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System haben. Auf diese Weise sind die Beitrage, die von
den einzelnen Menschen geliefert werden, unterschied-
lich — und nicht etwa unterschiedlich aufgrund deren
Stellung/ Funktion/ hierarchischer Ebene, sondern weil
diese Menschen in ihrer Geschichte und in ihren bisheri-
gen Erfahrungen einzigartig sind und daher auch einzig-
artig handeln.

In diesem Sinne konnen wir also aus systemisch-konstruk-
tivistischer Sicht nicht von ,einer Struktur” oder ,einem
Organigramm® sprechen, so als spielten sich die Struktur
und das Organigramm irgendwo da draufien unabhén-
gig von uns ab, sondern von ,Struktursichtweisen” oder
, Organigramm-Sichtweisen”, die im besten Falle — wenn
in diesem System geniigend Zeit und Raum fiir Reflexion
geschaffen wird — zwischen den Mitarbeitern ausgetauscht
werden und die Zahl der Handlungsmoglichkeiten in die-
sem System (also das gemeinsame, organisationale Wis-
sen) erhohen konnen.

2.2. Die Anforderungen an ein Organigramm
und seine Funktionen aus systemisch-
konstruktivistischer Sicht

Organigramme sind Konstrukte. Sie sind nicht angreifbar,

sodass wir nicht ein Unternehmen besuchen und sagen

koénnen: ,So, ja, hier haben wir also das Organigramm.

Hier lduft praktisch die Informationsbeziehung zwischen

Herrn Meier und Frau Miiller und dort — sehen Sie — ist

die Matrixorganisation, in die Herr Womper und Fraulein

Sommer eingebunden sind.”
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Konstrukte werden konstruiert — von denjenigen, die das
Konstrukt wahrnehmen koénnen: Ein Kunde wird ein an-
deres Organigramm (im Sinne von Prozessen, Abldufen,
Verantwortlichkeiten, Rollen, Funktionen und Aufgaben)
wahrnehmen als der Vorstand, und auch dieser wird ein
anderes Bild von der Organisation haben als der zweite
Vorstand oder ein Mitarbeiter. Diese unterschiedlichen
Konstrukte tragen im Idealfall dazu bei, dass neue Mog-
lichkeiten entstehen — wenn die unterschiedlichen Sicht-
weisen zugelassen werden.

Ich moéchte nun die Anforderungen an ein Organigramm
préazisieren, die einer systemisch-konstruktivistischen Hal-
tung gerecht werden und eben genau dazu beitragen, dass
durch die Verwendung des Organigramms ein Mehrwert
fiir die Organisation entsteht — und so die Handlungsmog-
lichkeiten vergrofiert werden.

1) Die Ausrichtung des Fokus auf die Mitwirkung
am Unternehmen (Lieferung von Verhaltensbeitra-
gen) — anstatt auf Positionen, Hierarchien und
Funktionen
Wahrend herkdmmliche Organigramme Hierarchiestufen,
Funktionen und Positionen (verbunden mit bestimmten
Namen von Mitarbeitern) abbilden, geht es aus konstruk-
tivistischer Sicht um Verhaltensbeitrage — und nicht nur
darum, sondern auch um eine ausschliesliche Betrachtung
des Werts dieser Beitrdge unter dem Fokus der gemeinsam
formulierten Ziele. Letztendlich ist es unerheblich, von
wem im Unternehmen diese Beitrdge stammen!
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Das Organigramm sollte also aus systemisch-konstruktivisti-
scher Sicht nicht Hierarchieunterschiede, sondern Unterschiede
in den Verhaltensbeitriigen zeigen.

2) Das Organigramm als Hilfsinstrument zur

Reflexion der Struktur eines komplexen,

nichttrivialen Systems
Jede Verdanderung eines (sozialen) Systems entspricht einer
Veranderung von Handlungen bzw. Handlungsabldufen;
und jede Verdnderung entsteht durch Reflexion (Matura-
na/Bunnell, 2001: S. 39).
Unternehmen, die sich nicht verdandern — die sich also nicht
an die jeweils verdnderten Umwelt- und Rahmenbedin-
gungen anpassen — konnen frither oder spater nicht mehr
im gleichen Bereich erfolgreich tétig sein:
Sie verdandern dann entweder ihr Wirkungsfeld (das heif3t,
sie sind dann zu etwas anderem als bisher fahig) oder sie
gehen zugrunde.
Wenn Unternehmen ihr Wirkungsfeld und ihr Uberleben
sichern wollen, dann steht die Verdnderung bzw. die Re-
flexion als Prozess zur Verdnderung im Mittelpunkt ihrer
Aufgaben; und idealerweise sollten alle im Unternehmen
vorhandenen oder verwendeten Hilfsmittel geeignet sein,
diesen Prozess zu erleichtern oder zu ermdoglichen — so
auch das Organigramm.

Dieses sollte aus systemisch-konstruktivistischer Sicht den stra-
tegischen Kernprozess der Reflexion und Anpassung bestmdg-
lich unterstiitzen.
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3) Das Organigramm als Ergebnis
einer subjektiven, flexiblen Sichtweise

Ich gehe davon aus, dass es keine objektiven Sichtweisen
gibt; daher kann auch das Organigramm nicht Ergeb-
nis einer ,objektiven Sichtweise” sein. Aus systemisch-
konstruktivistischer Sicht gibt es daher nicht ,ein Orga-
nigramm”, sondern vielfdltige Organigramme, die aus
verschiedenen Sichtweisen resultieren; ganz unterschied-
liche Organigramme, die in ihrer Unterschiedlichkeit auch
unterschiedliche Erfahrungen reprisentieren und neue
Ansatzpunkte fiir Veranderung und Optimierung in der
Organisation bieten.

Ein Unternehmen hat aus systemisch-konstruktivistischer Sicht
so viele Blickweisen, wie Menschen in diesem Unternehmen ar-
beiten.

4) Die Nutzung des Organigramms zur Prozess-
beschreibung und damit zur Vergré6fierung der
Handlungsalternativen eines Unternehmens

Organigramme sollten — wenn sie sinnvolle Hilfsmittel

darstellen, also zum Uberleben im Unternehmen beitragen

wollen — dessen Handlungsalternativen vergrofsern (Von

Foerster, 1993), den Mitarbeitern also langerfristig ermogli-

chen, neue Sichtweisen zu gewinnen, um mehr Flexibilitat

fiir die Anpassung zu erreichen.

Es geht daher aus systemisch-konstruktivistischer Sicht beim
Organigramm nicht um eine Festschreibung eines Ergebnisses,
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sondern um die Beschreibung von Handlungen, die zur Reflexi-
on anregen und neue Erkenntnisse entstehen lassen — Erkennt-
nisse, welche wiederum die Grundlage fiir neue Verinderungen
darstellen.
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3. Das Modell des
Kegelorganigramms

3.1. Grundlagen des Modells

Mit dem Modell des Kegelorganigramms soll eine Ant-
wort auf die systemisch-konstruktivistischen Anforderun-
gen an das Organigramm entwickelt werden:

B es soll prozessorientiert sein,
d.h. auf Verhaltensbeitrdge fokussieren

B es soll die Kernprozesse des Unternehmens —
Reflexion und Anpassung — optimal unterstiitzen

M es soll bewusst einladen, vielféltige Sichtweisen
zu entwickeln

M es soll ermoglichen, die Handlungsalternativen
in einem Unternehmen zu vergrofiern

Daraus entsteht ein Modell, das jeweils ein Bild des Au-
genblicks bietet — aus einer subjektiven Sicht. Es dient nicht
der Festschreibung, sondern der Anregung von Reflexion
und Entscheidung (ob im Dienste der bestehenden Ziele
bzw. Herausforderungen Verhaltensbeitrdge verdndert
oder beibehalten werden sollen).

Jeder Mitarbeiter eines Unternehmens bzw. einer Or-
ganisation hat gleichberechtigt die Moglichkeit, seine
Sichtweise in diesem Organigramm darzustellen und
damit auch etwas iiber sich selbst — seine eigenen Erfah-
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rungen — preiszugeben. Diese verschiedenen Sichtwei-
sen erweitern wiederum die Handlungsmoglichkeiten
des Unternehmens.

3.2. Das Modell des Kegelorganigramms und
seine Funktionen im Detail
Das von mir entwickelte Kegelorganigramm stellt einen
Bezug zwischen den im Relationsmodell vorhandenen
Menschen und der Struktur des Systems im weiteren Sin-
ne dar, indem die Menschen in Form ihrer beeinflussen-
den Verhaltensbeitrdge in die Struktur hereingeholt wer-
den und das Organigramm so ein ZusammenfliefSen aus
Verhaltensbeitrdgen und Beitragsebenen — nach innen und
nach aufien — darstellt.
Die fiir das Unternehmen vorrangig relevanten Unter-
scheidungen werden dabei in das Modell integriert und
bilden so gewissermaflen einen Reflexionsrahmen, in dem
Veranderungen angedacht werden kénnen:

B Beitrdge auf unterschiedlichen Ebenen
(inhaltlicher Fokus)

B Beitrdge nach innen vs. nach aufien
(Wirksamkeitsfokus)

B Autoritdtshandeln vs. Teamhandeln
(Entstehungs- bzw. Prozessfokus)

Das Kegelorganigramm kann sowohl auf Teamebene
(Team- oder Abteilungssystem) als auch auf Organisati-
onsebene (Organisationssystem) verwendet werden.



Das Kegelorganigramm schafft ein subjektives Abbild des Unter-
nehmens und gibt damit auf innovative und vielleicht auch {iberra-
schende Weise Antworten auf Fragen wie:

B Inwieweit ist unser Unternehmen unseren Zielen entsprechend
nach auflen/ innen orientiert?

B Passen unsere Entscheidungsformen zu unserer Strategie?

B Wer konzentriert sich im Unternehmen auf die Arbeit an
den Zielen/ Strategien, an den Prozessen, Kommunikationen,
konkreten Handlungen?

B Wo miissen wir ansetzen, um eine fiir uns optimale Balance
im unternehmensspezifischen Kegelorganigramm zu erreichen?
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