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Helmut Johnson

Personlichkeit und Organisation
Der Siegener Systemische Ansatz in der Entwicklung der Organisation

Zusammenfassung

Der Siegener Systemische Ansatz bietet ein Entwicklungsmodell fiir Organisationen. Er ver-
steht Entwicklung als einen dialektischen ProzeB3, der in Personen und zwischen Personen statt-
findet. Basis der Entwicklung einer Organisation ist die personliche Identitét der in ihr organi-
sierten Personen. Aus dem dialektischen Zusammenwirken unterschiedlicher personlicher
Identititen resultiert qualitativer Fortschritt des gemeinsamen Produkts. Es wird ein Modell der
Hierarchisierung dieser dialektischen Prozesse entworfen. Die Notwendigkeit der Entwicklung
von Organisationen wird in Zusammenhang gestellt mit der Bedeutung des von ihnen herge-
stellten Gegenstandes.

Einleitung

Dieser Aufsatz will darstellen, wie im Zusammenwirken von Personen neue Produktqualitit
entsteht. Er will weiterhin darstellen, wie man eine Organisation dahin entwickeln kann, daf3
sie neue Qualitdten herstellt. Der in diesem Aufsatz beschriebene Ansatz ist das Ergebnis einer
10-jahrigen Entwicklung, in die die Erfahrungen aus unserer eigenen Fortbildungs- und Bera-
tungstitigkeit, vor allem aber auch die Erfahrung unserer Schiiler und von Betrieben oder Or-
ganisationen eingehen, die wir seit ldngerer Zeit beraten.

Innerhalb der 10 Jahre gab es neben einer Kontinuitét in der Entwicklung unseres Ansatzes
Stillstainde und Blockierungen. Aus heutiger Sicht war die grofite Blockierung das “Denken in
Beziehungen”, das insbesondere durch die Ubernahme eines Regelsystemmodells noch ver-
starkt wurde. Diese Sichtweise funktionalisiert den Einzelnen zum Objekt seiner Beziehungen.
Die Beziehungssicht fiihrt und fiithrte dazu, daB3 sich Entwicklung in der Behebung von Defizi-
ten erschopft. Diese Sichtweise reicht nur solange aus, wie man sich innerhalb von Defekt-
bzw. Reparaturkategorien bewegt. Will man die Moglichkeit einer Entwicklung iiber gegebene
Grenzen hinaus beschreiben, erweisen sie sich als unbrauchbar.

Der entscheidende Schritt in unserer Entwicklung war die Feststellung, dafl das Entwicklungs-
potential nicht in den Beziehungen zwischen den Personen liegt, sondern in den Personen, die
die Beziehungen machen.

Fiir das weitere Vorgehen ist es notwendig, einige Begriffe zu kldren. Unter “Organisation”
verstehen wir organisiertes Zusammenwirken von Personen mit dem Zweck und Ziel, ein Pro-
dukt herzustellen. Der Begriff “Produkt” wird in dem Zusammenhang sehr allgemein einge-
setzt, “Produkt” kann ein Gegenstand sein, z.B. ein Auto, es kann eine Dienstleistung sein, es
kann Fortbildung, und es kann Heilen sein. Es kann aber auch Erziehung von Kindern oder es
kann Sicherheit sein.

Das System Personlichkeit




Unser Verstindnis von Personen oder Personlichkeit bedarf einer ausfiihrlicheren Beschrei-
bung, da wir, wie schon erwihnt, der Person die entscheidende Rolle bei der Herstellung neuer
Qualitdten zuschreiben. Personlichkeit ist ein sich in standiger Entwicklung befindendes Sys-
tem. Sie entsteht aus Anwendung vorgegebener Lebenserfahrungen auf die Lebensbedingun-
gen, d.h. auf Anforderungen der Umwelt. Dieser Proze3 beschrénkt sich nicht auf die Lebens-
dauer eines Menschen, sondern er wird innerhalb der Familie von einer Generation an die
nichste weitergegeben.

Abb. 1 System Personlichkeit

Das Kind, das sich zur selbstdndigen Personlichkeit entwickeln soll, findet sich in der Regel
mit zwei unterschiedlichen Lebenserfahrungen und Lebensweisen, der des Vaters und der der
Mutter, konfrontiert. Ausgangspunkt der Entwicklung der menschlichen Personlichkeit ist der
nicht auflésbare Widerspruch zweier unterschiedlicher Lebenssysteme, die jedes fiir sich in der
Lage sind, sich addquat mit der Umwelt auseinanderzusetzen. Das Kind hat also fiir seine Le-
bensweise zwei “richtige” Vorlagen, die es hdufig in seinen Verhaltensstrategien gegeniiber der
Umwelt in eine Entweder-oder-Situation bringen, die keine rationale Entscheidung fiir das eine
oder andere erlaubt. Diese Unterschiedlichkeit der Ausgangsmodelle, die in der konkreten Si-
tuation zu unauflosbaren Widerspriichlichkeit wird, zwingt das Kind, einen “eigenen” Ausweg
zu suchen. Der Ausweg, der beide Ausgangsmodelle beinhaltet, macht es notwendig, einen
bisher nicht denkbaren Weg zu gehen, eine “neue Qualitit” zu entwickeln. Man kann sich diese
Qualitét so vorstellen, da3 die Gegensitzlichkeit der Ausgangspole eine Bewegung erzeugt, die
eine Integration ermoglicht (siche Abb.1). Diesen Prozell nennen wir “Personlichkeit”. Person-
lichkeit ist der Versuch, Unvereinbares vereinbar zu machen und damit ein sténdig ablaufender
Prozef3. Personlichkeit ist nie fertig, sondern sie muf} sich immer dann entwickeln, wenn neue
Anforderungen aus der Umwelt auf sie zukommen. Insofern ist in der Erscheinungsform der
Personlichkeit die Umwelt ebenso erhalten wie die Dialektik ihrer Herkunft (ich habe diesen
Prozef3 in Heft 3 dieser Zeitschrift im Aufsatz “Die Aufgaben der Psychologie in unserer Zeit-
Entwicklung der Personlichkeit mit einer dialektisch historischen Psychologie”, 1988, niher
beschrieben).




Personlichkeit als eigenstédndiges unabhingiges System mit einer eigenen Identitét resultiert
aus einer historischen Dialektik, umgesetzt in aktuellem Handeln.

Die erste Dialektik der Organisation

Die kleinste Einheit organisierten Handelns ist das Zusammenwirken von zwei Menschen. Pro-
totyp hierfiir ist natiirlich das Zusammenleben von Mann und Frau in einer Ehe. Formuliert auf
Basis unseres Systemmodells bedeutet das: zwei eigenstindige Systeme mit jeweils eigener
Identitdt wirken zusammen, um ein gemeinsames Produkt herzustellen. Im Fall von Mann und
Frau also z.B. Ehe/ Zusammenleben/ Nachwuchs usw. Am Beispiel Ehe wird deutlich, daf3 das
Produkt, das zwei unabhingige Personen zusammen herstellen, jeweils eine eigene Qualitit
gewinnt. So wird sich im Ergebnis jede Ehe von jeder anderen unterscheiden.

Das gleiche tritt jedoch auch dann ein, wenn zwei beliebige Personen zusammen ein Produkt
herstellen, das in der Art seiner Herstellung und in seiner endgiiltigen Form nicht vollkommen
festgelegt wird. Auch hier miissen zwangsldufig neue Qualititen entstehen.

Ich mdchte als Beispiel die Zusammenarbeit zweier Architekten nennen, die zusammen bei
gegebenem Preis und Grundstiick ein Gebaude planen. In dem fertigen Modell, das beide zu-
sammen erstellt haben, findet sich jeder der beiden wieder. Jeder der beiden wird aber auch
zugeben, dal} er allein den Plan in dieser Art nicht hitte erstellen konnen. Gibt man einem
zweiten Architektenteam dieselbe Aufgabe, werden sie einen ganz unterschiedlichen Plan vor-
legen, fiir den sich dasselbe feststellen 146t wie beim ersten Team. Beim ersten wie beim zwei-
ten ist die Voraussetzung fiir die Herstellung einer eigenen Qualitdt die Moglichkeit, seine per-
sonliche Eigenart in das Produkt mit einbringen zu kdnnen. Die zweite Voraussetzung beinhal-
tet, Dal} jeder der beiden Beteiligten eigene Ideen bzw. eigene Féhigkeiten hat, die unabhéngig
vom anderen sind. Das Produkt wird um so iiberraschender und eigensténdiger sein, je mehr
Eigenheiten jeder der beiden beteiligten Architekten einbringen kann — der Entwurf verspricht
dann besonders interessant zu werden, wenn jeder von den beiden das Gebédude auch fiir sich
allein planen konnte.

Ein anderes Beispiel fiir die Moglichkeit, eine neue Qualitét herzustellen, wire die Zusammen-
arbeit eines Schreiners und eines Designer bei der Herstellung eines Mdbelstiickes. Fiir sich
allein konnte der Designer lediglich das Mobelstiick zeichnen, der Schreiner ein schon vorge-
gebenes Muster nachbauen. Beide zusammen kénnen ein Mobelstiick herstellen, das es bisher
noch nicht gab. Aus der arbeitsteiligen Zusammenarbeit zweier unabhéngiger Systeme entsteht
eine neue Qualitit.

Die Reihe der Beispiele lieBe sich beliebig fortsetzen. Im Unterschied zum Designer- Schrei-
ner- Beispiel, bei dem die Unabhéngigkeit der beiden Systeme schon durch die berufliche Qua-
lifikation beschrieben ist, liegt die Unabhdngigkeit der beiden Systeme im Architektenbeispiel
letztendlich in der Unterschiedlichkeit der Personlichkeiten der beteiligten Personen. Im Er-
gebnis haben jedoch haben wir in beiden Beispielen die Entwicklung eines bisher nicht dage-
wesenen Produkts neuer Produktqualitat.




Wo liegen in den genannten Beispielen die Potentiale fiir zukiinftige Weiterentwicklung?

Produkt
(neue Qualitat)

Abb. 2 Wenn zwei unabhéngige Systeme an einem Produkt (Projekt) arbeiten, entsteht neue
Qualitat.

Generell macht die Unterschiedlichkeit, die Unabhéngigkeit der beiden beteiligten Personen,
die Entwicklung einer neuen Qualitdt notwendig (siche Abb.2). Will man zusitzlich neue Qua-
litdten erreichen, ist es notwendig, zusétzliche Potentiale in jedem der Beteiligten zu aktivieren.
Im Beispiel Designer- Schreiner wiirde vielleicht schon eine zusitzlich berufliche Qualifikation
der beiden Beteiligten, also eine Fortbildung, dazu fiihren, daB3 sie etwas Neues entwickeln
konnen. Am Beispiel der beiden zusammenarbeitenden Architekten wird die Frage schon kom-
plizierter. Wenn wir unser Denkmodell zugrunde legen, wiirde eine gleichartige zusétzliche
berufliche Qualifikation beider noch nicht zur Herstellung neuer Qualitéten ausreichen. Wenn
wir davon ausgehen, daf beide eine optimale berufliche Qualifikation haben, liegt das Entwick-
lungspotential dieser Konstellation darin, da3 jeder der beiden Beteiligten mehr von sich selbst,
von seiner personlichen Eigenart, einbringen kann. In diesem Fall liegt die Moglichkeit einer
qualitativen Entwicklung also in der erweiterten personlichen Identifikation jedes der beiden
mit dem Objekt.

Die letztgenannte Variante der Entwicklung von Qualitdten wird um so entscheidender, je wei-
ter Qualifikationsrdume ausgenutzt sind.

Die Moglichkeiten und Grenzen einer erweiterten Identifikation mit dem Produkt werden wir
weiter unten erortern.

Die Entwicklung von Produkten in einer Organisation

Wenn mehrere Personen bei der Herstellung eines Produktes zusammenwirken, entsteht eine
Organisation. In der Regel ist es eine hierarchische Organisation.




Father Mother

Child

Abb. 3 Hierarchie der Systeme

Die Erfahrung zeigt, daB3 hierarchische Organisation auch dann entsteht, wenn dies ausdriick-
lich nicht gewlinscht wird, z.B. in basis- demokratisch angelegten alternativen Projekten. Le-
diglich bei Projekten, die nicht darauf angelegt sind, ein verwertbares Produkt herzustellen,
scheint man darauf verzichten zu kénnen.

Wir erklédren diese Erscheinung folgendermal3en (s. Abb. 4):

Abb. 4 Systemstruktur eines Systems ohne Hierarchie




Die Basis der Entwicklung einer Qualitét ist die Zusammenarbeit von 2 Personen. Wenn nur 5
Personen ohne hierarchische Organisation an der Herstellung eines Produkts arbeiten, entsteht
bereits ein dulerst kompliziertes Geflecht von Einzelprodukten, die jeweils 2 Personen herstel-
len. Der damit verbundene Kommunikations- und Abstimmungsprozel neigt dazu, sich zu
verselbstindigen und die Entscheidung fiir ein Produkt unmoglich bzw. nebensichlich zu ma-
chen. Basis- demokratisch organisierte Betriebe sind deshalb héufig {iber die “Diskussionspha-
se”” hinausgekommen. Wenn man einige dieser Projekte genauer analysiert, kann man feststel-
len, daB sie auch nicht dariiber hinauskommen muf3ten, weil sie sich nicht tiber ein Produkt, das
sie verkaufen muflten, zu finanzieren hatten, sondern haufig mit dem Auftrag, die Kommunika-
tionsfahigkeit der Teilnehmer zu férdern, fremdfinanziert waren.

Anders dagegen bei Betrieben mit einem &hnlichen ideologischen Fundament, die aber angetre-
ten waren, um eine Ware zu vermarkten. Dort gab es sehr bald gewihlte oder selbsternannte
Leiter mit weitreichenden Entscheidungskompetenzen.

Zwei Sichtweisen der Hierarchie

Im folgenden mdchte ich das hierarchische Modell der Organisation auf Basis des bisher dar-
gestellten Ansatzes nidher untersuchen. Ich mochte analysieren, wo in dem System die Gele-
genheit besteht, neue Qualitdten in der Zusammenarbeit herzustellen.

Typ 1
Die “preuBische Ordnung”

Abb. 5 “PreuBische” Hierarchie

In diesem Typ denkt und lenkt ausschlie8lich A. Die Aufgabe von B1 und B3 besteht darin, das
von A Erdachte und Strukturierte in seinem Sinne auszufithren. Die Zusammenarbeit der B's




untereinander ist festgelegt und reglementiert. Die einzelnen B's sind weitgehend ersetzbar und
austauschbar. Sie haben keine eigene Identitét, sondern sind Funktionen von A.

Wo findet in diesem System Entwicklung statt? Da die einzelnen B's keine eigene Identitdt
haben, kann weder in der Zusammenarbeit der B's untereinander noch im Zusammenwirken
der B's mit A eine neue Qualitdt entstehen. In diesem System kann eine neue Qualitdt lediglich
in A entstehen. Jede Entwicklung der Organisation ist Resultat der Entwicklung von A. Ein
solches System neigt dazu, statisch und wenig innovativ zu sein.

Typ 2
Die “demokratische Ordnung”

Abb.6 Hierarchisches System demokratischer Ordnung

In der Hierarchie dieses Typs ist die Rolle des Leiters A im wesentlichen dadurch gekenn-
zeichnet, dal} er die Aufgabe hat, sich, jeden Einzelnen der Ebene B und seine Tatigkeit in die
Organisation und ihr Gesamtprodukt zu integrieren. Die Rolle von A als Leiter des Systems
resultiert daraus, dal3 er mit jedem Einzelnen ein “Produkt” herstellt. Sie resultiert auch daraus,
daB sie als einziger des Gesamtsystems die Aufgabe hat, mit jeder Person der Ebene B zusam-
menzuarbeiten.

Die konkrete Zusammenarbeit zwischen A und einem einzelnen B ist nicht hierarchisch, son-
dern vergleichbar mit der Zusammenarbeit zweier unabhiangiger Systeme im Sinne unseres
Designer- Schreiner- Beispiels oder des Architektenbeispiels. Das Produkt des Gesamtsystems
resultiert aus der unabhéngigen Identitét der einzelnen Beteiligten sowohl auf Ebene A als auch
auf Ebene B.

Das System entwickelt sein Produkt in dem Maf3e, wie A in der Lage ist, jeden einzelnen Be-
teiligten der Ebene B in den Gesamtprozel3 zu integrieren.

Geht man von der Uberlegung aus, daB die Mitglieder der Organisation unabhingige persénli-
che Systeme mit jeweils eigener Identitdt darstellen, resultiert nach unseren Vorannahmen bei
der gegebenen Organisationsform daraus sie Notwendigkeit, dal3 sich das System sténdig ent-
wickelt. Die Entwicklung neuer Qualitéten ist als Automatismus in das System eingebaut.




Wo liegen Entwicklungspotentiale des Systems vom Typ B?

In diesem Systemtyp ist die Entwicklung ein wesentlich komplexerer Prozel} als beim System
vom Typ A. Allgemein gesagt resultiert sie aus dem Grad der Unabhéngigkeit der beteiligten
Einzelsysteme, egal auf welcher Ebene der Hierarchie sie stehen. Entwicklung wird um so
mehr neue Qualitdten herstellen, je grofer der Grad der Unabhingigkeit dieser Einzelsysteme
ist. Die Entwicklungspotentiale liegen demnach in den einzelnen beteiligten Personen.

Zusitzlich ist es flir die Entwicklung der Organisation als Ganzes notwendig, dal3 die Potentiale
der einzelnen beteiligten Personen sich im konkreten Zusammenhandeln mit dem Leiter A um-
setzen. In dem letztgenannten liegt eine wesentliche Bedingung zur Entwicklung der gesamten
Organisation. So entstehen bei der Zusammenarbeit von Personen auf der Ebene B, also z.B.
zwischen B1 und B2, natiirlich ebenso neue Produktqualitidten wie bei der Zusammenarbeit
zwischen A und B1, da auch hier der Grundsatz gilt, wenn zwei unabhéngige eigenidentische
Systeme zusammen ein Produkt herstellen, mufl Entwicklung entstehen. Diese neue Qualitit,
die zwischen B1 und B2 entsteht, tragt jedoch nur dann zur Entwicklung der Organisation bei,
wenn sie iiber die Prozesse A- Bl A- B2 in die Gesamtorganisation integriert wird (siehe
Abb.7). Wenn also B1 und B2 ein neues Verfahren entwickeln wiirden, das ihre Arbeit wesent-
lich verbessern wiirde und sie dieses Verfahren bewuf3t oder unbewuf}t nicht an ihren Leiter A
weitergeben wiirden, wiirde diese Entwicklung zur Desorganisation und nicht zur Entwicklung
der gesamten Organisation beitragen.

2

Abb. 7 Integration eines auf Ebene B hergestellten neuen Produkts in das System

Die Entwicklungspotentiale dieses Systemtyps liegen in der Unterschiedlichkeit der Differen-
zierbarkeit der Eigenidentitét der Einzelnen im System organisierten Personlichkeiten. Jede
Eigenart, die die einzelne Person mehr in den Prozef der Produktherstellung einbringt, entwi-
ckelt das Produkt und die Organisation als Ganze.




Unterschiede und Ahnlichkeiten zwischen Typ 1 und System Typ 2

Beide Organisationstypen sind hierarchische Systeme. Wihrend jedoch in Typ 1 die Ebene B
Funktion von Ebene A ist und damit in der Entwicklung neuer Qualitdten keine eigenstindige
Rolle spielt, ist in Typ 2 die Eigenart der einzelnen Mitglieder von Ebene B eine entscheidende
Voraussetzung fiir die Entwicklung des Systems. Ganz wesentlich unterscheiden sich die An-
forderungen, die an die Leiter A der beiden Systemtypen gestellt wird.

Anforderungen an die Leiterpersonlichkeit im System Typ 1 und System Typ 2

Der Leiter des Typs 1 (L1) entwickelt besondere Féhigkeiten darin, Aufgaben und Prozesse
klar zu strukturieren und diese Strukturen den ihm nachgeordneten den ihm nachgeordneten
Ebenen zu vermitteln. Der Leiter des Systems Typ 2 (L2) entwickelt eine besondere Fahigkeit
darin, die individuellen Féhigkeiten der ihm auf Ebene B zugeordneten Personen in die Herstel-
lung des Gesamtproduktes zu integrieren.

Fiir L1 ist die bestmdgliche, wenn nicht {iberlegene fachliche Qualifikation entscheidendes
Merkmal. Fiir L2 ist die personliche Eigensténdigkeit entscheidend.

L1 hat die Verantwortung fiir die Organisation und deren Produkte, L2 muf} die Verantwortung
mit seinen Mitarbeitern stindig neu herstellen.

L1 legt mehr Wert auf die richtige Auswahl von Mitarbeitern, L2 legt mehr Wert auf die Wei-
terqualifizierung von Mitarbeitern.

L1 hat sich die Leistungsrolle entweder erarbeitet, sie ererbt oder sie verlichen bekommen, 1.2
muB sich die Leistungsrolle stindig neu erarbeiten.

L1 hat Autoritét, die Autoritéit von L2 entsteht als Ergebnis des Organisierungsprozesses.
Die Autoritdt von L1 ist fiir Auenstehende im Kommunikationsprozell zwischen ihm und den

Mitarbeitern sichtbar. Die Autoritdt von L2 wird, wenn iiberhaupt, erst in der Qualitit des Pro-
duktes sichtbar.

Strukturelle Bedingungen fiir qualitative Organisationsentwicklung

Die Grof3e des Systems
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Aus unserem Grundpostulat leiten wir ab, dal3 die groBte Dynamik aus der Zusammenarbeit
zweier unabhingiger Personlichkeiten, zweier Systeme, resultiert. Wir haben dieses Grundpos-
tulat auf die Betrachtung hierarchischer Systeme iibertragen und festgestellt, da3 der unmittel-
bar konkreten Zusammenarbeit zwischen dem Leiter der Ebene A und der einzelnen Person auf
Ebene B die zentrale Bedeutung fiir die Entwicklung der Organisation zukommt. Die Struktu-
rierung der Organisation mufl dem Rechnung tragen, indem sie es ermoglicht, daf die unmit-
telbare Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen A und jedem B stattfinden kann. Erste
Voraussetzung dafiir ist eine quantitative: Die Anzahl der Personen auf Ebene B, die A “verar-
beiten” kann, ist begrenzt. Wenn die Anzahl der zu leitenden Mitarbeiter auf Ebene B zu grof3
ist, entsteht ein statisches System im Sinne Typ 1 selbst dann, wenn alle Beteiligten an der Or-
ganisation es ausdriicklich anders wiinschen.

Dabei spielt sowohl die Zeitokonomie als auch die Komplexitit des Gegenstandes eine Rolle.
Es muB die Gelegenheit bestehen, daf jeder einzelne Mitarbeiter die Moglichkeit hat, seine
neuen Erfahrungen mit dem Arbeitsgegenstand an A weiterzugeben. Andererseits muf3 A die
Moglichkeit behalten, die einzelnen Personen von Ebene B einerseits unterscheiden zu konnen
und andererseits die Einzeltatigkeiten in ein Gesamtes integrieren zu konnen. Wenn also z.B.
ein Leiter einer Beratungsinstitution 80 Personen zu leiten hat, wird die innere Entwicklung
dieser Organisation eher zum Stillstand neigen, da es unmoglich ist, jeden einzelnen Berater
personlich in den Gesamtprozel3 zu integrieren. Selbst bei einem ausdriicklich formulierten
demokratischen Anspruch in dieser Institution ist es nicht anders als durch formalmechanisti-
sche Maflnahmen im Sinne des Typ 1 moglich, dieses System tliberhaupt zu erhalten. Wenn
dann noch der Struktur des Typ 1 Ideen gegeniiberstehen, die eher demokratischen Anspriichen
entsprechen, entsteht Chaos und Stillstand. Die Losung fiir dieses Problem kann nur der Ein-
flihrung einer weiteren hierarchischen Ebene liegen.

Ein weiteres Problem mit der Quantitét taucht dann auf, wenn Ebene B mit nur einer Person
besetzt ist.

In diesem Fall hat der Leiter nur eine Person zu leiten, und damit ist die Unabhédngigkeit der
Systeme aufgehoben. A ist abhingig von B, B ist abhéngig von A und dadurch Entwicklung
unmdglich ( diese Form taucht, obwohl sie unlogisch erscheint, in mehr oder weniger verdeck-
ter Form vor allen Dingen in Leiter- Stellvertreter- Konstellationen haufiger auf als man denkt).

Kommunikationsorgane

In der Bewertung der Kommunikation haben oft Gruppenbesprechungen einen héheren Stel-
lenwert als Einzelbesprechungen. Damit wird der Konstellation, in der hauptséchliche Entwick-
lung stattfindet, auch in ihrer zeitlichen Organisierung hiufig nicht ausreichend Rechnung ge-
tragen. Eine besondere Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang Besprechungen oder Sit-
zungen zu, an denen Personen aus mehr als zwei iibereinander liegenden hierarchischen Ebe-
nen teilnehmen.
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Abb. 8 System mit 3 hierarchischen Ebenen

Wenn Entwicklung und Leistungsqualitdt das Ergebnis der Integration von Einzelprodukten ist,
die B1 mit C1 bis C3 und B2 mit C4 bis C6 sowie A mit B1 und B2 herstellen, dann stellt sich
die Frage , was passiert, wenn in einer Besprechung A mit Ebene C diskutiert. A konnte dhn-
lich wie die B's zusammen mit den C's Strategien entwickeln. Es konnte ihm sogar gelingen,
jeden einzelnen C anzusprechen. Das wire dann das Zeichen dafiir, dal Ebene B iiberfliissig
wire. Wahrscheinlicher ist jedoch, da3 A gegeniiber C seine Einschitzung und Anweisungen
bekannt gibt. In diesem Falle wire die Unabhingigkeit der Systeme auf der Ebene B und C in
Frage gestellt, und es entstiinde ein statisches System. Besprechungen tiber 3 Ebenen beinhal-
ten die Gefahr, entweder zur Auflésung von Organisation oder zur Blockierung von Entwick-
lung zu fiihren.

Die Identitit der Organisation

Ebenso wie eine Personlichkeit hat auch eine {iber einen historischen Prozef entwickelte Iden-
titdt. Genauso wie sich z.B. in einer Familie Lebenserfahrung ansammelt und in der personli-
chen Auseinandersetzung mit der Umwelt neu verwertet wird, sammelt sich auch in einer orga-
nisierten Gruppe von Menschen Lebenserfahrung an, die Ausgangspunkt der Auseinanderset-
zung dieser Organisation mit der Gesellschaft wird.

Wenn ein neuer Betrieb oder eine Organisation gegriindet wird, dient zunéchst das personliche
System des oder der Griinder als Muster fiir die betriebliche Organisation. Vielfach ist z.B. bei
kleineren Unternehmen der Inhalt und die Struktur des Familiensystems des Griinders in vielen
Einzelheiten des betrieblichen Ablaufs und der betrieblichen Organisation wiederzufinden.
Ahnliches gilt fiir Teilbereiche in groBeren Betrieben. So ist nicht selten eine Abteilung das
Spiegelbild der Personlichkeit des Abteilungsleiters, der sie aufgebaut hat, bzw. lange gefiihrt
hat.
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Die Entwicklung einer Organisation hiangt davon ab, da3 es den Nachfolgern gelingt, die in der
historischen Entwicklung des Betriebs liegenden Potentiale aufzugreifen, ohne die eigene per-
sonliche Qualitdt ausschlieBlich durch sie zu identifizieren. Dieser ProzeB3 ist um so wichtiger,
je groBer der Entscheidungsspielraum, je hoher die Position in der Organisation der Person ist.
Die qualitative Entwicklung eines Gesamtbetriebes resultiert demnach nie daraus, da3 ein neu-
er Betriebsleiter seinen Vorginger negiert, sondern daraus, daf} er in der Lage ist, die von den
Vorgingern entwickelte Identitit zu erkennen, aufzugreifen und sich auf Basis seiner eigenen
Identitét konstruktiv damit auseinanderzusetzen.

Entwicklung
des Betriebes

Betriebl. Betriebl.

Identitat Identitat

Abb. 9

Wo liegen die Ressourcen fiir eine Weiterentwicklung der Organisation, wenn man diese Uber-
legungen zugrunde legt? Entwicklung ist in diesem Fall das Produkt der unabhéngigen Systeme
“Betriebsgeschichte” auf der einen Seite und “Personliche Identitéit der Leistungspersonlich-
keit” auf der anderen Seite. Dieses Produkt vergroBert sich dadurch, da3 es méglich wird, zu-
satzliche Ressourcen auf beiden Seiten zu aktivieren. Fiir die qualitative Weiterentwicklung der
Organisation ist es von daher notwendig, die in der Geschichte der Organisation liegenden Po-
tentiale ebenso zu analysieren und verfiigbar zu machen wie auf der anderen Seite die vom Be-
trieb unabhéngigen Ressourcen der leitenden Mitarbeiter zu aktualisieren und in erweitertem
Malle auf den gesamten Entwicklungsproze3 zu beziehen.

Das Produkt als Antrieb fiir die Entwicklung der Organisation

Vorhandene Entwicklungspotentiale, wie wir sie beschrieben haben, werden nicht immer und
automatisch in Entwicklung umgesetzt.

Wenn vom Gegenstand her, vom Produkt, das man gemeinsam herstellt, Entwicklungen nicht
notwendig sind, wenn es im Gegenteil sinnvoll oder notwendig ist, daf3 sich das Produkt der
Zusammenarbeit und auch die Zusammenarbeit als Produkt nicht weiterentwickeln, werden
auch alle Versuche, Entwicklungen in Gang zu setzen, keinen Erfolg haben.

Warum stehen wir aber gerade heute vor dem Phédnomen, dafl im gesamtgesellschaftlichen
Kontext die Entwicklung der Organisation einen hdheren Stellenwert hat als die Statik? Die
Gesellschaft reagiert damit auf eine Verdnderung des zu organisierenden Gegenstandes. Die
Art und Weise, wie man Produkte herstellt und welche Produkte man herstellt, hat sich auf-
grund eines technologischen Entwicklungssprungs grundlegend gewandelt. So konnte man ein
Menschenalter zuriick noch davon ausgehen, daf} eine Person, die eine Berufsausbildung ge-
macht hat bzw. einen beruflichen Weg eingeschlagen hatte, diese Qualifikation oder diesen
Weg auch im grofen und ganzen bis zum Ende ihres Berufslebens beibehalten konnte. In den
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letzten Jahren ist deutlich geworden, daf3 dies heute nur noch fiir sehr wenige Berufe gilt. Es
148t sich heute nicht mehr voraussagen, ob die heutige Qualifikationsbasis fiir einen Beruf auch
noch in 20 Jahren giiltig ist. Im Gegenteil 146t sich fiir viele Berufe vorhersagen, da3 die heuti-
ge Basis nur sehr kurz Giiltigkeit haben wird. Das, was die einzelne Person an beruflicher Qua-
lifikation in den Produktionsprozefl bzw. in die Organisation einbringt, ist, bedingt durch den
zu produzierenden Gegenstand, nicht festliegend, sondern entwickel- bzw. wandelbar. Das gilt
nicht nur fiir technische Berufe, es gilt ebenso fiir Verwaltungs- und Dienstleistungsberufe.

Die Besonderheit des technologischen Entwicklungssprungs der letzten Jahre liegt darin, dal3 er
eine sehr schnelle und sehr weitgehende Verdnderung der Produktionsweise mit sich brachte.
Fiir die Gesellschaft und fiir jeden Einzelnen stellt sich das Problem, diese Entwicklung auf der
Basis der eigenen historischen Identitdt zu verarbeiten und weiter Subjekt, also Handelnde, zu
bleiben. Wenn dies nicht gelingt, geht fiir den Einzelnen die Basis seiner Existenz verloren und
fiir die Gesellschaft die Grundlage fiir das Zusammenleben. Die Frage der Entwickelbarkeit
bzw. Entwicklungsfihigkeit von Personen und von Organisationen wird zur Uberlebensfrage.

Damit gewinnt heute Entwicklungsfahigkeit der Person gegeniiber beruflichem Wissen und
technischen Fertigkeiten eine iibergeordnete Bedeutung, und damit schlief3t sich der Kreis un-
serer Uberlegungen: Entwicklungsféhigkeit des Einzelnen resultiert aus personlicher Identitit.
Entwicklung einer Organisation resultiert aus der Organisierung der Entwicklungsfahigkeit
Einzelner. Die Frage der Entwicklung des Einzelnen und der Organisation und nach der Identi-
tdt des Einzelnen stellt sich durch die Verdanderung des Gegenstandes, mit dem beide zu tun
haben, durch die verdnderten technischen Mdglichkeiten im Umgang mit der Umwelt.
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