RUPERT LAY

Das Soziale System »Unternehmen« —
Kultur und Performance

Wer Veranderungsprozesse in Unternehmen im Hinblick auf
Improving Performance gestalten will, der sollte innere und &ufle-
re Systemstrukturen beachten. Gerade in Zeiten zahlreicher
Unternehmensfusionen werden gewachsene Unternehmenskultu-
ren zusammengepresst, die moglicherweise nicht zusammenpas-
sen. Rupert Lay fordert einen behutsamen Weg der Verschmelzun-
gen, in dem in Unternehmen kleine »Nester« gebildet werden

als Kultureinheiten, die mittelfristig zu einer neuen Unternehmens-
kultur heranreifen kénnen. In diesem Zusammenhang weist der
Autor auf die Bedeutung von Operativem Fuhren in Unternehmen
hin. Die Vorbildfunktion einer Filhrungsetage, die bewusst geleb-
ten Werte, also die Ethik, macht eine Unternehmenskultur aus.

Da letztlich nur Uber eine geeignete Personalpolitik eine Unter-
nehmenskultur geschaffen werden kann, fordert Lay eine Personal-

entwicklung mit ethischem Anspruch.

Zundchst sei der Begriff »Soziales System« definiert. Ein soziales
System besteht aus mindestens zwei Personen; d.h. ein soziales
System kann eine Familie, eine Paarbeziehung, ein Verein, eine
Partei etc. und eben auch ein Unternehmen sein. Wesentlich far
die Existenz ist, dass die Systemstrukturen die Corporate ldentity,
die Identitat des Systems bestimmen. Man unterscheidet zwei Struk-
turelemente: die inneren und die &ufReren. Zu den inneren Ele-
menten gehdren das Corporate Behaviour (das systemtypische
Miteinanderumgehen) und die Basic Beliefs (die systemtypischen
gemeinsamen Grundiberzeugungen, wie Werte, Ziele, Interes-
sen ...). Die Basic Beliefs und das Corporate Behaviour sind sehr
eng aufeinander bezogen und nicht voneinander zu trennen
(Abb.1). Wenn man Performance, d.h. den optimalen Unter-
nehmensnutzen realisieren moéchte, muss hier begonnen werden.
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Abb. 1 Die ldentitat eines sozialen Systems und ihre
Strukturelemente

Corporate ldentity

Corporate Behaviour

Unternehmensstruktur
Basic Beliefs

Die auBBeren Unternehmensstrukturen werden durch die Unter-
nehmensorganisation bestimmt. Dabei sind vertikale Strukturen
(etwa Sparten) horizontalen (etwa Abteilungen) unbedingt vorzu-
ziehen, da sie aussagekréaftige Prozesskosten- und Wertschopfungs-
analysen ermoglichen. Nur hier kdnnen sinnvolle Prozesskos-
tenrechnungen erstellt werden, kann — gegenldufig dazu - eine
Wertschopfungsanalyse durchgefihrt werden. Diese erscheint
sinnvoll, um festzustellen, in welchen Spartenbereichen die Kos-
ten gegentber der Wertschopfung unverhéaltnisméaRig hoch sind.
Ist das der Fall, sind meist Managementfehler die Ursache. Dann
ist an dieser Stelle Uber die Eignung des Personals nachzudenken
und ggf. umzustrukturieren oder zu entlassen.

Veranderungsprozesse gestalten

An der Verschiedenheit der inneren Strukturelemente scheitern
die meisten Fusionen, wenn man den strategischen Geschaft-
einheiten nicht erlaubt, ihre eigenen Strukturen aufzubauen. In
aller Regel ist es erfolgreicher, kleinere Einheiten, sogenannte
»Nester« mit einer eigenen Kultur zu bilden. Ansonsten wird es
sich oft als problematisch herausstellen, wenn Mitarbeitern, die
aus einem anderem Unternehmen stammen, eine ihnen fremde
Unternehmenskultur aufgezwungen wird. Soll eine neue Unter-
nehmenskultur geschaffen werden, ist zunédchst der Ist-Zustand
auszumachen, bevor erfolgreich ein Soll-Zustand hergestellt wer-
den kann. Eine Ablésung vom Ist wird nicht immer méglich sein:
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Wurzeln des alten Unternehmens kdnnen nicht ohne weiteres
durch andere ersetzt werden. Bestehendes kann nicht verandert
werden, wenn die Mitarbeiter dabei Uberfordert werden oder sich
der angestrebten Verdnderung widersetzen.

Wenn man Nutzen stiften mdchte, also Improving Performance
durchfihrt, muss man mit den Nestern beginnen. Es werden zu-
nachst diese kleinen Einheiten gebildet, dann lasst man sie sich
langsam entwickeln (MessgrofR3en fur ein erfolgreiches Wachsen
der Nester sind vor allem die Minderung der AufwandsgrofR3en, fi-
nanzieller, zeitlicher, emotionaler und sozialer Aufwand und die
Optimierung der Erfolgsgrofi3en).

Wenn die obere Fihrungsschicht kleinere »Nester«, die sich als
operative Geschéftseinheiten verstehen, unterdriickt, wird oft ein
»Berater« hinzugezogen. Wenn er gut ist, wird er die Ausbildung
strategischer Geschaftseinheiten férdern, deren eigene Kulturen
maoglicherweise einmal verschmelzen. Damit solches Unterfangen
gelingt, muss jedoch die Personalpolitik eines Unternehmens ent-
dogmatisiert werden.

Fuhrungspersonlichkeit mit doppelter Verantwortung

Der Fihrende oder besser »die FUhrungspersonlichkeit« hat eine
doppelte Verantwortung:

— eine 6konomische und
— eine soziale (nach innen und auf3en)

Zu der sozialen Verantwortung gehort unbedingt das Aufbauen
von Vertrauensfeldern gegeniiber den Mitarbeitern. Kann eine
Fihrungskraft keine Vertrauensfelder aufbauen und hat sie kein
sinnvolles Verhéltnis zur 6konomischen Vernunft, dann erreicht
sie nicht dieses Doppelziel und ist als Fihrungspersénlichkeit un-
geeignet.

37



Teil 1: Einfihrung in Improving Performance

38

Um Veranderungen im inneren Bereich eines Unternehmens zu
ermdoglichen sollten vertikale Strukturen mit flachen Hierarchien
genutzt werden. In diesem Zusammenhang gilt es noch ein Miss-
verstandnis zu klaren: In manchen Unternehmen sind ganze Fuh-
rungsebenen gestrichen worden, eine Fihrungskraft hatte dann
plotzlich anstatt 5 Mitarbeiter 30 Mitarbeiter unmittelbar zu fuh-
ren. Formal gesehen ist dies dann zwar eine flache Hierarchie, aber
die Erfahrung zeigt, dass der Fihrende mit dieser Aufgabe tberfor-
dert ist.

Der Wertschopfungsbeitrag einer Fihrungskraft — und damit seine
Performance — misst sich an der Quantitat und der Qualitat der
Dienstleistungen, die sie fur die Mitarbeiter erbringt. Auch der
Vorstand ist also ein Dienstleister, der die Funktion hat, seinen
unmittelbaren Mitarbeitern einen Dienst zu leisten, der dazu
fuhrt, dass die Wertschépfung im Unternehmen opTEAMiert wird.

Flache Unternehmenshierarchien bedeuten, dass mit Fihrungs-
kraften Uberbesetzte Hierarchieebenen verringert werden. Dies
setzt eine mdglichst offene Informations- und Kommunikations-
struktur im Unternehmen voraus und bedeutet, wichtige Infor-
mationen den Mitarbeitern so frih wie mdéglich mitzuteilen. Das
Einbehalten von Informationen bzw. das Halten von Informa-
tionsvorspriingen, die nicht geheim sind, bezeugt einen Mangel
an Fuhrungsqualitat.

Innere und auflere Umwelt des Unternehmens

Bei der Verédnderung einer Unternehmenskultur ist neben der
Unternehmensidentitat der innere Systembereich ebenso zu be-
achten wie der &uf3ere, denn beide stehen miteinander in enger
Wechselbeziehung (wie Bewusstsein und Sein).
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Abb. 2 Das Soziale System »Unternehmenc

Corporate Identity

Unternehmensstruktur | Corporate Behavior

Basic Beliefs

Innere Umwelt

AuRere Umwelt

Nicht mehr

Unverstéandliche Welt im Sozialen
System Un-

ternehmen

In unserem System »Unternehmen« sind Menschen tétig. Men-
schen sind aber nicht a priori Teile des Systems?. Man unterschei-
det in die innere und aufRere Umwelt. Die Menschen, die im Unter-
nehmen tétig sind, bilden die innere Umwelt. Die innere Umwelt
sagt aus, wie die Menschen im Unternehmen sich dieses mental
zu eigen machen (internalisieren). Hier unterscheiden wir drei
Formen:

1. Inkorporation. Dies ist eine sehr unzureichende Form. Sie ist
gekennzeichnet durch unkritische Ubernahme der Ideen
und Werte des Sozialen Systems (Unternehmen, Parteien,
Kirche, Eltern ...).

2. Introjektion. Diese Weise dhnelt einem pubertarem Interna-
lisieren. Der Pubertierende tritt entweder begeistert fur eine
Sache ein oder er lehnt sie ab. Grund des Ablehnens ist oft
ein ganz harmloses Ereignis: Ein Mitarbeiter hat einen

* Alle Anmer-
kungen finden
Sie auf der
letzten Seite
dieses Beitrags
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Fehler gemacht. Man sagt ihm, das solle nicht wieder
vorkommen. Der Mitarbeiter schwenkt pldtzlich von Be-
geisterung in Hass um.

3. ldentifikation. Hier sprechen wir von der reifen Form der
»Unternehmensaneignung«. Der sich mit einem Menschen
oder einem sozialen System Identifizierende ist belastbar,
ohne die Internalisierung aufzukiindigen. Er Gberlegt »was
kann ich verbessern, was ist gut, was ist schlecht?« Wenn
die Person oder das System ihn langanhaltend enttduscht,
geht er nicht den Weg in den Hass, sondern in die Gleich-
gultigkeit (etwa der inneren Kiindigung oder — wenn eben
moglich - in die duBere Umwelt).

Es ist gerade bei den Fuhrungskraften wichtig, diese nach dem
Kriterium der Fahigkeit zur Identifikation auszuwahlen. Fihrungs-
krafte missen belastbar sein und ohne emotionale Kehrtwendung
mit Kritik umgehen kénnen. Diese drei 0.g. Formen, die zeigen,
wie sich der Mitarbeiter das Unternehmen zu eigen macht, sind
sehr wichtig im Zusammenhang von Improving Performance.
Welchen Nutzen kann ich stiften, wenn ich kein ambivalentes Ver-
héltnis zum Unternehmen habe. Es sollte gezielt darauf geachtet
werden, dass Fuhrungskrafte das Unternehmen Uber die Identifi-
kation internalisiert haben. Sonst wird kein dauerhafter Nutzen
fur das Unternehmen erreicht.

Die aufRere Umwelt bildet die auf das Unternehmen bezogene
auRRere Welt (Lieferanten, Banken, politische Umwelt, Wettbewer-
ber, Kunden). Zur auBeren Umwelt gehdren auch die Familien der
Mitarbeiter. Zur Kultur des Unternehmens gehdort die Pflege der
Beziehungen zur auReren Umwelt — also auch das Miteinbeziehen
der Familie ins Unternehmen. Dies fordert ein persénliches Ver-
héltnis zueinander und nicht nur das rein funktionale.

Die unverstandliche Welt gehért nicht mehr zum System »Unter-
nehmen«. Sie versteht nicht oder will nicht verstehen, was im
Unternehmen geschieht (auf Pressekonferenzen werden Informa-
tionen gegeben, am anderen Tag steht etwas ganz anderes in der
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Zeitung, als gemeint war etc.; alles, was ins Bild passt, wird vertf-
fentlicht, was nicht passt, wird weggelassen).

Ein System geht unter, wenn die Strukturen zerfallen sind. Es re-
gieren individuelle oder Gruppeninteressen, nicht mehr die Aus-
richtung auf das Unternehmensziel. (Solcher Egoismus fuhrt zur
Bildung eines Konglomerates). Hier ist die wichtigste Aufgabe von
Fihrungskraften, zu versuchen Nester aufzubauen, um systemi-
sche Elemente ins Unternehmen hineinzubringen.

Grenzen flur das System »Unternehmen«

Was aber ist eigentlich das Problem? Warum funktionieren heute
viele — vielleicht die meisten — Systeme nicht mehr und sind von
Zerfall in Konglomerate bedroht? Was bestimmt das Denken unse-
rer Zeit?

Das Denken der Menschen hat sich in den letzen Jahrzehnten fun-
damental gedndert. Die Griinde:

Das Ende der Neuzeit mit ihren Gewissheiten
Eine vieldimensionale Globalisierung

Eine verbreitete Multioptionalitat

Die »Neue Redlichkeit«

P wbdPE

1. Das Denken der Menschen hat sich verandert. Die Neuzeit
mit ihren Gewissheiten ist zu Ende gegangen. Hierzu geho-
ren die Bereiche:

a) Philosophie (Descartes)

b) Religion (Reformation und die Internalisierung des
Konzils von Trient)

¢) Naturwissenschaften (Newton)

a) Der Satz des Descartes: »Wenn ich doch an allem zwei-
feln kdnnte, so doch an einem nicht: dass, wenn ich
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denke, ich bin (Cogito ergo sum)« wurde von |. Kant als
Idealismus entlarvt.

b) Dogmatiken der Kirche sind uninteressant geworden

¢) Einstein und die Quantenphysik Isten die Physik
Newtons ab.

Alle Gewissheiten aus diesen drei Bereichen sind ver-
schwunden. Wir leben in einer wertlosen Zeit, in der
wir keine Werte haben, es sei denn wir schaffen neue
Fundamente.

. »Globalisierung« bezeichnet einen zunéachst 6konomischen

Zustand, in dem die AuBenmaérkte verschwinden. Die 6ko-
nomische Globalisierung geht nicht ohne die politische
Globalisierung. Subventions-, Steuer- , Sozial- und Umwelt-
gesetze mussen angeglichen werden, und im Besonderen
muss die dkologische Globalisierung in der Welt angegli-
chen werden. Dies ist nicht einmal in Ansatzen vorhanden.
Es gibt keine Globalisierungsinstanz, die den Umweltver-
brauch im Sinne eines »sustainable development« in Gren-
zen halt. Das Anliegen von K. Marx, den Menschen mit
der Natur wieder ins Gleichgewicht zu bringen, ist abstrak-
te Utopie geworden. Das Verhaltnis zwischen den global
Reichen und den scheinbar lokal Armen (Drittlander) dreht
sich vielleicht irgendwann um. Die global Reichen gehen
maoglicherweise irgendwann in ihrem eigenen Mull unter,
die »Drittlander« werden vielleicht reicher durch ihre
»urspringlichere« Art zu leben.

. Menschen sind mobiler, sie wechseln haufiger bestimmte

Situationen (Unterhaltungsbereich, partnerschaftlich, be-
ruflich, politisch).

. Es gibt eine neue Form der Unredlichkeit. Der Mensch von

heute merkt nicht mehr, dass er unredlich ist. Im Sinne

von Performance ist dies negativ zur bewerten. Es ist eine
Form von Unsicherheit. Eine fehlende Orientierung fuhrt
zu Unredlichkeit. Im Unternehmen muss man sich fragen,
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wo sich Zeichen der neuen Unredlichkeit zeigen, d. h. wo
keine Orientierung gegeben wird. Dies ist eine Frage zen-
traler Bedeutung, die in der Social Performance eine erheb-
liche Rolle spielt.

Unternehmenskultur und -philosophie

Abb. 3 Die Verantwortung der Personalpolitik (PP) fur die

Unternehmenskultur

Strategisches Fihren — Unternehmensphilosophie - Ideale

|

Vorbild

URSACHE PP

Operatives Fuhren — Unternehmenskultur — Werte

Das strategische Fuhren, die Unternehmensphilosophie hat mit
Idealen zu tun. Das operative Flihren, die Unternehmenskultur hat
mit Werten zu tun, also mit Ethik, umgesetzt und vorgelebt von
Fuhrungspersdnlichkeiten.

Viele, meist von Unternehmensberatern verordnete Unterneh-
mensphilosophien haben den Nachteil, dass sie niemals in den
operativen Bereich gelangen, um hier als Werte das Handeln zu
bestimmen.

Die Verbindung von Ideal und Wert wird oft verkannt. Wie komme
ich von einem ldeal zu einem Wert? Uber die strategische Verant-
wortung. Die Verantwortlichen missen vorbildhaft diese Ideale in
Werte Ubersetzen. Dies ist eine notwendige Bedingung fur die Aus-
bildung einer Unternehmenskultur. Wenn sich »oben« nichts an-
dert, gibt es keine Performance. Die Vorbildfunktion beinhaltet
die Wandlung von Idealen in Werte. Wenn sich jedoch in der obe-
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ren Fuhrungsetage nichts andert, wird sich wohl kaum eine Ande-
rung in den mittleren und unteren Etagen einstellen. Dies bedeu-
tet, dass »von oben« vorbildhaft gelebt werden sollte. Ursachlich
ist diese notwendige Bedingung nicht. Ursache ist die Personal-
politik (PP).

Nur eine geeignete Personalpolitik kann in einem Unternehmen
eine Kultur schaffen. Bei der Einstellung von Trainees sollte daher
im Besonderen auch die Frage nach dem ethischen Anspruch im
Unternehmen bericksichtigt werden.

Sozialvertraglichkeit und Moral im Unternehmen

Was sichert uns in dieser zu Ende der Neuzeit Wert-los gewordenen
Welt die Sozialvertraglichkeit in unserem Verhalten? Diese Frage
gilt sowohl fur Einzelne wie auch fur soziale Systeme.

Sozialvertraglichkeit meint hier eine Art von universeller Moral.
Diese ist ein interpersonales Geschehen, von dem die meisten
Menschen weit entfernt sind. Was hat also die »alte« — letztlich
kirchlich begrindete — Moral im europdischen Denkraum abge-
16st? Es ist eine Art »6konomischer Moral«. Ich verhalte mich
sozialvertréaglich, weil ich sonst sozial (Entzug von Anerkennung,
Geborgenheit, Dazugehoren ...) bestraft werde. Was in diesem Sin-
ne moralisch gut oder schlecht ist, bestimmt nicht mehr die Kir-
che, sondern die allgemeine Meinung, die ein soziales System (als
Teil seiner Basic Beliefs) ausbildete. Gelegentlich finden sich vor
allem bei Alteren noch Reste der alten Moral, die in einem Tra-
ditionsbruch weitgehend verschwunden sind, aber keinesfalls wei-
terhin Sozialvertraglichkeit generell sichern.

Es gibt vier wichtige Grunde, weshalb die alte Moral, die letztlich
in einer Moraltheologie griindete, von den meisten aufgegeben
worden ist, ohne dass man unbedingt um die Griinde wusste. Das
allgemeine Bewusstsein hat sie aufgel6st. Im allgemeinen Bewusst-
sein kommen diese moralischen Werte nicht mehr vor. Sie konn-



Lay: Das Soziale System »Unternehmen« — Kultur und Performance

Abb. 4 Grenzmoral

Moralaufwand (A)
J
o, >
a Moralaufwand (E)

ten die folgenden fur das Uberleben der Menschheit notwendigen
Inhalte nicht mehr regulieren:

1. Uberbevélkerung der Erde (durch christliche Religion
nicht regulierbar)

2. Fortschritt der Technik, besonders der Biotechnik oder
der Reproduktionsmedizin (je nach Land mehr oder
weniger erlaubt, ohne Prinzipien, die 6ffentliche Meinung
wirkt regulierend)

3. Umweltproblematik

4. Sozialvertragliches Verhalten von sozialen Systemen gegen-
Uber dem Einzelnen

All diese Inhalte werden nicht mehr nach der traditionellen Moral
reguliert. (Wie wenig hat die klassische Moral die Sozialvertrag-
lichkeit des Verhaltens von sozialen Systemen gegeniber Ein-
zelnen geregelt? Welche Verpflichtungen tUbernehmen Kirchen,
Staaten, Unternehmen, Parteien gegentiber den Mitgliedern ihrer
inneren Umwelten?)

Erlaubt ist, was
keine
Zusatzkosten
verursacht
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Hier greift in gewissem Umfang die Offentliche Moral ein, die kei-
neswegs den Institutionen alles erlaubt, was sie mdchten (etwa
Umweltverbrauch). Auf der anderen Seite aber hat sie, was ihre
regulierende Kraft der Sozialvertraglichkeit betrifft, ihre Grenzen.
Dieser Offentlichen Moral zufolge darf man alles tun, wenn es nur
nicht herauskommt (und deshalb nicht sozial bestraft werden
kann). Wohin sind wir nur mit dieser Moral gekommen?

Leistungssteigerung oder Improving Performance

Abb. 5 »FlUhrungsbusen«

80
Angst
o 60
S ertrauen / \
3 \ / \
20
0
20 40 60 80
Unzufriedenheit

Die »Leistung« (hier verstanden als der Beitrag zur betrieblichen
Wertschopfung/Nutzen) eines voll zufriedenen Mitarbeiters steigt
durch Fordern und Fordern (auf das Vertrauensmaximum an).
Nimmt die Unzufriedenheit dann leicht zu, dann fallt die Leistung
mit steigender Unzufriedenheit wieder ab. Viele Unternehmen be-
finden sich in einem Trog relativ groRer Unzufriedenheit bei gerin-
ger Leistung. Manche Unternehmensberater erzeugen nun im Un-
ternehmen Angst (vor Entlassung etwa) und Misstrauen. Es
kommt zu einem zweiten Maximum, dem Angstmaximum. Vor-
Ubergehend steigt die Leistung oft erheblich an, um dann nach
wenigen Jahren das Unternehmen wieder in den Trog fallen zu
lassen, oder aber in die innere Kindigung vieler Mitarbeiter.
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Es gibt zwei Typen von Unternehmensberatern: Die Schlechten
und die Guten. Man kann die Schlechten relativ leicht erkennen.
Sie versuchen, im Unternehmen das Angstmaximum zu erreichen.
Voriubergehend kann das auch zu einem erheblichen wirtschaftli-
chen Erfolg fuhren. Es ist jedoch ein absolut labiles Gleichgewicht.

Ein guter Unternehmensberater versucht, ins Vertrauensmaxi-
mum zu fihren. Die Grundhaltung im Unternehmen soll das
wechselseitige Vertrauen sein. Wird bewusst dieses Maximum an-
gestrebt, erlebt man nach 4-5 Jahren, dass das Vertrauensmaxi-
mum mehr an Leistung erbringt als das Angstmaximum. Als Per-
formance Consultant muss man sich daher die Frage stellen, ob
das Unternehmen nach rechts (Angstmax.) oder nach links (Ver-
trauensmax.) optimiert werden soll? Das Angstmaximum fuhrt zu:
kurzfristiger Kostenreduktion, einem hohen Mal3 an Unzufrieden-
heit, der Verbreitung von Angst und Sorge im Unternehmen —es ist
nicht von langfristigem Erfolg gepragt.

An diesem Beispiel der Optimierung sieht man wieder, wie wichtig
es ist, neben den Beratern auch die Fihrungskrafte in einem Unter-
nehmen nicht nur nach ihren 6konomischen Fahigkeiten auszu-
wahlen, sondern auch im Besonderen nach dem ethischen Vermo-
gen, der Fahigkeit, Vertrauensfelder aufzubauen.

Ethik im Unternehmen

Was kdnnen wir in dieser Situation machen? Es gibt keine Felder
mehr um uns herum, die uns Stabilitat in der Sozialvertraglichkeit
unseres Handelns garantieren. Moral ist immer systemisch. Jede
Moral wird von einem System hervorgebracht, um den systemi-
schen Nutzen zu mehren. Die christliche Moral hatte den Zweck
gehabt, das Christentum zu stabilisieren, nicht etwa den Men-
schen zu verbessern.

Die Ethik hingegen ist eine philosophische Disziplin. Sie hat die
Funktion, Gbersystemisch fir alle Menschen giltig zu sein und die
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Sozialvertraglichkeit in allen wichtigen Lebenssituationen zu ga-
rantieren. »Handle stets so, dass du durch dein Handeln eigenes und
fremdes personales Leben? eher mehrst als minderst« (Biophiliemaxi-
me). So sollte mit Mitarbeitern umgegangen werden, dann werden
sie sich hochmotiviert zeigen. Auch in der Partnerschaft und Fami-
lie sollte nach diesem Prinzip miteinander umgegangen werden.
So waren wir eine menschlichere Menschheit.

Wie kann dies nun konkret in einem Unternehmen aussehen?

Abb. 6 Produktionsfaktoren

»Hard facts« »Soft facts«

Kapital Optimierung Unternehmenskultur
Arbeit der Mobilitat (lokal, mental)
Umwelt Faktorenallokation Kreatives Wissen (wie wird

Wissen kreativ verarbeitet)

Diese sechs Faktoren sollen optimal aufeinander ausgerichtet wer-
den. Sie bilden eine dialektische Einheit. Hierbei gilt:

1. Sie sind nicht miteinander identisch

2. Ein Faktor kann nicht ohne den anderen sein

3. Verandert sich ein Faktor, verandern sich auch die
restlichen

Das Kapital muss eine Unternehmenskultur aufbauen. Hier darf
nicht an der »falschen Stelle« gespart werden, auch wenn dies eine
voribergehende Minderung des Shareholder Value bedeuten wir-
de. Zur Sicherung des Shareholder Value (Optimierung des Unter-
nehmenswertes) ist es langfristig absolut notwendig eine Unter-
nehmenskultur aufzubauen. Hierin findet die betriebliche Biophi-
lie Ausdruck, d.h. es mussen diesen o. a. sechs Punkten in gleicher
Wichtigkeit Aufmerksamkeit geschenkt werden. »Soft facts« sind
also nicht als lastige Notwendigkeiten zu betrachten.
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Konkrete Anwendungsfalle fur Biophilie im
Unternehmen:

Das Fuhren bildet eine dialektische Beziehung zwischen dem Fuh-
renden — den zu Fihrenden - der zu I6senden Aufgabe.

Abb. 7 Fihrung

Problem/Aufgabe

Mitarbeiter H Verantworter

Das Fuhren ist zunéchst einmal dadurch bestimmt, dass hier ein
soziales System mdglichst als Team - nicht Gruppe - aufgebaut
wird. Teamféhig bedeutet vor allem das Ausschliel3en von Dogma-
tik, d. h. Gewissheiten einzelner dirfen nicht fur wahr gehalten
werden. Jeder muss wissen, dass alles was er weiR mit Irrtimern
und Tauschungen verbunden ist. Die zweite Bedingung fur Team-
fahigkeit ist das Beherrschen von Diskurstechniken. Dies sind die
zwei (und nur zwei) unbedingt notwendigen Voraussetzungen fur
Teamarbeit.

Wer fuhrt gut?

Gut fuhrt derjenige, der einerseits funktional optimiert (Auf-
wandsgréRen: Zeitaufwand, finanzieller Aufwand, emotionaler,
sozialer Aufwand) und zugleich personal optimiert, d. h. derjenige,
der Mitarbeiter unter Anwendung der Biophilie fuhrt, sofern sie
fur das Unternehmen erheblich ist. Naturlich sind nicht alle Berei-
che des menschlichen Lebens im Unternehmen zu mehren und zu
entfalten (sportive Begabungen etc.). Es kommt hier vielmehr auf
zwei Begabungen an:
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1. Fachliche Begabungen
2. Soziale Begabungen

Diese Aspekte der Biophilie sind fur ein Unternehmen relevant. Je
mehr man Personal optimiert, desto geringer werden auch die
AufwandsgrofRen. Hier sieht man, dass das Fuhren unter der Praxis
des Biophiliepostulates erheblich AufwandsgréRen mindert und
damit den Unternehmensertrag massiv bessert. Die gleiche Wert-
schopfung wird mit wesentlich weniger Kosten erreicht. Dies kann
sogar empirisch ausgewiesen werden. In Unternehmen, in denen
so gefuhrt wird, sind die Prozesskosten verglichen mit der Wert-
schopfung vergleichsweise gering. Zweck des Unternehmens im
Bereich von Improving Performance ist es daher, die Wertschop-
fung zu optimieren und die Prozesskosten zu minimieren. Biophi-
les FUhren ist eine notwendige Voraussetzung hierfur. Wenn die
fachlichen und sozialen Begabungen der Mitarbeiter nicht ent-
faltet und geférdert werden, kostet es das Unternehmen viel Geld.
Bei einer wissenschaftlichen Arbeit wurde erfasst, dass lediglich
28 Prozent der im Unternehmen Tatigen in ihren sozialen und
fachlichen Fahigkeiten geférdert werden.

Ein Mensch, der biophil handelt, bemiht sich auch um Redlich-
keit.

Wer ist redlich?

Hier gibt es drei Grundregeln:

1. Ein Mensch, der Wahrheit und Gewissheit nicht miteinander
verwechselt
Er ist sich dartber klar, dass all sein Wissen auch mit Irr-
timern, Fehlern und Tauschungen behaftet ist

2. Redliches Sprechen. Hierzu gibt es zwei Redlichkeitsregeln
des Aristoteles: Der redliche Mensch unterscheidet sich
vom Unredlichen dadurch, dass der redliche sagen kann
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worlber er redet. (Was man z.B. meint, wenn man uber
Begriffe wie Freiheit, Christentum, Wirde des Menschen,
Marxismus spricht). Vielleicht hat George Bernhard Shaw
doch recht als er sagte: »Menschen sind nur bereit fir eine
Sache zu sterben, die sie nicht kennen« (z.B. Freiheit,
Gerechtigkeit). Die zweite Redlichkeitsregel lautet: »Traue
niemals einer interessierten Quelle«. Du musst, um ver-
antwortet deine Uberzeugung zu bilden, zwei verschieden
interessierte Quellen haben, die das gleiche berichten.

Nur der Mensch, der auf diese Weise sein nicht nur auf
eigenen und Fremderfahrungen erworbenes Wissen sichert,
ist redlich.

3. Glaubwirdigkeit
Glaubwdurdig ist ein Mensch, bei dem Emotionalitét, Ratio-
nalitdt und Sozialitat eine Einheit bilden, und er diese
Einheit auch mit anderen Menschen verbindet. Wenn ein
Mensch z.B. nur mit dem Kopf, oder nur auf emotionaler
Schiene oder nur »schulterklopfend« sozial mit anderen
Menschen in Verbindung tritt, ist er nicht glaubwirdig.
Ein Mensch, bei dem die Einheit zwischen Emotionalitat,
Rationalitat und Sozialitat stimmt, wird redlich. Wenn
ein Bereich ausfallt, wird er nicht notwendig redlich.

Ziel der personlichen Entwicklung eines jeden Menschen muss es
sein, die eigene Biophilie so zu organisieren, dass darin Redlichkeit
einen Platz findet.

Ausblick auf Improving Performance

Mit den Darstellungen zum System Unternehmen, seiner Kultur
und den im Unternehmen handelnden Personen ist insbesondere
der Aspekt von Improving Performance erlautert worden, der zur
Reflexion des eigenen Selbstverstandnisses als Berater, Fihrungs-
kraft oder Mitarbeiter in einem solchen Verdnderungsprozess bei-
tragt. Nur wenn diese Prozesse von den Beteiligten verantwortet
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und gestaltet werden, kann Improving Performance die entspre-
chenden Erfolge erzielen. Denn nur dann sind Mitarbeiter, Kun-
den und Lieferanten im System Unternehmen bereit sich auf die
neue Kultur des Arbeitens und Fuhrens einzulassen.

Auf der individuellen Ebene ist die geistige Beweglichkeit ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor fur Improving Performance. Die bewusste
Bereitschaft, einen Performanceprozess zu durchlaufen korreliert
mit der Tatsache, dass ein Unternehmen ein lebendes System ist
und standig versucht, Anpassungen vorzunehmen. Ein lebendes
System fordert stdndige Anpassung, immer neues Denken aller am
Prozess Beteiligten.

Unter systemischer Betrachtung ist noch einmal darauf hinzuwei-
sen, dass soziale Systeme autopoetisch sind. Das bedeutet, dass sie
sich neu schaffen (selbstschaffend). Voraussetzung ist hierfur die
Interaktion der Beteiligten, nur dann ent- oder besteht ein soziales
System. Das heif3t aber auch, dass Verdnderungen im Sinne von
Improving Performance nur noch begrenzt zu kontrollieren sind.
So ergibt sich in fast jedem Unternehmen eine »Drift«, die weder
gestoppt noch gelenkt werden kann. Diese Drift muss bei einer Ist-
Soll-Analyse beriuicksichtigt werden, ihr Einfluss ist insbesondere
bei der Festlegung des Solls zu beachten. Dies nur als Andeutung,
warum aus systemischer Sicht selbst gut strukturierte Perfor-
mance-Prozesse auch scheitern kdnnen.

Anmerkungen

1 Nach Platon reguliert der Staat selbst nicht Menschen, sondern deren
Interaktionen. Menschen sind keine Strukturelemente eines Sozialen
Systems, wie z.B. Kirche. Christ sein bedeutet, christlich miteinander zu
interagieren. Nicht der Kirche Zugehorige kdnnen durchaus gute Christen
sein, wenn sie sich um ein christliches Miteinanderumgehen bemuhen,
es sind aber fiur das System Kirche keine Christen.

2 Personales Leben = Emotionalitat, Rationalitat, Sozialitat etc.
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