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Warum arbeiten die einen Organisationen effektiv und
andere nicht? Warum uberleben die einen seit Jahr-
hunderten jede Krise und die anderen nicht? Warum
gibt es einzelne Abteilungen, die ihre Aufgaben optimal
erflillen, wahrend andere nur schwache Ergebnisse vor-
weisen und nicht selten eine Menge Kritik an den
Organisationsstrukturen vorzubringen haben?

Solche und ahnliche Fragen hat sich der Brite

Prof. Dr. Stafford Beer gestellt, bevor er sich auf die
Suche nach dem Naturgesetz lebensfahiger bzw. effek-
tiver Organisationen gemacht und es gefunden hat:
das Viable System Model (VSM).

Dieses Modell beschreibt die entscheidenden Fahig-
keiten der Lebensfahigkeit von Zellen, Organen, Tieren
Menschen, Teams, Unternehmen, Organisationen, Ver-
bénden, Institutionen, Konzernen, internationalen Ver-
einigungen, usw. Unterschiedlich ist nur ihre konkrete
Erscheinung, gemeinsam haben sie alle das Muster des
VSM. In Organisationen kann mit dem Viable System
Model die Lebensfahigkeit und Effektivitat aller vor-
handenen Systeme und Subsysteme analysiert bzw. dia-
gnostiziert, gestaltet, reguliert und entwickelt werden.

Es gibt wahrscheinlich viele Wege, dieses Modell zu
erklaren. Die verstandlichste Erklarung ergibt sich
wahrscheinlich aus der Frage, warum er Uberhaupt
danach gesucht hat.

1. Das behandelte
Problem

Es gibt viele Antworten, Theorien, Methoden und
Modelle zu den obigen Fragen: Es liegt an der Fahig-
keit der Menschen, an Fuhrungspersdnlichkeiten, an
der richtigen Organisationsstruktur, an der richtigen
Strategie und Marktlage, an einer guten Portion Gliick,
an gunstigen Umstanden, am guten Arbeitsklima, an
der richtigen Motivationstechnik und dergleichen.

All das sind Antworten, die fur viele befriedigend klin-
gen mogen. Sie sind jedoch nur verschiedene Meinun-
gen. Einer tieferen Priifung wirden sie nicht standhal-
ten. Die fahigsten Menschen sind schon in so manchen
Unternehmen gescheitert. Eindrucksvollste Fihrungs-
personlichkeiten haben ganze Nationen in den Ruin
gebracht. Andere Organisationen, die weder gunstige
Umstande, noch eine gute Marktlage, noch Glick hat-
ten, die fur ihr Vorhaben regelrecht fur verriickt gehal-
ten wurden, haben es trotzdem geschafft, sich zu be-
wéhren. Wieder andere Unternehmen mit gutem Ar-
beitsklima, in denen die Mitarbeiter mit allen Mitteln
motiviert wurden, haben trotzdem nicht Uberlebt.

Was bleibt, ist die richtige Strategie und die richtige
Struktur. Aber das ist noch nicht alles, hat der Vater
der Managementkybernetik herausgefunden. Es geht
um ein bestimmtes Muster, das tberall da auftritt, wo
Effektivitat und Lebensféhigkeit gegeben sind.

1.1. Das Forschungsfeld von Stafford Beer

Die meisten Manager, die grof3e Verantwortung in
Unternehmen oder Einrichtungen haben, sind Manage-
menttheorien gegentiber zunehmend zuriickhaltender
geworden. Der Zuriickhaltendste von allen war wohl
Prof. Dr. Stafford Beer selber. Er betrieb seine Forschung
nach dem gemeinsamen Muster effektiver, lebensfahiger
Organisationen als Topmanager — aus purem Eigen-
interesse, aus purem Bedurfnis nach Effektivitat.

Er wollte es genau wissen. Er wollte verléssliche Er-
kenntnisse, die aus der Unternehmenspraxis kamen.
Gerade seine umfassende Bildung und seine Praxis-
erfahrung waren dafur verantwortlich, dass er sich mit
kaum einer Grundlage der Unternehmensfiihrung
zufrieden gegeben hat.
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Der aufiergewdhnlich begabte und vielseitige Unter-
nehmensforscher wurde 1926 in London geboren.

Er war nach einem vielfaltigen Studium im Zweiten
Weltkrieg als Kompaniekommandant in Indien aktiv,
danach tatig als Militarpsychologe fiir Personalfragen in
der British Army, im Aufbau und der Leitung von
Unternehmensforschung, spéter als Topmanager in der
britischen Stahl- und Medienindustrie, und weltweit
als Consultant fur Unternehmen, Regierungen und
internationale Organisationen.

Operations Research zieht sich wie ein roter Faden durch
sein Leben, an den Universitaten lehrt er nur als Gast-
professor. Seine wissenschaftliche Basis ist die Kyber-
netik — die Wissenschaft von der Regulierung/Lenkung
und Kommunikation im Lebewesen und der Maschine,
wie sie einer ihrer wichtigsten Begriinder, Norbert
Wiener, definiert har. Sein Forschungsfeld waren die
Organisationen, in denen er und fur die er gearbeitet
hat. Er untersuchte, was sie wirklich tun, was sie wirk-
lich sind und wie sie tatsichlich funktionieren.

1.2. Naturgesetz - ein weiterer Werbegag?

Von einem Naturgesetz der lebensfahigen oder effektiven
Organisation zu sprechen, klingt vielleicht wie ein wei-
terer von vielen Werbegags, mit denen Management-
ansatze und ihre Methoden propagiert werden. Aber
hinter ,,Naturgesetz* steckt préziseste Logik und
Wissenschaft. Die Erklarung, warum Stafford Beer
von einem ,,Naturgesetz* der effektiven/lebensfahigen
Organisation sprechen kann, findet sich in der Kyber-
netik. Mit ihr eréffnen sich ganze Biicher von Erkennt-
nissen, Erklarungen und Argumenten dafiir, wie und
warum von Naturgesetzen der Regulierung/Lenkung
und Kommunikation die Rede ist. Das in diesem
Artikel auszufiihren, wiirde den Rahmen sprengen.

Auf das Wesentliche beschrankt, beschaftigt sich die
Kybernetik mit dem Problem ,,Control“ (das am besten
mit Regulierung/Lenkung Ubersetzt werden kann) und
mit dem Problem der Kommunikation in komplexen,
lebenden, sozialen und mechanischen Systemen.

In dieser Forschungsrichtung wurden die Naturgesetze
gefunden, die das Funktionieren komplexer Systeme
erkléaren. Sie erklaren, woran es liegt, dass sich Lebe-
wesen, insbesondere Menschen, Unternehmen, Insti-
tutionen und Vereinigungen effektiv in ihrer Umwelt
verhalten oder eben nicht. Die Erkenntnisse der Kyber-
netik kénnen aber auch auf komplexe mechanische
Systeme angewendet werden, z.B. auf Computer,

Regelungssysteme von Anlagen, alle Arten von Fahr-
zeugen, Flugzeugen und dergleichen, aber auch auf die
Medizin, Padagogik und vieles mehr, wo Regulie-
rung/Lenkung und Kommunikation eine Rolle spielen.

1.3. Das Gemeinsame verschiedener Systeme

Dass es gemeinsame Naturgesetze fir das Funktionie-
ren lebender und mechanischer Systeme geben soll,
klingt flr viele Menschen noch verwunderlich.
Unterscheidet man nicht gerade lebende und mecha-
nische Systeme deshalb, weil sie absolut unterschied-
liche Erscheinungen sind? Diese Unterschiede I6sen
sich in dem Augenblick auf, in dem man ihre Phéno-
mene der Regulierung/Lenkung und Kommunikation
vergleicht: Dies passiert in beiden Arten von Systemen
nach den selben Prinzipien.

1.4. Wie funktioniert Funktionieren?

Gerade weil man in der Kybernetik die Naturgesetze
des Funktionierens lebender und mechanische Systeme
beschreiben konnte, lag es fiir Prof. Dr. Stafford Beer
mehr als nahe, sie auf die Probleme der Unternehmens-
fuhrung anzuwenden, zumal diese Prinzipien auf alle
praktischen Fragen der Regulierung/Lenkung und
Kommunikation zutreffen.

Was passiert, wenn man die Fragen des Managements
und der Organisation als Fragen der Regulierung/Len-
kung und Kommunikation behandelt? Kommt man
dann an den Kern der Dinge, die fiir effektive Unter-
nehmensfiihrung, Organisation und Arbeit verant-
wortlich sind? Konnte man dann eine praxisgerechte
Theorie entwickeln, auf die sich jeder Manager ver-
lassen und die jeder Manager lernen konnte? Fand man
dann heraus, wie das Funktionieren in Organisationen
funktioniert?
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2. Die Fragen zur
effektiven
Organisation

Es erscheint gewiss jedem plausibel, dass die Kom-
munikation in Organisationen eine wichtige Ange-
legenheit ist, zumal man sich taglich damit plagt. Auch
dass man sich mit den Fragen der Lenkung auseinan-
dersetzen muss, wird niemanden verwundern, Uber-
haupt wenn man dabei vor allem an Menschenfiihrung
denkt. Aber was hat Regulierung nun genau mit
Management zu tun?

2.1. Ganzheitlichkeit — streng wissenschaft-
lich betrachtet

Diese Fragen werden klar, sobald man sie unter dem
Aspekt der Ganzheitlichkeit behandelt.

Prof. Dr. Stafford Beer fokussierte seine Aufmerksam-
keit nicht auf die Fragen der Menschenfiihrung, son-
dern auf alle Interaktionen aller fur sich allein stehen-
den Einheiten einer Organisation und auf die Inter-
aktionen der Organisation als Ganzes.

Von Interesse war fur ihn nicht die spater modern
gewordene und nicht zuletzt von ihm propagierte,
ganzheitliche Unternehmensphilosophie, mit ihren
unterschiedlichsten, spater teilweise regelrecht esoter-
ischen Erklarungsmodellen, sondern die tatsachliche
Logik ihres Funktionierens, der er mit mathematischer
Genauigkeit und strengen, wissenschaftlichen Regeln
hinterher ging.

2.2. Was passiert in einer effektiven Einheit?

Betrachtet man die einzelnen Einheiten einer Organi-
sation, begonnen von den einzelnen Mitarbeitern,
Fuhrungskraften, ihren Arbeitsbereichen, ihren Auf-
gaben bis hin zu ihren Instrumenten und untersucht
man die Interaktionen zwischen ihnen, dann wird
deutlich, dass es hier um folgende Dinge geht:

e um den Austausch von Informationen,

e um das Generieren und den Austausch von
Leistungen,

e um die Koordination zwischen allen fiir sich allein
stehenden Einheiten,

e um das Optimieren der Ergebnisse,

e um das Beobachten der Veranderungen jener Teile
der Umwelt, die fur die Organisation relevant sind,

e um die Entwicklung von Strategien, die geeignet
sind, das Verhalten der Organisation fiir die Zu-
kunft erfolgreich zu gestalten,

e um das Schaffen und Einhalten von Normen

e und um das Formen und Bewahren der
Unternehmensidentitat.

2.3. Effektives Zusammenwirken aller existie-
renden Systeme

Wer jemals im Berufsleben stand oder auch nur aktives
Mitglied in einem Verein war, fUr den werden all diese
Dinge selbstverstandlich klingen. Allgemeiner kénnte
man wohl nicht mehr sagen, was in jeder Organisation
standig passiert. Die Frage flr Stafford Beer war nun:
Wie muss das Zusammenwirken dieser Dinge konfi-
guriert sein, damit sie effektiv ablaufen kénnen und
damit eine Organisation unter den sich stetig veran-
derten Umsténden seiner Umwelt Uberleben kann?

2.4. Was wirkt effektiv zusammen?

Das Naturgesetz der effektiven bzw. lebensfahigen
Organisation liegt in einer bestimmten Konfiguration
des Zusammenwirkens. Aber von was? Erst mit dieser
Frage beginnt sich das Forschungsergebnis von Stafford
Beer von allen anderen Erkenntnissen zu unterscheiden.

Man ist es gewohnt, Organisationen anhand ihrer
Tatigkeiten und Ziele zu verstehen und anhand ihrer
Ldsung von Problemen, die sie anbieten. Genau darin
unterscheiden sie sich ja. Daimler-Benz stellt Kraftfahr-
zeuge her, Bahlsen die verschiedensten Arten von Ge-
béck, Shell Treibstoffe und Heizéle, Darbo Marmelade
und Fruchtséfte. Krankenhduser behandeln Kranke,
Schulen unterrichten Kinder und Jugendliche, Uni-
versitaten forschen und bilden Experten aus, das Rote
Kreuz kiimmert sich um Katastrophenhilfe, usw. Wo
aber muss man hinsehen, damit man das gemeinsame
Muster aller nachhaltig wirksamen Organisationen
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erkennen kann und damit man das Naturgesetz der
effektiven Organisation findet?

2.5. Bestimmte Funktionen regulieren im
System

Stafford Beer hat folgende Betrachtungsweise erkannt:

e Jede Einheit in einer Organisation und die gesamte
Organisation tut etwas. Was sie tut, begriindet ihren
Zweck.

e Eine Organisation kdnnte nicht effektiv funktion-
ieren, wenn die einzelnen Einheiten in ihnen ihre
Operationen nicht auf jene der anderen abstimmen
und mit ihnen koordinieren wiirden.

e Jede einzelne Einheit in ihnen braucht die notwen-
digen Ressourcen, um ihre Leistung zu optimieren.
Wo es an Information, Wissen, Werkzeug, Material,
Kraft und dergleichen fehlt, werden keine optimalen
Ergebnisse entstehen.

Aber woran entscheidet sich, was als optimal betrachtet
werden kann? Das war die nachste Frage bei der Suche
nach dem Naturgesetz der effektiven bzw. lebensfahigen
Organisation.

2.6. Woran entscheidet sich das Optimum?

Am Ergebnis bzw. an der Qualitéat der Leistung wird
bestimmt, was optimal ist. Das Ergebnis aber erkennt
man immer erst, wenn die Leistung vollbracht ist.
Entscheidend ist vor allem das Urteil derjenigen, die
eine Leistung beziehen, derjenigen, bei denen sie zur
Wirkung kommt. Entscheidend sind also die Infor-
mationen der Leistungsempfanger, ihr Response und
ihr Feedback, mit anderen Worten die Reaktionen, die
sie zeigen und vor allem jene, die auf der Lieferanten-
seite zu einem verdnderten Verhalten fiihren.

Fur das Optimum spielen aber auch die Sicht der Ent-
wicklung in der Umwelt und die Sicht in der Zukunft
eine entscheidende Rolle. Die Organisation muss fahig

sein, sich den jeweils aktuellen Anforderungen anzupassen.

Ein letztes Kriterium fir Optimierung stellen die Normen
dar, die eine Organisation flr sich als gliltig betrachtet.
Sie beginnt mit der Frage der Identitat der Organisa-
tion — wer wollen wir sein? Spétestens, wenn eine

Erkenntnis aus den Anforderungen der Umwelt und
Uber die Zukunft z.B. lautet: ,Es ist besser, Fleisch-
waren aus biologischer Landwirtschaft zu produzieren,
als Obst und Gemdse*, wird sich das Selbstverstdandnis
der Organisation weitreichend andern missen. Eine
Umstellung von Fleischwaren aus Massentierhaltung zu
solchen aus biologischer Landwirtschaft wiirde hinge-
gen eine wesentlich geringfligigere Veranderung der
Unternehmensidentitét bedeuten.

Die anderen Fragen von Normen beziehen sich auf das
Einhalten nationaler und internationaler Gesetze, Ver-
trage, die innerhalb und auBerhalb der Organisation
geschlossen werden, auf Regelungen dazu, wie in der
Organisation gearbeitet werden soll und auf ethische
Verhaltensformen, die von den Mitgliedern der Orga-
nisation erwartet werden.

2.7. Qualitatsmanagement in neuer
Verpackung?

Was bisher genannt wurde, erinnert stark an Quali-
tatsmanagement und ist heute fiir jeden selbstverstand-
lich, der Organisationen ein bisschen genauer betrach-
tet hat. Stafford Beer wiirde es nicht fiir nétig erachten,
dartiber auch nur ein Wort zu publizieren. Abgesehen
davon, dass seine Entdeckung wesentlich &lter als das
Qualitatsmanagement ist, hat er sich nicht fur das
Management von Qualitét interessiert, sondern fiir
jene Quialitat von Management, die fir Effektivitat
verantwortlich ist.

Sein Anspruch, die ganzheitliche Konfiguration flr das
effektive Management aller Organisationen zu finden,
hatte es ihm nicht erlaubt, wie im Qualitdtsmanage-
ment die Organisation in Strukturen, Prozesse und
Ergebnisse zu unterscheiden, weil es eine kiinstliche
Trennung natdrlicher Ganzheit ist. Alles weist Struktur,
Prozesse und Ergebnisse auf, alles ist in Bewegung, in
Veranderung.

2.8. Managementqualitat als Frage der
Erkenntnis und Geschwindigkeit

Die Ergebnisse eines Unternehmens anhand von fest-
gelegten Normen oder Standards zu kontrollieren,
bedeutet, es auf einer theoretischen Basis zu tun.

Sie kann nur allzu rasch von der Praxis, von der
Wirklichkeit Gberholt werden. Wenn etwa irgendwo
im Mitbewerb plétzlich bessere Angebote als Norm
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gelten, missen die eigenen mehr als Gberholt werden.
Entscheidend ist daher nicht nur die Vorstellung und
Verwirklichung von Qualitat, sondern vor allem die
Geschwindigkeit, mit welcher die Informationen tber
die notwendige Qualitét erreicht, verarbeitet und erfol-
greich genutzt werden.

Mit dieser Uberlegung begann sich das Forschen von
Stafford Beer von selber zu tberholen. Mit der Er-
kenntnis, dass es um die Geschwindigkeit der Infor-
mationsiibertragung und -verwertung geht, ergab sich
das, worauf sich die Aufmerksamkeit bei der Suche
nach der Konfiguration der effektiven bzw. lebensfahi-
gen Organisation richten musste: auf die Architektur
jener Informationskreislaufe, die eine Organisation tra-
gen und auf jene Geflige, die diese zu einem nachhaltig
wirksamen Ganzen verbinden.

2.9. Neuronale Netzwerke

Es war die Funktionsweise von Nervensystemen und
neuronalen Netzwerken, die bei der Untersuchung der
wirksamen Faktoren des Funktionierens von Regu-
lierung/Lenkung und Kommunikation in der Kyber-
netik und bei Stafford Beer eine zentrale Rolle gespielt
haben. Die Erkenntnisse daraus bestimmen zum Bei-
spiel nach wie vor die Konfiguration unserer Com-
puter. Sie bestimmen aber auch das Naturgesetz der
effektiven bzw. lebensfahigen Organisation von Stafford
Beer, wie er es in seinem Viable System Model darstellt.
Die Funktionsweise des gesunden, menschlichen Or-
ganismus war Vorbild fur seine Suche nach dem ver-
antwortlichen Muster fur die Effektivitat und Lebens-
fahigkeit jeder Organisation. Nirgendwo werden mehr
Informationen Ubertragen und verwertet, als im gesun-
den, lebensfahigen Menschen.

Stafford Beer hat also nicht, wie falschlicherweise oft
geglaubt wird, ein Modell nach dem Vorbild des men-
schlichen Organismus erfunden. Er hat nach dem
Vorbild des menschlichen Organismus die entscheiden-
den Vorgéange und Inhalte in den Organisationen
gesucht, gefunden und beschrieben! Dem Leser muss
es also jetzt nicht darum gehen, zu priifen, ob die Idee
von Stafford Beer fur das Management in der, sondern
ob seine Untersuchung Uber die Praxis richtig ist.

10. Das Viable System Model (VSM)

Sein Ergebnis lasst sich mit wenigen Worten nicht
beschreiben, aber mit einem einzigen Bild darstellen.
Abbildung 1 zeigt das Viable System Model. Es stellt ein
Informationsnetzwerk zwischen fiinf entscheidenden
Regulierungsfunktionen auf jeder Ebene jeder fir sich
allein stehenden Einheit in einer Organisation dar, egal
ob es sich um lebende, organisatorische, instrumen-
telle, mechanische oder kognitive Elemente handelt.
Dieses Informationsnetzwerk gewahrt Informations-
lbertragung in Echtzeit, wahrend die flnf Regulie-
rungsfunktionen im Management zu den richtigen
Entscheidungen flhren.
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Abbildung 1: Viable System Model
aus ,Diagnosing the System* von Prof. Dr. Stafford Beer
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3. Das Naturgesetz
der effektiven
Organisation

Das Viable System Model ist durch seinen organismi-
schen oder biologischen Charakter geprégt. Verfolgt
wird die Organisation von Informationsstrémen und
Wissen — die Verstarkung von Intelligenz. Der Beitrag
des Einzelnen hat gréf3te Bedeutung. Zwischen ,,Basis”
und ,,Spitze” finden sich systematische Rekursionen
oder Riickfiihrungen zur Balance zwischen den hierar-
chischen Ebenen.

Anstatt einer ,,Befehls- und Tadel-Hierachie” bildet
sich ein Versorgungskreislauf mit den nétigen Informa-
tionen, die auf allen Ebenen einer Organisation fiir
Effektivitat notig sind. Anstatt einer Hierarchie gibt es
die funf Regulierungsfunktionen. Keine von ihnen ist
hoherwertiger oder méchtiger als die anderen zu betra-
chten. Es handelt sich also weder um eine steile noch
um eine flache Hierarchie. Vielmehr werden in dieser
Konfiguration vertikale und horizontale Informations-
linien miteinander riickgekoppelt. Es handelt sich um
Informationskreislufe zwischen den funf verschiede-
nen Managementfunktionen zur Regulierung/Lenkung
und Kommunikation, die zusammen ein Netzwerk
durch alle hierarchischen Ebenen, Prozesse und
Strukturen bilden.

Weil Kunden, Partner, die Gesellschaft — anders gesagt
alle Abhéngigkeiten und Wechselwirkungen mit der
Umwelt der Organisation — in diesem Modell integriert
sind, da sie tatsachlich oft sogar enormen Einfluss auf
das Geschehen und die Mdglichkeiten der Organisa-
tion haben, sind auch die Informationen uber die rele-
vante Umwelt und Uber die jeweiligen Ergebnisse Teil
dieses Informationsnetzwerks. Daraus entsteht ein Mo-
dell, das die entscheidenden Faktoren der effektiven
und der lebensfdhigen Organisation abbildet und das
dem Anspruch auf Ganzheitlichkeit tatsichlich ge-
wachsen ist.

3.1. Das Gesetz der Lebensfahigkeit
Damit von Lebensfahigkeit gesprochen werden kann,

e muss ein System sich an seine sich stetig veran-
dernde Umgebung anpassen kénnen,

e s muss seine Identitat bewahren,

es muss Erfahrungen aufnehmen und verwerten
konnen,

e es muss lernen und sich weiterentwickeln kénnen.

Damit formuliert Beer zu den Ublicherweise meistens
angelegten Kriterien regelrecht gegensétzliche: Nicht
Gewinnmaximierung, sondern Uberleben muss das
Ziel sein. Nicht die Fiihrung von Menschen, sondern
das Lenken bzw. Steuern und Regulieren ganzer Orga-
nisationen in ihrer Umwelt ist entscheidend. Nicht
wenige Menschen managen, sondern alle missen
bestimmte Funktionen des Managements austiben.
Mit seinem Viable System Model organisiert Beer die
Menschen, ihre Aufgaben und Instrumente so, dass
sich jeder jederzeit auf die nétige Orientierung und
Information stlitzen kann.

3.2. Die Architektur des Funktionierens
durch Echtzeitinformation

Betrachtet man die Darstellung des VSM ohne zu wis-
sen, was sie darstellt, dann assoziiert man mit ihr vielle-
icht eher elektrische Schaltkreise in einer Maschine
oder in einem Gebdude, als ein Organisationsmodell
nach dem Vorbild des menschlichen Organismus.
Betrachtet man den Fluss und die Wirkung der
~Stromkreise” aber als einen Fluss von Informationen,
Wissen und der Wirkung der finf entscheidenden
Funktionen fur Effektivitat, wird sehr schnell deutlich,
was Beer mit seinem Viable System Model abstrahiert:
Er zeigt die ,,Schaltkreise” und ,,Schaltkéasten® eines
Informationsnetzwerks auf. Genauer gesagt ist s ein
Informationsnetz-Kraftwerk, weil es alle Ressourcen,
Handlungen, Informationen, Verarbeitungsprozesse,
Ergebnisse und die damit verbundenen Wandlungen
organisatorisch miteinander verbindet.

Diese ,,Schaltkreise” und ,,Schaltkéasten sorgen dafir,
dass die einzelnen ,Zellen“ oder kleinsten Einheiten,
,Organe* oder Funktionstrager, ,,Organsysteme* oder
Funktionsbereiche als Ganzheit versorgt werden und
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zusammenarbeiten. Die effektive Zusammenarbeit in
der Organisation entsteht schlicht und einfach durch
ALLES zusammen — in Gleichzeitigkeit, oder fachlich
ausgedriickt in Echtzeit.

3.3. The one Cybernetic Solution

Kybernetische Naturgesetze haben den Charakter, dass
sie auf alle Manifestationen, in denen die Phdnomene
der Regulierung/Lenkung und Kommunikation auf-
treten, zutreffen. Auf das Viable System Model bezogen
bedeutet das, dass es zwar unzéhlige und verschiedenste
Arten von sozialen Organisationen/Institutionen/Ver-
einigungen/Unternehmen gibt sowie verschiedenartig-
ste lebende Wesen und evolutionsfahige Systeme. Das
Muster ihrer Regulierung/Lenkung und Kommuni-
kation sowie die Muss-Bedingungen fir Lebens-
fahigkeit und Effektivitat sind aber immer dieselben.
Deshalb konnte Stafford Beer auch ein (1) Modell bzw.
Werkzeug entwickeln, das auf all diese verschiedenen
Systeme angewendet werden kann.

Das VSM kann auf jede Art von Unternehmen, Or-
ganisation oder Institution ebenso Uibertragen werden,
wie auf einzelne Personen. Ein erfolgreicher Einzel-
unternehmer etwa verkdrpert zum Beispiel als Person
ein VSM, ebenso aber auch seine ganze Firma, wenn er
effektive Organisationsstrukturen aufgebaut hat.
Dieselbe Konfiguration findet sich aber auch in der
groBten Organisation, die mit selbststandiger Identitat
und unabhangig von fremder Hilfe existieren kann.
Auch viele andere Systeme in Organisationen, die evo-
lutionsfahig sein missen, kénnen nach dem VSM kon-
figuriert werden — man denke etwa an die Architektur
von Computern oder Software. Darliber hinaus Giben
die Mittel/Instrumente/Methoden der Organisation
eine oder mehrere der funf Regulierungsfunktionen aus.

3.4. Die strenge Logik der Ganzheitlichkeit
lebensfahiger Organisationen

Das VSM ist ein vollkommen ganzheitliches Organisa-
tionsmodell, das ausschlieBlich auf streng logischen
Uberlegungen und praktisch nachvollziehbaren
Wirkungsweisen basiert. Viele Menschen haben ihre
Beziehung zur Ganzheitlichkeit aber nicht tber die
abstrakte Systemtheorie und Kybernetik entwickelt,
sondern eher durch das hinter uns liegende New-Age-
Zeitalter mit seinem spirituellen, esoterischen und
oOstlichen Gedankengut. Mit diesem Zugang kénnte
man die Anwendung des VSM mit ganzheitlicher
Medizin - allerdings nicht fir Organismen, sondern
fur Organisationen vergleichen: Gesundheitsvorsorge
steht dabei im Vordergrund. Anstatt auf die Behand-
lung einzelner Symptome setzt man auf ganzheitliche
Regulierung und Wirkung. Materie, Geist und Psyche
werden als Einheit betrachtet.

Teilt man den Menschen in Korper, Geist und Seele,
steht man vor einem Bewusstlosen oder einer Leiche,
vor Bildern und Sprache und vor dem Nichtexistieren
von Geflhlen. Es hat auch seine Griinde, warum in
der Transplantations-Chirurgie alles auf Geschwindig-
keit, exakte Verbindungen und absolute Kompatibilitat
ankommt — ein vom Organismus losgeldstes Organ
bleibt nur wenige Minuten lebensfahig. Aber in Or-
ganisationen passiert es analog dazu nicht gerade selten,
dass einzelne ,,Organe” weiter allein stehend agieren.
Wiirde man in einem Organismus ein Organ von den
anderen l6sen, aber nicht aus ihm entfernen, wirde es
der Organismus wie einen Fremdkdrper behandeln,
und es wiirde wie ein Fremdkorper wirken. Das losge-
I6ste Organ wiirde verfallen, seine Zerfallsprodukte
wirden den Organismus hemmen, blockieren und
letztlich vergiften. Im alltdglichen Sprachgebrauch
vieler Berufstatiger finden sich wie selbstverstandlich
Metaphern vom Organismus. Sich beim Gestalten
effektiver Organisationen am Organismus und am
VSM zu orientieren, ist hingegen noch nicht so selbst-
verstandlich, wie es sein kdnnte. Und doch, es ist das
einzige Modell, das sich nicht mit Analogien begentigt,
sondern das auf streng gepriften Logiken basiert, die
jeder wissenschaftlichen Priifung standhalten.

Erschienen: www.managementkybernetik.com

Seite 9 von 12

© Copyright 2002 Cwarel Isaf Institute — All rights reserved



Maria Pruckner: Warum arbeiten Organisationen effektiv?

o

Cwarel Isaf Institute

3.5. Die Architektur und Konfiguration
des VSM

Ahnlich wie Aspirin in der Medizin verbliiffende, sys-
temische und vor allem stabilisierende Wirkungen hat,
die noch nicht alle erforscht sind, begonnen von der
Schmerzlésung, tber Fiebersenkung, Entziindungs-
hemmung, Infarktvorbeugung, Starkung der Immun-
abwehr etc., wirken auch die flinf entscheidenden
Funktionen des VSM ganzheitlich in jeder ,.Zelle”. Sie
sind miteinander wie die verschiedenen Organsysteme
des Menschen verbunden und vereinfacht gesagt fur
folgende Aufgaben zustandig:

1 tun
koordinieren
3 optimieren
4 beobachten und folgern
5 Werte entscheiden, verfolgen und fir Identitat sorgen.

Stafford Beer bezeichnet diese flinf Funktionen als Sys-
teme 1-5. Systeme 1 stehen dabei dafiir, was in der Or-
ganisation getan wird, Systeme 2 daflr, wie koordiniert
es geschieht, Systeme 3 fiir Operative Corporate Ma-
nagement, Systeme 4 fiir Strategic Corporate Manage-
ment und Systeme 5 fir Normativ Corporate Ma-
nagement. Deutlich macht dies die vereinfacht dar-
gestellte, farbige Grafik des VSM:

H Abbildung 2:
Vereinfacht dargestelltes VSM
mit seinen 5 Subsystemen

I - -i 4
L y 'kl System 1: Operations
& e — ¥
5 _;_:i-.___l“_".! System 3: Optimization
"__ -é, System 4: Development
Sl System 5: Valuation
.=

Die blauen Felder und Linien stehen fur alles, was in
der Organisation getan wird, also fur ihre Operationen.
Die Linien und Felder stehen fir alle Aktivitaten
und Mittel der Koordination zwischen den operativen
Einheiten.

Die roten Felder und Linien stehen fiir alle Aktivitaten
und Mittel, welche die Optimierung der Operationen
der Systeme 1 und 2 bewirken.

Die griinen Felder stellen die Umwelt der Organisation
dar, ihre Segmente, die von den einzelnen operativen
Einheiten der Organisation oft Uiberschneidend bear-
beitet werden sowie alle Aktivitaten und Mittel, die zur
Beobachtung der Umwelt, dem Erfahrungsgewinn aus
der Umwelt und zur Entwicklung von Zukunftsstrate-
gien dienen.

Die violetten Felder und Linien stehen fir alle in der
Organisation gultigen, normativen Regelungen, zum
Beispiel von unternehmerischen Regelungen der Pro-
filierung und Sicherung der Identitat als auch der
Qualitét, von ethischen Haltungen, gesetzlichen und
vertraglichen Bestimmungen sowie von verpflichtenden
Anweisungen.

Fur die Verbindung der finf hier genannten Funktio-
nen sorgt eine exakt definierte Konfiguration miteinan-
der verknlpfter Informationskreislaufe, die folgende
Arten von Informationen transportieren, die durch und
aus Managementaktivitaten generiert werden:

e Informationen darliber, was die operierenden
Systeme tun.

e Informationen zwischen den operierenden
Systemen und deren Leitung.

e Informationen, die zwischen den operierenden
Systemen und jenen Segmenten ihrer Umwelt aus-
getauscht werden, mit denen sie interagieren.

Informationen, die der Koordination zwischen allen
operierenden Teilen dienen.

e Informationen, die der Optimierung der operieren-
den und koordinierenden Systeme dienen.

e Information aus der Umwelt und aus der Organi-
sation, die bei der Entwicklung der und in der
Organisation Bedeutung haben.

¢ Informationen normativen Charakters.
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3.6. Ein Netzwerk — verknupft durch funf
Regulierungsfunktionen

Zur Verbindung dieser Informationen ist wie im Or-
ganismus ein Netzwerk erforderlich, das in seinen
Bestandteilen die Architektur des VSM wiederholt und
sie auf jeder Ebene miteinander innerhalb derselben
Regulierungsfunktionen verbindet:
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Abbildung 3:
Rekursionsebenen im VSM - siehe blaue Pfeile

So wie eine einzelne Zelle alle Informationen des ge-
samten Organismus in sich tragt, wiederholt sich auch
in der lebensfahigen Organisation die Architektur des
VSM auf jeder Ebene und in jeder Einheit nach dem-
selben Muster, wobei ihre konkreten Formen aber sehr
unterschiedlich sein kdnnen. Ein koordinierendes Ele-
ment kann zum Beispiel auf einer Rekursionsebene ein
Dienstplan sein, auf einer htheren Ebene jemand, der
den Dienstplan des Personals erstellt, auf einer tieferen
Ebene kann es ein Rapport innerhalb eines Dienstes sein.

3.7. Ein Regelwerk

Die Architektur und Wirkweise des VSM ist ein Regel-
werk, das auf jeder Hierarchie-, Betrachtungs- und
Handlungsebene auftritt. Mit anderen Worten enthalt
jedes VSM als Subsystem wieder ein VSM, das als Sub-
system wieder ein VSM enthélt, und so fort. Es bildet
sich eine fraktale Architektur wie z.B. bei einem Blu-
menkohl, einem Farn oder einer Schneeflocke.

Das klingt im ersten Moment erschreckend kompli-
ziert. Betrachtet man aber die fiinf entscheidenden
Funktionen mit den sinngemaR richtigen, alltaglichen
Begriffen tun — koordinieren — optimieren — beobachten
und folgern — Werte entscheiden, verfolgen und fiir
Identitat sorgen, erscheint es selbstverstandlich, weil es
das ist, was jeder effektive Mensch ohnehin tut. Es ist
das, was die Menschen auch tbergreifend in Organisa-
tionen tun mussen, die sie zusammen bilden, gestalten
und nutzen.

3.8. Die beste Prifung

Wer selber ohne groRen Aufwand priifen will, ob er es
mit dem Viable System Model tatsachlich mit einem
Naturgesetz zu tun hat, der hat dazu folgende Méglich-
keit: In so gut wie jeder Organisation finden sich effek-
tive und weniger effektive Einheiten, Menschen und
Instrumente. Sucht man anhand des VSM nach den
entscheidenden Phadnomenen, wird man sie in den
effektiven Einheiten vollstandig vorhanden finden, in
den anderen nicht. Es geniigt bereits, wenn nur eines
der wesentlichen Merkmale fehlt, dass die Effektivitat
darunter leidet.

3.9. Diagnose, Regulierung, Design und
Entwicklung komplexer Systeme

Strukturen sind sich langsam verdndernde Prozesse,
und Prozesse sind sich schnell verdndernde Strukturen.
Die entscheidenden Strukturen und Prozesse fiir das
Bestehenkdnnen von Organisationen und somit die
notwendigen Voraussetzungen fur lebensfahige und
effektive Organisationen jeder Art sind im VSM so
dargestellt, dass sich der Unterschied zwischen mensch-
lichen, technischen sowie kognitiven Funktionen und
Instrumenten auflést. Das Viable System Model kann
daher zur Analyse — Stafford Beer spricht lieber von
,Diagnose” — Regulierung, zum Design UND (!) zur
Entwicklung komplexer Systeme herangezogen werden.
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3.10. Realtime-Information und ihre Vorteile

In und gegeniiber jeder Organisation passiert vieles
gleichzeitig. Im VSM bildet Stafford Beer Struktur,
Prozess, Ergebnis, Erlebnis, Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft als Einheit ab. Der Informationskreislauf
zeigt, wie sie in Echtzeit zu managen sind. Man muss
gar nicht Gberall gleichzeitig sein!

Stafford Beer war immer auch Pionier als User von
Computern und ihrer Software. Viele seiner Lésungen
stammen aus diesem seiner Erfahrungsbereiche. Man
muss nur dafiir sorgen, dass alle Betroffenen und Be-
teiligten einer Organisation gleichzeitig von den rele-
vanten Informationen erreicht werden, und dass fur sie
alle relevanten Informationen erreichbar sind. Auf eine
optimale Weise ist das mit unseren heutigen Mitteln
der Dateniibertragung méglich geworden.

Die fiinf entscheidenden Funktionen lenken, regulieren
und kommunizieren dabei in der zeitlichen Dimension
aus drei verschiedenen Perspektiven:

Systeme 1 operieren hier und jetzt
Systeme 2 koordinieren zwischen den Systemen 1

e Systeme 3 optimieren hier und jetzt die Operationen
und das Zusammenwirken der Systeme 1 und 2

o Systeme 4 beschéftigen sich damit, was in Zukunft
geschehen kénnte, egal ob es gut oder schlecht fiir
die Organisation sein kénnte.

e Systeme 5 beschéftigen sich damit, was immer ge-
schehen soll.

Mit der Vergangenheit beschaftigt sich kein System,
weil es nicht nétig ist. Was aus der Vergangenheit rele-
vant ist, wirkt ohnehin in der Gegenwart, ebenso wie
alle aus der Vergangenheit gltigen Entscheidungen.
Durch die wirksamen, schnellen und kurzen Informa-
tionswege gibt es keinen Zeithorizont aus der
Vergangenheit, der zu bewaltigen ware.

3.11. Das Viable System Model ist kein
Organigramm!

Zuletzt ist eines der haufigsten Missverstandnisse Gber
das Viable System Model auszurdumen: Das VSM ist
kein Organigramm. Es zeigt, dass das Verhalten von
Organisationen durch Tiefenstrukturen bestimmt wird,
die nicht in sondern ,hinter” den Organigrammen
liegen. Deshalb sind Organigramme untauglich, um
das Funktionieren von Systemen zu verstehen.

12. General Management von der kleinsten
Zelle bis zur grofiten Unternehmung

Eine einzelne lebende biologische Zelle weist auf
abstrahierter Ebene dieselben Funktionsmechanismen
der Regulierung, Lenkung und Kommunikation auf,
wie sie im VSM beschrieben werden. Die folgende Ab-
bildung des VSM aus der Vogelperspektive zeigt die
verbliiffende Ahnlichkeit mit einer biologischen Zelle.

&

Abbildung 4: Das VSM aus der Vogelperspektive

Das Viable System Modell beschreibt die entscheidenden
Fahigkeiten der Lebensfahigkeit von Zellen, Organen,
Tieren Menschen, Teams, Unternehmen, Organisatio-
nen, Verbénden, Institutionen, Konzernen, internatio-
nalen Vereinigungen usw. Unterschiedlich ist nur ihre
konkrete Erscheinung. In Organisationen kann mit dem
Viable System Model die Lebensfahigkeit und Effektivi-
tét aller vorhandenen Systeme und Subsysteme analy-
siert bzw. diagnostiziert, gestaltet, reguliert und ent-
wickelt werden.
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