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Problemlosungsprozesse

Fuhren und fuhren lassen
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Das Verstandnis von Organisationen wird durch das traditionelle Konzept der

Kausalitat behindert. Eine
Intervention

Beobachtung einer Organisation und eine
in einer problemrelevante Situation verlangen nach dem

systemtheoretischen Konzept der Riickkopplung

Was heifdt Organisation?

Man kann unter Organisation die gezielte
Anordnung von Schnittstellen zwischen Ver-
antwortungsbereichen entlang arbeitsteiliger
Wertschépfungsprozesse verstehen. Die ge-
stalteten Schnittstellen trennen (z. B. anhand
von Kompetenzen und Befugnissen) und ver-
binden (z. B. durch Infos oder durch die
Produktionstechnik) verschiedene Phasen
des Wertschdpfungsprozesses.

Das Konzept ,X-Organisationen® baut
diesen Gedanken aus, indem die Theorie der
Organisation weiterentwickelt und in praxis-
taugliche Management- und Beratungs-
konzepte Uberfuhrt wird. Hierbei wird system-
theoretisches Denken als angemessene
Heuristik (Kunst, mit begrenztem Wissen und
wenig Zeit zu guten Ldésungen zu kommen)
flir Beobachtung und Intervention von bzw. in
Organisationen angesehen.

Was heifdt Kausalitat?

Weder die Beobachtung noch die Interven-
tion von bzw. in Organisationen mit ihren
komplexen Sachzusammenhangen kénnen
auf dem traditionellen Konzept der Kausa-
litdt aufbauen.

Kausalitat? ist die Vorstellung, dass ein
Ereignis B durch ein vorheriges Ereignis A
hervorgerufen wird, wobei
® das Ereignis A unter bestimmten Bedingun-

gen das Ereignis B hervorbringt (verursacht),

® das verursachende Ereignis A dem verursach-
ten Ereignis B zeitlich vorausgeht,

® das Ereignis B niemals eintritt, ohne dass
vorher A eingetreten ist.

In einem Experiment kénnen grundsatz-
lich niemals alle Ereignisse kontrolliert
werden und was in Zukunft der Fall sein wird,
ist heute nicht zu erkennen. Daher kann eine
Kausalititat zwischen den zwei Ereignissen A
und B im wissenschaftlichen Sinne grund-
satzlich nicht bewiesen werden.

In  wissenschaftlichen Modellen wird
trotzdem oft davon ausgegangen, dass die
genannten Rahmenbedingungen stets gleich
bleiben. Solche ceteris paribus-Aussagen
(ce-teris paribus, lat.: wobei die Ubrigen

Dinge gleich sind) besitzen aber nur dann
einen empirischen Wert, wenn der Aus-
schluss aller anderen theoretisch denkbaren
Kausalfaktoren faktisch durchgefihrt
werden kann. Dieser Ausschluss ist nicht
beweisbar, weil man nicht wissen kann, was
alles in welcher Form auszuschlie8en ist.

Vor diesem Hintergrund sprechen folgen-
de Bedingungen fir die Plausibilitat eines
Kausalzusammenhangs:
®  Kovarianz: Veranderungen im verursach-

enden Ereignis A missen mit den Verénde-

rungen im verursachten Ereignis B in einem
systematischen Zusammenhang stehen.

® Zeitliche Abfolge: Das verursachende Ereignis
A muss zeitlich vor dem verursachten Ereignis
B stattfinden.

® Keine alternativen Erklérungen: Die ange-
nommene Ursache muss die einzige plausible
Erklarung flr die Wirkung sein.

Was heifdt Riickkopplung?

Ruckkopplung meint die Mdglichkeit, dass
eine wirksame Einflussgrofe zu einem Zeit-
punkt eine Ausgangsgrofle eines Sachzu-
sammenhangs ist und zu einem spateren
Zeitpunt als eine Eingangsgrofe desselben
Sachzusammenhangs wirkt.

Solche Ruckkopplungen wirken zwischen
Personen, die sich wechselseitig ihre eige-
nen Wahrnehmungen Uber eine Problematik
kommunizieren, um daraus Ruckschlisse fir
das jeweils eigene Verhalten zu ziehen.

Darauf aufbauend versteht die System-
theorie Kausalitdt nicht als direkte Bezie-
hung von Ursache und Wirkung, sondern als
ein Wirkungszusammenhang mit vielen riick-
gekoppelten EinflussgroRen. Die organisa-
tionsinterne Wirklichkeit wird daher als ein
verknupftes Geschehen betrachtet, in das
Ereignisse und Ereignisfolgen vielfaltig ein-
gebettet sind. Kausalitat wird letztlich als
eine von einem Beobachter konstruierte
Eigenschaft verstanden

Was heifdt Zirkularitat?

Nehmen wir an2, ein Mann hat eine Vorliebe
flr eine Raumtemperatur von 23° und er-
kennt, dass der Raum derzeit weniger

Temperatur hat. Aufgrund des erkannten
Unterschiedes erh6ht er den Schalter fur die
Heizungswarme und der Raum wird nach
einiger Verzégerung warmer

Im traditionellen Sinne setzt eine Fuh-
rungskraft eine Kausalitadtskette in Gang, die
zu einer bestimmten Raumtemperatur fuhrt.

Aber die aktuell zu niedrige Raumtem-
peratur hat bewirkt, dass der Akteur einen
Unterschied erkennen konnte, was ihn ver-
anlasste, die Heizung hoher zu stellen.

Zudem kann die aktuelle Raumtempera-
tur zu warm oder zu kalt sein und nicht nur
auf den Mann, sondern auch auf den
Thermosthat der Heizung und damit auf die
Heizungswarme direkt einwirken.

Es besteht also ein Wirkungszu-
sammenhang, in dem sich der Fihrende von
dem Geflihrten fiihren IaRt! Diese Zirkulari-
tat der FUhrungssituation ist nur aufzulésen,
wenn der Beobachter flur sich definiert,
welche Komponente des  Wirkungszu-
sammenhangs die Fihrende und welche die
Gefuhrte ist.

Heizungs-

-
o N '~‘

/‘ warme N
Vi

.

erkannter Verzégerung | i
Unterschied »

< Raum-

\ \
S temperatur .-+

Abb. 1: Der Fihrungszusammenhang

Diese Definition bestimmt in starkem
Mafe die Deutung des Sachverhaltes. Der
Akteur in unserem Beispiel (siehe Abb. 1)
wird sich als aufierhalb einer Systemgrenze |
seiend verstehen und als ,FlUhrungskraft”
sehen, ein systemtheoretisch geschulter Be-
rater wird die Systemgrenze Il fur seine Sicht
verwenden und die Einbettung der Fuhrungs-
tatigkeit in eine Gesamtsituation beachten.

Fazit

Eine Organisation ist ein dynamischer, sozial-
6konomischer Wirkungszusammenhang aus
verschiedensten Komponenten mit wechsel-
seitigen Bezlgen. Das Versténdnis dieses
Wirkungszusammenhangs bleibt jedem ver-
wehrt, der am traditionellen Konzept der
Kausalitat festhalt.
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