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Mittlerweile ddimmert es den meisten Fiithrungskraften: Der tayloristische
Ansatz des allwissenden Managements und der perfekt planbaren Umset-
zung wird den Anspriichen einer immer komplexer werdenden Welt nicht
mehr gerecht. Vielleicht konnen Sie diese Rede von der Komplexitat nicht
mehr horen, doch ich muss IThnen gleich zu Beginn auf den Wecker gehen.
Denn ob der Tatsache, dass die iiblichen Schlagworte die Runde machen, so
liegt diesem Phanomen der sich steigernden sozialen, wirtschaftlichen und
technologischen Komplexitdt ein tief greifender Wandel zugrunde. Das ruft
natiirlich allerhand Auguren auf den Plan, und so ist die Rede von Agilitat,
Disruption oder der digitalen Transformation.

Diese exponentiellen Entwicklungen beriihren mittlerweile alle Bereiche
eines Unternehmens, sodass die Aufrequng im Umfeld der Organisations-
entwicklung und der Organisationsgestaltung nicht groRer sein konnte.
Innovations- und Lernlabore erfreuen sich einer groRen Beliebtheit, hofft
man doch damit ein Unternehmen in die richtige Richtung steuern zu
konnen und endlich »innovativer« zu machen. Gleichzeitig ist jedoch bei
vielen Menschen eine Uberforderung festzustellen, als ob gerade Menschen
in groflen Organisationen »zu Ende verdndert« sind. Es treten Lahmungs-
erscheinungen auf, welche die dringend bendtigte Lebensfahigkeit fiir das
System verhindert.

Denn ob aller Dynamik und Verdanderung, so gibt es doch Erkenntnisse, die
fiir alle Organisationen, zu allen Zeiten Giiltigkeit aufweisen. Sehr viele
dieser Einsichten sind im Viable System Model von Stafford Beer beschrie-
ben worden. Das Wissen fiir den Umgang mit organisatorischer Komplexitdt
ist bereits seit 1959 verfiighar - aber leider nicht in der Form bekannt, wie
es das Modell meines Erachtens verdient. Insofern ist es fiir einen Kundi-
gen des Modells recht amiisant zu beobachten, welcher Hype rund um die
Begriffe wie »Holakratie«, »Tribes«, »Adhockratie« oder sonstige Versuche
entstanden ist, um Organisationen angeblich neu zu erfinden. Es stellt den
nachvollziehbaren Wunsch dar, (wieder) Lebendigkeit sowie Innovations-
und Lernfdhigkeit im Alltag fiir die Menschen erlebbar zu machen und die
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wahrgenommene Starre angesichts der Herausforderungen in der Umwelt
endlich anzugehen. Viele dieser neuen Ansdtze versammeln sich unter den
Begriffen »New Work«, »Future of Work« oder dem »partizipativen Manage-
ment«.

In diesem Zusammenhang kommt ein Menschenbild zum Vorschein, das
von einem selbstbestimmt handelnden Individuum erzahlt, welches seinen
Platz in einer Gemeinschaft finden mochte, um eine besondere Form der
Verbundenheit und Sinnerfiillung zu spiiren. Diesem Ideal schliefRe ich mich
gerne an, doch bei der Anwendung moderner Methoden werden haufig keine
strukturellen Veranderungen vorgenommen, sodass die zugrunde liegenden
Ursachen nicht behandelt werden und nur eine Symptom-Kosmetik betrie-
ben wird. Etwas frech gesagt: Man optimiert das System unter schlechten
Rahmenbedingungen, anstatt die Rahmenbedingungen zu dndern.

Das Miilleimer-Modell

Genau hier setzt fiir mich ein gewisses Unbehagen ein, denn die jeweili-
gen modernen MalRnahmen erscheinen mir nur punktueller Natur zu sein,
sodass der Mensch in der Komplexitdtsfalle hdangen bleibt. Fiir sich ge-
nommen sind viele aktuelle Methoden sehr wirkmachtig, nur werden diese
nicht im Gesamtzusammenhang betrachtet und eingesetzt. Diese histo-
risch alles andere als neue Erkenntnis beschreibt das Miilleimer-Modell sehr
schon. Verkiirzt besagt es, dass Unternehmen immer wieder fiir die runde
Ablage arbeiten, da diese drei fundamentale Probleme nicht in den Griff
bekommen:

Problematic preferences

Das Problem wird nicht erkannt, allen voran die Frage, wie das Problem zum
Problem wird. Die qualitativen und quantitativen Zielvorgaben sind nicht
verstandlich und wirken daher nicht. Die Akteure erkennen ihre Praferen-
zen erst spdt im Prozess und/oder wechseln ihre Praferenzen mehrmals.
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Unclear technology

Die Akteure kennen die organisatorischen Regelungen und Strukturen der
Entscheidungsprozesse zu wenig. Dadurch verzogern sich Entscheidungen,
sodass der Entscheidung-Handlungs-Zyklus zu lange dauert. Es besteht nur
ein rudimentdres Verstandnis davon, welche Mittel welche Zwecke erfiillen
sollen. Es ist wahrscheinlich, dass die Akteure durch Ausprobieren lernen,
aber nicht die zugrunde liegenden Ursachen fiir das Funktionieren von Mit-
teln begreifen. Das kollektive Wissen ist permanent unter Druck, denn ...

Fluid participation

Die Mitglieder von Entscheidungsgremien wechseln und das Engagement
der Beteiligten hangt von ihrer Energie, ihrem Interesse und Beschran-
kungen ihrer zeitlichen Moglichkeiten ab. Zudem werden bestimmte The-
men immer wieder diskutiert. Vorhandenes Wissen wird nicht erschlossen,
sodass man schnell dem »Not Invented Here«-Syndrom verfdllt - das Rad
wird immer wieder neu erfunden.

Wie kann man diesem Phanomen entgegenwirken?

Hier kommt das Viable System Model (VSM) ins Spiel. Es bietet eine Land-
karte der Organisation, um die wesentlichen Elemente und Zusammen-
hidnge eines lebensfdhigen Systems zu verstehen. Das Modell stellt die
strukturellen Einheiten einer Organisation im Kontext der Lebensféhigkeit
dar und wirft die Frage auf, wie die dazugehorigen Kommunikationsmuster
gestaltet werden sollten. Das VSM ist also zuvorderst eine besondere Form
der Informationsarchitektur von Organisationen, die in der Lage sind, ihre
eigene Existenz aufrechtzuerhalten. Die Kunst in der Verwendung des Mo-
dells besteht darin, den richtigen Grad von Selbstorganisation und zentra-
ler Lenkung fiir die Organisation herzustellen.
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Im Kern geht es um folgende Themenfelder, die das VSM beriihrt:

® Den Sinn und Zeck der Organisation erkennen und erfiillen,

e Wissen organisationsweit verfiighar machen,

e Balance von Selbstorganisation und Zentralitat finden,

e Raum fiir kollektives Lernen fordern und férdern,

e Anpassungs- und Verdnderungsfahigkeit von Individuen und der Ge-
meinschaft gestalten,

¢ Problemldsungskompetenz der Menschen und Teams entwickeln,

e geeignete Werkzeuge nutzen,

e kollaborative Zielfindungsprozesse etablieren,

e gesundes Wachstum durch nachhaltige Wertschopfung ermdglichen,

® Resilienz beziehungsweise Selbstheilungskrdfte entfalten (individuelle
und systemische),

e sowie gemeinsame Werte und Visionen teilen.

Typisch Deutsch konnte man das Modell auch als einen Ordnungsrah-
men bezeichnen, mit welchem die verschiedenen Meta-Aufgaben und
Meta-Strukturen einer Organisation aufgedeckt werden. Es zeigt die nor-
malerweise verborgenen Strukturen und Kommunikationsmuster auf, die
in jeder lebensfdhigen Organisation anzutreffen sind. Das Modell hilft da-
bei, die Aufmerksamkeit auf die relevanten Muster der Lebensfahigkeit zu
lenken. Der Treiber hinter diesem Ansatz ist ein humanistisches Verstand-
nis des Menschen im wirtschaftlichen Kontext. Daher sei auch bitte nicht
mehr die Rede vom Humankapital, sondern vielmehr vom zu erschliefen-
den HumanPOTENTIAL.

Durch die visuelle Darstellung des Modells tritt ein ebenso simpler wie
bedeutungsvoller Effekt zu Tage: Mit dem VSM ist es moglich sowohl die
Anatomie (das Organigramm), wie auch die Neurologie (das Kommunika-
tionsnetzwerk) der Organisation aufzuzeigen. Auf Basis dieser Karte kann
ein gemeinsames Verstandnis hinsichtlich der Zusammenhange innerhalb
und aullerhalb des Unternehmens erlangt werden. Es erlaubt zudem ver-
schiedene, bereits vorhandene Prozessmethodiken zu integrieren, sodass
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zum Beispiel die Verwendung von Agile- oder Lean-Methoden im »grofRen
Ganzen« betrachtet werden konnen. Wechselwirkungen werden sichtbar,
die zuvor nicht in dieser Deutlichkeit wahrnehmbar waren. Im Wesentli-
chen geht es darum, die situationsspezifischen Hebel im System zu identi-
fizieren, um den oben genannten Themen der Lebensfdahigkeit gerecht zu
werden.

Hierbei darf man nicht dem Irrglauben erliegen, dass es mit dem VSM mdg-
lich sei, ein System zu steuern. Denn die Komplexitdt entzieht sich der
Steuerbarkeit im Sinne eines Automaten, der auf Knopfdruck aus einem
Input einen Output generiert. Das reduktionistische Denken der bindren
Logik alleine geniigt nicht, um in hochverdnderlichen Situationen zu be-
stehen. Das Modell ist fiir Systeme gedacht, die von einem sehr hohen
Grad an Unsicherheit geprdgt sind und bei denen es Sinn macht, eher mit
Wahrscheinlichkeiten zu arbeiten (probabilistische Systeme). Falls Sie also
in einem relativ vorherbestimmbaren Umfeld unterwegs sind (determinis-
tische Systeme), geniigt das bindre Denken der zweiwertigen Logik (ent-
weder/oder). Der probabilistische Ansatz erfordert jedoch ein vernetztes
Denken - in dem es viele Graustufen gibt (sowohl/als auch).

Des Weiteren muss man im Zusammenhang des VSM den Begriff des Feed-
backs sehr genau nehmen. Leider wird zwar viel vom Feedback gesprochen,
doch hdufig findet bestenfalls eine reine Riickmeldung statt. Feedback be-
deutet aber ein »korrektives Signal, also einen Input, der zu einer Ver-
dnderung fiihrt. Im Meeting will aber leider hdufig niemand Feedback, weil
es als personliche Kritik adressiert oder als solche wahrgenommen wird.
Lebensfdhige Systeme arbeiten aber nicht mit einer Schwarz-WeiR-Mecha-
nik und kennen verschiedene Anpassungsstufen, um dynamisch auf Ver-
dnderungen zu reagieren.

Ich mochte die zweiwertige Logik nicht endlos schelten, hat sie doch die

ganze Welt der Digitalisierung und den technischen Fortschritt erst er-
moglicht. Aber die alleinige Fokussierung auf eine 1/0-Denkweise wird
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den Anspriichen an das Individuum, die Organisation und der Gesellschaft
heutzutage nicht mehr alleine gerecht. Es braucht die Erkenntnis, dass
eine Kombination von Steuerung und Regelung die gewiinschte Lenkbar-
keit ergibt, welche die Navigation durch stiirmische Gewdsser ermoglicht.
Es geht um ein harmonisches Zusammenspiel komplizierter und komplexer
Managementprozesse, damit ein Gesamtoptimum, statt nur eines lokalen
Einzeloptimums erreicht werden kann.

Das VSM dient dem Gestalter als Denkhilfe, damit die Ereignisstrome der
aktuellen Probleme, Strategien und Richtlinien zueinander passfahig sind.
Anderenfalls entsteht nur Konfusion im System. Genau diese »Unordnung«
gilt es durch Interventionen zu vermeiden, damit das Potenzial zur Lebens-
fahigkeit in die gewiinschte Richtung gelenkt werden kann. Ein Unterneh-
men muss passend zur Umwelt aufgestellt sein und gleichzeitig mit den
Verdnderungen in der zur Verfiigung stehenden Zeit intelligent umgehen.
Das VSM ist natiirlich nur ein Werkzeug zum Umgang mit organisatorischer
Komplexitdt. Von Werkzeugen ist bekannt, dass diese mehr oder weniger
niitzlich sind. Es bleibt immer nur ein Modell und ist nicht die »Realitdt«
oder gar die »Wahrheit«. Es soll und kann auch nicht als Allheilmittel die-
nen, bietet jedoch eine holistische Perspektive um das Ganze zu verstehen.

Die Anwendung des VSM ist vergleichbar mit dem eines MRT (Magnetreso-
nanz-Topograph). Mit diesem Gerdt ist es moglich, von jeder Stelle des Kor-
pers dreidimensionale Aufnahmen zu erstellen und dient vor allen Dingen
dazu, diagnostische Punkte zu finden und auf therapeutische MaRnahmen
schlieRen zu konnen. Das bedeutet: Das Diagnoseinstrument ist nicht die
Medizin, obgleich das VSM durchaus einige Antworten zur Behandlung lie-
fern kann. Mir erscheint daher dieses Modell aus dem Jahre 1959 aktueller
denn je, um den Anforderungen einer immer komplexeren Zeit gerecht zu
werden.

Aus der Innovationsforschung ist bekannt, dass es durchschnittlich fiinf-
zig Jahre dauert bis einer grofRen Idee der Durchbruch gelingt. Die Zeit ist

damit auf jeden Fall reif fiir das VSM.
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Das Spiel mit dem Viable System Model ist ein anspruchsvolles Spiel. Neben
der Anzahl der Systeme und deren Verbindungen, ist etwas Hintergrund-
wissen erforderlich, um die Breite und Tiefe der mdglichen »Spielziige«
mit dem Modell zu erkennen, und SpaR beim Spiel zu empfinden. Daher ist
es unumganglich, zundchst etwas Theorie durchzuarbeiten, bevor es Sinn
macht die Anwendung des Modells zu erkunden und verschiedene Ausle-
gungsarten zu diskutieren.

Vorab mochte ich einige Pramissen kldren, denn die von mir entwickelte
Interpretation des VSM entspringt natiirlich meiner Wahrnehmung und den
damit verbundenen Paradigmen, Prdgungen und einhergehenden kogni-
tiven Verzerrungen. Die Vorstellung des Modells ist also weder objektiv
noch neutral. Diese Pramissen sollen Ihnen als Interpretationshilfe meiner
Interpretation dienen. Falls Sie meine Pramissen nicht teilen, so habe ich
Thnen sozusagen ein paar wesentliche Filter geliefert, um ihre eigene Ab-
leitung zu treffen.

1.1 Pramissen und Grundannahmen

Ungeduldige Leser sollten diesen Abschnitt einfach iiberspringen - denn
der ist fiir manchen Menschen ziemlich philosophisch gehalten. Allen an-
deren wiinsche ich viel Vergniigen beim Lesen!

Kundenorientierung und Wertschopfung

Ich denke, dass Peter Druckers Aussage im Kontext von Unternehmen eine
ewige Giiltigkeit hat: »The purpose of a business is to create and keep a
customer.« Daher gehort fiir mich eine ausgepragte Kundenorientierung
zum Selbstverstdndnis unternehmerischen Handelns. Der Kunde ist und
bleibt die wichtigste Anspruchsgruppe im Geflecht der mdglichen Leis-
tungspartner. Ohne einen zahlenden Kunden funktioniert es nicht, und
selbst der Pizzabdcker um die Ecke wei intuitiv, wie Kundenorientierung
funktioniert. Leider verlieren Organisationen, beziehungsweise deren Teil-
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einheiten, mit steigender GroRe den Bezug zum Kunden und sehen nur
die umliegenden Anspruchsgruppen in unmittelbaren Umfeld. Die Sicht-
weite reicht hochstens bis zum iibernachsten Prozess. Damit verkommen
Meetings zum Selbsterhaltungs-Selbstzweck und dienen nicht der Wert-
schopfung fiir den Kunden, egal ob die Tdtigkeit direkt oder indirekt mit
dem Kunden zu tun hat. Wer aber nicht versteht wer der Kunde ist, und
welche Angebote fiir den Kunden Wert schaffen, der hat in der Wirtschaft
nichts verloren. Ebenso klar erscheint mir auch, dass die ausschlieRliche
betriebswirtschaftliche Optimierung nicht mehr den Zweck einer Organisa-
tion bestimmen darf.

Ziele und Leben

Ich denke, dass jedes lebensfdhige System dazu bestimmt ist, Ziele zu er-
reichen. Das Minimalziel besteht darin, wenigstens die eigene Existenz
aufrechtzuerhalten. Intellektuell gesagt gehe ich davon aus, dass inshe-
sondere Menschen, aber auch soziale Systeme sogenannte teleologische
Konstrukte sind (Zielerreichungs- und Lernsysteme). Es gibt aus meiner
Sicht keine »Nicht-Ziele«. Auch ein Mensch der behauptet, dass er keine
Ziele besdRRe und nichts anstrebt, formuliert damit eine Zielsetzung: Die Er-
haltung des Status quo. In lebensfdhigen Systemen existieren stets Struk-
turen, die auf Feedback basieren und im Zielerreichungsprozess wirksam
sind. Das Verstdndnis iiber die Typen und Qualitdten von Riickkopplungen
erleichtert es, ein angestrebtes Ziel zu erreichen.

Kommunikation und Handlung

Ich denke, dass Kommunikationen zu 99,9 Prozent Wissensarbeit ausma-
chen. Dies diskreditiert das klassische Verstindnis von »Tun«. Oft hort
man, dass »wir« doch jetzt etwas »tun« miissten. Dabei ist eine Handlung
im Wissenskontext doch selbst wieder ein Kommunikationsprozess, egal ob
es um das Verfassen einer E-Mail geht, die Aufbereitung einer Excel-Liste
oder wenn eine Powerpoint-Prasentation zusammengeschraubt wird: Im
Kern werden Mitteilungen und Informationen produziert, die wiederum an-
deren als Grundlage fiir weitere Kommunikationen dienen. Wenn Menschen
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den oben genannten Satz des »Wir miissen etwas tun« aussprechen, dann
ist damit eigentlich ein Entscheidungsfall gemeint, also der Ausschluss
weiterer Kommunikationen zu einem Sachverhalt. Aus einer Anzahl von
Moglichkeiten wird eine erfolgversprechende Option ausgewahlt - soweit
zumindest die Theorie. Witzigerweise ist eine Entscheidung (Reduktion
von Kommunikation) wieder ein kommunikativer Akt. Daher kann man
frei nach Paul Watzlawick sagen: »Man kann nicht nicht kommunizieren«.

Werte und Gemeinschaft

Ich denke, dass ethische Werte das beste Mittel sind, um soziale Bindekraf-
te zu entfachen. Mit anderen Worten: Ich bin werteorientiert. Das Konzept
der »Shared Human Values« ist alles andere als neu und gut erforscht.
Letztendlich dienen Werte nach meiner Auffassung als Komplexitatsredu-
zierer, dank derer Grundsatzdiskussionen nicht mehr gefithrt werden miis-
sen. Diese Art der Diskussion kann beizeiten enorme Krifte freilegen, aber
es ist mehr als schadhaft, wenn Grundlagen der Zusammenarbeit und des
Zweckes eines Unternehmens immer wieder neu diskutiert werden miissen.
Ich mochte sogar so weit gehen und behaupten, dass jedes Unternehmen
bereits mit einem Set von ethischen Vorgaben operiert. Das Problem be-
steht nur darin, dass oft genug eher die Regeln des Flurfunks gelten und
die tollen Leitbilder aus der Geschiftsfithrung im Alltag der Mitarbeiter
keine Rolle spielen. Jedes Systems operiert daher mit Normen; die Frage ist
nur, wie groR die Liicke zwischen expliziten und impliziten Verhaltenswei-
sen ausfallt. Nicht selten stehen die tdglich praktizierten Werte diametral
zu den offiziellen Vorgaben.

Fiir die von mir wahrgenommene ethische Krise auf diesem Planeten ist
eine Werte-Debatte wichtiger denn je. Denn nicht nur die Mitarbeiter des
»Maschinenraums«, sondern auch das Personal auf der »Briicke« erlebt
eine Sinn-Entkopplung vom wirtschaftlichen Geschehen, den personlichen
Bediirfnissen und den Verwicklungen auf der gesellschaftlichen Ebene. Auf
die Gefahr mich zu wiederholen: Ebenso wie Ziele beziehungsweise die Ziel-
erreichung zum Leben gehoren, braucht es Werte, Normen und ein Glau-
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benssystem um in Zeiten hoher Dynamik den Laden zusammenzuhalten.
AbschlieRend: Man konnte die von mir dargestellte Notwendigkeit auch
wieder als normative Vorgabe interpretieren - nichts ldge mir allerdings
ferner! Denn die Forderung nach »Shared Human Values« soll selbst nicht
irgendwelche Normen oder Werte vorgeben. Dies wére ein Ismus, in dessen
Falle ich nicht laufen méchte. Doch klar ist: Kein System funktioniert ohne
ein werte- und sinnbasiertes »Erwartungsmanagement«.

Freiheit und Verantwortung

Ich denke, dass eine liberale Weltsicht hilfreich ist, um die Probleme und
Chancen der Gegenwart anzugehen. Die zuvor benannten Ismen-Falle driickt
sich meines Erachtens heutzutage in einem politischen Links-Rechts-Lager-
denken aus, welches nicht das angemessene Losungspotenzial fiir die kom-
plexen Probleme der heutigen Zeit bereithilt. Insofern bin ich von einem
Denken geprdgt, in dem das hochst relative Begriffspaar der »Freiheit und
Verantwortung« eine sehr wichtige Bedeutung hat. Nach meinem Verstand-
nis ermoglicht Freiheit erst einen sozialen Frieden. Soziale Gerechtigkeit
ist ein relativer Begriff, der stets aufs Neue in der Gesellschaft im Diskurs
definiert werden muss; ismen- und ideologiefrei - und nicht libertdr, es
gibt keine selbstregelnde Geisterhand! Freiheit braucht natiirlich Regeln
und die Markte kldren nicht immer alles im Sinne des Gemeinwohls. Die
Frage ist allerdings, wie die Regeln beschaffen sind und wie ein guter Kom-
promiss aus Freiheit, Regelung und Selbstverantwortung ausgewogen wird.

Logik und Vernetztes Denken

Ich denke, dass eine Erweiterung der zweiwertigen Logik dringend not-
wendig ist. Sicherlich hat das bindre Denken erstaunlichste Fortschritte
im mechanisch-technologischen Bereich ermdglicht, und ich mochte die
klassische Logik (Aristoteles) nicht noch einmal verdammen. Doch es stellt
sich spdtestens im 21. Jahrhundert die Frage, ob diese Logik alleine ge-
niigt, um die drdngenden organisatorischen Herausforderungen zu meis-
tern. Ich wage zu behaupten, dass das Beharren auf dem linearen Denken
der Menschheit eine Krise nach der anderen einbrockt. Das vernetzte Den-
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ken, welche sich des Erkenntnisgewinns von komplexen Zusammenhdngen
verschreibt, kennt jedoch noch weitere Logiken, um nicht der scheinbaren
Komplexitdt zum Opfer zu fallen.

Als Beispiel sei kurz das indische Tetralemma genannt, in welchem eine
Aussage ...

a. wahr sein kann,

b. falsch sein kann,

c. sowohl wahr als auch unwahr sein kann,
d. weder wahr noch falsch sein kann.

In kurz: Wir miissen den Moglichkeitsraum des Denkens deutlich vergro-
Rern.

Spiritualitdt und Selbsterkenntnis

Ich denke, dass Spiritualitdt ein normaler Teil des menschlichen Daseins
ist. Die Praktiker mdgen sich vielleicht fragen, warum ich jetzt noch die
Spiritualitdt ins Spiel bringe? Was soll das mit dem Alltag im Geschafts-
leben zu tun haben?

Doch genau so wie Werte und Ziele Teil der menschlichen Natur sind, so ist
auch das Streben nach Erkenntnis tief in uns Menschen verankert. Leider
wird diese Neugier durch die gesellschaftliche Lernmaschine ausgetrieben,
die auf einer reinen Effizienz-Logik basiert. Die Definition von Spiritualitdt
a la Thomas Metzinger erscheint mir probat, um mit diesem Seelen-Thema
umzugehen. Bei Metzinger ist Spiritualitdt das Gegenteil von Religion, da
Religion den Erkenntnisgewinn ausschlieRt. Der »freie Geist« sucht aber
nach neuen Antworten und gibt sich nicht mit den bisherigen zufrieden.
Obgleich ich selbst nicht an hohere Machte glaube (beziehungsweise es mir
einfach nicht gelingt, an hohere Michte zu glauben), mochte ich Franz
Assisi zitieren: »Das was Du suchst, ist das was sucht.« Ein Zirkelschluss
auf der Suche nach der Bedeutung des eigenen Daseins.
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Damit verbinde ich die von Metzinger entworfene intellektuelle Redlich-
keit, die sich dem »Hinterfragenden«-Ethos verpflichtet fiihlt und sich die
»No Bullshit«-Regel zu eigen macht. Bullshitter sind extrem gefédhrlich,
denn diese interessiert nicht einmal die Unterscheidung von Wahr-Falsch;
Hauptsache der Bullshitter ist in der Lage seine Agenda durchzusetzen.
Das unterscheidet den Bullshitter vom Liigner, denn den kann man iiber-
fiihren, weil er mit dem Konstrukt der Wahrheit operiert. Den Bullshitter
kann man nicht iiberfiihren.

Erkenntnistheorie - etwas Meta ist immer

Abbildung 1: Welche Sichtweise ist die richtige?

AbschlieRend noch etwas richtig Philosophisches. Streng genommen ist
jedes Modell eine Reduktion und entspricht nicht der Realitat. Es ist ein
Ansatz die Wahrnehmung vom »Funktionieren eines Sachverhalts« kollek-
tiv zugdnglich zu machen. Dies betrifft insbesondere das berithmte »Align-
ment« eines Systems. Das VSM erlaubt einen kollektiven Erkenntnisprozess
iiber den Zweck, die Strategien und taktischen MalRnahmen einer Orga-
nisation. Das Verstehen dieser Zusammenhdnge steht im Vordergrund des
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Modells. Es verbessert die Analytik und erlaubt eine einfachere Bewertung
und In-Gang-Setzung von MaRnahmen. Frei nach Peter Drucker ersetzt die
Planung zwar nicht die MaRnahme, aber sie ist nach Aristoteles die Halfte
des Ganzen. Insofern dient das VSM zuvorderst als Exkenntnis-Werkzeug.

1.2 Eine Anmerkung noch, dann startet die Safari
ins VSM

Das VSM kommt aus dem sogenannten Operational Research. Obwohl es
ziemlich kompliziert und akademisch anmutet, ist es fiir den Gebrauch im
»wahren« Leben und nicht zur intellektuellen Befriedigung gedacht. Es soll
echten Menschen in echten Unternehmen bei echten Problemen helfen. Es
ist nicht als Werkzeug gedacht, mit dem es sich Organisationsentwickler
im Elfenbeinturm der strategischen Entwicklung gemiitlich machen sollen.

Wer aber das Spiel mit der Realitdt aufnimmt, und nicht nur auf der Ebene
der Beschreibung von Phidnomenen hdngen bleiben will, der muss bereit
sein, gewisse Abstraktionshohen mitzugehen, um nachhaltige Rahmenbe-
dingungen fiir eine intelligente Organisation bereitzustellen.
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2.
Denken erwiinscht



