
(betreffend u.a. Regelkommunikation,
Fihrungskraftebesprechungen,
Verhandlungsrunden)

» Dokumentation der Betriehsziele
in Form von Stellenbeschreibungen,
Funktions-, Geschéftshereichs-, u.
Unternehmensplanungen,
Arbeitsanweisungen,
Projektdokumentationen
» Ansatzpunkte der Gestaltung von

(Blf

(M216.1)

Sinneswahrnehmungen (M.3fG.1)
- Produktgestaltung (M3.1G.1
- Betriebsprésentation
(corporate identity) (M.3.21G.
- Distributionssystem (M.3.3(G.
- Arbeitsplatzgestaltung (M.34G.
- Fabrikleitsystem (M.3.545.
- Artefakte [u.a. Logo] (M.3.6(G.1)
» Schulungsmafinahmen (M4G.1)

- Analysetechnik
- Kreativitatstechniken

(MALL.

Relativierung des Wahrheitsanspruches der Kommunikéion

(G.2) ,Phénomen ist ungleich

» Analyse betrieblicher Kommunikationsprozesse thafie (M.1G.2)

seiner Bezeichnung'

(G.3) ,Unterscheidungen
als Basis fiir
Informationen"

» Bewusstwerdung der Unterschiede (M1G.3)
» Organisation des Umgangs mit latentem Wissen (M.21G.3)
» Organisation der Monitoring- u. Optimierungsprozesse(M.3(G.3)

(G.4) Beschreibung ist

Qualitétsfelder der betrighlichen Kommunikation

ungleich Erklérung ist
ungleich Bewertung" &

» Organisation der Beschreibung der betrieblicheniial (M.1G.4)
v Gestaltung des Verhandlungsprozesses der Wirkitshke
konstruktion dkonomischer Erklarungen (M.2[G.4)

» Organisation der Zugénge zu BewertungsmdglichkeitetM.3fG.4)

G.5) ,Aktiv erzeugtes
(G5) g o

Verdnderung fiihrt zu beharrlicher* Kommunikation

) Stadium des
) Status quo* *

i

» Uberpriifung der Handlungsroutingn (M.1fG.5)
» Suche nach u. Abwehr von Killerphrasen* (M.21G.5)
» Festlegung der Zugangsberechtigungen zu Informetion(M.31G.5)

(G.6) Element ist ungleich

System ist ungleich

(M4.206.

=

) Umwelt

Kommunikationsfluss

(G.7) Kontinuierliche Kommunikation begrindet saies System"

+ Barrierefreie Architektur

v Zusétzliche Etablierung von Gesprachsrunden
(2.B. ,Runde Tische")

* Einrichtung des Beschwerdemanagement

(M

* Kollegialer, verbindlicher, konzilianter u. direkte

(M.21G.7)
(M3G.7)
* Einrichtung des Vorschlags- u. Ideenmanagement4{®7)

116.) (

O als Mittel betrighlichen Beharrens* 141G
Felder der Kommunikationshandlungen
» Bericksichtigung der Anspruchsgruppen u. Analyse
der ,Akteursrollen” (M.LG.6
» |dentifikation u. Strukturierung von ,Handlungsfefd”
und ,Betroffenheitszonen* (M.2fG.6
8) ,Uberlebenseinheit: System und Umwelt'
Externe Kommunikation
v Errichtung lateraler Kommunikationskanale (M1fG.8)
» Etablierung von Konflikilsungsmechanismen (M.21G.8)

v Akzeptanz der Irritation als Kreativitétsquelle  (M.4G.10)
» Kompromissldsung als organisationaler Konsens 5{#10)

(G.9) ,Repetitive Handlungsmuster fiihren zu Berablagkeit und Konstanz*

Inkorporation und Elimination von Kommunikationshan dlungen

» Organisation von strukturerhaltenden Wiederholungen (M.11G.9)
» Diskussion von strukturgefahrdenden Handlungen ~ (M.2fG.9)

Kommunikationssti (M5fG.7)

v Priifung der Handlungserfordernis (M.11G.10)

» Akzeptanz von Unschérfen (M.21G. 10k alkulierte

v Akzeptanz d. relativistischen Wahrheits- Mehrdeutigket
anspruchs der Organisationsmitglieder (M.3(G.1Qky

Kommunikation

@ (G.10) Paradoxien und Amhivalenzen als natiiriigoenmunikations-

hestandteile"

Abb.4: Gestaltungsaufgaben betrieblicher Kommunikaton im systemischen

Kontext
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(G1.) ,Beobachter leistet keine objektive Kommunik&on*

Alle Akteure im Unternehmen die kommunizieren, vivtarbeiter, Fuhrungskrafte
oder Lieferantenvertreter, gehen von ihrer subjektiBeobachter-Perspektive aus. Eine
mehrheitsfahige und damit dieeine Kommunikation, die einem betrieblich
verbindlichen Wahrheitsanspruch folgt, gibt es zinsé also nicht; vielmehr muss eine
offizielle ,wahre® Kommunikation am Handlungsort,emh Betrieb, erst sozial
ausgehandelt werden. Eine in diesem Sinne ,objektikommunikation bedarf
bestimmter Entscheidungs- und Verhandlungsprozedse, betriebsspezifisch zu
organisieren sind: in Form der Regelkommunikation,in den
Fuhrungskraftebesprechungen oder den Verhandlumgsnuzwischen Betriebsrat und
Betriebsleitung (siehe Tabelle 1) M(1fG.]). Aus Sicht der dominanten
Interessenskoalition (im marktwirtschaftlichen ®ystzahlen dazu die Kapitalgeber/-
eigner bzw. die angestellten Manager) ist die zidlie Kommunikation“ des Betriebes
zu den Betriebsinteressen zugleich auch eine ,tibgliKommunikation®, da diejenige
Wirklichkeitskonstruktion nach dieser Auffassungltgre soll, die mit dem gréf3ten
Risiko des Scheiterns besetzt ist, eben diejeregdpitaleigner fir unternehmerische
Projekte. Die dominante Interessenskoalition gibt der Betriebsorganisation die
offiziellen betrieblichen Ziele u.a. mit den Stalkeschreibungen, Funktions-,
Geschaéftsbereichs- und den Unternehmensplanung&iafiG.1).

Neben der individuellen und damit relativistischrennenden Beobachter-Perspektive
ist der Erkenntnisweg selbst Gegenstand der Analysen eine Voraussetzung fur die
Kommunikation im sozialen System ist das Funkticmeder kognitiven Ebene der
Beobachter.

Eine intendierte betriebliche Einwirkung auf die gkdive Ebene Ilasst sich
zusammenfassend als MalRRnahmenbindel zur aktivensib8isrerung der
Sinneswahrnehmungen umschreiben. Dem Betrieb ermffnsich  hierbei
unterschiedliche Einflussnahmemadglichkeiten auf 8ieaneswahrnehmungen seiner
Lieferanten, Mitarbeiter und KundemM(3fG.1): Deren visuelle (Sehsinn), auditive
(Horsinn), olfaktorische (Geruchssinn), gustatdres¢Geschmacksinn) und haptische
(Tastsinn) Wahrnehmung lasst sich auf vielfaltigdtéeise ansprechen bei der
Produktgestaltung (z.B. mit dem Einsatz kiinstlidbeftstoffe, die einen Neuwagen-
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Tabelle.1: Gestaltungsaufgaben in der Lebenswelt déoffiziellen) betrieblichen
Kommunikation

Gebot:G.1,Beobachter leistet keine objektive Kommunikation*

wirkung auf:Lebenswelt der (offiziellen) betrieblichen Kommuaiion

Gestaltungsaufgaben: Notation

= Organisation der Verhandlungsprozesse (u.a. Regatkonikation, M.1fG.1
Fuhrungskraftebesprechungen, Verhandlungsrunden)

= Dokumentation der Betriebsziele in Form von Stélésthreibungen, M.2fG.1

Funktions-, Geschéftsbereich-, u. Unternehmenspigen,
Arbeitsanweisungen, Projektdokumentationen

= Ansatzpunkte der Gestaltung von Sinneswahrnehmungen M.3fG.1
- Produktgestaltung M.3.1fG.1
- Betriebsprasentation (corporate design) M.3.2fG.1
- Distributionssystem M.3.3fG.1
- Arbeitsplatzgestaltung M.3.4fG.1
- Fabrikleitsystem M.3.5fG.1
- Artefakte (u.a. Logo) M.3.6fG.1

=  Schulungsmafnahmen M.4.fG.1
- Analysetechnik M.4.1fG.1
- Kreativitatstechniken M.4.2fG.1

geruch hervorbringer(M.3.1fG.), der allgemeinen Betriebsprasentation in Archiitek
oder Medien M.3.2fG.), die mit corporate design umschreibbar ist, im
Distributionssystem beispielsweise mit ,augenfé@ity Kommissionier-Regalen fir
Handelswaren M.3.3fG.), bei der Arbeitsplatzgestaltung (z.B. mit der
Berucksichtigung ergonometrischer Anforderungen dei Maschinenbedienbarkeit)
(M.3.4fG.), im Fabrikleitsystem (z.B. mit der Installationorv Andon-Tafeln)
(M.3.5fG.D oder mittels Artefakte, wie dem Firmenlogo odschriftzug M.3.6fG.J).
Alle sensualistischen Eindriicke, die das Bewusstged das Denken von Kunden und
Mitarbeitern erreichen, und dabei die Kommunikaticieser ,Beobachter”
beeinflussen, sind potenzielle Ansatzpunkte eirest&@tung.

Da fur die Qualitat der Beobachtung die Sensileitigsng der kognitiven Ebene
malfdgeblich ist, kommen als betriebliche Maflinahmieul8ogen fur das Erkennen
betrieblicher Gegebenheiten ( u.a. dem ErkennenQiimierungsnotwendigkeiten) in
Frage, die der Vermittlung unterschiedlicher Pekpen dienen M.4fG.1). Zu den
vermittelten Inhalten zahlen Analyse-M.@.1fG.) und Kreativitatstechniken
(M.4.2fG.2, die sich fur eine Prozessoptimierung einsetzassdn. Grundlegende
Zielsetzung von Betriebsanalysen, ist das ,Ablegen betrieblichen Scheuklappen*®
und die ,Uberwindung blinder Flecken* in der Betrtammg und Behandlung
betrieblicher Problemstellungen; dabei steht dieeBntnis des betrieblich Machbaren
und Notwendigen im Vordergrund.
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(G2.) ,Phanomen ist ungleich seiner Bezeichnung*

Form und Inhalt der gewéhlten Bezeichnungsdimemsion. —kategorien (Zahlen,
Buchstaben, Bilder etc.) beeinflussen die Perspekti auf den gewahlten
Realitatsausschnitt eines Phanomens. Die AuswahEdeenntnisobjektes wird bereits
auf der Bezeichnungsebene durch Ziele des bezeideneBeobachters, mitbestimmt.
Ein Beispiel aus der Versicherungswirtschaft umtersht den Zusammenhang
zwischen Ziel und Bezeichnungsmeditiie dort lange tibliche Unterscheidung nach
.Mann“ und ,Frau“ tragt vordergriindig der untersetiichen Lebenserwartung der
Versicherungsnehmer Rechnung. BezeichnungMann/Frau“ spiegelt jedoch nicht
die Grinde fur die unterschiedlichen Lebenserwagnnwieder; Eigenschaften der
unterschiedlichen biologischen und psychischen eByst Auswirkungen des
gesellschaftlichen oder des natirlichen Umfeldss debensdauern beeinflussen,
bleiben in den Bezeichnungskategorien unberickgicht Die Differenz
.Manner/Frauen“ dient einzig der Einteilung der $eherungsnehmer in
unterschiedliche kommunikative Merkmalssegmente,s wden Interessen des

Versicherungstragers dient.

Tabelle.2: Gestaltungsaufgabe bei relativiertem Watheitsanspruch der
Kommunikation (1)

Gebot:G.2,Phanomen ist ungleich seiner Bezeichnung*

Wirkung auf:Relativierung des Wahrheitsanspruches der Kommtiaika

Gestaltungsaufgabe: Notation

= Analyse betrieblicher Kommunikationsprozesse thalie M.1fG.2

Wenn also das Phadnomen ungleich seiner direkterei@emng ist, stellt sich der
Prozess der Gewinnung von Wabhrheitserkenntnis a@le @nalyse betrieblicher
Kommunikationsprozesse und —inhalte daM.1fG.2; eine lebensweltliche
zwangslaufig eindeutige und direkte ,Gesetzmaltfjkéiann also nicht der
Ausgangspunkt in der Bezeichnung von Phanomen malso System ,Betrieb” sein.
Methodenbasierte Wahrheitssuche ist vielmehr egteidbliche Approximation, eine
Erkenntnisheuristik zur Gewinnung vorlaufiger, zkgebundener Wahrheiten ohne

totalem Geltungsanspruch.

° Vor der Phase einer Unisex-Regelung, die gesctdecimspezifische Versicherungstarife vorsieht.
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(G3.) ,Unterscheidungen als Basis fur Informationefi

Unterschiede in der Betrachtung, das Innen undAdd&n einer Grenze, quasi die
.Zwei Seiten der systemtheoretischen Erkenntnisittetjabilden die perspektivische
Grundlage fir Informationen. Eine derartige Mettkoder Reflexion, Wahrnehmung
und Strukturierung ist der Institution ,Betrieb“ irthrer Rolle als Beobachter
grundséatzlich vertraut, denn auf diese Weise setmt zieht sie organisatorische
.Grenzen®; beispielsweise zwischen dem Unternehommahder Branche, zwischen der
betrieblichen Arbeitsstatte und dem privaten Lebersich des Mitarbeiters (als
eigenstandige konzeptionelle Anwendungsbeziige uedeiBhnungen sind daflr
exemplarisch zu nennen die ,grenzenlose Unternefudie ,Telearbeit®, oder das
.home office*). Die Institution ,Betrieb* zieht albeauch zwischen der sozialen
Verantwortung fur die Gesellschaft und den ,privéteBetriebsinteressen (z.B.
Gewinnziele der Eigenkapitalgeber) eindeutige Gear(M.1fG.3. Es qilt also das
betriebliche Bewusstsein in Bezug auf betriebseeiéy Bereichsgrenzen immer wieder
aufs Neue zu scharfen!

Die Unterscheidung des ,alter ego” ist aus betioblglr Perspektive als das Verhaltnis
zwischen ungenutztem Betriebspotenzial und dem &dhlishen Handeln,
interpretierbar: das was der Betrieb als Ganzdst ¢ kennen oder zu kdnnen glaubt,
ist doch kontingent vorhanden. Vorhandenes, abedddtites (z.B. latente Fahigkeiten)
kann durch geeignete betriebliche Maflinahmen (z.B. urchd
Personalentwicklungsprogramme) und durch Beteiliguder Mitarbeiter, die ihr
latentes Wissen einbringen, betrieblich ,erschln$seerden M.2fG.3.

Tabelle.3: Gestaltungsaufgaben bei relativiertem Warheitsanspruch der
Kommunikation (1)

Gebot:G.3,,Unterscheidungen als Basis fur Informationen*

Wwirkung auf:Relativierung des Wahrheitsanspruches der Kommtiaika

Gestaltungsaufgabe: Notation
= Bewusstwerdung der Unterschiede M.1fG.3
= QOrganisation des Umgangs mit latentem Wissen M.2fG.3
= QOrganisation der Monitoring- und Optimierungsprozes M.3fG.3

Informationen sind zweckgerichtet und die ihr vagehende aktive Setzung oder
Erfassung der Differenzen (,Wahrnehmung des Untéesis”), ebenso. Mit anderen

Worten die Ziele des Beobachters (d.h. desjeniggnDifferenzen setzt oder erfasst)
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und die Ziele des kommunizierenden Beobachterd, icht identisch, obwohl es sich
um ein und dieselbe Person als Bezugssubjekt harglel kbnnen identisch sein,
missen es aber nicht sein. Die Wahrnehmung wird aisht zwangslaufig direkt
kommuniziert. Wenn Beobachter miteinander kommenen und dadurch das soziale
System ,Betrieb” entstehen lassen, sind deren imédionen tber den Betrieb, aufgrund
seiner ontologischen Komplexitat, immer unvollsignés gibt also die Differenz: ,der
Betrieb an sich®* und der Realitatsbereich ,kommignie Teilaspekte Uber den Betrieb”
(das Unausgesprochene und das Kommunizierte). ider Kommunikation zum
Ausdruck kommende Bezeichnungsdifferenz kennzetchmeihren beiden Seiten ein
Approximationsfeld auf die Wahrheit — sie ist niaut verwechseln mit einem totalen

Wahrheitsanspruch.

Vollkommene Informationen entstehen, wenn sich&@@&8diten einer Differenz zugleich
bezeichnen lassen; bedeuten wirde das ein inhaltlicZusammenfallen der
ontologischen Dimension ,der Betrieb in seinem Wesan sich® mit der
epistemologischen Dimension einer kommunikativen ngrerung durch einen
Beobachter. Letztlich bleibt diese totale Approxiimia an die ontologische Qualitat des
Betriebes eine Utopie, da die Methoden und Instniemeder Annaherung aus
Beobachter-Perspektive fehlerbehaftet sind.

Ob eine weitgehende betriebliche Institutionalisngy einer Beobachtung 2. Ordnung
gelingen kann, die direkt Art und Weise der Beobawed 1. Ordnung reflektiert, bleibt
fur den Fall der Betriebe aufgrund ihres operatideitdrucks fraglicf’; der Anspruch
daran allerdings bleibt mit jedem betrieblichen i@prungsbemihen bestehen
(M.3fG.3.

Bei Geltung der Gebote 2 und 3 relativiert sich Hdetriebliche Wahrheitsanspruch,
weil so viele Wahrheiten bestehen, wie Betriebsimeitgr als Beobachter vorhanden
sind. Es relativiert sich bei der Erkenntnisgewimg@aber nicht der Anspruch auf einen
regelgebundenen Methodeneinsatz, dieser bleibt Ge&ged des konfliktreichen

betrieblichen Verhandlungsprozesses uUber effizianteeffektive Vorgehensweisen, zu

einer legitimierten und dominanten Wahrheitsfindung

19 Die Beobachtung 1.0rdnung umfasst das Element \M&hrnehmung einer Differenz, die
sunterscheidung” und das Element des ,Bezeichn¢ng!. Simon (2009), S. 63f.). Die Beobachtung
2. Ordnung reflektiert bewusst den Vorgang der Bebhung 1. Ordnung; dabei kommt es zu einem
~Re-Entry* der Begrifflichkeiten (vgl. Simon (2009%. 66f.).
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(G4.) ,Beschreibung ist ungleich Erklarung ist ungeich Bewertung*

Die differenzierende Ansprache der einzelnen cptalgn Elemente ,Beschreibung®,
.Erklarung” und ,Bewertung”, die zusammen das Kouokt der ,dichten
Beschreibung®  ergeben, erdffnet jeweils eigene  Ansatzpunkte  fir
Qualitatsverbesserungen in der betrieblichen Komkation, wie die folgenden
Ausflhrungen zeigen:

Die deskriptiveKomponente der ,Beschreibung®, ist der vordergrgreindeutige Kern
der dichten Beschreibung, in dem die Beobachtungselst-Zustands zum Ausdruck
kommt. Es bestehen allerdings jedoch Ermessensi@jpmeé in der Auswahl des
Beschreibungsgegenstandes, der auszuwéhlenden e#gicder Sprache, des
Beschreibungsumfangs, der Dokumentationsweise wsd Beobachtungszeitraumes,
die einer weiteren inhaltlichen Abstimmung und Fgging bedirfen. Vor dem
Hintergrund dieser Wahlmdglichkeiten liegt die Hesforderung fur die
Unternehmensfuhrung in der betrieblichen Orgarosaginer moglichst weitgehenden,
vollstandigen und genauen Beschreibung der Sacalertbetrieblicher Realitat
(M.1fG.49.

Die explikativeKomponente der ,dichten Beschreibung®, die ,Erlléy”, basiert auf
der Vielfalt konkurrierender Erklarungsansatze uwrefrspektiven. Die Erfassung und
der Abgleich der Annahmen, Bedingtheiten (exogeNengaben) und inhaltlichen
Bezlige der Erklarungsansétze ist eine betrieblidt@usforderung, in der es gilt, im
Interesse der betrieblichen Zwecksetzung und despArchsgruppen, aus der Menge
konkurrierender Erklarungsanséatze betrieblichen clisens, eine

Wirklichkeitskonstruktion 6konomischer Erklarungsorial auszuhandelM(2fG.4).

Tabelle.4: Gestaltungsaufgaben in den Qualitatsfe&tn der betrieblichen
Kommunikation

Gebot:G.4,Beschreibung ist ungleich Erklarung ist ungleicevmigrtung”

Wirkung auf:Qualitatsfelder der betriebliché&ommunikation

Gestaltungsaufgabe: Notation
= Organisation der Beschreibung der betrieblichen IR&a M.1fG.4
= Gestaltung des Verhandlungsprozesses der Wirklittkoastruktion M.2fG.4

O0konomischer Erkldrungen
= Organisation der Zugéange zu Bewertungsmdglichkeiten M.3fG.4

1 vgl. Simon (2009), S. 72, 76. Die Komponente sBereibung” erscheint im Verhaltnis zum Ganzen
der ,dichten Beschreibung“ redundant. Simon drig&mit aus, dass eine ,dichte Beschreibung®
mehr ist als eine reine Beschreibung, sondern Zlidétangereichert ist mit einer Erklarungs- und
Bewertungskomponente.
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Die préaskriptive Komponente der ,Bewertung” ist als Bestandteil deichten
Beschreibung“ rein normativer Beschaffenheit. Digetessenspluralitat im Betrieb
fuhrt zur Notwendigkeit einer betrieblich organrsem ,Beteiligungsgerechtigkeit” an
Bewertungsprozessen (z.B. in Form der Teilnahmeictigtit an der
Entscheidungsfindung, an Kommunikationsforen, S&lak- und Einstufungs-
verfahren) i.3fG.4.

Das betriebliche Problemlosungs- und Konfliktmamaget verfiigt Gber elementare
Handlungsoptionen, wenn die deskriptiven, explikaii und préaskriptiven
Komponenten einer ,dichten Beschreibung® jeweils s al eigenstandige
Kommunikationsbestandteile fur den betrieblicherteressensausgleich verstanden

werden.

(G5.) ,Aktiv erzeugtes Stadium des ,status quo™

Strukturzustande eines sozialen Systems, wie disi¢kit/Uneinsichtigkeit als Ergebnis
des Verstehens, die Fortsetzung/der Abbruch (vontteMingen) oder die
Komplementierung bzw. Lickenhaftigkeit einer Wisstgasis (durch Informationen)
sind das Ergebnis aktiver Kommunikationshandlund@ms argumentative Festhalten
am status quagas jede Veradnderung durch Handlungsaktivitatediztablehnt, ist
selbst eine aktive kommunikative Handlungsleistundyeispielsweise im
umgangssprachlichen Ausdruck ,, Wir brauchen keieei¥iderung in dieser Sache, das
haben wir immer so gemacht”, kommt die Handlungslgig entlarvend zum Ausdruck.
Der Sprechvorgang selbst ist aktive Handlung; dbskann es aus kommunikativer
Sicht keinen status quo als Ausdruck von Statikegebn der ablehnenden Aussage
.Das haben wir immer so gemacht, deswegen bleibtsdé wird ein Paradoxon der
Wahrnehmung zwischen Aktivitdt und Beharren deltlidas sich nur durch die
Perspektive einer ,aktiven Kommunikationshandlumagiflosen lasst. Organisationale
Sprechhandlungen und Sprechakte mit hoher Wiedangsfrequenz erzeugen

zusatzlich den Eindruck struktureller Persistertzidlgicher Prozesse.
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Tabelle.5: Gestaltungsaufgaben bei Veranderung bzvigeharrlichkeit der
Kommunikation

Gebot:G.5,Aktiv erzeugtes Stadium des status quo*

wirkung auf:Veranderung fuhrt zu ,beharrlicher* Kommunikation

Gestaltungsaufgabe: Notation
= Uberpriifung der Handlungsroutinen M.1fG.5
= Suche nach u. Abwehr von ,Killerphrasen” M.2fG.5
= Festlegung der Zugangsberechtigungen zu Information M.3fG.5
= OE als Mittel ,betrieblichen Beharrens*” M.4fG.5

Welche Akteure in der Organisation kdnnen den ystafuo* kommunikativ und damit

aktiv erzeugen? Vordergriundig scheint nur der lehabner Instanz, Entscheidungen
»=aussitzen®, d.h. eine Entscheidung verweigern @unlen. Aber auch Mitarbeiter ohne
Anweisungskompetenz ,sitzen“ kommunikativ ihre Aaibig@nbewaltigung aus, mit dem
entsprechenden Risiko dafiir auch in einer andeoenntunikativen Handlung, etwa
einer Ruge, einem Verweis, Dienstanweisung oder &bmng, belangt zu werden.
Letztlich ist der kommunikative status quo eineivaktHandlungsleistung und -

entscheidung, die weder eine ,Instanz® noch eingell& (i.S.v. ,Aussitzen®)

verweigern konnen.

In einigen Managementkonzepten gehoért eine pernt@nenganisationale Lern-,
Veranderungs- und Optimierungsbereitschaft (z.B. Liean management mit dem
Kaizen-Prinzip) zu den ausdriicklichen Anforderungarorganisatorische Akteure. Die
geforderte Veranderungsbereitschaft ist aus der rHonikationsperspektive heraus
demnach die Aufforderung zu einer bewussten aktizatscheidungsreflektion als
Erganzung Zu den ohnehin permanent stattfindendenktivea
Kommunikationshandlungen.

Konkrete betriebliche Strukturmaflinahmen in Bezuigdmm ,kommunikativen status
quo“ sind:

« Eine wiederholte Uberprifung der kommunikativen #langsroutinen auf ihre
organisationalen Erfolgsbeitrage hilfiyerkrustungen und Erstarrungen in
Betriebsprozessen zu identifizieren bzw. aufzul {&&afG.5.

* Sogenannte ,Killer-Phrasen® in der betrieblichennifounikation, die aktives
Handeln als strukturelle Notwendigkeit in Fragdlsteund unterbinden wollen,
sind als kommunikative Abwehrrituale zu entlarvell.2fG.5. Wie das
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methodisch funktioniert zeigt das Beispiel von Kratitstechniken, wo eine
methodische Pravention von Veranderung blockiemnendgprachfloskeln
erfolgreich etabliert ist (siehe dazu die TechnilBmainwriting, Methode 635
etc.). Im konstruktivem Aufbau der Techniken handethst die Sammlung
maoglichst vieler ldeen Vorrang, vor der normatilekéven Bewertung von
Informationen, die hintan gestellt ist.

 Die Festlegung abgestufter organisationaler Zudzsrgehtigungen flr
Informationsquantitditen  und  —qualitdten (z.B. im hRan von
Projektgruppensitzungen, im F& E —Bereich, in Eh&dungsinstanzen auf und
zwischen den Hierarchieebenen) verbessert die Stegseffizienz des
offiziellen Informationsflussed.3fG.5.

* Im Rahmen der strategischen Planung analysiersa#gale System Betrieb sein
betriebliches ,Beharren* bzw. ,Erstarken” im Kontexon Umfeldsystemen,
wie z.B. der Branche oder Gesellschaft. Bei einemn grol3en, die
Uberlebensfahigkeit des Systems gefahrdenden @efilischen Binnen- und
AulRenkomplexitat, besteht fur die Organisationsaitwng (OE) der Auftrag
einer planvollen Herbeifihrung struktureller Veréanthg M.4fG.5, die dazu
beitragt, das Komplexitatsgefalle zu bewaltigen.

(G6.) ,Element ist ungleich System ist ungleich Umeilt"

In der betrieblichen Organisation verbindet der avbeiter in seiner Person viele
Systemmitgliedschaften zugleich, mit unterschiddiit Wirkungen fir die
Organisation: der Mitarbeiter ist ein Element inozm®-technischen System*“ mit seiner
.Stelle”, die technischen Anforderungen unterlideispielsweise mit bestimmten
Qualifikationen fir die Rolle als Bedienungsperdoara Maschinen). Er ist auch ein
.biologisches System* mit der Konsequenz, dass efwih/Pausenrdume und eine
ergonometrisch gerechte Arbeitsplatzgestaltung &eidhtigung finden. Hinzu kommt
die Eigenschaft als ,psychisches System® i.S. eieflektierenden nicht-trivalen
Maschine®? aber auch die Rolle als Kommunikationsteilnehbmv. ,Beobachter im
»S0zialen System*” ,Betrieb“. Die genannten Systemgiiedschaften sind aufgrund der
Partialinklusion grundsatzlich gleichzeitig mogliaind sie ergeben gleichermal3en

Ansatzpunkte fur individuelles und kollektives Haird

12ygl. Willke (2005), S. 29ff
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Tabelle.6: Gestaltungsaufgaben in den Kommunikatioshandlungen

Gebot:G.6,,Element ist ungleich System ist ungleich Umwelt*

wirkung auf:Felder deKommunikationshandlungen

Gestaltungsaufgabe: Notation

= Berilcksichtigung der Anspruchsgruppen u. AnalyseAldeursrollen” M.1fG.6

= |dentifikation u. Strukturierung von ,Handlungsfeleh und M.2fG.6
.Betroffenheitszonen”

Die Interessen kollektiven Handelns manifestiereith sin unterschiedlichen
Anspruchsgruppen (Mitarbeiter, Kunden, Kapitaleignetc.) M.1fG.6, die es aus
betrieblicher Perspektive zu identifizieren undamalysieren gilt. Konkret geht es dabei
um die Wahrnehmung, Dokumentation und optimale ishtung betrieblich relevanter
Handlungen, wie es exemplarisch tber Arbeitsanweisn, Stellenbeschreibungen und
Projektdokumentationen geschieht. Ebenfalls zudeigst eine Unterscheidung nach
~aktiven Handlungsfeldern® einer strukturellen Vied&rung und
.Betroffenheitszonen®, in denen der Betrieb vor dé#imtergrund eines gegeben
Strukturrahmens nur reagieren kaivhZfG.6.

Auch bei einer Unterscheidung von individuellen ukallektiven Handlungsfeldern
bedingen sich das einzelne Element im Kommunikatigstem und die kollektive
strukturelle Ganzheit eines Kommunikationssystemgegseitig. Denn die seelischen
Grundlagen individueller psychischer Handlungssystewie die Gedankenfindung,
Vorstellungsformierung und Bewertungen, aber audaiterschwellig ablaufende
Prozesse der Angstempfindungen und der Erwartuldgsiy, pragen das Verstehen,
die Mitteilungsweise und die Informationsgestaltungines ,Senders* oder
~-Empfangers”, der Beobachterpositionen im sozi&@gstem einnimmt.

Kollektives Handeln vollzieht sich im sozialen Syt bereits, wenn zwei
Kommunikationsteilnehmer miteinander agieren. ,Aidmgruppen” als Subsysteme,
.Beziehungen“ zwischen Gruppen, aber auch ,Wechsgawgen® mit der Umwelt
(aus Perspektive der Kybernetik im Falle der pesiti Riickkopplung durchaus auch
maoglich als eine Form der Selbstzerstdrung), tragenkommunikativen Sinnbildung
im sozialen System bei, die nach Luhmann eine kidlie Leistung ist:

13vgl. Luhmann (1984), S. 269-274; speziell S. 27&fillke (2006), S. 50f.
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G7. ,Kontinuierliche Kommunikation begriindet soziales System*

Ohne die Fortsetzung betriebsspezifischer Kommtioikaist der Fortbestand des
sozialen Systems ,Betrieb“ in Frage gestéliDas folgende Beispiel illustriert diesen
Umstand: wenn nachts der gesamte Betrieb ruht ued \Merkstreife auf dem
Werksgelande unterwegs ist, existiert der Betrigbsaziales System nicht, sofern die
Wachleute sich lediglich Uber private Themen urakem. Nimmt das Gesprach wieder
einen betriebsspezifischen Verlauf, z.B. Gber dibelszeitregelung beim Werkschutz,

entsteht das soziale System ,Betrieb” von neuem.

Tabelle.7: Gestaltungsaufgaben im Kommunikationsflas

Gebot:G.7,,Kontinuierliche Kommunikation begriindet soziales@&m*

Wirkung auf:Kommunikationsfluss

Gestaltungsaufgabe: Notation
= Barrierefreie Architektur, die Offenheit u. Gesphébereitschaft M.1fG.7

unterstreicht

= Zusatzliche Etablierung von Gesprachsrunden (zHinde Tische") M.2fG.7
= Einrichtung des Beschwerdemanagement M.3fG.7
= Einrichtung des Vorschlags- und Ideenmanagement* M.4fG.7
= Kollegialer, verbindlicher, konzilianter u. direkt&ommunikationsstil M.5fG.7

Die Organisation der Anschlussfahigkeit oder Fdriseg der Kommunikation ist
deshalb eine betriebliche Herausforderung: diegméiche Ansprache des Mitarbeiters
durch den Vorgesetzten und vice versa gehort zereinternehmenskultur, die
grundsatzliches Interesse an der Kontinuitat der mkanikation hat.

Ruckfragemdglichkeiten fir Organisationsmitgliededje auch ein beharrendes
Nachfragen zulassen, minden idealerweise in eihgkAmmunikative Empathie®, die

Kommunikationsbedarf erahnt und auch inoffiziellerkmunikation toleriert.

Der Betrieb organisiert die Fortsetzung der Komrkation durch eine Reihe von
Malinahmen, wie barrierefreie Architektdd.(fG.7), die Etablierung von zusatzlichen
Gesprachsrunden mit temporaren Charakter (,Rundehé&l, Projektteamsitzungen,

etc.) (M.2fG.7), oder Einrichtungen des Beschwerdemanagem&hBfG.7), des

14 vgl. Zur Anschlussfahigkeit der Kommunikation stehLuhmann (1990), N., Die Wissenschaft der
Gesellschaft, Frankfurt 1990, ,Das Kommunikatiors¢éegn verdankt der Sprache hohe
Unterscheidungsfahigkeit bei gezielter Anschluffkait, und das ermoglicht den Komplexitatsaufbau
im Kommunikationssystem.“ Luhmann (1990), S. 47 wwis. (1990), S. 200: ,Anschluf3fahigkeit
hei3t nicht nur: dal die Kommunikation also die dadiesis des Systems weitergeht, denn das kann
auch durch Kommunikation Gber Unwahrheit geschéhen.
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betrieblichen Vorschlagswesens bzw. ldeenmanagerfdtfG.7). Auch tragt die
Praktizierung eines kollegialen, verbindlichen, kitanten und direkten Umgangstons
zwischen und auf den HierarchieebenenM.5fG.7) zu verbesserter

Kommunikationsqualitét bei, die eine FortsetzungkKiemmunikation erleichtert.

(G8.) ,System und Umwelt bilden eine Uberlebenseirdit*

Zum Umweltsystem eines sozialen Systems ,Betrieddfogen psychische, biologische
und andere soziale Systeme. Das biologische Systéensch® ist aufgrund seiner

morphologischen Beschaffenheit nicht Subsystem slegalen System ,Betrieb®,

sondern ein Subsystem des Umweltsystems des so8gstem ,Betrieb”.

Tabelle.8: Gestaltungsaufgaben in der externen Komamikation

Gebot:G.8,,Uberlebenseinheit: System und Umwelt*

Wirkung auf:Externe Kommunikation

Gestaltungsaufgabe: Notation
= Errichtung lateraler Kommunikationskanéle M.1fG.8
= Etablierung von Konfliktidbsungsmechanismen M.2fG.8

Die Wechselbeziehungen zwischen dem sozialen Sy®&einieb” und seiner Umwelt
sind gepragt durch ein kommunikatives ,Senden umghfangen*: soziale Subsysteme
des Umweltsystems und das soziale System Betriad gugleich gegenseitig
initierende Trager von Mitteilung und Informatiomber auch Trager reaktiven
Verstandnisses. Daraus ergibt sich die Notwendigkair Einrichtung offener
KommunikationskanaleM.1fG.8, die fortgesetzte Kommunikation zwischen Betrieb
und Umsystem ermdoglichen. Zusatzlich sind zwisctiem sozialen System ,Betrieb®
und seiner Umwelt kommunikative Mechanismen der fikitdsung zu etablieren
(M.2fG.8, die bei unterschiedlichen Kommunikationszielem $ender und Empfanger

zum Tragen kommen.

(G9.) ,Repetitive Handlungsmuster fihren zu Berechebarkeit und Konstanz*

Die Konstanz und Berechenbarkeit organisationateuk&iren ergibt sich in einem

hohen Mal’ aus der Wiederholung von Prozessmu$3asis ist eine Art ,struktureller

Iteration”, die Veranderungen und Neuheiten fir @rganisation erst in dem Moment

strukturell erfasst, wo sich prozessuale Muster zwriten Mal einstellen. Dann hort
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die Veranderung auf, eine organisationale Irritatau sein, sondern avanciert zum

stabilisierenden Strukturbestandteil.

Tabelle.9: Gestaltungsaufgaben flr die Inkorporatiom und Elimination von
Kommunikationshandlungen

Gebot:G.8,Repetitive Handlungsmuster fihren zu Berechenbbukel
Konstanz*
Wirkung auf:Inkorporation und Elimination vokommunikationshandlungen

Gestaltungsaufgabe: Notation
= QOrganisation von strukturerhaltenden Wiederholungen M.1fG.9
= Diskussion von strukturgefahrdenden Handlungen M.2fG.9

Die Wiederholung erfolgreicher Handlungsablaufe ifiestiert sich bekanntermal3en
konzeptionell-begrifflich als ,Handlungsroutine“wzals ,organisationale Routine*.
Erst in der Wiederholung von Handlungsprozessenifesiert sich der Einfluss eines
Ereignisses auf die organisationale Struktur. Dawusste strukturelle Ermdglichen
einer Wiederholung M.1fG.9 ist deshalb ein herausragender Auftrag fur das
Organisationsmanagement. Dabei beginnt der Stegemuspruch der Organisation
bereits mit der erstmaligen Wiederholung von PreeesErst in der Wiederholung von
Handlungsparametern, die Neuheit stabilisieren, b@ispielsweise ein ,wiederholter
Verkauf®, die ,Erhaltung von Marktakzeptanz®, diBewertung der Gegenreaktion der
Konkurrenz“, oder die ,Weckung erneuten Kundenietees”, kommt es zur
Tradierung organisationaler Strukturen.

Durch  eine  organisationale = Vermeidung von  Abwelidmgen  der
Organisationsmitglieder gegeniiber Neuheiten, dntzigsatzlich eine Moglichkeit zur
Uberwindung ,organisationaler Tragheit”. BetriebkicHandlungen, die der Eigentiimer
oder der Markt nicht billigt, wird kommunikativ digtrukturelle Moglichkeit zu einer
Wiederholung durch Abmahnung odé&rbot M.2fG.9, entzogen.

(G.10) ,Paradoxien und Ambivalenzen als nattrliche<ommunikationsbestand-
teile”
Die zur Kenntnisnahme von ,Paradoxien und Ambivaéari in der Kommunikation

hat fir den betrieblichen Organisationsalltag ¥kie Konsequenzen:
» Betriebliche Handlungen sind hinsichtlich ihrer tiNendigkeit und
Legitimation, organisationalen Prufungen zu unthien M.1fG.10.
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Tabelle.10: Gestaltungsaufgaben um die Mehrdeutigkieder Kommunikation

Gebot:G.10,,Paradoxien und Ambivalenzen als natirliche Komrkations-
bestandteile”

wirkung auf:Kalkulierte Mehrdeutigkeit der Kommunikation

Gestaltungsaufgabe: Notation
=  Prifung der Handlungserfordernis M.1fG.10
= Akzeptanz von Unschérfen M.2fG.10
= Akzeptanz d. relativistischen Wahrheitsansprucis de M.3fG.10

Organisationsmitglieder

= Akzeptanz der Irritation als Kreativitatsquelle M.4fG.10
= Kompromisslosung als organisationaler Konsens M.5fG.10

« Das Management lasst Widerspruchlichkeit und Maltigkeit in der
Beobachtung gelten, was zur Akzeptanz von Toleran@ehwankungsbreiten,
Unscharfen und Entscheidungsspielrdumen in  Komnatioiks- und
Reflexionsprozessen fuhi(2fG.10.

» Da die ontologische Komplexitéat eines Ganzen fileeiexternen ,Beobachter”
immer nur selbstreferentiell und damit nur annéhgsweise erfahrbar ist, gibt
es aus Perspektive eines individuellen Beobaclggenng genommen in der
Bewertung von Entscheidungen keine objektiven Haisitingskriterien.
Betriebliche Mehrheitsentscheidungen mit Objelditsanspruch sind sozial
verhandelte Wirklichkeitskonstruktionen: neben detatalen offiziellen
Wahrheitsanspruch wahr oder nicht wahr, wird ein®ahrheitsperspektive
eroffnet, die einen relativistischen Wahrheitsanspri.S. des homo mensura—
Satzes des Protagoras (der Mensch ist das MaRDafige (in der Bewertung)
[Anmk. d.V]) verfolgt; es bestehen danach so viele Wahrhgiteme
Organisationsmitglieder mit ihren kognitiven Wahmeingen und
Bewertungen als Beobachter existieren. Die Org#arsaorganisiert deshalb
den Interessensausgleich ihrer Mitglieder bzw. d&iltigkeit ihrer
WirklichkeitskonstruktionenNI.3fG.1Q. Entscheidungen Uber Beschreibungen,
Erklarungen und Bewertungen eines betrieblichenn@m&ns sind nicht
objektivierbar im Sinne eines absoluten Wahrhegipauchs; sie sind lediglich
organisational abzuwé&gen hinsichtlich Transparernaformationsmenge,
Beteiligungsregelung usw..

» Die Wahrnehmung von vermeintlicher Widersprichleitkund Mehrdeutigkeit

ist als Quelle der Erkenntnisgewinnung GegenstandKreativitatstechniken
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(z.B. der Synektik); sie ist auch hilfreich als hmedisches Mittel der Irritation
beim strukturierten Vorgehen in Probleml6sungsistiken M.4fG.10. Die
Erkenntnis lebensweltlicher Ambivalenz und von Barxden ,erzieht* auch zu
Kompromissloésungen und Konfliktentscharfunged.5fG.10, da sie total
beanspruchte Meinungspositionen erschittert. Antdmzeén und Paradoxien
relativieren den betrieblichen Steuerungsanspruch nd u den
Planungsdeterminismus, denn ein eindeutiges ungiéiges Pro und Contra in
der Argumentation ist auf deren Grundlage nicht enmaoglich.

Kommunikation bezieht sich vordergriindig auf eindeiutiges ,Beschreiben®.
Bei wahrgenommenen Paradoxien und AmbivalenzeneinkKbmmunikation
gilt es aber zwischen einarstenund zweitenEbene zu unterscheiden. Die
Einschatzung der Intentionen des Kommunizierendeder Kommunikation,
jenseits der ersten Argumentationsebene der Intowmaind Mitteilung, geht
weit Uber die reine Beschreibungsebene hinausdBden und Ambivalenzen
bieten hier die Madoglichkeit einer methodischen Bigterung, eines
vordergrindig zu eindeutigen und damit allzu ,selickeren”
Kommunikationsgebrauchs. Allerdings bleibt die @fégung ,wahrer
Intentionen” in der Kommunikation eine ,hermeneciis Herkulesarbeit;
umso wichtiger ist deshalb der Einsatz von Paradoxind Ambivalenzen, da
sie die komplexe Vielschichtigkeit von Phanomeneralitatsnaher
reprasentieren, als eine manipulative, weil nur deagriindig i.S. der
betrieblichen Mehrheitsmeinung (offizielle Meinung) eindeutige
Kommunikation. Die Eigenwahrnehmung des Kommunéziden wird durch
Paradoxien und Ambivalenzen in Frage gestellt; &é nicht mehr
selbstverstandlicher Ausgangspunkt des ,ego”, dsidr seiner selbst in einer
Kommunikation, gepragt durch Paradoxien und Amlginaén, weniger sicher
sein kann. Allerdings besteht darin eben eine Ghasass ,alter* aufmerksamer
durch ,ego“ wahrgenommen wird — damit wére ein wgdr Schritt im
betrieblichen Interessenswettbewerb der Ansprucippgn zu einer

betrieblichen Verstandigung getan.
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5. Fazit

Der Beitrag analysiert aus Perspektive der sozi@istemtheorie Gestaltungsfelder fur
betriebliche  KommunikationsmaRnahmen. Kommunikatioist die zentrale
Konstruktionskomponente der sozialen Systemthdirisoziale Systeme. Zu den sich
anbietenden Gestaltungsfeldern der Kommunikation hogn die
Kommunikationshandlungen, die Kommunikationsquali{@.a. hinsichtlich ihrer
Eindeutigkeit), die Kommunikationsdynamik, aber lautte Unterscheidung in interne
bzw. ,offizielle betriebliche" und externe Kommuaitkon.

Die hier vorgelegte methodisch-konzeptionelle His@ung der kommunikativen
Gestaltungsfelder geht von den Geboten systemisdlaadelns nach F.B. Simon aus.
Fur den Leser sind die Kapitel 2 bis 4 des vorlegs Beitrags jeweils mit einem
methodischen Imperativ eingeleitet, der die Erkeisstufen der methodisch-
konzeptionellen  ErschlieBung der betrieblichen @&estgsmalRnahmen aus
Beobachter-Perspektive benennt.

Im Einzelnen startet der ErschlieBungsprozess mystber Gebote fir praktische
Anwendungen mit dem ersten Schritt einer Paraphdasesystemischen Gebote nach
Simon. Die Herstellung einer inneren Ordnung deaptarasen durch die Entwicklung
eines Interdependenzmusters folgt im zweiten Scirébei wird die zentrale Rolle der
Kommunikation und der Beobachtung fir soziale Systedeutlich herausgestellt.
SchlieBlich erfolgt im dritten Schritt, aus eineredbachter-Perspektive die
Interpretation des betrieblichen Geschehens untenfunikationsgesichtspunkten.
Erkenntnisse zur Art und Weise der Kommunikationy #ren inhaltlichen
Bewertungskriterien, ihrer Haufigkeit, Dauer, ihrelVandel, ihrer relationalen
Dimensionalitat zwischen Sender und Empfangeretassch fir die Gestaltung der
betrieblichen Kommunikation nutzen. Der umfassendBewusstmachungder
kommunikativen Sphare im Betrieb und ihrer ansaizeve Gestaltung auf der einen
Seite, steht jedoch ihr sich grofdtenteils einerigen Einflussnahme entziehender
evolutionarer Prozesscharakter gegeniber, der diteUerbarkeit der betrieblichen
Kommunikation unterstreicht.

Im allgemeinen Sprachgebrauch heil3t es sinngemegif3@mmunikation sollten Taten
folgen“. Kommunizieren im sozialen System Betriebi(3 aber, ,Mitteilung“ und
Lverstandnis“ zu organisieren. In diesem Sinnal&t Vorgang Kommunikation bereits

selbst eine Handlung.



26

Anhang

10 Gebote von F.B. Simon

1. Mache dir stets bewusst, dass alles, was gesadt von einem Beobachter gesagt wird!

.Stelle in Rechnung, dass jede Aussage zu eineendiril von der Perspektive des Beobachters, seinen
Wahrnehmungsfahigkeiten, Scheuklappen, blindenkelecinteressen, Vorerfahrungen usw. bestimmt

ist; die ,Objektivitat® von Aussagen Uber die Wedt daher im besten Fall als Ergebnis der Einigung

unterschiedlicher Beobachter tber die anzuwendembachtungsmethoden und deren Ergebnisse

vorstellbar.®®

2. Unterscheide stets das, was Uber ein Phdnomesagewird, von dem Phanomen, iber das es gesagt
wird!

,Die Landkarte (Bezeichnung) ist nicht die Landdtlidas bezeichnete Phdnomen). Die implizite Logik
von Zeichensystemen, d.h. von Symbolen, Abbildundéstaphern, Sprachen, Texten, Formeln usw., ist
in der Regel anders als die der abgebildeten odeeithneten Ph&nomene oder Gegenstande; wenn
beides verwechselt wird, besteht die Gefahr, dassE@enarten der Beobachtungsmethode und ihrer

Ergebnisse bzw. des Beobachters statt des beotsttachverhalts reagiert wirt.

3. Wenn du Informationen (be)schaffen willst, triftUnterscheidungen!

.Informationen entstehen durch das Ziehen von Geenzlurch ein Zustand oder Inhalt ,innen* von
einem Raum, Zustand oder Inhalt ,au3en“ getrennd;vdas geschieht entweder durch vom Beobachter
unabhéngige Prozesse, d.h., es entstehen irgeridvEloheiten, oder aber durch den Beobachter, d.h.,
dieser definiert ideelle Einheiten; die Formuliegustrifft Unterscheidungen” ist daher doppeldeutig:
Entweder man trifft bereits vorhandene Unterschagdm an, oder man ist derjenige, der sie aktiv
vollzieht; erst wenn Klar ist, wogegen man die wiefienden Merkmale, die der Innenseite zugeschieibe
werden, abgrenzt, d.h. klar ist, welche Merkmaledsu Aul3enseite gleichzeitig dadurch negiert werde

ist Information gewonnen worden’

4. Trenne in deiner inneren Buchhaltung die Besclipeing beobachteter Ph&dnomene von ihrer
Erklarung und Bewertung!

+Aus der Beschreibung von Phanomenen ergibt siath k@ine direkte Handlungskonsequenz; erst die
Bewertung eines so beschriebenen Zustandes alsschilioder unerwiinscht fihrt zu der Frage, wie er
erhalten oder verandert werden kann; die Mal3nahaliendann ergriffen werden, um dieses Ziel zu
erreichen, richten sich nach den jeweils konsttereErklarungen (generierenden Mechanismen) fur den

Ist- oder Sollzustand; wenn Beschreibungen, Erkigen und Bewertungen fest miteinander gekoppelt

!5 Simon (2009), S. 113
'8 Simon (2009), S. 113
' Simon (2009), S. 113
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werden, werden zwangslaufig immer Handlungsoptioaamgeschréankt und das Suchen und Finden

kreativer, neuer Lésungen verhindelt.

5. Der Status quo bedarf immer der Erklarung!

.im Bereich lebender oder Leben voraussetzenderte8ys (Organismen, psychische und soziale
Systeme) entstehen Strukturen nur dann und bleibedann unverandert, wenn sie aktiv hergestett un

erhalten werden (Autopoise); wenn dem auf3en stelmeBeobachter tUber die Zeit hin Merkmale oder
Eigenschaften lebender/psychischer/sozialer Systkomstant und dauerhaft erscheinen, so ist dies
immer als Ergebnis eines dynamischen Prozessesklirem, der aktiv dafir sorgt, dass sich nichts

verandert.*

6. Unterscheide Elemente, Systeme und Umwelten!

,Uum die Komplexitat der Welt reduzieren, muss dezoBachtungsbereich begrenzt werden; Systeme
lassen sich dabei als zusammengesetzte Einheitstelven, die zum einen aus Elementen als kleinsten
Einheiten (die nicht weiter analysiert zu werderaumhen) komponiert sind, zum anderen gegen
Umwelten abgegrenzt werden; diese Umwelten konnedera Systeme sein, sie kénnen aber auch
unmarkiert bleiben und allein dadurch charakterisiein, dass die Merkmale des Systems nicht gegebe

sind.®°

7. Betrachte soziale Systeme als Kommunikationssyst, d.h., definiere ihre kleinsten Einheiten
(Elemente) als Kommunikation!

-Zur Kommunikation gehdéren immer mindestens zweilfiemer: einer, der eine Information mitteilt,
und einer, der sie versteht; diese Operation, armadirere Akteure beteiligt sind, ist das Letztedam
sozialer Systeme; daher nehmen an einem durch Kaoikationen gebildeten, sozialen System in der
Regel mehrere Personen teil; was das System atdrbaéh, ist aber nicht die Kontinuitat der Persgne
sondern die Kontinuitat der Kommunikation, d.h.,mnwesie nicht fortgesetzt wird, endet das soziale

System.*

8. Denke daran, dass die Uberlebenseinheit immer 8ystem mit seinen relevanten Umwelten ist!

.Die Grenzen dessen, was in einer Familie, einega@isation oder der Gesellschaft méglich ist, wird
immer von ihren jeweiligen, (mehr oder auch wenigaestauschbaren) relevanten Umwelten bestimmt;
das sind zum Ersten die biologischen und psychis@ysteme der Teilnehmer, zum Zweiten andere
sozialer Systeme; zwischen Systemen und Umweltenalem, wenn dies andere Systeme sind), kann
es zu Konflikten kommen; wichtig ist, hier Losungan finden, mit denen beide Seiten leben kénnen,

damit nichtbeabsichtigte, autodestruktive Langzeitungen verhindert werden kénneft.“

'8 Simon (2009), S. 114
19 Simon (2009), S. 114
20 Simon (2009), S. 114
L Simon (2009), S. 115
2 Simon (2009), S. 115



28

9. Orientiere dein Handeln an repetitiven Mustern!

.Konstanz in dynamischen Systemen (ob im Bereich Bi®logischen, Psychologischen oder Sozialen)
ist immer durch die Wiederholung von Prozessmustararklaren, deren Organisationsform konstant ist;
das gilt fur Zustande, die als ,problematisch” beteewerden und verandert werden sollen, wie atich f
angestrebte Ziele und ,Lésungen®, die positiv beéateund herbeigefihrt werden sollen; alles, was nur
einmal geschieht, ist nicht von Bedeutung; wo nifilit Wiederholung gesorgt ist, kann nicht mit

Berechenbarkeit gerechnet werdéh.*

10. Betrachte Paradoxien und Ambivalenzen als noirmad erwartbar!

.Das Ideal der zweiwertigen Logik, wonach Aussagatweder ,wahr" oder ,falsch* zu sein haben bzw.
sind und etwas Drittes nicht moglich ist, ist eypisches Landkartenphanomen, d.h. ein Merkmal des
Zeichensystems, ein Artefakt, das durch den Bedbagiroduziert wird; die tatsachlich existierende
Welt ist immer voller Widerspriiche, Antagonismemklarheiten, Vieldeutigkeiten und Oszillationen;
daher ist Ambivalenz eigentlich die fir jeden Bediiar angemessene Normalverfassung; das macht es
fur den Beobachter nétig, immer wieder neu zu dwisten, obwohl es keine sicheren Kriterien fir die
.Richtigkeit* der Entscheidung gibt; das gilt fintscheidungen tUber Beschreibungen von Phanomenen
ebenso wie fur Entscheidungen tber ihre ErklarumyBewertung und schlief3lich auch vor allem fur die

daraus abzuleitenden Handlungskonsequer#en.*

% Simon (2009), S. 115
4 Simon (2009), S. 116
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