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Einleitung

Am Betsplel akonomischer Bewegungsablaufe wird der WVersuch unter-
nommen, die Gestalung als Aspekt der strategischen Fahrung zu
BErachben.

Diese Diplormarbest markisct inen Aodgen Augenblick meiner
Arvaesenbaeil, e L Gestal dessen was ich Tondare. Ihr werdet wester
WO i fdren.

Liese Dipdormarbe wenden viellaicht me die verstehan, die die
Gedanken, die darin ausgedrickt sind - oder doch Shnliche Gadanken -
sedvon Silbst einmal gedacht haben, Ihe Zweck ist erreicht, wenn e
demen, die &4 md Varitandnis lesen, Vergnigen bereitet,

i behandelt die Problerne des fundamentalen Festhaltens an der
Dreidimensionabitat des Gestaltens, Da immer das Ding im Ramperilich
steht, liegen wir der Irmeflhrung auf, als habe Gestaliung susschesslich
it Dinglichiedt zu tun. Auch sind Formedn, wie die vom Architelten
Louig H. Sullivan ™ form follows function™, nicht meahr mit der konstook-
thaistischen Sichitvaeise der Jelzizedt zu vereinbanen

Wenn ich mich auf das besinne was Gestaltung letrtendlich ist, ndmiich
der Gedanke, der Progess, der Viorgang, dann erwaitert sich auch auto-
matsch der ganze Gestalungs-Begriff, und wir haben e5 gl cinmal
auch mit Crganisationsentwickiung, Management. Stadirainigung odir
LEIL F fun

Gestaltung Ist immer Geistesvongang, die konstiche Grenze der
Dinglichkeit wird in deeser Arbeit aufgehoben, und es wird aulfgezeige,
s |enseds dieter Grenga Bagt.




2 5 Thesen

1. Die Philosophen haben die Welt
interpretiert.
Die Unternehmer haben die Welt
unbewusst verandert,
Jetzt kommt es darauf an, die Welt
Zu gestalten.

2. Fuhrung bedarf der intuitiven,
Kreativen Gestaltung.

3. Design schafft Irritation und
Differenz.

: n Thasean

Design ist die UnterstUtzung von
Selbstwahrnehmung und Dialog.

Design ist die permanente
Neugestaltung von Wirklichkeit.

Design ist das Gestalten sozialer
Prozesse.

raf
12, aF
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3_ Mein Begriff won Design 3 n Hein Begriff won Design
——— 3.1. Metalog |

Hijdifadrsak 1§, 358

Hse: Bevor wir haute zum Therna kormmav, erfacbus Sie mir
nochmals die Frage, warum Sie $ich $o hartndckig wengen, aus
Twer Anorryrmildt harsusaureten’

= greg@com.de: ot bestehe aul msiner AnoryTutsl, weil ich denke,
dass es (r die Bourteilung der Arbedl von Boris von Vortal! ist, wenn
dier Leser nicht waiB, wer fch bin. Er ist somit micht der Versuchung
Susgesetst, nach den biographisch determinierten Grinden 24 suche,
warLm ich sage, was or lest. Dev Leser wnd somnl auch die Profer
habevr e Freibeil. gang einfach zu sagen, dies sehe ich ahilich, das

Anstelle eines Vorworts o bewrtedle ich anders.
Ein Virtueller Metalog = Wse: Was bileild mir anderes fbrig. als tnen Wamnsch nu respektionen,
- Es bliabe mir alenfalls noch die Moglichikeit, das Gespractt mit [hnen

Dies it ein virtueller Metaleg rwischen greg®com.de und llse, Gber = 20 verweigern, wornit riemandem gediend wire, Kommen wir also
den ersten Projekitedl meiner Diplomarbeit: " Die Klarung des Design- — fuam Thevna,
Bagriffs™. Dort versuche ich, den Begriff des Design mit Hilfe eines phi- - < _ _
losophischen Diskurses u erschliessen. Der Begriff Design wird = greg@com.de: Ja. Kommen wir jett zu _E-ms und saimar Diplormarbel
hier von unterschiedlichen Vierstandnissan gepragr. A wins: Der pentralen Forderung, die sich Bors o Thess gamacht
In dieser Arbedt ist die Rede von: hat: “Design’” ist das Gestalten sonialer Prozesse ", kann ich mich nur

_ ivmsctilioden

P o Design”: meint die Dreidimensionale Gestaltung

lIse: e mich: Was ich unter Design” verstehe, namiich das
Design”: meint die Vieldimensionala Gestalturg Gestalnet dredgimensonaler Frodukte, fut meiner Meinung asch nichis
mit efwas so Abstraktern wie sofialen Progessan 2 e

Metalog grisgpeom e Geviau fler Negt das Probiem,

Mistalog : .Ein Metalog (st ein Gespriich dber ein problematisches lise: Wo Feqr das Problem? Wer hat hier ein Problem?

Therma, In dicsem Gesprach diskutieren die Teilnehmer nicht nur die o

Problematil, sondern die Struktur des Gespraches selbst ist for die gug!{:nm_da: In Mhnen Nege das Probiem.: An e fumdamentalisti-

Aurssinandersatzung des Themas filevant, schean Festhaltan an {.n,-rrﬂrm‘a'mmfmanra: s einer notwendigen
G, Bmteson Becingtheil von Design'. I der Verwelgerung einer [Nmevision, die

Sie micht auf das Desigr” angewand! sehev wollen. Sie sollten
nochimals genau feser, was Boris (ber Produkie geschrieben hat.

s Bin gleich wieder da.

14715
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3. Mein Begriff won Design

3.2. Was heisst Produkt?
Eine enzyklopadische Definition:

«Produkt {n.11) Erzeugnis (Landwintschafts-); Ergebnis manschi,
{Industrie-); Ergabnis des Malnehmens, der Multiplikation: das ist nun
das ~ meiner Ertiehungl (iron.); chemische, pflanziiche, tiertsche -
mlur?t:s kinstlerisches ~; handwerkdiche, vier B2 swoll [<lat produc-
tum “das Erzeugte”, Part. Parl. Neutrum von Arbeit producers ™ her-
vorbringen ]2

Knauers Lexikon

Eine mathematische Definition:

~Multiplikation und Division, Das Multiplizieren ynd das Dividieren sing
e Rechenoperationen sweiter Siufe.

Multiplikation. Zum Multiplizieren gelangt man durch Addieren
(Operation erster Stufe) mehrere gleicher Summanden, 2.8,

T12+12+12m3 12 =36
Operationszaichen ist also &in Punkt in halber Hohe, frisher auch sin
liegendes Kreuz x.
Multiplikation --> Multiplikator mal Multipiand gleich Produkt, =0
Enzyklopidie der Mathematik

E. 2
=

3. Main Bagriff won Design

Eine wirtschaftliche Definition:

Produkt, Ergabnis der -->Produktion und Sachzisle einer
Uriternefwmang. Es kann sich dabeal um -->3achguter, Energie
oder -«»Dignstigistungen handedn, ™

Gabiler Wirtschafts-Laxikaon

Eine philosaphische Definition:

LAlles auf der Welt ist gestaivet und Gestalt. Alles auff dir Welt spricht
for sich sebst, Das, was wir produsieren, hat wie alles andera eing
egene Gestalt und verselbstindigt sich auch ohne unser futun und
bedarf wnserer irgendwann nichy mehr.
Um sirng Geschichte, einen Stuhl oder ein Hemd u erfinden, mull man
daran glauben, dall es 50 twas Gibl. Glaubt man nicht daran, entsteht
abwas anderes, vielleichl eine Skulptur, ein Hut oder eine Revolution.
Wir tun immer irgendetwas, auch wenn wir schiafen, gang stl in der
Ecke sitzen oder verhungern, Wir gestaiten immer, Alles i auf wunder-
bare Weise schon da, wenn wir kommen, "G

C. Grafe

Meine elgene Definition;

Man kann die Welt as eine Welt von Produkten auffassen und sie gin-
teilen in Kaffeemaschinen, Splitroge, Geschirr, Wasche, Autos und
Bigeleisen, Diese Einteilung hat Konsequenzen: Sie Fohrt 2u der
Puslfassame von Design, welche sch dés Zied satzt, ein bessanes
Bisgeleisen zu bauen oder ein schoneres. = Design’
Wir kinnen uns aber die Welt auch anders ginteilen - und wenn ich die
Pattesn Language recht verstanden habe, so hat das Christopher
Alpxander dort versucht, Wir konnen die Welt auch nach din Nutzen
pinteilen, %5 Bin ich mcht am Blgelaksen intenessiert, sondern an der
glatten Waschi, auch interessiart mich nicht das Auto an sich, sonderm
wie ich won Lim nach Berlin komme. Asch diese Einteilurg hat
Korsequengen: Sie fhrt 2u der Auffasseng von Design, welche sich
das Tiel seir, mir den bestmaglichen Mutzen fu Rgansienan DIw. ou
gestaiten. « Design”

B. Berger




3. Mein Begriff wven Design
- Mein Begriff von Design

3.3. Metalog Il

lse: Alzo, da bin ich wieder,

Lam g
Splepel 23,000

greg@®com.de: Schan, Wirden Sie mir nach der Lektdre von Boris
Defiritioner Zustimmen, dass or in dor [etzten, seimer eiganen
Definiton die Uberwindung der Dreidimernsionalitat vormimeme?

llse: Moment, Moment! Zunadchst etmmal: in der iexikalischen
Definitipn baschrelbt er e kiptsisches Bild von Brodukt, in der
mathemalischen wird eine Absiraktion des Bagriffs beschrieben, mi
dlar gritten, der phitesophischen kamt foh mich noch anfreunden,
ebgieich sle rmir eher in den Boreich der Verhaitensforschung gehort,
aber die lefrte Definition entzleht sich villig melnem Verstimdnis, ich
sehe da auch keing nesatzliche Dimension, Qeschweige denn aine
Uberwindung des dreidimensionalen Gegenstandes?

greg®com.de: Wie usureichend die Auswahi der Baispiade auch sein
mag: Wir mussen doch zugestehen, dass es fhm gelingt, die
Dinglictkart des Designs’ zu tberwinden, ohne das Deslgn” aus den
Augen zu verfieren. Was geschieht denn mit dam Desigr’, wenn wir
die Gegenstandiichkeit verlassen? Verlasst uns dann das Design” oder
abar erdffnat sich uns Newland?

Iise: Ste sprechen von dem Gestalten von Verbindungen?

de: Ja, gemeint sind Beziohungen. die Viere Dimension,
Raum wd Zeil. oas Gestaiten von Proressen und Systemen. 2.8, bev
der Fragie, wit Sie naclht Paris kormmen, kann es die Gestaliung von
Wirbindungen sein. thr Design’ -verstndnis, “wir wissen, welches Auto
die Mensehieit Braccht, ™ wird im mwaiten Kepitel durch den
Konstruktivismus ssfir goeutfich in Frage gastellt,

lise: ich machie diesen Abschniil, bevor wir dariber sprechion,
nochmals genaw lesan,

lise: Digser Versuch einer Entainglichung des dreidimensionalen
Gestaltens fahrt zum Verlust der dritfen Dimension und somit zum
Viviust von Design’”.

greg@com.de: Das ist noch fange nicht entseiveden, demn zungahst
el stedit Bords die var Mwien behauptete Grenze dis draidirmensio-
rmalen Gestaltons in Frage und wuntarmimmt den Versuch, die
Dreigimensionalitat zu verfassen, um 2u einer mewen Perspektive von
Desigr” zu kommen,

lkse: W fiwt clas dienn hin, bezogen auf ein Produkt, nehmen wir 2 B
&in Auto?

greg@com.de: Sie ziphen Deredls winder die Gronze, Sie bewegen sich
noch immer in der gegenstandiichen Weil, Boris versucht doch gerade
diese zu aberwinden, die Frage masste doch Iaaten: Wie komme ich
von Zdrich mach Paris? und nicht: Mit welchem Ding komme ich nach
Paris?

laris

=
=
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3.4. Konstruktivismus

Wie die Welt ist!
Die ,objektivistische™ Sichtweise

Das Kernproblem der objektiven Realitat ist die Frage: Was konnen wir
ber die Wirklichkeit wissen? Das Design® geht von der Annahme aus,
dass die Welt, d.h, die objektive Realitit, unabhangig von uns, die wir
%0 beohachten, existiert, ~Subjekt-Objekt Trennung”. Die vier
Bedeutungen des Designs’ oder die objektivistische Sichtweise:

ERSTE BEDEUTUNG
Die Wirklichkeit axistient unabhlingig von urs, dee wie sie beobachten.

DWEITE BEDEUTUNG
Wir knnen die absolute Wirkichkeit erkennen wnd s s URS Zugang-
Bich. Wir wissen, wie sie funitioniert und ~Gaeheimnisse™ gibt es nur,
sdange wir sie noch nicht entoeckt haben.

DRITTE BEDELTUNG
Die Wirklichiceit unteriegt Gesetrmassigkeiten; nachdem wir diese

erkannt haben. konnen wir die Wirklichkeit voraussagen und gestaltan.

VIERTE BEDEUTUMNG
Wir haben die Gawissheit, wir wisten, dass das, was wir Gber die
Wirklichkeit hersusgefunden haben, wabr ist (Falsfikation),

_—
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=
¥
-
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3 o Mein Begriff won Design

Produktiz existieren also unabhangig von ihren Benutzern, das Produkt
Bigeleisan st also wnabhingig von Frau Meler und Herm Miller. Es

kann dernnach for alle Menschen ein Produkt entwickelt werden, Tum
Beiypizl fir das Bogain, sin Blgekisan.

_Rete hasst die Wirklichkeit, aber ef sieht ein, dass s nach wie wor dia

ginzige Gegend B, wo man ein richtiges ELH:;T:QM kanin, "6

"Picaisn hatte das Portrait @iner Frau gemalt, und der Mann dieser
Frau, der es in Auftrag gegeben hatte, kam, urm das fast fertige Bild
ginmal anfuschaven. "Hmm”, sagte er, " Toll, gefalit méir sehr gut, gane
ausgereichnet, sehr schon, Aber - bitte nehmen Si mir das nicht Obed,
werehrter Maister - in Wirklichkeit schaut sie doch ganz anders aus.”
Picasso fragte: ~Wie schaut sie denn in Wirklichieit aus? " Der Mann
hiolte edn Foto aus seiner Briefiasche und gab es Picasso, Der nahm es
in die Hand, schaut es sinsge Zeit an und bemerkte dann trocken: "Ein
bisschen kbgin, was?™

P. Pacasso

Hoaned
Buginsasieak [£_F. 2@
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Main Bagriff won Design

Wie fch die Welt wahmehme
Die radikal konstruktivistische" Slehbwaise

Der radikale Konstruktivismius stelit den Wunseh dass das, was wir fls
“Wirklichkeit " bezeichnen, eine bestimmie Gestalt und sin Bestimimies
Gehibge haben soll, in Frage und Gberniment damit die undankbane
Aufgabe, die Wunschvorsteliungen ainer objektiven Wirklichkeit zu zer-
stonen, die Subjekt-Objekt Trennung entfal, ich nehme selekthy wahe,

Die vier Badeutungen der konstruktivistischen Sichtwaise

ERSTE BEDEUTLING
Dre Wedt in der wir leben, ist nicht auBierhalb, nicht unabhangig von
urts, Es gibt keine Beobachtung, d.h. keine Daten, keine Naturgesetze,

keane Dbjokte aullerhalb unserer selbst, die von Beobachtern unabhin.
g sind.

IWEITE BEDEUTUNG
Die GesetzmaBigkeit und Zuverldssigkeit aller natiechen Phanomens
sind Eigenschalten dessen, der sie bescheeibt, und nicht dessan, was er
beschraibt.
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3 . Main Begriff won Design

H.C. Eachr
Did vergaubsrcs
A

DRITTE BEDEUTLUING
Wir erschaffen die Wirklichkedt gemeinsam im Proagss des Erkenneds

und im Verswandeln der Erkenntnis in Speache

VIERTE BEDELITUNG
Bewnssstsein findet nicht im Gehirn statt, sondern in der Beziehung der
hienschen untersinander,

. Dias, phiysische Universum existiert nichi unabhangig von dir

Gadankamesdt des Beteiliguen,™®
. Toben

LHeute muss jeder Maler wissen, dass ein Farbstrich den andenn
beeinflusst, nach den bestimenten Gesetren des Gegenstandes unid dier
gegenseitigen Ergdnoung. ef muss wissen, dass er nicht frei und nadh

Willkole damit verfahren kanm, =@
H, van de Velde
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3. Mein Begriff wvon Design

3.5. Metalog I

greg@com.de: Der Ausgangspunkt war diie Frage: Was konnen wir
Gper die Wirklichkeit wisson? Wie Borls aufreigr, steilt der ragdikale
Konstruktivismus die objektive Realitat in Frage, d.h, das physische

Universum existiert nicht unabitdngig von der Gadankerwell des
Bpteiligten.

lise: Wias heisst denn: nicht objektive Wirkiichkeit? An sich gibt es
dach die Wirklichkelt, ioh sterhe, alie WL lebi welter o fr mich
verschwinde! sie, demnach (50 sie auch aussorhalh sxistent,

greg@®com.de: Der Designer” kann aber nur im _for sich™ agleren wund
i existiert die Wirklichkeil sahr wohl nur subjektiv

~Miatzsche vollzog eina Shnliche Perspaktiv-Verschiebung des abend.
landischen Philosophierens, Die klassische Grundfrage hatte Qelautet:
~Was ist das Sein?” Nietzsches Grundfrage ist nicht, was ist das Sein,
sondern sein Fragen zielt suf eine andere Ebene, gleichsam auf elnen
anderen Aggregatnstand des Seins, nemilich dorthin, wo das Sein ein
Werden ist, wo der Aggregatzustand des Sains nicht = fost® [pewror-
den), sondern noch  plastisch (s, 00

.0, Scharmer

N Jetet verfieren wir die Bodenhaliug doch endgiiiy wd somit
auch das Desigr’. tm .0 gich” Gestaltern: Was soll das helssen?

greg®com.de: Wie verhlt sich Design’” in einer nicht objektiver
Wirklichkeit, das heisst, @5 muss sich ale Baziehung rum Nutzer
droern, die Besiehung muss sich von eftmer regktiven in 2o aimar
schipferischen wandeln. Der Designer” gestaitet nicht metr dixs
Bugeieisen fur die Allgemeinheit, sondem er gestaltel zusammen mit

demn Nulzer die Losung fir dessen Bedirfnis. Man kdnnte es pantizips-
tarischas Enbwerfon nennar.

i

iEEFE

3 - Mein Begriff wvon Design

Teaturan
ces 3,81

llse: Wie sl der Nutzer wissen, welche Moglichkeiten sich fhm biie-
ten, was er braucht! Er kann doch our aus seinem .E'rfa.*h'un-_:.!mﬂ'm_r..!
wrteilen wnd somit unterbindel dieser Andatz fegliche Mltiplichioed! von
Innavation.

, weil die Erfahrundg in
_Viele Erfahrungen sind ausgesprochen :ruger!snh Wy : !
aller Regel nicht die Erfahrung daniber alrschliesst, wann einem die

Erfahrung nichts med nitzt,” " o

greg@com.de: Wie sofl der Nutzer wissen, was er brauchl, wenn er di¢
Losungsmaglichkeiten far sein Problem nicht kent. LWas S0t o e
i Innovatives kaufen?? Uing penad n.feu Tiegl @i Mgsﬁgmr
ift der Partizipation mit dem Nutzer, hier ist der Desi gefragt
Aber schauen wir uns doch den nachsten Teidl an, bevor wir wilber
rmacher.
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Hein Begriff von Design

Comlno
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3.6. Die effiziente Kausalitat

Unsera bevorzugle Methode der Erkdarung ist die Kousalitat. In den
letzten 300 Jahren - ging Ara, die gekenngeichnet ist durch eine
Dominanz der cartesianisehien Denkwelse - fiderte die westhiche
Zivilisation sich in runehmendem Masse aul den asschiesslichen
Getrauch der effizienten Kausaat, d.h. auf eine Art der Erkisrung, bei
der die Ursache der Wirkung vorausgeht. Gibwohl dies nur eine von
verschiedenen Maglichkeiten der Ursdchlichieit ist, hat ibre Tauglichikeit
im klassschen Design® dazu gefihn. dass wir sie beinahe als unser ain-
ziges Erklarungsmodedl betrachten

Zum Beispled: Ich machte Karin meinen Radiergurmmi geben. Zunachst
kmr_mte ich dabei entsprechend der effizienten Kausalitay, bezishuandgs-
waise Oes klassschen Designs, vorgehen und wiirde ihr meinen Radier-
gummi fuwerfen. lch mosste folglich die Schubkraft, den Luftwider-
stand et berechnen, denn sobald ich den Radsergumeni losgelassen
habe, gibt es kein Feadback mety, keine Maglichkeit, einen Fehler zu
korrigieren. Es gibt jedoch noch eine andare Moglichkeit; man bezeich-
net sie ak finale Kausalieat (or-Ort-Entwerfen): Um sicher zu gehen,
dafl mein Radiergummi wirklich 2u Karin kommt, kann ich ihn 2 ibr
tringen. lch kann mehrere Wege einschiagen, um zu Karin zu kommen
und ich habe viele Moglichkeiten, Fehler zu keerigieren.
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3_ Mein Begriff wvon Dasign

3.7. Metalog IV

llse: Wias heisst Ursache, beziehungswelsa: Was ist dic Wirkung?

greg@com.de: Erstens, die Lirsache einer Sache ist der Bestandteil, aus
dem sie entstehl und die Gattungen, Ju denen diese Bestandteile
gehdren, Jweitens, (st das Woher des ersten Anfangs dor Verandenang
ocker der Ruhe, Drittivis, das Enaziel, das haisst das Wesweger. Jum
Beispiel ist die Gesundheit Ursache fir das Sparierengehen; denn auf
die Frage, wartm jemand spazienngeie, ariworten wir: damil e
gesund bledbe, und glauben, mit dieser Antwort die Lirsache angege-
ben ru haben

s Ling die Wirkwng?
greg@com.de: Dle Wirkung, ist des Ergetnis aus dem Entstehenden.
lse: fch verstehe nicht, was das sl Design® 2o tun haber soil,

greg®com.de; ich glaube, Boris hat hier was ubersehen. 5o Nagen hin-
ter joder Ursache zahliose andere Lirsachen. Uind demnach fURT jeder
Versach, diese bis an ey Linsprenmg Zovtckaunarloigen, Weg v
WVerstandnis der wahven Ursache, Denn wenn hinter feder Ursache eine
andere Lirsache liegt, der wisder @ing andere zugrundeliegt, 30 Kand
damnach die jeweilige Urssche genausogut die Wirkung edner anderen
Ursache sein, Uing was wir als Wirkung belrachtern, kamm die Lirsache
VONT @WES anderem seir,

lise: Lingd s hedsst #

@comJde: Obwohl Ursache und Wirkung Klar urterscheigbar sein
kdnnen, bl isolierter Betrachiurig. siehl man, went man die Marwr aus
eimes bredteren raumiichen v zeitiichen Perspekiive Detracitel, ain
vialfaltiges Gewirr aus Jusammenhangen, das sich nicht in Ursacte
und Wirkung trennen (sst. Der sinzige AUSWeg, dar Lns aus diesen
Difemrms bledbL. ist die Verbringung des wissenschafthichen Denkens
rrit dler Kunst, also oie il tioe.
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3.8. Design als Problemlsungsprozess

Dleﬂaﬁgwmthnuﬂngi&mvmmmﬁlmwngt. diss bevor
man anfangt. etwas zu Verandern oder neu zu entwerfen, man erst
einmal verstehen sollte, worum a4 Gberhaupt geht.
mw:ammmmmtmmmmm
undurchschaubarer Irmgarten. Erst durch den Wischsed auf eine andane
Betrachtungsebens, 2um Bebsplel durch das Einbeziehen einer theoreti-
schen Position (einer anderen Methode), kann man sich Ubertblick ver-
schaffen, das Problem strukturieren. Die verschiedenen Methoden
haben jede fir sch eigene Standorte entwickelt wnd damit ibren eige-
men Blickwinkel auf den glisichen Irmgarten, aber keine Methode bistet
den archimedischen Punkt, von dem aus wir losgelst von den
Gesetzen der Wirklichkeit e “Welt der Dinge an sich” betrachten
konnen,

LR LR e e R L R L LA AR ETA R

Die Verdnderung steht im Miteipunkt eines planenden Vorgehens, mit
Hilfe desr Terminologie der Kybemnetik (38t sich das auch so formulienen:

ERSTEMS: .
kst- Zustande (Ontisches) sind zunachst maglichst prazise und vollstin-
dig zu erfassen.

SWEITEMS: :
Aars diesern Wissen st ein Soll-Fustand 2u ermitteln, Sowie wenagstens
wirl Plan, nach dem der Is2-Zustand in den Soll-Zustend Oberfabrt wer-
den kann,

DRITTEMS:
Effektiee Veranderung der (subjektiven) Realitat auf Grund des enstell-
ter Planes.” (0
L. Burckhardt

Mit dieser Baschredbung wird die elementarste Form dis Prozesses
fberhaupt beschrieben. Doch diese in allen Lehrbochemn enthaltens
wissenschaftliche Sicht der Desigmethadologie verschweigt die Kunst,
diars heisst: die Perspelive des Konstlers. Kunst maant hier das Intuitive,
welches In Verbindung mit dem logischen Prinzip 2u neuen Sichbwisen
i Losungen flhr.

Der Designprozess ist eine Felge von Vorgangen, die ein kreatives
Verhalten von den Betedigen verlangen, Er zielt darauf ab, bestehende
Verhaltnisse 2u verbessarn und klane Auswege aus dem jewedigen
Ditermmi zu finden.

3' Hein Begriff wvon Design
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3.9. Metalog V

greg@®com.de: At dem Verstandnds der letzten Kapitel wird die ldee.
dig These, die Bovis aufstell, verstandlich. Mt den Worten Einsteins
ausgedrickl, “wir kamnen die Probleme von heute nicht lsen, mit der
Art 20 denken, die she erschaffon har.”

THE FILE SERVER S COMNNECTION HAS

UNEXPECTEDLY CLOSED DOWN
[3:24 PM ON 4/28/97]).

Ikse: Die Designmethodik ist aus mainer Sicht eing folgende. Sip
beginnt mit devn Erkennen des Problems, hin zum

Definieren. ideen entwickeln, Entscheiden, Visrwirklichan T
Auswarten,

greg@®com.de: Hiermit sind die Grundelemente des Des

beschrieben wnd gevtannt, Der Desiger besitet demngch die Fahigkeit,
#in Protiem zu erfassen, daraus die moglichen Losungsflder zu
arschiiessen. sict auf die erfolgsversprechenden s fokussiarsn und
Zielgerichiet umausetzen, Mir fahit, und dies scheint mir wesantlich,
das, was Boris mit Kunst beschrieben hat. Design” ist wie sich heraus.-
stefite, aine wisserschalftiich-kinstierische Déziplin, eine Disriphin
also, e das logische Prirzip mit dem intuitiven vivbindet. Oder wie
5 bel Metzsche winderum heissl, “die Witsenschal? crter dar Otk
des Dasigrers” zu sehen, das Design” aber unter der des Lebens

T T T

lise: Design’ hat nichts mit Kunst zu tunt

greg@com.de: Kunst meint hier Intuition. Die Wissenschaften schiies-

sen das Intuilive aus wnd die Kunst vivbieter sich jegliche

Wissenschaltiichkeit. Das Design” hingegen orientiert sich horizontal

gegenuber dir vertikalen Orientierung die Expertan. Es verbindet alio

das Intuitive mit dim Wissenschaftiichen und diese Vierhindung ist
ELER G
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~ Die Geschichte vom achtzehnten Kamel

Ein Mullah ritt auf seinem Kamel nach Medina; unterwegs
sah er eine klgine Herde von Kamelen; daneben standen
drei junge Manner, die offenbar sehr traurig waren.

“Was ist euch geschehen, Freunde?” fragte er, und der
Alteste antwortete: “Unser Vater ist gestorben.”

» Allah mége ihn segnen. Das tut mir leid fiir euch. Aber er
hat euch doch sicherlich etwas hinterlassen?”

*Ja*, antwortete der junge Mann, " diese siebzehn Kamele.
Das ist alles, was er hatte.”

“Dann seid doch frohlichl Was bedriickt euch denn noch?®
*Es ist namlich so®, fuhr der dlteste Bruder fort, "sein letz-
ter Wille war, dass ich die Hilfte seines Besitzes bekomme,
mein jingerer Bruder ein Drittel und der Jingste ein
Neuntel. Wir haben schon alles versucht, um die Kamele
aufzuteilen, aber es geht einfach nicht.”

“1st das alles was euch bekimmert, meine Freunde?”
fragte der Mullah. “Nun, dann nehmt doch fir einen
Augenblick mein Kamel, und lasst uns sehen, was passiert.”
Vion den achtzehn Kamelen bekam jetzt der dlteste Bruder
die Hilfte, also neun Kamele; neun blieben Gbrig. Der mitt-
lere Bruder bekam ein Drittel der achtzehn Kamele, also
sechs: jetzt waren noch drei Obrig. Und weil der jingste
Bruder ein Neuntel der Kamele bekommen sollte, also zwei,
blieb ein Kamel (brig.

Es war das Kamel des Mullahs; er stieg wieder auf und ritt
weiter und winkte den glicklichen Briidern zum Abschied
lachend zu.
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4 . Hkonomle

4.1. Das Grundproblem der Gegenwart

Das Grundproblern der Gegenwart besteht in der Krise der aiten
Denkrmodelie, Die alten mentalen Modelle baseren aul piner " oaolo-
gisthen AuBensicht”. d.h. auf eines Sichitweise der Welt, de das
Salonde nur von auben, und damit als etwas von aulen Gegetsiniis
betrachiet. Organisation als Maschine.,

D alte Denkmodedl erfahren wir jeden Tag in unséran Arpeitseolizil:
gen in oder mit birokratischen Organisationen: Die Organisation ist als
blrokratischie Masching gedacht und konzipiert.

Demgegendber basseren neyere ldeen auf einer “ontologischen
innersicht”, d.h, auf einer Sichtweisa der Welt. die das Saiende von
seinen inneren Entstetwngsbadingungen her beqrachtet.

Kemnpunkl des neuen mentaken Fodells Bt nachi ein neues Faradigma,
sandem die Pluraitat, die Bewegungsfahigkeit Twischen rrsFiferan
Paradigmen. Voraussetzung fur die Entwickiung dieser Kefnkompeline
ist gine: Diszipiin die horizontal, also nicht fachspexifich, orientiert it
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4.2. Organisationen 4.3, Autonomie versus Fremdsteuerung

3gs37

Menschen handeln nicht allein. Sie schiieBen sich Zusammen, bilden
Koalitionen und grinden Organisationen. Organisationen sind mit
Rollen verknipfte Strukturen gegenseitiger Erwartung, die festiegen,
wirs jechars Mitglied von anderen und von sich selbst erwarten soll,
Unternehmungen sind solche Organisationen; aber auch Verbinde,
Vereine, Behdrden, Universitaten, Schulen und Kirehen und vieles sty
In Organisationen werden folgenreiche Entscheldungen gesroffen, die
zuallererst auf der Einigung grinden, was Wirklichkeit und was Ilusion
ist.

Insgesamt lassen sich zwei groBe Grupplerungen von
Organisationstheorien unterschaiden. D sinen sind mehe ader weni-
Ger als Variationan und Modifikationen des Maschinenmaodells zu inter-
pretieren. Das Maschinenmodell ist der Prototyp der ontologischen
AuBenperspektive. Dieses Modell der Organisationstheorie ist deswe.
gen edermantar, wesl es - trotz aller gegentedigen Rhetorik - nach wie
vor den dominanten Grundtyp der organisationalen Realitat beschresy
Auf der anderen Seite findet sich das Modell der sich seltsterschalfen-
den Crgandsation, heisst der nicht-determaniarten Akteurs, it cprmain-
samef Ausgangspunkt ist also die ontologische Binnenperspekiive.

(ELLLAR R RLEARAREE]

LRI RELO RR L LI RRE LT ]

Eini Paradioxie, im Beneg auf das Grundproblem der Gegerraart won

i .Isl.nuntim:le"uﬂyufmnﬂnﬂ".mneelna_
klare Autoritishierarchie fordert. Dem steht die "functional supervis-
on” entgegen, welche auf Spezialisierung setzt und Entscheidungen
mmmmdmwtmnmmmmmunn
nkcha rational, sondern nur willkirlich entschieden werdan, In jeder
Organisation wird abso anders entschieden. Die Emscheidung muss den
Gegebenheiten der Organisation angepasst werden, j& nach Fahigieit
den Widersprech zwischen Autonomie und Fremdsteverung als ein
Moment der Organsationskuliur 2u begreifen und die daraus entsie-
henden Kreativpolentiale zu nuizen,
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Eléphant
wisual
Elr L nnary

4.4, Weshalb gibt es so viele Organisationstheorien

_Sechy blinde Manner stoBen auf einen Elefanten. Der eine fasst den
Srosszahn und meint, die Form des Elefanten misse die sings Spaeres
sein. Ein anderer ertastet den Elefanten von der Seite und Dehaupted, er
geiche eher einer Mawar, Der dritte fohit gin Bein und werkindet, der
Elefant habe grosse Ahnlchieit mit einem Baum. Der viene engreift den
Rissel und Bt der Ansicht, der Elefant gleiche eines Sehlange. Der funf-

| [EEESSSSSS= Jurgen E. schrempp q

Subjeees orientierungalesigkeit —_
Patel Sar Sept 11 1&:17:39 1906
, Fromi schrespp@daim.com

i i Bexis. te fasst an ein Ohr und vergleeht den Elefanten mit einem Facher und
: aeh dum st - - der sechste, welcher den Scivwanz enwischia, widerspricht und mens.
; - atus guo #iner aroelit zu ggteilen, in dickes Sed.”
. n-:l;:mc daa richtige leben doch sher ein falgches zu SO M Sev v 1 v ) Indisches bAarchin

F@ln.

bitte prife scfort, ab ein richefiges leben im
talachen miglich fag?

kelne bange, die monatlichen zuwendungen fliessen
weiter auf dein schweizer kepnto.

Fruss jdrgen

&)

dgsaa




Ckor 1
4 ; — 4 . OIEOMmLe

LEGITIMATION oo -
Duarch die Akzeptanz der oben beschrisbenen oor! inatcnsmechanis-
men durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird dee Position des
Patriarchesn legitimiert,

MENSCHEMBILD
Aus der Ich-Bezogenheit des Fhrenden (Vater, Held, Heilsbringer), der
in seiner Allwissenheit die Verhaftnisse bastimmi, werden die Gefohrien
(Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) entmindigr. Ihnen wird abgespro-
chien, dass sie ein Mass von Mandigkeit besitzen,

= . mit déf Furcht vor derm henschen haben wir auch die Liebe 2u
ihem, die Enrfurcht vor ihen, die Hoffrung auf ihn, ja den Willen zu fm
aingebisst. Der Anblick des Menschen macht nunmehr micha - WS ist
oLt Mindsms, wenn er nicht das ist7..Wir sind des Menschen

mikda,., " 114

4.5. Zwei rational-wissenschaftliche Sichtweisen

4.5.1. Organisation als Pate

F. Migtrsche
Moralisches Management

_ Diese Art der Unternehmensfuhirung basien auf der Persdalichioeit des
| Unternehmers, haufiges Beispasl sind patriarchal gefihrte
Familienunternehmen oder Unternehmer mit charsmatischier
Persanlichkeit.

SUBJEXT-DBIEKT VERHALTMIS
D Trennung zwischen Subjekt und Objekt kst sich anhand der
Aumuwmur&sse beschredin. Der Patriarch identifiziert sich michit
M mit dem Unternehmen, er (st das Lnternehmen, er is1 Grinder,
Eigentiirmer und oft auch Erfinder des zentralen Produkts. Das Subyekn,
in der Rolle des Fuhrenden (Patriacach), weiss umn die Bedirfnbsse der
1 Gefuhrten. denen keine Eigenstandigheit in Bazug auf aigens
Entwitklungsmoglichkeiten zugestanden wird.

.S ER. HAT MICHT VIEL ICH HABE AUCH ECHTES
DILBERT, ICH WOLLTE ERFAHRYNG, ABER ER MANAGER HAAR

IUNEN BEN VORSTELIEN. | | [T SE0R ©8455

15T m JH; VMIERER, BESHALE WEIT
RUNE FVR BRINEEN -

I KOCRDINATION

| D erwerbswintschaftiche Organisation entsteht durch dee Prochsktion
des rentralen und identititsstiftenden Produktes, Den
Koordinationsmechanismen legt die allwissende Forsorglichkeit des

Fuhrenden zugrunde, damit wird dem Verlangen der Gefihrten nach
Halt und Orientierung entsprochen.

WIE MEINEM,
DASS ©5 SPATER
GAMT SILEERMN

f&jiﬁ

5 A

e s Py By =S

40741
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4.5.2. Organisation als Maschine

Taylorismus, Scientific Management

e bt WA D i

Diese Sichtwaise ist die won Fredenick Winslow Taylor entwickelte ™wis-
senschaftliche Betriebsfohrung™ (sclentific management). " Blsher stand
die: Parsonlichkeit an erster Stelle, in Zukunft wird die Organisation und
das System an erste Stedle treten”. Al vielritiertos Beispéel kann hier die
Fliessband-Produktion genannt werden. Die menschiiche Arbeitslel-
stung wird wissenschafthch zerlegt in klaine Arbestsscheinte, die einen
hohen Anpaisungsgrad an die Funktionen von Korper und basching
aufwaisan. Es konnen nach Taylor objektive Gesetzmassigkeiten festge-
stedlt weerden, wenn der Produktionsablauf genau betrachitet wird, Die
50 gewonnenen wissenschaftlichen Erkenntnisse sind abs Gesatzmassig-
keiten generalisierbar, wnd damit auf alle Organisationen anouwenden.

: SUBIEKT-OBIEKT VERHALTNIS

Ausgangspunkl des birokratisch-adménistrativen Arnsatoes st die reina
ontelogsche AuBenperspekitive. Aus dieser Sicht werden Menschen als
reine Objekte auf ibre optimale Funktionalitdt hin betrachter.

“Deshalb suchien wir efsy rwed oder dred erstklassige Schaufler aus,

| denen wir einen Extralohn zahiten, damit sie zuverlassig und ehrlich

i arbeiteten. ... 50 fanden wir, dass ein erstklassiger Arbeiter seine gros-
! ste Tageskeistung mit einer Schaufellast von ungefahe 9 172 kg voll-
brachte, d.h. er lefstete mit siner Schaufallast von 9 1/2 kg mehr als
mit giner solchen von 11 kg oder 8 152 kg, " 05

FW. Taylor
42543
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KOORDINATION
Wenn jedoch die Akteure rr in ihrer Funktionalital von ln::fme sind,
il o, chass die nisation ihne Koordination
Irﬁl.ig;latml‘m “m'l::ﬂgiuﬁﬂ herbeifihren muss. Da 5 &in Wissin
dariiber gibt, wie erfolgreiche Unternehmungen konstrusert sind, kion-
nen generelle Regelungen, ohne Beteligung der Betroffenen, herge-
stellt werden,

LEGITIBATION
Besgrinden lasst sich die Legitimation mit Hilfe der Wissenschall, deren
Hauptaufgabe es ist, die Erkenntnis der unterschidlichen
Funktionsprinziplen zu benennen, die in jeder batrietlichen oder unkes-
rithrmertschen Praxis worgefunden werden kOnmen.

“Dig Anwendung divser 5o identifizierten Prinzipien und _
Funktionsgesatze 1or die Viarbesserung der organisatonalen ENfizienz 150
ein Beitrag zum Forschte, =08 _

A Rioser

MEMSCHEMBILDY _

1 Dar Mansch st von Natur aus faul und nur aul’ sein
Vergniigen bedacht,

2. Glock emeicht der Mensch mar durch Konsusm.

3 Cheshalb st er 2ur Arbeit aur durch finanzelle
Anreize 20 Mot ieren.

4, D (1) wd (2) im Widierspruch stehen, miss der
RAensch seine Matur durch Disziplin Oberwindesn. wm
Glick u erreichen. _ _

] Da der Mensch, Zumindest der korperlich arbeitendie
Mansch, aufgrund won Einsichten dies nicht schafft,
fruss er rigiden Regedn unterworfen werden,

Die Losung dieses aligegenwartigen Ubels kann durch die
Prinzipien der wissenschalthichen Betriebsfihrung gnrumn.wmﬂ.
Diese besagen, daf der Erfolg von den folgenden drei Frinzipien

abhdngt:

1. Entmindigung der Batroffenen durch die
Wissenschall.
. Fragrmentierung der Arbeitsvorgangs in immer
spezialisiertere Arbeitstelhworgange und
3 Trennung von Hand- und Kopfarbeit.['?
FAAL Taylor

Manach-Eapohlnm

FAZ J.RF.%3
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4.6. Intuitiv kreative Sichtweise

4.6.1. Organisation als soziale Skulptur

~.-dch meine. .. die weitere Entwicklung des
_ plastischen Prinzi
i’:;ﬂntﬂr schiechthin. Das moint. Plastii ist ein Begeill des Eﬂlfhnﬂ;
M, i wisher denjenagen ionEn, dens Begrill
nicht zu eigen ist.. 0% . ronzeps ' e
). Beuys

Die Organisation entsteht durch die Bezishung der Bedailigted wnd wi
|'uﬂll_l:|ur|:h VOr aussan gegetine Ragein dﬂngnimm. hgﬁmn s?c:w
standig erneuernden Prozess wird die Organissationstrukiur bestimmt
won der A und Weise der Bezi i Pwischen den Aktewren, Fir
e Wechsal zu dem idealtypisch dargesteiten Drgmmt:.'p
-Soiale Skulptur” erscheint es notwendig, sich mit der Frage von
Fuhrung austinanderzusetzen. Verstanden als Lnterstiamngsmonmint
Oder Ermbglchung fir Salbst-Bewusstsein, Vertrauen und Kreativitat
der Akleure, ist ein standiges Hinterfragen ein Prinzip ibrer selbst, in
Analogie zu dem Momend der ‘Mewschipfung' aler Akteure. I

i SUBJEKT-OBJEKT VERHALTNIS

andgspunkt des intuitiven Ansatzes st die reine ontologt
Innenperspektive. Somit geht dis Urgnnrs.u:iun:e‘;;daﬂl ,hﬂip
Skulptur in velligem Gegensatz mu einer Organisationsform, die sich am
Maschinenmaodell erentiert. Objekte sind in diesern Zusamrmenhang
Gegenstinde, wahrend die Menschen als reine Subjekte der organisa-
tionalen Strukturen und Prozesse. die sie als schiplerisch Gestaltende |
einem fortwahrenden Prozess hervorbringen. :

4 3 Gkonomie

KOORDINATION
Irn Gegensatz zu dien vorengegangenen bdodallen kana hier nicht mehe
von Kausalitatsverhaltnssan gesprochen werden. Flexible, nicht genau
21 Bestimmiende Koordinationsmechanismen konnen auf methodrsche
Grundlagen aufbaven. Relevante Methoden for diesen
Cxganisationstyp sind Dislog, Beziehung und Verbundenhest mit i
Ganzen, wobei keing kiaren Richtlinsen vorgegeben werdan konnen, da
allgin die Menschen in ihrer Unterschiedlichkeit die Organisation gestal-
ten und weiterantwickeln. Ein weitarer methodischer Aspekt, der des
Lernens, nimmt das Prinzip der sigenen Neuschapfung auf. In diesemn
Zusammenhang gilt es nicht nur, individuefies Lernen zu enmoglichen,
sondern auch, die kollektive Lernfahigheit zu entwickein,

LEGITIRATION
Die Menschen schaffen die Legitimation aus sich selbst,
Extik: kst implizit.
=Oar arste Gedanke bel der Aufstellung eines ethischen GeseLzes von
der Form “du sollst,.,” ist: Und was dann, wenn ich es nicht tue? Es ist
aber Kiar, dass die Ethik nichts mit Strafe und Lohn im gewdohnlichen
Sinne zu tun hat Also muss diese Frage nach den Folgen eines
Handiung belanglos sein. Denn @twas muss doch an jener Fragestellung
richtlg sein. 5 miss Zwar sing Am von ethischem Lohn und ethischer
Strafe getsen, aber diese missen in der Handiung selbst Begen.”
{und das st kiar, class der Lohn etwas Angenehmes, die Strafe etwas
Linanganehmes sein mass.}"

L. Wittgenstein

MENSCHEMEBILD
Da in diesem Organisationstyp von der reinen Funktionaltitat Abstand
genomemen wird, konnen sich die Akteure gemass inrer Fahigkeiten
und Patentiale entwickeln. Eine Definition ihrer Position ausschiasslich
{ibef die Funktion ist nicht mehr moglich: Sefbstbewusstsesn, Kreativieat
und Selbstverwirkbchung als Prinzipien stefien die funktiondle Cazhereit
in Frage und werfen damit ungewohnti: Situationan von Linsicherhgit
auf, Fir die Organisation kann dieses Infragestelien Du einer gelingen:
den Zukunfisfihigkeit beitragen.

.Dier pigentiche Leistung von Beuys kann darin gesehen wanden, dass
er cas plastische Prinzip aus seinem raumiichan Kontext gelost hi#t. L
s auf die Zeit anzuwenden. Das Ergebnis ist der Begriff der “Sorialen
Shulptur”, in der die Gesarmtheit der sozialen Beziehungen chars U
gestaltende Material und die Gesamitheit der Menschen die gestalten-
den Kinstler sind: “ Jeder Mensch ist ein Kinstler.”

C.0, Scharmer
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4.7. Bikamerale Sichtweise

oo Oss tatsfichlich diese Frage swch ungeklart war, was den
Ausgangspunkt angeht, die innena Notwendigkeit, aus dar Kunst fer-
aus die Welt fu entwickedn, dass diese Frage nicht beantwortet werden
konnte: dass man vielmehr eigentlich erleben konnte, dass auch die
Kunst eine Art Paralleibewegung mit der Wissenschafisentwickiung
durchgemacht hat als Akademismus, der weit zurDckreicht, bis in die
Renaissance henein, und dass man dach gar mchl mehr 5o genau
WLISSER, Wik man tun wollte, ™

1. Bourys

e Jilrgen E. Schrempp _:

fubieckyr dfrricierc!!? il
Datw: Sat Sept 11 16:17:39 199&
Fram: achiepppiddaim.com

hi borim.

bBin atwas ungehalten, dain plAdeyer fir ein richei-
ges leban im falschen gefihrdet massiv unsere uncars
nehmarischen intersssan!

bitte prife umgehend, ob ein falsches leber im
falschen niche fQr uns alle dasr allerbestes Lac?

keine angst, dberwelsung wie Gblich, bei erfolgrei-
cher pnachweis option auf elmen verstandssitz.

jllrgen

]
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4.7.1. Organisation als Schmetterling

-Bikarmerales Denken heisst Wahrnehmungen, Empfindungen. Gefohie,
Intuitionen, Rationalitaten und somit alle moglchen psychischen Inhalte
u verbinden. Es ist das Verbindungsvermagen der menschlichen
Piyche, ™ (22

G, Guntern

"Bikamerale Unternehmensfihrung bedeutet in diesem Susammen-
hang die Kultivierung der Art und Weise, wie die “objekthe
Wirklichkeit™ in der Wahrnehmung der Organisationsmitglieder
“Qespieget” und “reprisentien ™ wird, Die Art und Wese, wie die
Reprasentation erfolgt, hat nicht nur abbiidenden, duplizierenden, son-
dern augleich schoplerischen, wirklichkeitsschaffenden Charakter. Die
“strukturele Koppelung™ der Perspektiven der interagierenden
Organisationsmitgleder fubrt zu einer wechsedseitigen Baeinflussung
und Koavolution von Wahrnehmung und Verhaiten. Anders gesagt,
wie ich mging Mitmenschen in mir " reprisentiere” verhalten sie sich
auch zu mir. Die radikale Konsequenz dieser Perspektive ist die
Rekonstruktion jeder externen Relation als interne Funktion des
Eme:::umn. UmwedtverBndenung setzt somit Imwveltverdnderung vor-
BALKS,

G. Gunitern

4 - tkonomie

Kernpunkt dieses Typs der Unternehrmensfiihneng ist die Bawegungs-
fahigkeit zwischen mebreren Paradigmen. Das bimodale Denken, das
haisst, die Kombination won analytisch rationalern Denken mit dem
inuitiven. kdan veraint Vision und konzepticnelie Klarhest im Denken
mit zielgerichieter Tichtigkeit im Handeln.

SUBJEKT-ORJEKT VERHALTNIS
Ausgangspunkt des bilkameralen Ansatzes ist die Beweglichkeit zwi-
schan der ontologischien Innen- und Aussenperspeklive.

KOORMNATION
Wir bekiagen in den rationalistiseh wissenschaftlichen Organisations-
strukturen einen kMangel an Ethik, an sinnlicher Wahrnefmiung und
humanistischer Perspektiven. Dieser Manged wird deutlich an der drasti-
schen globalen Zunahme okologischer, Skonomischer und geselischaft-
licher Proflieme, Die Aufhebung der Trennung swischen diesen her-
karnmlichen Paradigmen und den infuitiv kreativen Denkmadelien, ist
Aulfgabe einer bikamersl sgierenden Fohrungskuttur, Die
Konkurrenzsituation zwischen bikameralen FOhrungskultunen it nicht
aul die Ekminierung des Konkurrenten ausgerichtet. sondern auf das
gegensaitipgs Wachsen aneinander.

= 2w wissen, wie Unterneshrmen lermen und wie dieser Lernprozess
beschlieunigt werden kann, ist in der heutigan Zeit wichtiger dann je. In
@inee sach imaner schneller verdndernden und immer komplexeren Welt,
in der Entwicklungen immer weniger prognostizien werden kannen, st
g5 nicht mehe mbglich, an der Unternahmensspitze alles zu wissan und
2u entscheiden. Der Unternchmer, dem es gelingt, die gesammeiten
Fahigkeiten seiner Mitarbeites im Untemnehmen wirksam werden 2u las-
san, brawche die Mitbesverber nicht zw firchten,”™

*Ohne Vision gibt &3 keing kreative Spannung. Sie lisst sich nicht allein
aus der Realitdt des Hewte erzeugen, Die Enefgie, die zur Veranderung
chi Rialitit notwendig ist. entsteht dadurch, dass man eing Vorstelung
von einer bessaren Realitdt hat. =4

P. Sorgp
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LEGITIMATION
Die hMenschen schaffen dee Legitimation aus sich selbst und aus dem

Bagreifen der komplaxen gegenseitigen Verantwortung. Die Ethik (st
ganzhaitlich.

MENSCHEMEILD
Die Arwendung von Selbstbewusstsein, Kreativitat und Selbstverwink.
lichung sind wesentlichi Kontrolimechantsmen e die Gultigkeit der
wistanschaftlich rationalen Anspriche innerhalb des SyELET.
Umgekehrt hinterfragt das rational Wisserschaftiche die
globale Verantwortkchkedt von Intuition und Kreativitat.

Der bentihmte japanische Firmengrinder Kenasuke Matsushita § -
oo dies olgendermasser: e e g Cschromey

wirdien gewinnen, wnd der ncusirielle Westen wird verleren, Sie sk dmen: abschisd =]

kannen nicht vie dsgegen wnternehmen, da die Grinde far ihr Diat Sat Sept 11 16:17:39 199@
mmmm|wn. Filr sia liegt der Kedn des r:n:: .:hr'r:_ppidlin.cnl
Managements darin, die tdeen aus den  Kopfen der Chefs in die Hande

der Arbeitskrifte 2u Obertragen. FOr uns besteht der Kern des Berim,

mnmqummhu:t.ﬂnuhmmhnﬁm&mmeﬂm" pei allem respekt, aber die forderung nach eines
Mitarbester im Dienste dar |WWWHWNWMH 28 richtigen lebsn im richtigen, rdttelt am unaeran
A s grundfescen.

was aocllen nur die chinesen Sagan?

digases forderung gefAbedet mich, mein unternshmen und
die globale perapeakrive.

zahlungen ab sacfort eingestellt,

==

50,51
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5.2. ldentifizierte Probleme
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5.1. Stand der Dinge

Durch den Zusammenschiuss der beiden Firmen Day und Light zur
DranyLight pic irm Jabre 1995 ist eines der grassten forschenden Phanma.
unternehmen weltweit enistanden,

An dem deutschen Tochterunternehmen ™ DayLight GmbH ™ soll in dig-
sem Teill der Diplomarbeit ein Werinderungsprozess beschrieben wer-
aen, welcher die Rolle des Designs™ in Onganisationen verdeutiichen
soll. Bed diesem fusammenschiuss ralen swei dichotome Unterneh-
menskulturen aufeimander, um einen die monarchistischa Kultur von
Day. und die sich am Team orientierends von Light. Zeitgleich mit diem
Lusarnmenschius wurde ein Reengensering-Prozess initiert, in dessen
Folge rund 300 Mitarbeiterinnen und Mitertsiter das Umtarmehmen
werlissen mussten. Ebenss lief der Patentschanz for die beiden ™ Stars™
der Frodukipalette aus, das Gesundheitssystem in Deutschland wurde
reformiert, so dass mat rickiufigen Umsatzen zu rechnien war

Anfang 1996 wurde von der Konzernspitze ein Umstrukturierungs-
prozess gingefordert, in dem die Lernende Organisation als ein [deal
formulient wisde, dad wiltweit emeicht werden sollte,

FPid AR

L LR TERT TR E T

Im Rahmen der Urmnstrukiurierung werden verschiedene Problerms
erkannt, for g, in Anlehnung an das Pringip .Lernende Organisation”,
magliche Lsungswige gefundean warden sollen,

[kas sich im Umbruch Befindliche Produktportfolio stellt die Onganisat-
ion ebenso vor meue Aufgaben, wie neue klinische und phanmadkono-
mische Daten, Dardberhinaus soll verstirkt auf die Kundenanfordenun-
gen Bemsg genammen werden, die sich u.g, aus viranderten
Versorgungs- und VengUtungsformen ergeben (2.8, Gesundheitsreform,
Gesatze.. ). Dies macht gine werstarite Einflussnahme auf die
Verordnungsentscheidung ebenso notwendig, wie eing neue Qualitat
der Kommunikation uber Arzneimittel, Dieser Massnahmenkatalog
kanm nur durch einen profunden Wamndal der Arbsaits- wnd
Organisationsformen geleistet wendan.

In Dewtschland wird die Abteilung Corporate Affairs and Development
mit der Initiienng und Unterstdizung des Entwicklungiproesses
betrawt, Zur Erfilleng dieser Aufgaben werden auch dem Untemnahman
nilchit Fugehdrige externe Begleiter hinzugezogen: daruntes nieben
Beratern auch ein Designer.

[Das bisherige Konoept einer zentralen top-down-Stewerung via
ArwanEUIng mUss ebenso neu Oberdacht werden, wie die Vermarkiung
der Produkte im Sinne eines klassschen Marketing wia optimaber
Absatzianile,

Auvssendienst

Zentrale
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5.3. Informations und Steuerungsproblem

F._mmui:n‘mlte Crganisationen, wie oben beschrieben, Bauen auf
einem Informaticnsverstandnis auf, das klassisch als Sender-Empfanger-
Kormmunikation bezeichnet werden kann, In diesam Kommunikations-
madedl harricht die Viorstellung, dass Informationen von einerm Sender
u einem Emplanger Obertraghar sind, um dort Wirkungen ausrulisen.
Dig Information, die der Sender auf den Weg gibt, st identisch mit des
Information, diec der Empfanger erhalt; sie hat einen objektiven
Charakter. Daraus keitet sich ein Verstandnis von Koordination ab. die
zum einen durch die Vergabe von Planzahlen, d.h. 2 effeichende Fiels,
zum anderen durch Programame, d.h. sincuhaltends Verhalens. und
Handlungsamsesungen, emeicht werden soll,

Demgagendber basiert ein konstruktivistisches Informationsverstandnis
darauf, dass es im Empfinger bzw. Beobacher selbst liegt, was aus der
Fille der Draten zu relevanter Infonmation wird, Informationen haben @
dieser Auffassung grundsdtziich eimen subjektiven Charakies,

Folgt man George Spencer Brown, so setzt die Bezeichnung eines
Datums als Information das Treffen einer Unterschiidung voraus:
“Thefe is ne indication witheut distinction. ™ lede Unterscheidung hat
gine Innenseite (=Bezeichnung/information) und aine Ausserssite
{="alles amdere ).

TR
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Dee Unterscheidung ist dem Beobachter tum Zeitpunkl des
Unterschiidins unbewusst; dennoch wird sie nicht zufalg getroffen:
die Unterschaidung kst immer geleitet von Intenessen, Erfahrungen und
subjeitiven Bewertungen, ~There can be no distinction without 8
motive, and thers can be no motive unless contents are seen to diffar
in walue,”

Dig Unterschaldung ist der blinde Fleck des Beobachters, duh, seine
impliziten Annahmen und Werturtedle sind im Moment der
Uinterscheidung for ihn nicht sichtbar, Der blinde Fleck wind durch die
Selbstwahrnehmung des Beobachters maglch. Damit werden &g der
Unterschakdung zugrundliegemsdan mentalen bModele und Kritesien
offengeleqt, sind thematisierbar und erdffnen die Moglichket der
Gewinnung von neuen Sschiweisen und Handlungsalternativen. Kurz
gessagl: Bs kann gelernt wenden.

Selbstwahrmehmung und damit der Blick auf die eigenen Annahmen
wind irm routinkerten Tagesgeschalt micht moglich wnd notwendig sen.
Es bedarf einer Irritation des Beobachters, die seine getroffens
Linterscheidung infragestedit, d.h. Imitation kann Selbstwahrnehmung
muslasen.

Arm 152,97 war In der Soddeutschen Jeitung zu lesen, dass VW aul-
grund eines Streiks bei einem Zulieferer dazu gazwungen war, die
Arteit in verschatdenen Werkan fir eine Woehe ruhen zu Lassen.
Diaraufhin habe sich sine Diskutsion Ober die Vor- und Machteile von
luist-in-time antfalet, VW-Chal Pech dussarte sich kritisch zu ihrem
Systam, .wir sind zu abhangig.” Dieses kieine Beispel veranschaulicht
di Bedeutung von Irritation,

Dadurch dass Information ein besbachierabhangiges Konstrukt &, wird
sie: nicht mehr ohne weitenes aul andere Beobachter Obenraghar, was
e Verstindigung Twischen ihnen erschwert. Im Jusammenhang ma
Anmwaisungen ist es also moglich, dass im glnstigen Fall sing erwanete
Handhang Folgt, die aber oft weilere, unbaeabsichtigte Handhangan nach
sich zight.

Um die Handiungsfahigkeit angesachts der Vielfalt an moglichen
Interpretationen zu erhalten, bedarf es der Verstandigung Ober magli-
chiz Bssyerstandnisse. Eine Verstandigung mittels Dialog bietet die
Moglichkeit zu einem gemeinsamen Vierstindnis vwon Problemen Tu
gelangen, aus dem die Beteligten seibsl Zweckmassiga, fOr sie snnvolle
Handungen bestimmen kannen,

Die Herausforderung bel der Gestaltung einer lernendan Organisation
liegt in der Ermdglchung von Irritation, Differenz. Selbstwahmehmung
und Dialag.

L Eaamit L iof
Mired 7.3
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5.4. Veranderungsprozess

5.4.1. Fihrungsworkshop

Ein FOhrungsworkshop war die erste Veranstaltung im Rahmen des
Lernprozesses, D Teilnehmer gehdeten der erwaitertan
Gaschaftsfihrung an, wedche den Geschaftsfohrer, das Management
und die Geschafisbereschsleiter umfasste, Intention war die Umsetzung
el von def Konsernspitoe enbwickelten Vision und deven Abgleich
mil der gegemwirtigen Realivat von DayLight Deutschland, Die in die-
e fuspinandarsatrung entwickellen |deen sollian die Basks for
Strategien und Aktionspldne der deutschen Tochtergesalischaft baden.
Die Sitzordnung des Workshops wurde -entgegen der sonst (blichen,
heerarchischen Form- aufgeldst wnd situativ won den Telinehmenn
gastaltet. In der freien Gestalbung des Raumes, der canen Werkstatt-
charakter hatte, kamen Verfremdungseffekta zum Tragen, die, auch
durch die entstehends Imitathion und Unsicherheit, eine Selbstreflektion
ermaglichten. Damit waken die Voraussetzungen I Verstindigung
und gemeinsame Problemiosungen geschaffen.

Das Spannungsverhiing owischen der Formulicrung der gegemavarti-
gen Realitat als Ausgangspunkt, und der zu formulieranden Vision
dndererselts, wurde, durch gine standig aktualiserte Wandeeitung,
auich rdwamlich erfahrbar. Dhe raumiiche Vierdichtung entstand zeitgleich
mat der inhalichsn

58/5%
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ERGEBM 1%
Maben dir Farmulienung emer Vision und sechs Zizlen
wurde eane nicht gaplante Umstrukturicnung der FOhrungsgremmien v
Einart.

KLEIME REFLEKTIOMNSEBENE
Ausgangspunkl war die individusda Formulisneng der gegemanirigen
Realitat, die in Differenz gesetzt wurde: erstens zu den Beschreiungen
der Anderen, und Dweitens der 2.T. vorgegebenen Vision, de fir das
deytsehe Tochtemuenternehmen konpeptualisiert werden solite
lertation wirda dunch die Gestaiung des Raumes, der hiobel und der
penmananten, Deitnaten Verblidlichiung von Gedanken emmeicht. Liese
Reflextiorsebens konnte durch die Arwesenhest won "stillen”
Beobachiern erzeugh waerdin

" ..0ass die kOnsterischen Resultate den physikalischen insoferm

v aseldten, indem sie unmitielbarer, direkier von der Theorie zur

Wirklichkeit varden und damit amschaulich per Diskussion standen, ™ 26
W, Kandinsky

Dhar Ranam wnd die anarchischa Sitzordnumd verhinderten eine alifaghch
erfahrbare hierarchische Sprechsituation. Die Verstindigung Uber “das,
wias st und "das, was sein solite” ent-deckte die ver-deckben
Annahmen und mentalan bModelle der Tednehmer, die den sigenen
Vorsteliungen zugrundeigen,

Lntermehimen verfigen nicht mer (ber explizites Wissen, Sondidin
auch Ober impligites Wissen. Implizites Wissen heisst et Michaed
Polanyi; wir wissen mehe, als wir zu sagen wissen. Wi wissan Iu
gehen, aber wissen dieses Wissen nicht zu formulienan, Wir wissen, wie
Wi Wi einam Satz fu einem nachsten kommen, aber kbnnten nech
sagen, was das jewells voraussetzt, Wir erkennen Rompatenaen, wenn
weir e sehien, wissten aber micht aul den Punki zu bringen, was das
sE, wias wir als Kompetenz erkenmen, und s wir Bei uns selbst vor-
AUSSELIEn MOssEn, um in der Lage zu sein, sie erkennen zu konnen, " @7
0. Haecker

Durch die Differene wunde der Blck auf die aigenen Aumanmen mog-
lich, was dazu fohrte, dass bm Rahmen gines Disloges Losungsansitog
gem:riw: wiLrden.

Die dabel entstandena Nihe und Offenhedt hatte schliesslich 2ur
Korsequenz, dass man Ober die ursprungliche Ziglsetzung hinaus die
Form der gemeinsamen Zusammenarbeil new oberdacht und bewertet
hat:- die behersge Gestaltung wnd Besetzung der FOhrungsgremicn
wnd als madaquat erkannl
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Alles, was an Erfahrungen, Engebnissen und Efkenntnaissen in diesem
Workshop zwischen den Menschen des Fohrungsteams entstanden i

i hatte in Form einer Dokumentation allen Mitarbaiterinnen zur Kenntnis

F gebradh werden kdnnen. Fir den Schitt hin 2u einer leenenden
Organisation hatte diese Cifenheit zum einen das unbedingte

1 Commitment der Fohrung dolumentient, fum andaren dia Informati-

csasymmErie Dwischan ooban® wned _unten” durchbrochen
‘Weiterhin hatte sich das F u|1|'u|'-c_;':.l,|,h;:|1| gine neue Reflekilonsebeng
durch affenen Diskurs mit dan Miterbeferinnen erchiiasen konnen

Ergebnis- und Prozesspromaotion

Einersaits:

“Ja metw am Entscheldungsprozess pantitipeanen, desto mehr i
sichtwaisen wund Konflikte werden relevant, desto schwieriger wind es %
den Frozess voranzutreiben, und zu einem Abschiuss mu bringen bow ::
eindautige Entschetdungen zu reffen, Je mehr Partizipationschancen
erdiffnet warden, dasto schwieriger wird die Prosispromation,” |

Anderarsaits

» wird bei einer Eraffnung von Partizipationschancen die
Erqebnspromation echablich erieichien. le mehs Betroffens, .;-ufgrun:j
einer wmfangreichen Paniapation, die schliesslich getralfensn
Entscheidungen mittragen, desto weniger werden Widerstand gegen
die Durchsetzung des Ergebnisses zeigen und desto grisser ist auch das
Ps :lll'rlll-!|jl"l1l.'f die sich bai der frgﬂtu'umuux:-‘..-:..'u gegendber den Obrl-
gen einseten wid dieser oo Erfolg verhelfen 39

W. Kirsch
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5.4.2. Aussendienstmitarbeiter Workshop

D fursendienstmitarbeiter Workshops intendstrien, die Enbwickiung
der Kundenbeziehung von giner reakiiven hin zu einer schipferischen
Zu untersiLeen, Auch heer wunde analog zu dam Fohrungsworkshop
ez Gestaliung des Kontextes und eing permanenie, 2eiinahe
Wertildlichang der Gedanken erstellt.

ERGEBNIS
Die Wahrnehmung der Probleme der anderen, sowie die Verstandigung
iber mogliche Ursachen wnd Losungen. ermdglichten die nach esgener
Aussage erstmalige Selbstdefinition als Team.
Dabei stand insbesondere die Absurditit von Anwerungen def
Zentrale, die die jewelligen Gegebenheiten vor Ot nicht berdcksichti-
gen konnte, als wesentlichster Kritikpunkt im Yordengrund. ~Umsatze
rrachen wie Enawachsene, aber behandelt werden wie Kincer!™
Dwch die Selbstbecbachtung der eigenen Sprechsituation wurde dia
Reflektion der thglichen Praxis des Kundengespraches maglich. ES wur-
dhen verschsedens Ebenen des Gesprichs identifizieny: 1. Pladieren -
Informationen wed subjektive Interpretationen plazieren und 2.
Erkumnden - Probleme und Anforderungen des Gegendibars erfragen

und sich damit in einen gemelnsamen schopferischan Prozess 2u Dega-
B
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ELEINE REFLEETICHNSEBEME
Wlederem waurde die Dilfenen: durch die Spannung zwischen gegen-
wiirtiger Realitat und zukonftigen Szenarien erzeugt, Fir
Mirarbeiter Innen, die nur da einsaitige Amseisung als Kommunikation
kannen, wirkte die plotzliche, imtensiee Aufmerksambeit auf das, was
sig erleben, denken und wollen, iritierend. Dse Selbitwabrmehmung als
Gruppe wurde durch die Verstandigung Ober ahnliche Erfahirungen von
Problemen maglich, was IO alle Aussendienstier Susserst erstauniich
wair, dda Sie der Auffassung waren, dass sich Einzelkamgpder-Mentaliti
urd Gruppenverstandnis susschiiessen. Von allen warde jedoch
erkannt, dass sie sich selbst f0r eine Gruppe nicht aufgaben milssen,
sondern in der Unterschiadiichkedt der einzelnen Menmdchen eine
Cluabitst fir das Ganze lisgt,

| E1/63

5.4.3. Dialogheft
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5.4.3. Dialogheft

Dras Dialogheft war gin Insinement, welches den unternehminsinlinmen
Dialog stitzen solite, Zum einen war es gin Maodum, welches de
Ergebnisse aus dem Fohrungsworkshop ins Uinternehmen ransportiensn
soltte (Ergebnispromation), sum andemn einen kritischen Diskog inner-
hally ches Linternehmens ermbglichen (Diakog als Prozess der
Wissensschopifung).

ERGEBNIS
Ricklaufguote won 2%

Vintar b tar | N DED 4R
il v it

KLEINE REFLEKTICONSEBENE
Desa geringe Cuote liess sidh einerselts durch zu "akademische
Ausdruckswese”, sowie mangainde bew. micht erkennbare Relevanz fis
die ekgene Arbedt evkliren, Darlberhinaws warde die Enttauschung
durch das Scheitern vorangegangener mechanistischer
Verdnderungsprozesse genannt. Des Beteiligung an der Formilieruni
der Fragestelung. des Problems oder der Tieksetzung. erhoht das
Commitrent, ES ist M diesen Fall mit sinkenden Kontnoll- wnd
Durchsetrungskosten 2u rechnen, die bei der reinen Promotion “vorfor-
mulierter” Probleme und Losungen wie gesehen anfallen.
Ebenso Lasst sich vermuten, dass de unpersoniicha Form g
Schriftstdckes den Bestimmungsmomenten eines Dialoges zuwiderlauft.
Deeumienta sind i.d.R. Trager von Amwveisungen, dee selten Dialog son-
dern Erfdllung einfordern
DHe notwendige Differene war nicht for den einzelngn in SEinem ped-
stndichen Erfahrungshorizont erlebbar; die intendierte Selbsibeobach-
tung wurde dementsprechend durch das Ignorieren eben dieser
Anforderung beantwortel
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5.4.4. Projektbiiro

Projekibdro - steht auf dem Tirschild henter witkchiam sich die
Irstinuticnalisienung des Lernprozesses bafindet. Es st ein Ot des
besonderen Dialoges, der zu Imitaton und Selbstwahrnehemiang
duffordeart,

ERGERRNIS
D Notwendighkedt dieser Riurne, denen Ausgestaltung wund Mutzung
bliets fOr die Mehrzahl der Mitarbeiterinnen unklar. Indifferenz bis expli-
ziter Ablehnung derartiger Inftiativen wurden gedussert

KLEINE REFLEKTICHNSEEEME
Wiederem ist eine mangelhafte Promotion zu vermerken, doh, der
{un-Jmittelbare Nutzen for die Organisation wurde nichy kemmuniziert.
Allerdings hatte dig Irritation durch dee Mobel (Roerichi-Stitze und -
Container sowie Tische in Stehhahe) insofern positive Konseguenzen,
als das mehrere Mitarbeiterinnen die Nachifrage nach ebensolchen
hidbein Susserten. Die Mobel forderten zum Ausprobleren sul, was
| eane spHelerische und damat entspannte Gesprachssatuation schuf,
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5. 4.5, Strategiegipfel

Der Strategiegipfel war ein Forum, auf dem die Erfahnangen der unter-
whigslichen Unternehmensbengiche im Babhmen dés Lernprofasses ver-
bunden und miteimander ind Gesprach gebracht waurden.

ERGEBMIS
At Plenumsebene wurde kein Ergebnis erzielt, ausser die Feststallung,
dall es unterschiedliche, .1, widersprochliche Schien Zu Qemeinsamen
Theamizn sk
Alerngs waerden in dan funktions- und hierarchiedbergrelfemden
Arbaitsgruppen konkrete Ergebnisse und Vereinbarungen getroffen, die
sich aul Sachprobiems kKonzeninerten
Lirn fir eing, der Crganbsation angemiassenen Prozesspromiton, Tu
sopgen, wurde ain Risdakiionsteam aus hMitarDesterinnen IUsamemence
stalit, die die Ergebnisse in elne for alle Mitarbeiter verstindlicha
Sprache brachien. 'Wichtig erschien dem Redaktionsteam, nebsn oen
Ergebnissen, such darpustelien, welche gute Atmosphine der
Zusarnnenarbeit wihrend dieses Tages entstandid St

F _.,.-" _.-""_..-"". .-"’_."'_.-"'_.r":-".-""-_.-"
g T o e G i ) .
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KLEIME REFLEKTIOMSEBEME
In der ZusammenfOhrung wed dem Effahrungsaustausch ober dig ein-
zeinen Initiativen konnten die Telnemerinnen feststallen, dass es Shnki-
chit Problemstelungen und angadachte Lésungsmiogchkenen i ver-

| P sehigdenen Berelchen des Unternehmens gibt. Durch die Entdeckung
Yool olofold verschiedener Germeinsamieiten entstandan (bemraschende
fo-bEpealt E Lernmarmente und die Erfsenntnis, wieviele unterschiedliche
} f hdi JJI i Lésungswege 5 doch geben kann. Dandberhinaus war gin wesentlicher
ShERTEE TS £ Aspakt die Anerkenmniung des anderan wnd die Auseinancdersetieng met
g i g niesen Ideen und Melinungen, Alk Mitsrteiterinnen wuanden Obear die

unmittelbars E_rgrr_:ru'\q:-r-::'ru:llu:ll'l s Fedaktionsteams e g
Erqlgni'\,-,.lr informeert. Wir haben gelernt

iy -
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: 3
5.5. Grosse Reflektionsebene -4
Damit wird die Rolle der Fihrung klar, Die Fhrung rsss wvon Anfang 3
#n ebwas haben, das ich eine formiose Vorahnung nenne, das hebsst
eine: ganz bestimmte machtvolle, aber noch durkle Intuition, die

grundiegende Limrisse andeuwtet. 'Was sie bei der Arbeit am medbsten
eniwickeln miss, B die F.ahlg.'-cu.'_ des Hinbidrens. Tag iy TarJ_ wrahrend
sie sich sinmischt, Fehler macht oder dem zuschaut, was an der
Oberflache passiert, muss sie innerlich hinhoren, den gehiimen
Bewegungen des verborgenen Prozesses lauschen, Davon gedeitel, wird
i 5.1F|r1|:|it_| unrufrieden sein, wird Emmer wisder anrihemen oded Yer
werfen, bis itd Ohr plotzlich den geheimen Klang vernimmt, auf den sie
gewartet hat, und e Augen sehen dee innere Form, die daraul uert,
Zum Vorschein o kommen. An der Oberflache aber midssan alle
Schritte konkret wnd wirnunfiig sein Friagpien von Schtbarkeit, Tempo,
Deutlichkait, Artikulation, Energie, Musikalitit, Abwechsiung und
Rythmus - sie alle missen strikt praktisch und peofessionell beobachtet
warden. Die Arbeit wird von einem Handwerker gedelstet, e gibt ked-
men Platz fur falsche M'.".[irikillm oder p-:ﬂ,|:1_||::n::-_'r|i.|g|_g|:|1|'_|- BaAat ol
| Das st ein Leitprinzip. Deshalls stellt ¢in Prozess standiger Wandiung
| michi einen Vorgang der Verwimundg, sondemn des Wachstums dar
Darin liegt der Schilssel der FObrung. Dées ist das Gehaimnls, Wie S
sahen, B2 &5 ain offenes Geheimnis, = @3

P. Brook
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Exkurs DayLight

Higrarehia
Sheutachs L3.1. ki

Eine musammenfassande Bewneilung dieses Vieranderungs- und
Problemisungsprozesses im Hinblick auf die Fragestellung dieser Arbeit
zeigt folgende Aspekne;

Untesnehmenspolitische Landkats

Drganizationen ksen Probleme in der Regel mittels Hierarches; denn
deese sichert, wenn schon nicht sachlich, so zumindest personell die
Entscheidbarkedt der Problemie. Sie berocksichtigt dabei jedoch nur das
Wissen der JEntscheidungsirager™; die Erfahrung und das Wissen der
«Untergebenen” bleibt unausgesprochen oder unbericksichtigt.
Innerhadb einer Hierarchie werden Handlungen mittels Anweisung
berdghch dis Ablaufes und/oder des Ergebnisses koordindert. Fragen
der MOndigkeit oder Betedligung der von einer Entscheidung
Betroffenan spielen in der Regel keine Rolle. Diesen Raurm kann man
ails amwesungs- oder ergebnisorientiert bezeichnen. Auch bed DayLight
war diese Form disr Problemicsung die vorherrschende, Immearhin hat
die: Organisation erkannt, dass die innerhalb der Hierarchie identifizier-
ter Problerme miglicherwetse besser in einem nicht-hierarchischen
Zusammenhang gelast werden konnen. Die ARernative zur Hierarchie
besteht in der Schaffung einer diskursiven Situation, in der Argumenta
auf Augenhohe und damit gleichrangig wund unabhanglg von der
Stediung des Autors innevhalb der Hierarchie formuliert und erdriert
werden konnenc in der Helerarchie. Sowohl der Fihrungsworkshop als
auch der Aussendeenstworkshop bis hin zu dem Strategiegipfel sind
Riwme, in denen dies ermiglicht wurde, Die Chance besteht in der
gegenseitigen Ernst- und Wahmehmung sowia der sanktionsfreien
Aussenang von Idesn und Vorsteliungen. Eine derartige Situation kann
man als dalog- b, virstindigungsorentien bereichnen

5 - Exkurs DayLighe

Mein Beitrag

Linter diesen beiden Gesichispunicten stallt sich die Frage nach dem
Beitrag des Designess?

Der Beitrag des Designers in den Dialogischen Situationen, umfassie die
Workshop-Supervision, die inhaltliche Aufbereitung wnd Reflektion,
sowie die Gestaltung des Kontextes in den Workshops und Seminaren.
Disbsi standen einersaits im Fokus Gegensatze wie Wohlbefnden
flrritation und andererseits Eigen- und Fremdwahrmehrmung. Dabed
wurde die wihrend der workends™ erprobie Methode der  Echized-
Dokumenation” vensendat und wiitefentwickelt. Die Leistung dieses
Form der Dokumentation spielt Tir die Wahmehmung und den
Produktionsprozess” eine entscheidende Rolle: den Teinehmerinnen
kann auf diese Weise der Prozess der sozialen Wirklichkeisentstehung -
worm Gadanken tber das Wort bis hin zur Versinbdahunidg. ransparent
und erlabbar gemacht werden. Desweiteren stellt die
Abschiussdokumentation ein greifbares” Ergebnis des gemensamen
Prozesses dar. Insgesamt hat sich dabei die Rolle des Designers wom
Dienstleister zum glelchwertigen Mitgestalter der Seminane und
Workshops vollzogen, Die Féhigkeit der nutzerorientioren Gestaltung
wiar fur die eher eindimensional sprachorientierien Tednehmer eme
wichtige Enganzung.

Die Gestaltung von sozialen Prozessen kann aul vieleriei Art und Wesse
erfolgen. Auch Hisrarchie gestaltet soziale Prozesse. Fur schopferische
Prozesse, die sich mr susserhally von Hierarchie realisieren lassen, 155
Dialog die sinmvoliste Form der Koordination. Eigen- und Frermdwahr-
nehmung sind hierze unertisslich. Voraussetoung hierfr ist die
Anerkennung der Position des Geganlbaers ginerseils und de
Watrniehmung der Differenc zur eigenen Posithon andenerseits. Mo der
Blick aul die eigenen handlungsieienden Theorien birgt die Chance,
meue Dinge ou entclecken oder alte zu sahen und damit neue

Handiungsmaglichkeiten zu gewinnen. Hierbel leistat dar Dersigrue
aufgrund sesner Fahigikeiten sinen entscheidenden Beitrag.
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Die Fihigkeiten des Designers’

schnelle/kurze Kopf-Hand-Verbindung

die okkasionelle Vemnunft, d.h. eine leitende
vernunft, die sich aus dem Fall ergibt/am Fall orien-
tiert, auf dieser Ebene auch eine Rickkopplungs-
Praxis.

. synthetisierende Ausrichtung, d.h. im Gegensatz zu
den Wissenschaften keine analytische
 Triebstruktur®.

. die Fahigkeit, sich ,auf die Socken machen” zu
kdnnen, das Sich-in-Bewegung-setzen (Hinweis
Karin: 1D IV-Sprung in die Sache), meint: die
Fahigkeit, bei 2.8, konzeptueller Blockade darauf
vertrauen zu kBnnen, dass ein , Sprung in die
Sache” auch zu einem Losungsansatz filhrt.

. ist eine ahistorische Haltung hilfreich?

Nicht unbedingt, wichtig ist das Studieren/Erkennen
von Unterstrémungen/ Entwicklungsverldufen, also
weder Klassisch-historisches Wissen noch historische
|gnoranz.

. Improvisation als die Fahigkeit sich schnell auf neue
Situationen einstellen und ihre Zusammenhdnge
erkennen zu kdnnen.

. das Machen, meint: das Untemehmerische (Otto
zitiert Littman: die Unternehmer interessieren sich
far euch nur, wenn sie in euch etwas von sich selber
sehen kbnnen.

. Darstellung, heisst: ein grosses, vielseitiges
Darstellungs-Repertoire, das immer auf hohe
Anschaulichkeit zielt; setzt gute Kenntnisse unter-
schiedlicher Wahmehmungen voraus.

. Machtrag: Mustererkennung oder die Fahigkeit im
Chaos Ordnungen (= Muster) zu erkennen.
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6- Heine & Thesen

Al !:h'e Philosophen haben die Welt
Interpretiert.
Die Unternehmer haben die Welt
unbewusst verindert.
Jetzt kommt es darauf an, die
Welt zu gestalten.

6. Heine & Thesen

Die These st provekant: Unsere Tukunft st vor aliam sne Frage deas
Desigris™. Denn Desiga™ st~ Koinzsdenz von grosiarigen Idean” aus
Wisserischalt, Kunst und Praxis. Design stef nicht mehr fur fue

Dreidimensionalitst, es ist vieldimensional, die Gestaltung von Raum

wned Felt, von Prozessen und SySbemen.




6.

Meine & Thesaean

Fihrung bedarf der intuitiven/kreativen
Gestaltung.

FRVRTR bR e

THr

6 . Maine § Theson

Unsere Fahrungskultur it aul den ausschiiessichen Gebrauch cher effizl-
anten Kausalitat fidert, bed der die Ursache der Wirkung vorausgeht
Otwohl das wissenschaftiche Erkianungsprinzip msr eins von verschie-
denen Maglichkeiten der Lirsichlichkeit st. Es geschient oft, dass wir
peobachiete Phinomene nicht verstehen, oder nicht SENEn, Wenn wi
waine effizienten keusalen Erklanungen dafor haben, Die Losung cligses
Problems it die Einbeziehung des Designs”, das Design® verbindet das
logische Prinzip mit der Kunst also der Irtuition. Kesrmpunkt das
Designs” ist die Plurabtat, die Bawegungsfahgieil Twischen mehreren
mentalen hadallen.

rational bikarmeral intuitiv
anahytisch himadal synthetisch
duakstisch pluralistisch monistisch
lchzeniriedt wieltoentriert chipe et
reduktionistisch kormples global
pragmatisch Laaistisch rrrystisch
schiau wes nap
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d wii i et b

Designn schafft Irritation und Differenz.

Wenn man sich innerhall eines Systems bafindet, Bt man oft bnd flr
die Probleme und Schwachpunkte desseiben, Der Designes®, 50 meing
These, bewegt sich im Spannungsfisd zwischen Differenz und ldentitat,
in das er das ru begleitende Lintamehmen hineinzieht. Er st der
Unruhestifter und bringt ritation in das Unternehmen in dim er jeder
Unterscheldung eine andere entgegensetzt. Das Wesensmerkmal der
Unterscheidung ist, dass sie immer eine asymmetrischa Form konstru-
jert, Die Unterscheidung und e Aussenseite sind dem Beobachter
zum Zeitpunkt des Unterscheidens verborgen wnd unbewusst Dennach
weird sie nicht zufallig getraffen. Der Beobachter hat sehr wohl Kritersen
anhand derer er Luft aks Information auswahit und nicht eowas andenis.




Meine 5 Thesan

Designn ist die Unterstiitzung von
selbstwahrnehmung und Dialog.

i
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6 - Maine & Thasan

Irritation kann das veranlassen, sich selbst zu beobathien und die
Annabeme Ober eine Unterscheidung neu 2o thematsienan, kh machie
damit zeigen, dass Irritationen und Diffenenzen fruchtbar gemacht wer-
den konnen, um die eigena kdentitdt, oder die Zicke des Unternehrmdns
wnd die Basis fir die Emscheidungen umgudefinsersn.

In Waorkshops wird sine weitere Reflektionsebene durch die permanen-
te, zeitnahe Verbddichung von Gedanken geschaffen. Der Designer
verfOgt hierzu Gber ein vielseitiges Darsteliungs-Repertow, das aul eine
hohe Anschaulichieit zielt, und Gber gute Kentnisie umerschiedichs
Wahrnehmungsmuster.

Die Rola des Designers” st die des Geburishedfers. ar unlersiiazt die
Organisation bed der Schapfung von Wissen und Selbsterkenntng,
indern ef Irritationen herbeifihet und versuchi, strukiurelia
Bedingungen dafir zu schaffen, sich mit ihnen aussinanderzusetzen um
daraus iU lermen.




6- Meine & Thesen 6- Meine & Thesen

Wir korstruieren b, erfinden die Wirkbchielt ohne dass wir sie ent-
diecken oder finden. Auf welchen Argumenten berubt diese These?

1. Beobachtungen sind nicht absolst, sondern relativ in bazug auf
den Gesichtspunkt des Koordinatensystems des Beobachiers
[Eirstzins Relativitatstheorie).
Desi . - 2 Beobachtungen beeinflussan das Beobachtete in der Wiise,
signn i1st die permanente dass die Hoffrung des Beobachiers, Viorhersagen machen 2u

Neugestaltung von Wirklichkeit.

kbnnen, gegenstandsios werden [Hesenbergs
Ureschibrferekation).

Was heisst das?

Wir leiten aus der objektiven Wirklichkeit Theorien ab, die pradisponien
sind durch unseren Glauben, dass die Wirklichkei unabhangig von uns
pxistiert. Die meisten Disziplinen unterliegen digiem rglauben wned
glauben deshalb, genau 2u wissen, was die Probleme sind und mit wel-
chen Tools die Probleme disser Well gestst werden konnen,
Traditionelle Theorien verieren zunehmend an Giitigikeit, weil sie in
ihwer Absclutsetaang den zu behandelnden Gegenstand verkitzen, Vor
diesern Hintergnund wird das politische Versagen verstindlich, die
Wirklichkedt entzieht sich unserer Wahrnehrang und dadurch werden
die cartesianischen Tools badeutungstos. Der Physiker Max Planck
seheeibt hierzu ©

1. E5 gibt eine reale Wi, die unabhingig von
unserem Akt dis Erkennens aexistien.

Z Die reale Ausserwlt 52 nicht unmittelbie
erkennba,
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6.

Meine & Thesan

Dia Herausforderung ist es. angesichts dieser Bedingungen handlurigs-
fihig zu bleiben, dazu bedarf es einer horizontal orientierten Diszipln.,
Das Design” ist glelchermassen rational wissenschaftlich, wie auch intul-
tiv kilnstleriseh orientiert. Der Designer” denkt bikarmeral, das heisst mit
Hilfe des ganzen Vernunfthirns. Er kann gleichzeitiy oder nacheinandes,
in flexibler und dynamischer Interaktion, mit beiden Himhemispharen
danken. Er kann intuitiv denken und dann die Resultate dieses Denkens
kritisch rational begrinden, Und er kanan kritisch rational denken und
danmn mit Hilfi der Intuition erahnen, ob er dabei das Wesentliche
eriasst oder verpasst hat. Auf das oben Beschrisbene konstruktivistischie
Problem haisst das: Der Designer® versucht durch Barugsetoung der
Aktivitaten verschiadenar Sinmesorgane, das Problern zu erkennen, fir
dieses Problem konzeptuelie Werkzeuge 1u entwickedn und dann in die
Phase des Machens zu kommen.
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Meina & Thesen

Designn ist das Gestalten sozialer
Prozesse.
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6 a Meine & Thasean

Digs Thase mag auch dem herkommlichen Gestaler dreidimersionaler
Dinge selbstvarstandiich erscheinen, bedarl &5 doch 2.8, bei der
Gestaltung eines Stuhles Einblicke in die soziaten Gewohnheiten dis
Nutzers. Der Qutput des tradserten Gestalters beinhaltet immer die
Verdinglichung des soziaken Prozesses. Beim viekdimensionalen Gastaltes
ist die: Visrdtinglichung nicht Bedingung. Die zentrale Frage, g sich der
Gestalter heute stellen muss, Kann nicht mehs sein, wie sitzt die
Menschheit aul welchem Stuhl, sondern wie langs sitzen wir noch auf
derm Stubi. Das .Wie lange™ ist einé Frage der Zeit und uberaindet de
Diresdimansionalitat. Die Zeit kst das Primat der Dinglichkeit ab und
fordert eine neue vieldimensionale Perspektive heutigen und zukunfti-
gisn Gestaltens,

LGedankenfonmn

Wie wir unsere Gedanken Dilden.

Sprachformen

Wie wir unsene Gedanken in Worte umgestalten.
Soziale Plastik

Whe wir die Welt, in der wir leben, formen und
gestalten: Plastik ist ein evolutiondrer Prozes,

jeder Mensch in Kinstler,” 1%
1. Beuys
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7 - Anhang und Literaturnachweis

7.1. Anhang

o Vgl. Bateson, Gregory: Gelst und Natur,

L FF3 Vol Kniurs Lewikon.

a3 Vil. Palz: Eneyklogddie der Mathematik.

04 Wol. Gabler, Tharmas: Gabler Wirtschalts-Lexikon.

05 Wgl. Barngraber, Christian (Hrsg.): Grafe, Koerner: 5. 92

Wl Sagal, Lynn: Das 18, Kamel oder dia We als
Erfindung, 5. 29

i F] Vol Kagpler, Ekkehard, n: Withener lahrbuch for
Gleonomischs Literatur. 5. 304

04 Vg, Toben, Bob: Raum.- Zeit und erweitertes
Bewnusstsein. 5.16

08 Vgl. Kandinsky, Wassily: Ober das Gelstige in der Kunst. 5. 10

10 Wl Scharmes, Claus Otto: Asthetik als
Kategorie strategischer Flhnung.

11 Vgl. Kapplier, Ekkehard: Was kastiet aine Tassa?
Oder: Rechnungswesen und Evolution. 5. 293

12 Vgl Burckhardt, Luscius: Die Kinder fressen itne Revolution.
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J Anhang und Literacurnachweis
B

Vgl Miller, Heiner: Die Zei: [ Kirise mss noch grosier
werden, Nr. 9, 1997

Wgl. Nietzsche, Friedrich: Der Wille: zur BAacht.
Wil. Kieser, Alfred: Organisationstheorie. 5. 68
Wgl. Kieser, Alfred: Cirganisationsthecds. 5. 68

Vgl. Taylor, Frederick: Die Grundsiize wissenschaftlicher
Batriebsfishrung. 5. 19

Vigl. Harlan, Volker: Was 15 Kumst?
Wirkstattgesprache mit Beuys. 5 14

Wil WWitEgenstein, Laschicy: Tractaius gt - philosophicus.
5. 112

Wgl. Scharmes, Claus Ot Asthatik als
Kategorie strategischer Fuhnang. 5.9

l"rg. Haslkin, 'uld_h:f: w.ﬂ.!. 54 F.I.JI'I'S-IT
Werkstatigespriiche mit Beuys. 5. 14

Vgl Guntem, Gotthet: Im Zeichen des Schmetterlings. 5. 204
ygl Guntern, Gottkeb: Im Zelchen des Schmetterings. 5. 207
Wgl. Senge, Peter: Die fonfie Disziplin. 5. 18-18

Wl Kieser, Alfred: Organisationstheore.

Vgl Kandinsky, Wassily: Ober das Geistige in des Kurst. 5. 9
\igl, Baecker, Dirk: Pestheroisches haanagerment. 5, 154

Wl Kirich, WWierner: Eine Anniderung aus dier Perspeking
dar Unternehmensfubrung, 5. 148

Wgl. Brook, Peter: Das offene Gaheimnis. 5. 153

wgl. Harlan, Volker: Was {51 Kunst?
Werkstattgesprache mé Bewys. 5. 13
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Fukuoka, Masanobu: Rickkehr zur Nabr.
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Exkurs Innovation

P a7
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8.1. Das Neue

:f:ea. wissen Vater immer mehr als Sohne?”
Papa,w hat die Dampfmaschine erfunden?™
" harmeas \Wate.” 0 W
"... aber Papa, warum hat sie dann nicht Ja riden?”
ﬂ;'u'ntermm:. n s Watks Vater erfi 7
leh walss es”, sagt der kisine Jungs plzlich. “ich
s WEISE, W
nicht larres Watts Hater_ wiak. Wl namlich erstmal gin anderurTum
ﬁmlmnlm mibie, bérvor irgendwer eine Dampfmaschine bauen konnte.
MEine, 50 wWas wie « ich weiss nicht - aber o5 mussie eben irgendver
?;.Eﬂlrbl.‘-hﬂ haben, bevor jemand sine Maschinge bauen konnte.”
.mngtﬂhdnr'u’ammeﬂmmn. “lch meine, ¢35 bedeutet
ﬁ;i:?;ﬁ?ﬂu;m mitainander verstfickt ist oder va"-'a:nbaﬁ
toff, und jecies Suick Wissen ha ' '
durch die anderen Sticke, “0 il
G. Bateson

i
£
z

TR Rt

8 . Exkurs Innewation

8.2. Was ist Innovation

Funachst kommt es mir 50 vor, als ware die " [nnovation” ebenso wie de
“\ision™, von der heute so gern geredet wird und die von vielen gern
pdat walrda, inhaltlich im voraus gar nicht ou bestimmaen.
Vision und Innavation sind eine Art Tiel, der fur getane Arbeit, der
Erfolg beschieden war, vergeben wird. “Wias wirklich eing Innovation
i, welss man erst hinterber, wenn die Entwicklung des neuen
Gedankens in Tiefe und Breite bekannt ist”, und ich will gheich eine Wil
verbrestete Mainung hinzufigen: Was wirklich eing Innovaton ist, weelss
man erst dann, wenn der neue Gedanke praktisch erfolgreich war.i

= Jadlar Verwisis auf kulturele, sthetische oder inhaltliche Kriterien |asst
sich bei solcher Analyse als Zusatzreklame abtun, die nur das kg
Pubilikum anspricht. Die Intefpretation des Neuen als Ergebnis ainer
Orientierung am harkt is1 gar keine 50 neue ldee. . Innovationen, dis
unter dem Einfluss der haterogenen Wirklichkeit oder des Anderen ent-
standen sind, gelten als authentisch und gegen das henrschends
Soziatsystern gerichtet. Die nicht-authentischen, nur von Markistrategion
diktierten Innovationen versteht man hingegen als systemstabilisienand. ™

Wiskch gin lrrtum, (6t sich hier engdnzen: Als wenn wir nicht wikssten,
mdhmmmhmmmmmmgﬂmurddh
Kuftur von Oberrmofgen.
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Hie gegen
Wired 3. 84

4. Vielfalt ordnen
8.3. Bedirfnisse 8.4. Vielfa

Dearnit it klar, dass der Produkidesigner einer uberaus komplexen
Vielfalt von Bedurfrissen und Moglichikeiten gegendbersteht, Erst
dadurch, dass e im Hinblick suf sin Entwickiengszied erfasst, ordnet
und in Beziehung setzt, auch durch - umindest vorlaufiges -
Zerschneiden whwachorer Interdependensen zu Abgrenzungen Kormer,
gelangt & ZU eanem ~ IWeckmissig mnﬂmngammn Gangen”.

Ein Produkt findat offenbar dann den besten Anklang. wenn @% den
Bedlrfnissen seiner Kaufer bestmaglich und besser als andere Produkte
Rechnung trigt. Dieser Sachverhalt ist nur erreichibar, wenn der
Hersteller die Bodirfnisse seintr Kaufer kennt wnd von allen
Maglichikeiten ihrer Befriedigung die Beste realisikert, Kein Problem in
einer ldealen Welt, in der alle Bedirfnisse offen zutage lisgen, sinander
nacht wadersprechen und sich im Zeitablaul nachi Sndern.

In der Realitat sind die Badurfnisse unscharf definiert, nach Individuen
zersplittent, mieinander kenkurrierand wnd durch dussere Ereignisse,

Medienaussagen sowie die Ber(hvung mit neuen Angeboten einem
standigen Wanded unterworfan,

=
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8.6. Komplexe dynamische Vielfalt

Wie kann nun die, ~kemplexe dynamische Vielfalt™ welche enan Teil
unseres. Designproblems ausmacht, in des Entwicklung berbcksichiig
warden. Dse folgende Darstellung beschreibt die Vorgehensweise bei
pinem Vor-Ort-Entwesien bel Professor Hans (Nick) Roericht an def Hdk

in Barlin,

8.5. Systemanalyse

Die Instrumente der Systernanalyse werden oft zu Entwicklungsaulgaben
hinzugezogen, bestehend aus den linear aufeinanderfolgenden Schritten
der Problerndefinition. der Beschreibung dis Ist-Zustandes und der
Ableitung des Soll-Zustandes, der Problem

Der Erkanntnis, der komplexen dynamischen Vielfalt, folgt aber, dass
sich die Designaufgabe wohl nur im sehr einfach struktunierten Einzelfal
fur die Anwendung der Systemanalysa mit ihrer statischen Sicht eignet.
£u dir Anwendung der Systemanalyse gesalit sich In der Regel noch das
Tatigwerden von Spezialisten. Auch hier erweisen sich mangeindea
Kommunikation und fehlende Sensibilitar fur Protlerverandenung oft als
fatale Ursachen von Misserfolg und mutzlosem Ressourcensinsat,

. Wor allen Dingen wird &s nicht in @inem Sinne behandelt, der uns sehen
llesse, wie: dieses Abgebildete mit dem Abzubildenden interagiert. Dass
man sich bemdiht, genau abaubliden, ist unbestritten, aber eben gerade
deshall bestraithar. Denn dass das Abzubildende durch seine Abbildung
das Abgebildete verdndert, wel e im Sinne der Unschiirferalation selbst
Bestandted des Abzubiidenden bzw. des Abgebideten ist. also ni2 genau
abbilden kann, wird fatalerweise nicht reflektier " ®

E. Kappler

=1
-
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ierungen

8.7. Vor-Ont-Entwerfen 8.7.1. Mehrere Inszenierunge
Es werden mehrere Versuchsaufbauten mit dem Kunden Iushmemen rea-
lishesrt, mit welchen sin evolvierender Prozess pwischen Kunde, Frodukt
und Entwickler gestaiet wird. Unbewusste Abvesichamgen vom
Anforderungsprofil werden so susgeschiossen. Dabei flhren besondere
Eigenschaften von den Inszenienungan zu Mardnderungen der
Wunschvorsteliungen, weil s neus Gestaltungsmoglichkeitin endfinen,
an die man vorher nicht gedacht hatte. Im Entwicklungsteam soliten alle
Disziplinen vertreten sean, die fir das Gelingen einen Baitrag zu letsten
haben; Gestaiter, Marketing, Produktion, Ingeniewsnwéien, Verreb und
Eiink .

Vior- Ort-Entwerfen beschreibt eine Vorgehensweise, bel welcher dor
Kunde 2u sinam Tell des Entwicklungsteams wird. Man agiert in den
echten Raumen, im MaBistab 1:1, mit dern Kunden, der mit den
Gestaltungsvorschiigen leben und arbeiten soll, Es ist eine Massarbeit

fir ganz bestimmte Menschen mit ganz bestimmten Réumen und
Tatigkeiten.

=
=
E
=
=
g
=
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8.7.2. Wettbewerbsvorsprung 8.8. Gestalten sozialer Prozesse

1044105

Die Realislerungsphase, durch welche das Produkt zur markbwirksamen
Inncvation wind, beginnt beim " Ver-Ort-Enbeerfen™ also bereits in der
Erfindungsphaue, Somit wind vermeaden, dass dar entwicklungsbedingte
Wattbewerbsvorsprung durch eine Gberlange Ursetzungsphase wisder
eingebisst wird,

R FFHIINR

Die Gastaltungsaufgabe fir den Designer bel einer dialogorientiesten
Entwicklungsmethode egt viel mehr bai der Gestaliung des sozialen
Propesses und sehunddr baw, unterstizend bel der Gestalt des
Produktes, Lind wedl sich schiiesslich die beschmebene Vorgehenswelss
bed der Lasung von Produktentwicklungsaufgatsen als ein gemeinsamis,
ryklisches Frage-, Antwort- und Lemspiel zwischen den interessierten
Partnern darstelll, 181 es berechisgt. in dem Fiall &k von einem
Anwendungsbelsplel der solratischen Kunst zu sprechen, durch Fragen
worhandenes Wissen fu aktivieren und zu neuen Erkenntnissen

U kommien,
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JECL

The Passicnace Jollecior

HALFuihita
Wired J, 335

8.9. Matsushita 8.10. Aber

Am Anfang der Geschichte der von Mensch filr Mansch angefertigten
Dinge standen virschiedene Grundbeddrinisse wie Ernahnung,
Bekledung, Behausung oder auch Verteidigung. Die scheinbar natur
wilchsige Selbstverstindlichkeit der Nutzendefinition geht allmahlch
werhoren, imemer grasser wird die Differens owischen Produkt und
Grundbedarfnis. Somit entsteht eine Abnahme der Ahnlichkeit von
Zielen, als Produktgestalter kann bch nicht meh von meinen
Bedirfnisen sul dee andersr schiiessen, Entwickedn wir diese Strategien
wie Derektmarketing, Vor-Ort-Entswerfen, nur um mel unserem
Produkbwaha fortfalnen zu kbnnen?

Ebenso |asst sich - sozusagen post festum - konstatieren, daB der von
Konosuke Matsushita disgrostizierte Fahler des wasthchen
PAanagements, im dangesteliten Fall wohl vermiedan wengen konnte

Feodd PR bt L bt 14 i

10&/ 107
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8.11. Nebel

_Papa, warum benutzt du Ubrigens drei Viertel deines Gehirns nicht?”
O, ja - das - wiisst du, das Problam ist, dass ich auch Lehwer in der
schule hatte, Uned die haben etwa ein Vierted meines Gehirms mit Nebal

gefllit. Und dann habe ich Zeitungen gelesen wund auf das gehort, was
andere Leute sagten, und da war ein weiteres Viertel vernebelr. ™
Und das andere Viertel, Papa?"

“Oh - das ist dir Nebel, dan kch selbst erzeugt habe, als ich versuchte
nachmadankan, =&

G. Bateson

8 - Exkurs Innovation

8.12. Anhang und Literaturnachweis

1 Vgl Bateson, Gregory: Okologle des Geistes. 5. 53

2 Wgl. Kappler, Ekkehard: Versuch sum systematischen Verhaltnis
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3 Vgl Groys, Boris: Uber das Newer - Versuoh einer
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Has 18% Fusil
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Vadker Harlsad

eyt ) o 9.1.1. Beuys
9.1. Was heisst Kreativitat?

Die Bewegung vom Chaetischen zum Geformten Gestalteten bezeichnat

w0 Mut, 2u verwerfen, ohne sich entmutigen pu lassen, ist viellalcht Beuys als Kropthvitat
das tefste Geheimnis der . schdpferischen Menschen™. Enttiuschungen
wrenden won ihmen als Ent-Tauschungen aufgefasst, d.h. als Enweltenang Hizute wird Chaos meistens verstanden als eine gestorte Ordnung, d.h,
ol Eimsicht, Duwch jedies Misslingen efner Handlung erspart man sich Btwas, was geordnet wiar, falt ins Chaos, wind ungecrdnet. Aber mein
kinitig. einen falchen Schritt 2u tun, Man kann ablso saged: Micht die Chmbcgril"l’ it ein wehr urspriinglcher. Alles kommt aus dem Chaos.
blosse .Betatigung” der Kreativitit kennzgichnet den schipferischen Die Einzelformen Rommen aus einem komglexen Ungerichteen. Das
Bierschen; viglmeds ihre unaufhoriche, weederhalte, kenzentrierts und rmress man sich vorstellen wie eing aeammenhangende, sehr komplese
selbstiritische Beschafigung, ™0 Erwergier, die aber keine bestimmie, sondarn aing unbestimmte

K. Brodbeck Stessrichiung hat. Das Waoretchen “unbestimr”™  passt sehr gut auf den

Chaosbegriff, wie ich ihn aresende. Und dann sind alles andars
Bestirmmungen davon. Mur as dam Chaos kann eiwas kommin, Al
dias [st ein positiver Begeiff von Chaos,™ 2

1. Beuys

1127113
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Exkurs Kreativicle

9.2. Abhdngigkeit und Kontingenz

8.1.2. ex ante
Fireativitdt st nichi die Belliebighkeit menschlicher Laung, o5 Bt @in

Uﬂ*ﬁgﬂfmmmgmthmmiﬁsﬁmmnmﬁum Wechselspiel pwischen dem Viorhandenen wund dem hMenschen. Am
schwergemacht, das Wesan der Kreativitat als solche 2u verstehen. Auf Beispiel der musialischen Komposition |&sst sich nachwedsen, dass die
din verschiedansten Gebieten haben wir nach einbeitlichen dier IMusk inmewohnende eigene Gesetzmdssigkeit den Komponisten
Verhaltensmustern gesucht; Besthoven, der eine Symphonie kompaonier- mehr in Besitz nimmt, 3k der Komponist das musikalische Material. Am
te, Picasso, der ein Bild malte, Clerk Maxwell, der (ber den Beispiel Schonbergs kann man zeigen, dass die Zwolftonmusik nicht die
Elektromagnatismus theoretisierte. Die nachtragliche Beschreibung des beliebig gendale Laune sines einzelnen war. sondern dass das musikas-
Verhahens ist bei der Idantifizierung eines Vaigangs nicht viel wert. 2y schie Material sich des Komponisten bedient, um aus dem verborgensan
Beschreibung spezifischer Varhaltenswelsen in einem selbstorganisierten, hersorzutreten. Der Kreative sagh: Lich komponiers den Donners, o
musterbidenden System musste daher das Konzept des bikameraken den hythos zu verketoen,”

Denkens erfunden werden,

1147115
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9.3. Sputnik

Als dia LUdSSR ihren ersten Sputnik auf die Erdumiaufibahn brachien,
aeigbe: sich in den USA eine grosse BestOrzung: man glaubla, hinter dam
Etsernen Viorhang wirden kreativera Kopfe stecken als diesseits. Es setz-
te ain wahrer Boom zur Erforschung der Kreativitat ein.

-Die Wissenschaftler haban ein Interesse daran, dass man an die platzli-
chin Eingebungan, die sogenanmen Inspirationen glaubt: als ob die Idea
des Designens”, der Dichiung, der Grundgedanke giner Philosophis wie
ein Gnadenschein vorm Himmel herableuchtete, In Wahrheit produsiert
die Phantasie des guten Designers™ oder Denkers fortwihrend Gutes,
BAittelmdssiges und Schlechies, aber seine Urteilskraft, héchst geschirft
und gedbt, verway, wihit aus, knopft ousammen; wie man jetzt aus
den Notizblchern Beethovens ersieht, dass er die herrlichsten Melodien
alimahlich PUSAFMMEnGetragen und aus vielfachen Ansitzen gewisser
massen ausgelesen hat. Wist weniger streng schaidet und sich der mach-
bildenden Erinnemeng gern dberlisst, der wird unter Lmstinden ein
grosser Improvisston werden konnen; aber die kinstlerschie Improvi-
sation steht tief im Verhalinis zum emst und mishevoll erlesenan
Kunstgedanken. Alle Grossen waren grosse Arbeiter, unesmddlich nicht
nur im Erfinden, sondern auch im Verwerfen, Sichten, Umgestalten,
Ordnen, ™

F. Hietzsche

g & Exkura Kreativitie

9.4. Neu flir wen?

Wir mdssen unterscheiden, flr wen etwas neu und wertvoll i1 Taglich
findken wir newe Losungen, ot im Kieinen oder im Grossen, sie sind vied-
Iicht nur for uns, moglicherweise fOr andene ndtzich, 'Wie gross der
Kres st, For den ging Handlung, ein Produkt, eine Dienstieistung newsar-
itk bzwl nitzlich ist, spiel fir die Knaativitit keine Rolle. Vielmehr st
s dann gin nachgelagerter Prozess der Selektion, der Auswahil aus vie-

k2n alitaglich hersongebrachiten Lestungen und ihre Bewertung durch
dan Markt.
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9.6. Von nichts kommt nichts
9.5. Woher kommt Kreativitiat?

Ll8s11%

~Kreathitat ist unser lebendiges Potential. Die positive Quelle der
Kreativitan ist immer corhanden”, Leben heisst: kreathe sein 4

Jede unsener Handiungen ist eine Ausserung der Kreativitar, kesen,
gehen, schiafen, Wir kinnen dann kreativ sein wenn wir es zulassen,
Ungere Kreathvitat wird immer dann entfaltel, wenn wir ibr Rawm geben.
Im Zusammenhang mit dam gehen schreibt Kieist: | Wir brauchen Platz,
wm uns bewegen und die natisich-kreative Intalligenz unseres
Bawnsgungen entfalten zu kénnen,”

Baim Denken ist es nicht anders. Kreativitar entfaltet sich spontan und
natorlich, wenn sie nicht eingeschrinkt wird, E5 bt fir einen fresen
Umgang mit der eigenan Kreathitdt wichtig zu begreifen, dass der
SOrt™ an dem sich Kreativitit ereignet, nicht einfach der Kol ist,
Kreativitat eredgnet sich in underem Erlebnisraum.

Wir kanmen ursera Kreativitat dann entfalten, wenn wir ibe Raum bieten
urd sie puldssen, nur wer diese Odfenbeit kennt, wind ebwas BNeoes wnd
‘Wertwolles entdecken konnen. Wie schaffen wir die Atmosphéne in der
sich Kraativitit entfiaiten Wsst? Dies geschisht, wenn wir die Regein das
Spiels evkennen, und sie achisam spielen. Sobald wir dee Regeln eines
Spiels kannen, konnen wir sie andern; wir erlangen unsene Fredhait wnd
clamif wnsere Krealivital wisder. Die Regeln der Kreativitdt sind implzig,
dadurch subjektiv und nicht transgorierber, Des klasssche Steuerungs-
prinzip walches als Sander-Empfanger- Kommunikation bezelchnet wer-
dhan kann, ist gekenneeichnet durch die Vorsiellung, dass Information
won einem Sander zu elnem Empfanges Gbertragbar ist, um dort
Wirkemg aushuldsen, Kroativitdt erlangan wir demnach nur, wenn wir
Kreativraume schaffen, die won Zeit, Ot und Situation, unabhingig sind.
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Bamkat ball
Defyving dravicy

9.7. Soziale Kreativitat

Der Begrill des . Soziaken™ umfasst prinziplell alle Phénomena, in denen
mehrere Menschen gemeinsam hsben und hkandein. Die froheste
Kreativitatstechnik”™, st der platonische Dislog, welcher als Dialog wor-
geddirg wed entwickeR ist, Er offenbart, dass Kreathvitie nicht in die
Effenbaintirme einsamer Genies singosperrt, sondarn selbst ein sozialer
Prozess ist, Wahrand wir im individuesen Fall das kreativie Produkt
imemier in die Hinde degenigen legen kinnan, der eine Veranderung
zuwege bringt, sphelt in der Gesalschalt in Crgansationen die Talsacha
dier Annerkennung eine entscheidende Rolie. Wenn wir Gespriche
betrachien, so emdecken wit fadl Extrarma: Tuhoven erster und zweiter
Crdnung.

Zuhdren 1. Ordnung:

Joder sagt, was er for sutreffend halt und stelll es sinfach neben das,
was andere sagen. Die Achisamkeit st nur sul das elgene Sprechen
gerichtet. Der Modus des Staemantes st die Toleranz, in deasam Modus
werden unkreative Gesprache gefihit

9 - Exkurs Kreativitic

Zuhoren 2. Ordnung:

Dwer kreative Dialog Bt ain vollig anderer Gasprachstypus als fubéoen
erster Ondnung, Jeder Bt Defeit, die Poition des andénen wenigsiens
worlaufig zu Gbernehmen. Es geht den Partnern um Einsicht, um den
Zugang zu ‘Welsheait, ihr Ergebnis ist der Prozess,

KraatwitAt hessst rualerarst, Muster 7u erkennen. - Kreathstat
erwichst aus der Achizamiceit auf alle situativen bodallitaten. *5
K. Brodbeck

<Denken st die Achilsamke aul das Widenhalte, Inihr Desteht das
wiessenmthohe Wissen.”

- Das wesentliche Wissen dagegen, die Achtsamkedt. iU das Junbokiretsn
wor dem Sein. Bai diesem ZurGcktreten sehan wir und vernehimen wir
weirsentlich mehe, ndmlich ganz anderes als bel dem merkwndigen
Vorngehen der nedzedtlichen Wissenschall, das immer ein technischer
Angriff auf das Selende und ein Eingriff st 2u Dwecken der handaindan,
schaffenden, geschaftigen und geschiftlichen Orientierung. Die denken-
de Achtsamkelt bleibt dagegen ein Aulmerken auf einen Anspruch, der
nicht aus den vereinaelten Tatsachen und Vorgingan des Wirklichan
kormmi wed den Menschen auch nicht in den Vordengriinden seiner all-
taglichen Limtriebe angeht.” &

B, Hesdegoer
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Flisges

Deviny Gravigy

1L wiin

Dafying Gravigy
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