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Die nédchste Krise kommt mit Sicherheit. Nur wissen wir
nicht in welcher Gestalt und Intensitit. Welche Mittel
gibt es, um Krise abzumildern, sie nicht zu einer Kata-
strophe ausarten zu lassen? Fiir die Bewéltigung dieser
Problemlagen stehen zahlreiche Methoden und Tech-
niken zur Verfiigung. Wir machen es uns aber zu ein-
fach, wenn wir glauben, dass die Anwendung der ,,richti-
gen“ Methode und Technik schon zur Losung fiihrt.
Patentrezepte gibt es nicht. Die Realitdt ist komplexer als
das Simulakrum, das wir uns schaffen. Daraus resultie-
ren einige grundlegende Fragestellungen: Was ist das
charakteristische an einem Problem? Worin besteht der
Unterschied zwischen einem Problem und einer Auf-
gabe? Lasst sich Komplexitdt nachhaltig managen? Wel-
che Formen der Komplexitdatsreduzierung gibt es? Wie
konnen Information Professionals bei der Bewaltigung
mitwirken? Erst mit diesen Vorkenntnissen lassen sich
Problemlagen fiir eine unbestimmte Zeit bewaltigen.

Deskriptoren: Organisation, System, Kybernetik, Pro-
blemlosen, Politik, Berufsbild

Problem Solving. Proven Fact or Illusion?

The advent of the next crisis is inevitable — we just can-
not predict its shape and intensity. But what are the
means to lessen the impact of this crisis? Multiple meth-
ods and tools are at hand to solve this problem. It is a
fallacy to believe that a panacea of just applying the
“right” methodology and technology will lead to a solu-
tion. Reality is more complex than this artificial simula-
crum. This poses several fundamental questions: what
are the characteristics of a problem? What is the differ-
ence between a problem and a task? Can complexity be
managed sustainably? What are options for complexity
reduction? How can information professionals contri-
bute? This precognition is the prerequisite to solving pro-
blems for indefinite time.

Keywords: organization, system, complexity, cybernetics,
problem solving, politics, information professional

La résolution de problémes. Fait vérifié ou illusion ?

La prochaine crise arrivera certainement. Seulement,
nous ne savons pas sous quelle forme et avec quelle in-
tensité. Quels moyens sont mis a notre disposition pour
atténuer la crise, et ’empécher de se transformer en une
catastrophe? Pour faire face a ces problémes, de nom-
breuses méthodes et techniques sont disponibles. Mais
nous simplifions trop les choses, a force de croire que
lapplication de la «bonne» méthode et technique en-
traine déja la solution. Il n’y a pas de reméede miracle.
La réalité est plus complexe que le simulacre que nous
créons. Il en résulte quelques questions fondamentales:
Quelle est la caractéristique d’un probléme? Quelle est
la différence entre un probléme et une tiache? Peut-on
gérer la complexité de facon durable? Quelles formes de
réduction de la complexité existent-ils? De quelle facon
les professionnels de I'information peuvent-ils participer
a la résolution? Il est nécessaire d’avoir ces connaissan-
ces préalables pour résoudre les problémes a long
terme.

Mots-clés: organisation, systéme, complexité, cyberné-
tique, politique, professionnel de I’information

Panta rhei, alles flief3t, erkannte schon Heraklit von Ephe-
sos vor {iber 2500 Jahren. Was damals gelten mochte, trifft
mit Sicherheit auch fiir die Gegenwart zu. Wir nennen es
heute Change Management. Globalisierung, Wirtschafts-
und Finanzkrisen, Umweltkatastrophen, Terroranschldge,
um nur einige Problemlagen zu nennen, entwickeln eine
Dynamik, die uns beziehungsweise unsere Stellvertreter
und Stellvertreterinnen in Politik, Wirtschaft oder Interes-
sensverbdanden vor komplexe Probleme und damit He-
rausforderungen stellen. Patenrezepte gibt es nicht, auch
wenn uns PolitikerInnen, UnternehmensberaterInnen,
Gurus, WahrsagerInnen oder Religionsfiihrerlnnen das
weismachen wollen. Flexibilitit (Anderungsfihigkeit),
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vernetztes Denken (Horizonterweiterung?) und Kreativitit
(Schopferkraft) geh6ren neben (Allgemein-)Wissen (Er-
kenntnis) und Methodenwissen (Strategien) zu den
Grundlagen, um Handlungsoptionen und Bewaltigungs-
prozesse zu initiieren. In diesem Zusammenhang riicken
die zahlreichen Entscheidungs-, Kreativitdts- und Pro-
blemlosungsmethoden und -techniken? wie Brainstorm-
ing, Critical Path Method, Zukunftswerkstatt oder Delphi-
Methode in den Mittelpunkt. Doch mit der Wahl der ver-
meintlich richtigen Methode oder Technik ist es nicht ge-
tan. Ebenso wichtig ist zu klaren, was uns iiberhaupt da-
zu veranlasst titig zu werden, wie es durch Sachzwinge
geschieht. Ganz zentral sind dabei ,,Denken® und ,,Kreati-
vitdt“ als Voraussetzungen, um Problemlagen zu erken-
nen, die in uns die Bereitschaft zum Handeln auslGsen.
Damit eng verbunden sind Informationsverarbeitungspro-
zesse, wie sie in Psychologie, Informatik und Informa-
tionswissenschaft untersucht werden.

2.1 Denken

René Descartes (1596-1650) bietet mit seinem ,,(ego) cogi-
to ergo sum“ — ich denke, also bin ich - einen guten
Startpunkt fiir unsere Ausfiihrungen. Damit vergewisser-
te sich Descartes seiner Existenz als denkendes Wesen.
Wie Denkprozesse jedoch ablaufen, ist damit noch nicht
thematisiert. Doch: Ohne Denken, konnen wir weder Auf-
gaben l6sen noch Probleme bewaltigen3.

Denken umfasst alle mentalen Prozesse, die geeignet
sind, sich mit einem Phianomen zu befassen. Denken ist
somit ein komplexer und kreativer Prozess, der durch
symbolische Kommunikation mit sich selbst gesteuert
wird, wobei Denkanstof3e sowohl intrinsisch als auch ex-
trinsisch ausgelost sein konnen, wie dies beim Lernen,
Planen, Konstruieren, Entscheiden, Diskutieren, Ana-

1 Damit ist gemeint, dass es neben den eigenen Vorstellungen und
Meinungen, die kritisch zu hinterfragen sind, auch die
Vorstellungen und Meinungen der anderen gibt, die es zu
beriicksichtigen und zu {iberpriifen gilt.

2 Unter einer Methode wollen wir eine Art Verfahrensvorschrift
(Algorithmus, Grammatik) zur Zielerreichung verstehen, wahrend
mit Technik die Operationalisierung, also die Fahigkeit eine
Methode in praxi anzuwenden, umschrieben sein soll.

3 Der Unterschied zwischen Aufgabe und Problem ist Gegenstand
dieser Arbeit.
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lysieren, Streiten und anderen Denkprozessen der Fall
ist.*

Solange wir unsere Gedanken fiir uns behalten, set-
zen wir uns nur, und auch das nicht immer, der Selbstkri-
tik aus. Erst wenn wir unsere Gedanken offentlich ma-
chen, sei es in Gesprachen, Vortragen oder Publikationen,
zeigt sich, ob wir auf Ablehnung, Zustimmung oder gar
auf Totschweigen® stoflen. Heinz Buschkowskys ,,Neu-
kolln ist {iberall* (2012) und Manfred Spitzers ,Digitale
Demenz. Wie wir unsere Kinder um den Verstand brin-
gen“ (2012) stehen hier stellvertretend fiir kontroverse De-
batten.

Wie leicht nachzuvollziehen ist, kann Denken nicht
wertfrei sein, weil die intrinsisch oder extrinsisch moti-
vierten Denkanstofle stets interessegeleitet sind. In die-
sem Zusammenhang wdren beispielsweise Drittelmittel-
forschung, Kontraktmanagement und (wissenschaftliche)
Paradigmen (i. S.v. Thomas Kuhn) zu erwdhnen, die zu-
mindest die Denkrichtung mehr oder weniger stark be-
einflussen.

2.2 Kreativitat

Kreativitat bezeichnet ganz allgemein die Fahigkeit oder
Begabung des schopferischen Denkens und Handelns.
Konkret auf unsere Betrachtung angewendet, bedeutet
dies, dass ein Individuum in der Lage ist, mindestens
einen Beitrag zur Problemlosung zu leisten. Kreativitat
ist trivialerweise ebenso mit Denken wie Daten- und In-
formationsverarbeitung (Wissensmanagement) eng ver-
bunden.

Der Porzellanfabrikant Philip Rosenthal sagte einmal
»Wer zu spat an die Kosten denkt, ruiniert sein Unterneh-
men. Wer immer zu frith an die Kosten denkt, totet die
Kreativitat“. Seit Jahren scheint die Devise von Politike-
rlnnen und ArbeitgeberInnen zu lauten: Sparen, sparen
und nochmals sparen, um das Eingesparte gleich fiir an-
dere Dinge auszugeben oder, was noch gravierender ist:
ohne zu wissen, wofiir das Eingesparte eingespart wor-
den ist. Vergessen wird dabei hdufig, was sich hinter den
Kosten verbirgt, ndmlich Leistungen. Damit ndhern wir
uns der eigentlichen Problemstellung: Wie konnen Leis-
tungen als solche dargestellt beziehungsweise Leistun-
gen entwickelt werden, die als solche Anerkennung fin-
den. Dabei geht es auch um die Unterscheidung zu den
Leistungen der Konkurrenz (Legitimationszwang).

4 Eine sehr gute Einfithrung in die Prozesse des Denkens und der
Denkblockaden bietet Vester 2011.
5 Bekanntlich ist ja der Prophet im eigenen Lande nichts wert.
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Dafiir existieren grobe Strategien wie das Alleinstel-
lungsmerkmal (USP/Unique Selling Proposition), Michael
Porters ,,Generische Strategien“ oder ganz simpel: Innova-
tion oder Imitation. Alle Strategien erfordern ein schopfe-
risches Potenzial. Erinnert sei hier an Joseph Schumpeters
(1883-1950) ,,schopferische Zerstérung® und ,temporire
Monopole“ oder an Linus Thorvalds (Linux). Um diese An-
forderungen zu erfiillen, sind Unternehmerlnnen und
FuE-orientierte Unternehmen abhéngig von Information
Professionals und leistungsfahigen Informationsvermitt-
lungsstellen (IVS). Somit spielen Informations- und Me-
dienkompetenz sowie Ausbildungsinstitutionen und der
Informationsmarkt® im weitesten Sinne eine &uflerst
wichtige Rolle bei der Losung von Aufgaben und der Be-
waltigung von Problemen.

Was treibt uns eigentlich an, unsere Welt standig zu
verandern?

Die Natur besitzt eine holistische Ordnung, was mit dem
altgriechischen Wort , Kosmos“ (Weltordnung) treffend
umschrieben ist. Besonders der homo sapiens’ oder, wie
neuerdings auch postuliert, der homo cogitans oder der
homo informaticus bewirken eine massive Umgestaltung
der Natur, um Lebensraume zu schaffen. Diese Umgestal-
tungsleistungen durch das ,,Midngelwesen Mensch® (Ar-
nold Gehlen) wird in der philosophischen Anthropologie
als ,Kultur“® bezeichnet. Vor diesem Hintergrund er-
scheint Kulturarbeit in einem besonderen Licht. Jede
Gruppe oder Gemeinschaft entwickelt dabei ihre eigenen
,Rechtsinstitute® und ,,Institutionen*®.

Konkret heif3t das: Die so entstehenden Lebensraume
bediirfen einer Ordnung im Sinne eines Gesellschaftsver-
trags'®, der die Basis fiir das Gemeinwohl bildet, in dem

6 Informationsmarkt im engeren Sinne, also den der LIS-
Professionals. Ndheres in der herausragende Arbeit zum
Informationsmarkt von Linde/Stock 2011.

7 Der Teil der Natur ist.

8 Kultur rekurriert auf das Wort ,,cultura®, was auch Ackerbau
bedeutet; im Englischen ist dieser Wortstamm noch im Wort
Hortyculture (Gartenbau, -kunst) zu erkennen.

9 Der Begriff ,, (...) Rechtsinstitut bezeichnet eine rechtlich
geregelte Einrichtung wie Kauf, Eigentum, Ehe oder
Vertragsfreiheit. (...) (Medicus 2010, S. 31). ,Institutionen*
bezeichnet Organisationen, in denen das Verhalten und Handeln
durch Regeln konstituiert ist.

10 In Anlehnung an Jean-Jaques Rousseaus ,,Du Contract Social ou
Principes du Droit Politique“.
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die vielfdltigen Belange einer Gemeinschaft verankert
sind (Stichwort: Grundgesetz/GG). Neben Verhaltens-
regeln, bedarf es beispielsweise einer Infrastruktur mit
Beschaffungs- und Vertriebswegen, Produktionsbetriebe
sowie eines Bildungs-, Gesundheits-, Sozial- und Rechts-
wesen. Diese Einrichtungen/Organisationen miissen un-
terhalten werden. Je komplexer die Organisation, desto
hoher der Aufwand. Hinzu kommt noch, dass mit zuneh-
mender Spezialisierung" der Gesellschaft das Organisa-
tionssystem durch Organisationsentwicklung, durch Re-
Organisation, durch Organisationsbereinigung oder durch
neue Organisationen angepasst werden muss. Welche
Rolle spielen bibliothekarische oder informationswissen-
schaftliche Organisationen beispielsweise in der ,infor-
mationellen Stadt“ (Linde/Stock 2011; Stock 2011a, b)?

In demokratisch verfassten Gesellschaften besitzen
Individuen bestimmte Grundrechte wie beispielsweise
Hfreie Entfaltung der Personlichkeit* (Art.2 GG), Mei-
nungsfreiheit, Informationsfreiheit, Pressefreiheit, sowie
die Freiheit der Kunst und der Wissenschaft (Art.5 GG),
Freiheit der Berufswahl (Art.12 GG), Eigentumsrechte
(Art. 14 GG) und, das ist in unserem Zusammenhang von
besonderer Bedeutung: ein Widerstandsrecht (Art.20
Abs. 4 GG).

Diese Grundrechte fithren zu Wettbewerb, Lobby-
ismus, Bestechung, aber auch zu biirgerschaftlichem En-
gagement, Nicht-Regierungsorganisationen (NGO). Wie
leicht nachzuvollziehen ist, resultieren daraus eine Reihe
von Aufgaben beziehungsweise Problemen, die Entschei-
den und Handeln verkomplizieren. Zur Bewaltigung ent-
wickelten Praktiker und Wissenschaftler eine Reihe von
Entscheidungs-, Kreativitdts- und Problemlésungs-Me-
thoden und -Techniken. Sehr beliebt sind auch Gipfeltref-
fen: So gibt es beispielsweise einen IT-Gipfel, einen Ener-
gie-Gipfel und sogar einen Fan-Gipfel (zur Eindimmung
der Gewalt in Fuf3ballstadien), aber weder einen Biblio-
theks- noch einen Information Professional-Gipfel.

In der Systemtheorie wird ein System als eine geordnete
Menge von Elementen und deren Relationen umschrie-
ben, wobei die Relationen eine (Infra-)Struktur ausbil-

11 Spezialisierung zum Beispiel durch Professionalisierung ist
notwendig, damit nicht jeder alles machen muss und eine
Effektivitats- und Effizienzsteigerung moglich wird.

12 S. a. Forcht 2009; Ratzek 1992, insbesondere S. 58—85.
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den.’® Unser Gehirn gilt als ein sehr komplexes und ver-
netztes System.!# Die Systeme, die wir hier betrachten,
sind von Menschen geschaffen und konnen auch als Or-
ganisationen bezeichnet werden, wenn sie unter anderem
eine arbeitsteilige Struktur besitzen, iiber Ressourcen ver-
fiigen und ein Ziel verfolgen. In der Praxis werden System
und Organisation haufig synonym verwendet. Beispiele
hierfiir wiren das (ein- oder zweischichtige) Bibliotheks-
system sowie der Zusammenschluss mehrerer Bibliothe-
ken zu einem Verbund(system). Entscheidend ist jedoch,
dass die hier betrachteten Systeme (Organisationen) inte-
ressengeleitet sind, das heif3t: Welche Elemente zum Sys-
tem gehoren und welche nicht, bestimmen die System-
verantwortlichen. Dabei konnte der Eindruck entstehen,
dass es sich um geschlossene Systeme handelt, weil die
systembezogene Aus- und Abgrenzung in deren Auf-
gabenbereich fillt. Doch getreu dem Newton’schen Actio-
Reactio-Prinzip (das Wechselwirkungsprinzip) wird das
vermeintlich geschlossene System reagieren. Systeme
werden deshalb heute als offen, autopoietisch’® und ver-
netzt betrachtet. Der beriihmte Blick-iiber-den-Tellerrand,
das vernetzte Denken und die Kontrolle der Kontrolleure
finden hier ihre Begriindung (Kybernetik 2. Ordnung).
Haufig verselbstandigen sich Elemente, inshesondere
jene, die bei der Organisations-/Systementwicklung un-
beriicksichtigt blieben. Das kann in Form einer un-
kontrollierten Zellvermehrung (Krebs) oder durch eine
Parteispaltung (SPD und WASG) geschehen. Wenn sich
Systeme ,aufschaukeln“ (Fass ohne Boden, Bevdlke-
rungsexplosion) oder wenn abrupte Briiche (so genannte
Bifurkationen) auftreten (Tsunami im Indischen Ozean
von 2004), besteht die Gefahr von Chaos, das heif3t: Fiir
die Organisations- und Systemverantwortlichen sind kei-
ne Struktur, kein Weg oder unendlich viele Wege zur
Kontrolle der Phdanomene erkennbar. Das wohl bekann-
teste chaotische Phdnomen ist das Geriicht. Niemand

13 Die Ndhe zu den Petri-Netzen (Teilgebiet der Graphentheorie in
der Mathematik) ist gewollt.

14 Zwar gelingt es den Anhdngern der Kiinstlichen Intelligenz mit
Anthropomorphismen wie genetischen Algorithmen, Knowledge
Discovery in Databases (KDD), neuronalen Netzen oder
Expertensystemen zu punkten und Férdermittel einzustreichen, die
eigentliche Fahigkeit des menschlichen Gehirns, mal logisch zu
funktionieren, mal quer zu denken, mal zu abstrahieren und mal zu
phantasieren, bleibt unerreicht und sollte uns vorbehalten bleiben,
weil wir in der Regel die Konsequenzen zu tragen haben. Vollig
absurd ist es, das menschliche Gehirn mit einem Computer zu
vergleichen, schlief3lich ist unser Gehirn keine Nachbildung eines
Computers, sondern umgekehrt, und der Computer macht das auch
noch ungeniigend.

15 Das Prinzip der Selbstproduktion und Selbstreproduktion.
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weifd so richtig, wer es in die Welt gesetzt hat, aber die
Folgen konnen verheerend sein (P6rksen/Detel 2012).16

Organisationen werden von Menschen geschaffen und
entstehen durch Abgrenzung zu anderen Organisationen.
Ein Krankenhaus ist keine Waffenschmiede und ein Ver-
lag ist ein Betrieb zur Herstellung und Verbreitung von
Biichern, Zeitschriften und dhnlichen Produkten in ge-
druckter sowie elektronischer Form. Allen Organisatio-
nen gemeinsam ist, dass sie dem Goodwill von Politi-
kern, Shareholdern” oder Stakeholdern'® unterliegen
und damit nur fiir eine unbestimmte Zeit eine Bestandsi-
cherung besitzen. Die Insolvenz von FIZ Technik und die
Reorganisation durch WTI-Frankfurt demonstriert das in
aller Deutlichkeit.

5.1 Formale Organisation

Ohne ndher auf die vielfdltigen Auslegungen des Orga-
nisationsbegriffs einzugehen, bezeichnen wir hier als Or-
ganisation: ,,Ein auf Dauer angelegtes soziotechnisches,
soziokulturelles und dynamisches Gebilde, in dem die
Mitglieder aufgrund einer formalen Struktur'®, mit zuge-
teilten Ressourcen und legitimierten Regeln?® arbeitstei-
lig ein bestimmtes Ziel verfolgen.“*

Auf eine Informationsvermittlungseinrichtung (IVS)
bezogen heifdt das, dass beispielsweise das IVS-Manage-
ment und die MitarbeiterInnen den Sinn und Zweck ihrer
Institution sowohl verinnerlichen als auch ,,leben* miis-
sen. In diesem Zusammenhang gewinnen Dienstleis-
tungs-, Organisations-(OE) und Personalentwicklung (PE)

16 Mehr dazu im Abschnitt {iber Attraktoren.

17 Shareholder sind Anteilseigner wie Aktiondre oder
Unterhaltstrager.

18 Stakeholder sind Interessensgruppen (auch Anspruchsgruppen
genannt) im weitesten Sinne wie NGO (Non-Governmental
Organizations/Nicht-Regierungsorganisationen), Journalisten,
Mitarbeiter, Betriebs-/Personalrat.

19 In Form einer Aufbau-, Ablauf-, Prozessorganisation oder
virtuellen Organisation.

20 Legitimierte oder autorisierte Regeln entstehen zum Beispiel
durch Gesetze, Betriebsvereinbarungen oder Tarifvertrage.

21 Diese Definition verwendet der Autor in seinen BWL-
Vorlesungen und orientiert sich dabei unter anderem an Bea/Go6bel
2010 oder Kieser/Walgenbach 2010.
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eine herausragende Stellung und zur Abwehr von Atta-
cken gehoren Verhandlungsgeschick, Rhetorik und Sto-
rytelling. So hat beispielweise der Berliner Rechnungshof
2007 vorgeschlagen, 42 der 82 Berliner Stadtteilbibliothe-
ken fiir ,iiberfliissig“ zu erklaren (Berliner Morgenpost
2007), was dann tatsichlich von der Politik so nicht um-
gesetzt worden ist.

5.2 Informale Organisation als Selbstlaufer

Ein gravierendes Organisationsproblem besteht darin,
die Organisationsziele der Fiihrungskréfte und Sharehol-
der auf der einen Seite mit den Zielen und Handlungs-
weisen der Belegschaft und weiterer Stakeholder auf der
anderen Seite zu harmonisieren (vgl. Schreyogg 2012,
S.19f.). Mit der informalen Organisation entsteht eine
virtuelle Struktur, die mal mehr und mal weniger mit der
formalen Organisation iibereinstimmt. (Interessens-)Kon-
flikte? sind dabei nicht auszuschlieflen. Wir sollten uns
hier einmal vergegenwdrtigen, was ,,Dienst nach Vor-
schrift” bedeutet: Die Belegschaft macht genau das, was
Vorgesetzte mit ihrem Regelwerk fiir die formale Organi-
sation vorschreiben. Dennoch bereitet die Androhung bei
den Fiihrungskraften einiges Unbehagen, weil dann der
Betriebsablauf nicht mehr rund lduft.”? Ebenso werden
sich nicht zufriedenstellende Lohn- und Gehaltsanpas-
sungen auf die informale Organisation auswirken: Erin-
nert sei hier an die ,,TvOD E9-Debatte®“?4.

In welchem Maf3e es Entscheidern und Belegschaft
gelingt, die beiden Betriebsrealitaten zusammenzufiihren,
ergibt — vereinfacht — das Betriebsklima oder die Organi-
sationskultur.?> Ein Thema, das bei der iiberbordenden
Kostenreduzierungs-Euphorie weitestgehend auf der Stre-
cke bleibt und fiir den Goodwill der Belegschaft nicht
sonderlich forderlich ist. Ein effektives und effizientes
Management verlangt nach einem Menschenbild. Es

22 Ein Konflikt entsteht, wenn mindestens zwei Personen die
eigenen Vorstellungen durchsetzen wollen und zu keinem
Kompromiss bereit sind. Ndheres in Ratzek 2001, 2002a,b; Gebauer/
Ratzek 2003.

23 Eine weitere Protesthaltung ist der Bummelstreik.

24 S. hierzu Folter 2011, S. 326, 328, 330.

25 Eine Extremform bilden zum Beispiel Justizvollzugsanstalten
(JVA), wo mindestens zwei verschiedene Interessenskonflikte
existieren. Zum einen das JVA-Personal im direkten Vollzugsdienst
(,,Schlieer* und Personal in den Werkstétten und
Versorgungseinrichtungen) und dann die Inhaftierten. Erstere
Gruppe haélt sich dort freiwillig auf, wahrend letztere Gruppe fiir
eine mehr oder weniger bestimmte Zeit einen gerichtlich
angeordneten Freiheitsentzug verbiifit.
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macht einen groflen Unterschied, ob Entscheider die Be-
legschaft als eine auszubeutende Ressource betrachten
oder als Humankapital, das es zu pflegen (zu foérdern)
gilt. Auf der anderen Seite miissen sich ArbeitnehmerIn-
nen fragen lassen, was sie fiir einen optimalen Betriebs-
ablauf leisten.

Fraglich bleibt, ob alle MitarbeiterInnen den steten
Wandel mitmachen wollen oder im Extremfalle die inne-
re Immigration (auch innere Kiindigung) oder eine weni-
ger extreme Form davon wahlen, insbesondere wenn die
OE- oder PE-Mafinahmen fiir alle oder fiir Teile der Be-
legschaft nicht transparent erscheinen oder gar diktiert
werden.

All diese Phdnomene erzeugen Komplexitit und
Schnittstellen, weil alle Entscheidungen und Leistungen
von ,verschiedenen Personen, an verschiedenen Orten,
zu verschiedenen Zeiten erledigt [werden], und dies wirft
zwangslaufig das Problem auf, alle diese separat erledig-
ten Teile wieder zusammenzufiihren, so dass am Ende
eine geschlossene Leistungseinheit entstehen kann. (...)
In den tdglichen Arbeitsvollziigen tauchen diese arbeits-
teilungsbedingten ,Abbriiche’ haufig als Konflikt?® auf.“*

Aus Dbetriebssoziologischer und -psychologischer
Sicht geraten hier die Ansdtze von zum Beispiel Douglas
Murray McGregor (X-Y-Typ), Abraham Maslow (Bediirfnis-
pyramide), George Elton Mayo/Fritz Jules Roethlisberger
(Human Relations) und Frederick Herzberg (Hygiene- und
Motivationsfaktoren), Alan Bryman (New Leadership) in
den Fokus?8,

Organisations-, Systemtheorie und Kybernetik bieten eine
gute Grundlage, um komplexe Organisationen/Systeme
zu verstehen, zu entwickeln und zu managen. Obwohl
die Kybernetik in erster Linie auf hoherer Mathematik ba-
siert, fand die Lehre von den Regelkreisen Eingang in

26 Ein Konflikt entsteht, wenn mindestens zwei Personen die
eigenen Vorstellungen durchsetzen wollen und zu keinen
Kompromiss bereit sind. Ndheres in Ratzek 2001, 2002a,b und
Gebauer/Ratzek 2003.

27 Schreyogg (2012, S. 41) legt den Fokus des Zitats auf
Arbeitsteilung. Hier wird eine weiter gefasste Sicht eingenommen.
28 Auf die zahlreichen Fiihrungsstile (z. B. autoritér, Laissez-faire)
und Management-Techniken (z. B. Management by Delegation
(MbD), Management by Exception (MbE), Management by Objection
(MbO)) wird verzichtet, weil diese populédren Stile und Techniken
als bekannt vorausgesetzt werden. Fiir eine Gesamtschau inklusive
der motivationspsychologischen Ansdtze s. Rahn 2012.
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zahlreichen Disziplinen, insbesondere Biologie, Soziolo-
gie, Politik, Pddagogik, Wirtschaftswissenschaften, aber
auch in der Bibliotheks- und Informationswissenschaft.

Thren Aufstieg begann die Lehre von der Regelung
und Steuerung komplexer Systeme durch die Arbeiten®
des US-amerikanischen Mathematikers Norbert Wiener
(1894-1964)3° in den 1940er Jahren. Wiener und der In-
genieur Julian H. Biegelow, die ,,(...) an der Entwicklung
automatischer Zielverfolgungsgerdte fiir Flugabwehr-
geschiitze arbeitete(n)“3' entdeckten dabei, dass das Ver-
halten und die Kontrolle der verschiedenen Komponen-
ten iiber einen geschlossenen (Informations-)Kreislauf —
den ,,Regelkreis“3? geschieht (ebd.).

6.1 Kybernetik 1. Ordnung

Der aus vier Komponenten bestehende Regelkreis bildet

das Zentrum der Kybernetik. Durch Riickkopplungspro-

zesse (Feedback) und entsprechenden MaRnahmen, wird
auf das Systemverhalten eingewirkt.
Die vier Komponenten eines Regelsystems heifien:

— Regler: Dieser ,,empfdangt Informationen {iber
Messungen vom Mef3glied, trifft Entscheidungen und
gibt das Ziel vor und an das Stellglied weiter*
(Bernecker/Eckrich 2003 S. 32). Im Bereich einer IVS
geschieht das zunehmend iiber Kennzahlen (Infor-
mations-, Bibliothekscontrolling). Kennzahlen an
sich sind jedoch wertlos, wenn sie nicht interpretiert
und in Mafinahmen umgesetzt werden, sodass die
Fiihrungskrafte als eigentliche Regler wirken.

—  Stellglied: Es ,,wdhlt Mafinahmen aus und gibt einen
Stellwert an die Regelstrecke weiter” (ebd.). Das
System meldet beispielsweise, dass im August des
Jahres bereits 90 Prozent des Erwerbungsetats aus-
geschopft sind. Gegenmaf3inahme: Medienerwerb nur
noch bis zu einem Bestellwert von 50 Euro/Medium.

29 Insbesondere das 1948 verbffentlichte Hauptwerk ,,Cybernetics
or control and communication in the animal and machine®.
Ebenfalls 1948 erschien von Shannon/Weaver ,,A mathematical
theory of communication®, das Schliisselwerk der
Informationstheorie®.

30 Weitere Mitbegriinder der Kybernetiker sind unter anderem John
von Neumann (Mathematiker, Informatiker, 1903-1957), Paul
Larzarsfeld (Soziologe, 1901-1976), Heinz von Foerster (Biophysiker,
1911-2002), Arturo Rosenblueth (Neurophysiologe, 1900-1970).

31 Gairing 2008, S. 137. Gairing bezieht sich dabei auf die Arbeiten
von Joel De Rosnay.

32 Zentralheizung oder Blutkreislauf sind beliebte Beispiele fiir
Regelsysteme.
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Das Berichtswesen ist ebenfalls eine passende Maf3-
nahme zur Steuerung; leider retrospektiv.

— Regelstrecke: Sie ,fiihrt die vom Stellglied vorgege-
benen Mafinahmen durch. Je kiirzer die Regelstrecke
(z. B. Zeitabstand), desto wohldosiertere Ma3nahmen
sind zur Steuerung des Systems moglich“ (ebd.). Das
System fiihrt alle Bestellungen bis zum Limit von
50 Euro aus.

— Messglied: Es ,,mif3t den Grad der Zielerreichung;
priift auf (durch Stérungen hervorgerufene) Abwei-
chungen vom Optimum und informiert den Regler*
(ebd.). Der Budgetverantwortliche erhélt im Septem-
ber die Mitteilung, dass keine Bestellung iiber
50 Euro ausgefiihrt wurde und der Etatverbrauch
anstelle von 95,5 Prozent (ohne Maf3nahme) auf nur
91,3 Prozent angestiegen ist.

In diesem Zusammenhang gilt es mit Feedback und Va-
rietdt noch zwei Begriffe zu kldren, die auch fiir diese Ar-
beit von Bedeutung sind.

— Feedback oder Riickkopplung bedeutet, dass ein
Regler durch Soll-Ist-Vergleiche eine Information
iiber den Systemzustand erhdlt, das heif3t iiber die
Wirkung der regulierenden Mafinahmen. Mit dem
positiven und negativen Feedback werden zwei
Typen unterschieden. Positives Feedback, iiber das
sich viele freuen, hat so seine Tiicken. Jede System-
information wirkt verstarkend auf den System-
zustand und kann zu einem unkontrollierbaren Auf-
schaukeln beziehungsweise Absturz des Systems
(Selbstverstiarkung) fithren, wie das zum Beispiel bei
der Mikrofonriickkopplung der Fall ist. Im Extremfall
fiihrt das positive Feedback ins Chaos. Das negative
Feedback dagegen verhindert die Selbstverstarkung
und bewirkt durch Gegenmafinahmen einen Gleich-
gewichtszustand.

- Varietdt? ist die Anzahl moglicher, unterscheidbarer
Zustdnde, die ein System haben kann.“ (Malik 1998,

S, 6, i. Org. kursiv). Oder anders formuliert: Die Kom-
plexitat von Systemen wird messbar. Der Bekannte
Managementkybernetiker Fredmund Malik gibt ein
sehr plausibles Beispiel fiir Varietdt: Eine Gliithlampe
kann die Zustdnde ,,An“ und ,,Aus”“ einnehmen. Wie
viele Zustande konnen 25 Gliihlampen einnehmen:
2%1 Das heif3t rund 33 Millionen Zustinde. (Ebd., S.7)

33 Dieser fiir Management, System- und Organisationsentwicklung
tiberaus wichtige Begriff wurde durch den britischen Psychiater und
Kybernetiker William Ross Ashby (1903-1972) in den 1950-er Jahren
eingefiihrt.
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Mit anderen Worten: Um ein System verldsslich und
nachhaltig zu managen, muss ein Entscheider bei
seinen Entscheidungen alle moglichen System-
zustande kennen und beriicksichtigen. Damit diirfte
feststehen, dass komplexere Systeme als das Ver-
halten von Gliihlampen in einem Unternehmen im
Prinzip nicht zu managen sind. Das gilt auch, wenn
die Entscheider iiber ein komplexes Kennzahlen-
system oder tiiber ein leistungsstarkes Backoffice
verfiigen, das ebenfalls kontrolliert werden miisste
(infiniter Regress, s. u.).

Dieses systemtheoretische Paradigma der Intervention
durch Regelung von Soll-Ist-Zustdnden wird als Kyberne-
tik 1. Ordnung bezeichnet. Es ist die Welt des Gleichge-
wichtsdenkens.

6.2 Kybernetik 2. Ordnung

Mit der Kybernetik 2. Ordnung erfolgt eine Erweiterung,
indem das Verstdndnis fiir Anderungsprozesse und Pro-
blemanalyse in den Fokus riickt. Es ist die Welt des Unbe-
standigen, des steten Wandels, des kontinuierlichen Ler-
nens, der Mensch-Maschine-Kommunikation. Komplexe
Systeme konnen von Menschen — wegen deren begrenz-
ter Wahrnehmungsfahigkeit — nur selektiv geplant und
gemanagt werden (Stichwort: Varietdt). Somit gilt es,
nicht nur das System an sich zu verstehen und zu regeln,
sondern auch die intervenierenden Variablen einzubezie-
hen, insbesondere Methoden der Systemsteuerung, Um-
weltbedingungen oder Systemverantwortliche.

Konsequenterweise beinhaltet das auch eine Kontrol-
le der Kontrolleure, die wiederum einer Kontrolle unter-
zogen werden miissten. In der Mathematik, Philosophie
oder Argumentationstheorie wird diese Endlosschleife
als infiniter Regress bezeichnet. Deshalb miissen zusétz-
lich Abbruchkriterien entwickelt werden, um diese End-
loskontrolle zu stoppen. Nicht selten zeigt sich ein Auf-
sichtsrat iiberrascht, wenn ein Unternehmen in eine
bedrohliche Schieflage geraten ist. Das jiingste Beispiel
liefert der Flughafen Berlin-Brandenburg-International.
Auch sollen nach jedem Umwelt- oder Lebensmittelskan-
dal die Kontrollmechanismen weiter verscharft werden.
Leider ist das Regelsystem auf Dauer nicht beherrschbar,
weil sich die Storgréfien wie beispielsweise ,,Schwarze
Schafe“ oder hohere Gewalt nicht an die Regeln halten,
aber auch Etatkiirzungen oder Pressure Groups zwingen
zu abweichenden Handlungen.
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Salopp formuliert, ist das Original komplexer als unsere
mehr oder weniger gelungene Nachbildung in Form von
Systemen oder Modellen. Somit sind Entscheider in ih-
rem Handeln3* beschrankt, das heif3t: kaum jemand wird
in der Lage sein, die vielfdltigen Verflechtungen der Glo-
balisierung mit ihren Auswirkungen auf Politik, Wirt-
schaft, Kultur und Gesellschaft zu erfassen (Varietit,
s.0.). Deshalb greifen wir zu einem Trick: Mittels Abs-
traktion, also dem Weglassen oder Vernachldssigen von
Phinomenen, erzeugen wir ein Simulakrum (Beaudril-
lard, Deleuze). So bilden zurzeit 27 Lander die Abstrakti-
onsebene ,,Europdische Union“. Was als prosperierender
Wirtschaftsraum geplant war, entwickelt sich zu einem
Konstrukt mit einer Fiille von Problemen, die beispiels-
weise das Nicht-EU-Land Norwegen nicht hat.

Das Komplexitdtsproblem gilt ebenso fiir beispielsweise
Universitatsbibliotheken3®, vor allem dann, wenn deren
DirektorInnen und FachreferentInnen regelmaf3ig an den
zahlreichen Konferenzen im In- und Ausland teilnehmen:
Digitalisierung, Lizensierung, Etatkiirzungen, Benutzer-
freundlichkeit, Personaleinsatzplanung, Rationalisierung
(Patron Driven Acquisition) sind nur einige Problemfel-
der, die bewdltigt werden miissen. Das Prinzip der Dele-
gation entbindet die Fiihrungskraft nicht von ihrer Fiih-
rungsverantwortung (Kybernetik 2. Ordnung), die jedoch
nur dann wahrgenommen werden kann, wenn die Ver-
antwortlichen auch erreichbar sind. Ebenso fraglich ist,
ob eine wirkungsvolle Lobbyarbeit in den Interessensver-
bdnden mit ehrenamtlichen Kraften moglich ist, wenn
die Konkurrenz, zum Beispiel BITKOM, viel Zeit, Team-
power und Geld investiert?

Wie erfolgreich eine Institution bei der Umsetzung
ihrer Aufgaben ist, hdngt entscheidend von den Arbeits-
bedingungen, der Motivation und Kreativitdt der Leitung
und der MitarbeiterInnen ab.

34 Wobei ,,Nichtstun“ oder ,,Aussitzen“ auch Handlungsoptionen
darstellen.

35 Inshesondere, wenn es sich gleichzeitig um eine Staats- und
Universitédtsbibliothek handelt.
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Wir miissen uns iiber die Folgen einer Komplexitats-
reduzierung durch Abstraktion im Klaren sein und die
Verantwortung dafiir tragen (Neumann 2009). Aus Ar-
beitsteilung und Delegation resultiert zwar eine Art Ent-
lastung fiir die Fiihrungsebene3®, die aber mit ,,Unwis-
senheit“> iiber die aktuellen Prozesse mitunter teuer
bezahlt werden muss.

Durch mehr oder weniger rhetorisches Geschick tun
wir so, als wiissten wir, was die Welt im Innersten zu-
sammenhilt (Goethes Faust). Da wird eine SWOT-Ana-
lyse durchgefiihrt, eine Balance-Scorecard entwickelt
oder eine Unternehmensberatung engagiert, und schon
besitzen wir alles, frei nach Goethe, Schwarz auf Weif3,
was wir getrost ablegen kdnnen, weil die Umsetzung am
Einspruch des Betriebs-/Personalrats scheitert, weil die
Finanzierung fehlt, weil die Belegschaft streikt, weil auf
der Fiithrungsebene Dissens herrscht. Ganz so einfach,
wie in der Politik ist die Komplexitatsreduzierung sonst
nicht: Regierungspolitiker oder -politikerinnen stehen zu
ihren schwerwiegenden Fehlern, auch das ist nicht im-
mer gegeben, und treten zuriick. Nach einer ,,Ruhepha-
se“ mit unter anderem Ubergangsgeld iibernehmen sie
gut dotierte Positionen in der Wirtschaft, in einem Eigen-
betrieb oder einer parteinahen Organisation, wahrend
der Steuerzahler die Folgen fiir das Versagen tragt.

Ohne auf den mathematisch-naturwissenschaftlichen
Hintergrund von Attraktoren ndher einzugehen, bieten
Konzentrationspunkte eine Moglichkeit, um in einer Un-
ordnung, im Chaos, in dynamischen Systemen ein Struk-
turmuster zu erkennen. Ein sehr einfaches Beispiel fiir
einen Konzentrationspunkt ware eine Informationsver-
mittlungsstelle (IVS), die in einem Chemie- oder IT-Unter-
nehmen gedruckte und elektronische Fachmedien er-
wirbt, bearbeitet, berdt und zur Verfiigung stellt, sodass
das FuE-Personal die IVS gezielt physisch oder virtuell
aufsuchen kann, um ihren Informations- und Medienbe-
darf zu decken. Entdeckungen/Erfindungen3® sind ebenso

36 Fiir die unterstellten MitarbeiterInnen kdnnte das auch zur
Belastung fiihren.

37 Neben Erinnerungsliicken, eine beliebte Strategie, wenn es zum
Showdown vor Gerichten oder Untersuchungsausschiissen kommt.
38 Entdeckung bedeutet, dass jemand etwas beobachtet, was
bereits vorhanden ist, aber bisher nicht wahrgenommen worden ist
(Attraktoren-These). Marie Curies Entdeckung der Réntgenstrahlung
konnte hier als Beispiel dienen. Dagegen ist die Entwicklung eines
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wie Entscheidungen3® Attraktoren, deren Wirkungen

nicht immer verldsslich kontrolliert werden kénnen“°. At-

traktoren konnen drei verschiedene Zustiande einnehmen

(in Anlehnung an Ratzek 1992, S. 72f.):

— Ein stabiler Attraktor sorgt fiir eine auf unbestimmte
Zeit feste und zuverldssige Struktur/Ordnung. Der
oben genannte Konzentrationspunkt IVS gilt jedoch
nur fiir die Institution an sich (s. u.).

- Ein periodischer Attraktor sorgt in Zeitintervallen fiir
eine feste und zuverldssige Struktur/Ordnung, wie
das bei Ebbe und Flut der Fall ist. Aus Kundensicht
ist der Konzentrationspunkt IVS als Full-Service-In-
stitution wegen der beschrinkten Offnungszeiten ein
periodischer Attraktor. Durch eine virtuelle Kom-
ponente entstiinde ein stabiler Attraktor (24/7).

— Das Verhalten eines seltsamen oder chaotischen
Attraktors ldsst sich schlecht oder gar nicht bestim-
men. Ein Geriicht* gilt wohl als plausibelstes Bei-
spiel fiir einen chaotischen Attraktor. Niemand weif3
so richtig, wie es entstanden ist, aber die Folgen
konnen verheerend sein. Fiir den Konzentrations-
punkt IVS oder andere Organisationen waren selt-
same Attraktoren: Brand, Stromausfall, Wasser-
einbruch, IT-Absturz, Diebstahl.

Entscheider sind Attraktoren (s. u. Muddling-Through-At-
traktor). Jede in die Tat umgesetzte Entscheidung kann
einen der drei — oder im Laufe der Zeit gar alle drei —
Zustande annehmen. Um deren Unsicherheit zu kaschie-
ren, bedienen sie sich haufig rhetorischer Floskeln wie
,»es gibt keine Alternative®, ,,wir haben die einzig richtige
Entscheidung getroffen”, ,,aus der Krise werden wir ge-
starkt hervorgehen®, ,wir miissen dieses schmerzliche
Opfer bringen*.

Rontgenapparates eine Erfindung bzw. eine Innovation. Ubrigens:
Marie Curie erhielt fiir ihre Forschungen den Nobelpreis sowohl fiir
Physik als auch fiir Chemie.

39 Entscheidungen sind Handlungen, die in der Gegenwart fiir die
Zukunft getroffen werden. Auch Nichtstun ist eine Handlung.

40 Nicht selten ist der Entdecker/Erfinder von den (Einsatz-)
Moglichkeiten iiberrascht oder gar schockiert, wie im Falle des
Dynamit-Erfinders Alfred Nobel (1833-1896). Nobel war iiber den
Einsatz des Dynamits im Krieg so verbittert, dass er sein Vermdgen
in eine Stiftung iiberfiihrte, die seit 1901 den Nobelpreis in
verschiedenen Kategorien verleiht (Neue Ziircher Zeitung 2010).

41 Welchen Einfluss Social Media als chaotischer Attraktor
ausiiben, beschreiben Porksen/Detel (2012) in ihrem sehr
lesenswerten Buch ,,Der entfesselte Skandal. Das Ende der Kontrolle
im digitalen Zeitalter*.
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Unser kollektiver und individueller Lebensraum wird
heute durch Myriaden von gegenseitig abhdngigen (inter-
venierenden) Variablen bestimmt, die sich stindig &n-
dern und deren Verhalten kaum vorhersagbar ist (Rente
mit 6742, Vogelgrippe, Massenentlassungen).*?

Der Kreativitdt sind, wie bereits betont, keine Gren-
zen fiir die Komplexitdtsreduzierung gesetzt. Die Palette
reicht beispielsweise von Negation und Aussitzen iiber
Simulationen und Modellen bis hin zu Storytelling oder
Kennzahlen. Wie diese Methoden oder Techniken funk-
tionieren soll im Folgenden kurz dargestellt werden.

Wie noch zu zeigen sein wird, diirfen wir nicht den
Fehler begehen, die Bewaltigung eines Problems als des-
sen Losung anzusehen ist. Das mag prima vista so aus-
sehen, aber das System schldgt zuriick (Newtons Actio-Re-
actio-Prinzip). Beispiele dafiir sind die Zeitschriftenkrise,
die Abwanderung von deutschen Arztlnnen ins Ausland,
aber auch das geschieht: Durch unsachgeméafien U-Bahn-
Bau, um es vorsichtig auszudriicken, stiirzten 2009 die
Grubenwdnde ein und rissen das Kolner Stadtarchiv
gleich mit. Vermutlich durch eine defekte Kabelverbin-
dung wurde 2004 der Brand in der Anna Amalia Biblio-
thek (genauer im Griinen Schloss) ausgeldst, weil die
Brandmelder wohl zu spat auf den Schwelbrand hinter
einer Wand reagierten.

10.1 Der Muddling-Through-Attraktor

Mit der Objektivitdt und der Alternativlosigkeit bei Ent-
scheidungen ist das so eine Sache: Gegen alle Erfahrung
muss aus Kostengriinden, auf Druck von oben, durch
Pressure Groups eine bestimmte Maf3nahme zur Bewalti-
gung eines Problems durchgefiihrt werden. Mit einer
wertfreien, unabhdngigen oder sachgerechten Heran-
gehensweise hat dies wenig zu tun.

Vor den Hintergrund der Attraktoren-These und der
Chaostheorie besitzen Entscheidungen auch haufig eine
Muddling-Through-Komponente, eine ,,Durchwurschtel-
Komponente“. Im tdglichen Privat- und Arbeitsleben

42 Inzwischen gibt es in der OECD Uberlegungen, ob nicht einige
Lander das Rentenalter auf 74 Jahre heraufsetzen sollten. (Ochsner
2012)

43 Bekanntlich ldsst sich zu jedem Gutachten auch ein
Gegengutachten erstellen. Der Trick heif3t ,,ceteris-paribus-Klausel®,
mit deren Hilfe Annahmen und Variable solange manipuliert
werden konnen, bis das fiir das Vorhaben oder fiir den
Auftraggeber gefillige Ergebnis erzielt worden ist.
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praktizieren wir hdufig diese Methode, die dann wohl-

klingender als pragmatische Herangehensweise verkauft

wird, wobei immer eine Person zuerst diesen Anspruch
erhebt und damit die Vorstellung der anderen als nicht-
zielfithrend herabstulft.

Im Prinzip kann eine webbasierte Recherche auch
als ,,Muddling-Through“ gelten: Wir geben ein Suchwort
in den Suchschlitz oder etwas anspruchsvoller in die
Suchmaske und sekundenschnell liegt das Ergebnis vor.
Abgesehen davon, dass wir nun X-Tausend Treffer in
moglicherweise vielen Sprachen haben, bleibt doch zu
fragen: Haben wir verstanden, was da hinter dem Bild-
schirm passierte, wie das Ergebnis generiert wurde, ob
der interne Retrievalprozess korrekt ablief, was mit unse-
ren Daten geschieht (Vermarktung, Phishing, Identity
Theft), wie der Wahrheitsgehalt einzuschétzen ist? Wir
wissen es nicht! Tun aber so als wiissten wir, was da pas-
siert.

Neben den etablierten Management-by-Techniken
wie MbD (Management by Delegation), MbE (Manage-
ment by Exception) und MbO (Management by Objec-
tives) kursieren fiir das ,,Muddling-Through-Phinomen*
zahlreiche ironische Umschreibungen wie
— Management-by-Sausage: Alles ist wurscht und jeder

gibt seinen Senf dazu.

— Management-by-Blue Jeans: An den wichtigsten Stel-
len sitzen die grofiten Nieten.

— Management-by-Champignon: Die Mitarbeiter im
Dunkeln lassen, ab und zu mit Mist berieseln, wenn
sich Kopfe zeigen: absdgen.

— Management-by-Ping-Pong: Jeden Vorgang solange
hin- und herleiten, bis er sich von selbst erledigt hat.

Wenn es um Verantwortung geht, dann miissen wir ein
weiteres wichtiges Detail im Auge behalten: ManagerIn-
nen werden nicht als ManagerInnen geboren, sie werden
zu ManagerInnen gemacht, oder noch schlimmer: sie wer-
den in Fiihrungspositionen gedrangt. Wenn wir einmal
das Regelbeftrderungssystem im oOffentlichen Dienst
aufler Acht lassen, dann werden hdufig leistungsstarke
und motivierte Fachkrafte in Fiihrungspositionen geho-
ben. Nun stehen ganz andere Prioritdten auf ihrer Tages-
ordnung wie Umsatzrentabilitdt, Akquisition, Mitarbeiter-
motivation, Gesamtbudgetverhandlungen oder Krisen-
management. Die einst geschatzten fachlichen Kenntnisse
und Fahigkeiten riicken, je hoher jemand in der Fiih-
rungspyramide emporsteigt, in den Hintergrund.

Um diese Schwachstellen zu kompensieren, entsteht
eine ganz Branche aus Unternehmens-, Personal-, Mana-
gementtrainings-Unternehmen, wie McKinsey, Roland
Berger, Boston Consulting oder Kienbaum Consultans, um
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nur einige zu nennen. Diese Beratungs- und Trainings-
unternehmen bieten ihre Losungsstrategien als ,Patent-
rezepte® an, ohne selbst Verantwortung zu iibernehmen.
Negativ gewendet, verdienen Beratungsunternehmen viel
Geld damit, dass sie das Management verunsichern. Stan-
dig stehen neue ,Losungen®“ an, mal ist es das Out-
sourcing, dann ISO 9000 ff. dann Total Quality Manage-
ment (TQM) oder Prozessmanagement, ein andermal das
virtuelle Unternehmen oder Output- statt Input-Orientie-
rung. Damit die offentliche Verwaltung effektiver, effi-
zienter und transparenter funktioniert, gilt das Neue
Steuerungsmodell (NPM/NSM) als Leitbild.

10.2 Modelle

Viele Disziplinen verwenden Modelle, um Aussagen iiber
Phanomene zu konstruieren. So dienen zum Beispiel die
Modelle der ,freien Marktwirtschaft“ oder der , Informa-
tionsgesellschaft zur Komplexitdtsreduzierung. Fiir die
Volkswirtschaftslehre beispielsweise bringen das Engel-
kamp/Sell (2011, S.9ff.) treffend auf den Punkt: ,Zwar
wiirde man in der Okonomie gerne mit empirischen Ge-
setzen operieren, die Mdglichkeiten hierzu sind jedoch
sehr beschrankt. Aus diesen Griinden arbeitet man in der
Volkswirtschaftslehre nicht mit Gesetzen bzw. Theorien
im Sinne von empirischen Aussagen, sondern mit Model-
len“ (ebd. 9). Ein Modell ist ,,(...) zunéchst ein vereinfach-
tes Abbild der Wirklichkeit“ (ebd.). Was dann geschieht,
ist schon beachtlich: ,,Die Realitdt wird auf eine {iber-
schaubare Anzahl von Zusammenhadngen zuriickgefiihrt.
Dies geschieht vor allem auf zwei Wegen, namlich ein-
mal durch eine Beschriankung auf die als wesentlich an-
gesehenen Einflussfaktoren und Beziehungen und zum
anderen durch eine bewusste Zerschneidung der Interde-
pendenzen® (ebd.).

Vor diesem Hintergrund erscheinen ,,Objektivitat®,
»Problemlosung” und Phrasen a la ,,die einzige Losung”
in einem ganz anderen Licht.

10.3 Simulation

Der Simulant, also eine Person, die etwas vorgibt, was
nicht der Fall ist*4, ist kein gern gesehener Gast. Anders
dagegen die Simulation, also ein zweckgebundenes und
komplexitatsreduziertes Abbild eines Originals (virtuelle
Bibliothek, ERP: Enterprise Resource Planning) oder

44 Erinnert sei hier an Moliéres ,,Der eingebildete Kranke*“.
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eines imaginidren Phdnomens (Schaffung von kiinst-
lichen Welten). Beim Pilotentraining modelliert ein Flug-
simulatior ein ,,detailgetreues® Abbild eines realen Cock-
pits (Modell) und eines Landegebiets (Cyberspace). Nach
kurzer Zeit taucht der Pilot in die fiir einen Flug iibliche
Gefiihlswelt ein. Der Absturz im Simulator setzt dann
zwar Stresshormone frei, aber die eigentliche Katastro-
phe bleibt aus“>. Die vor Fertigstellung ,begehbaren®
und erlebbaren 3D-Simulationen entsprechen hdaufig
nicht dem Ergebnis bei der Schliisseliibergabe.

Sicherlich waren die Simulationen fiir die Lovepara-
de im Juli 2010 perfekt. Schliefilich haben die zahlrei-
chen Mitglieder des Organisationsteams ihr Einverstdand-
nis gegeben und alles, was ihnen in den Kopf kam,
beriicksichtigt. Dennoch gab es Tote und Hunderte Ver-
letzte. Der gravierende Unterschied zur Simulation war
die intervenierende Variable (chaotischer Attraktor) Pu-
blikum, das sich anders als geplant verhielt und die Ord-
nungskrifte iiberraschte, die fiir diese Situation keine
eindeutige Weisung hatten, wodurch die gesamte Ord-
nung ins Chaos abglitt.

Ein weiteres drastisches Beispiel dafiir, dass System-
simulationen nicht die Realitdt widerspiegeln, bietet der
Falklandkrieg 1982, wo der britische Zerstérer HMS Shef-
field von einer argentinischen Exocet-Rakete zerstort wur-
de. Der Grund: Das Radarsystem signalisierte ein ,,freund-
liches Geschoss*, weil die Exocet-Raketen vom britischen
Verbiindeten und Produzenten Frankreich nach Argen-
tinien verkauft worden war, und deshalb blieb das Ab-
wehrsystem passiv. (New Scientist 1983)

10.4 Storytelling

Jede Organisation, also auch eine IVS hat eine Geschich-
te im doppelten Sinne des Wortes. Zum einen als zeitli-
cher Verlauf, also von der ersten Idee bis zur Gegenwart,
zum anderen als Ereignis wie beispielsweise Jubilden,
ein Promi liest in der Bibliothek, Auszeichnung ,,Biblio-
thek des Jahres“, jiingster Leser heute in der Bibliothek
geboren oder Startschuss fiir die RFID-Einfiihrung. Griin-
dergeschichten gibt es viele, so zum Beispiel die Gara-
gengriindungen im Silicon Valley oder Konrad Zuses
7146, der im Wohnzimmer seiner Eltern entwickelt wurde.
Storytelling entwickelt sich zunehmend als eine attrakti-
ve Methode im Management, wo es als ,narrative Mana-

45 Es sei denn, der Pilot befindet sich in einer Priifungssituation,
die fiir die Berufsausiibung wichtig ist.

46 Spater folgten der Z3 und Z4, die als erste universell
programmierbare Computer in die Informatikgeschichte eingingen.
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gementmethode® kursiert.” Anstelle von komplizierten
Handbiichern und anderen Handlungsanweisungen tre-
ten komplexitdtsreduzierte Erzahlungen, die jedoch,
wenn es offizielle Stories sind, eine Art journalistischen
Prozess durchlaufen. Es gibt aber auch die inoffiziellen
Stories iiber die Geschiftsleitung, das Verhalten be-
stimmter Personen beim Betriebsausflug oder wie sich
das Personal am besten in kritischen Situationen verhalt
(s. Ratzek 2001, 2011).

Eine komplexere Variante ist das Business Theater
oder Unternehmenstheater, wo Drehbuchautor, Regisseur
und Schauspieler ein unternehmensbezogenes Problem
auf die Biihne bringen und die Belegschaft lernt, wie die-
ses Problem zu bewdltigen ware. Business Theater gilt
als Alternative zu Seminaren und Workshops. An die
Auffiihrung erinnert sich die Belegschaft noch nach lan-
ger Zeit, wahrend der Erinnerungswert bei Seminaren
und Workshops nach einiger Zeit hdufig auf das Gesche-
hen nach der Veranstaltung reduziert bleibt.*®

10.5 Kennzahlen

Ein sehr beliebtes Mittel zur Komplexitdtsreduzierung
sind Kennzahlen. Ein Knopfdruck geniigt und schon
spuckt der Computer Charts und Zahlenreihen aus, die
iiber den Status-quo des betrieblichen Geschehens infor-
mieren. Vergessen wird dabei hdufig, was hinter den
Zahlen steht. Absolute Kennzahlen wie Mitarbeiterzahl,
Medienbearbeitungskosten oder durchschnittliche Off-
nungszeit sagen relativ wenig aus. Aussagekriftiger da-
gegen sind Verhdltniskennzahlen wie Softwarekosten
oder Wartungskosten pro Anwender. Etwas komplexer
erweist sich die Angelegenheit, wenn von Kennzahlen-
systemen die Rede ist, wie zum Beispiel von Return-on-
Investment (ROI), Balanced Scorecard (BSC), Key Perfor-
mance Indicator (KPI). Kennzahlen suggerieren Exakt-
heit. Nur die wenigsten machen sich die Arbeit die Zah-
len zu iiberpriifen, inshesondere dann, wenn es sich um
einen Wust von Zahlen, einen so genannten Zahlenfried-
hof, handelt. Nicht selten ergibt eine Uberpriifung, dass
das Zahlenwerk beabsichtigt oder unbeabsichtigt nicht
das halt, was es verspricht.*®

47 S.u.a. Engelkamp/Sell 2011, Ratzek 2011, S. 144f., Schreyogg
2012, S. 383-393, Thier 2010.

48 Magas 2004, Ratzek 2011, S. 144f.; Flume 2001.

49 Wer auch immer es gesagt haben soll, ob nun Churchill oder
Goebbels, im Kern ist dem zuzustimmen: Ich glaube nur der
Statistik, die ich selbst gefdlscht habe.
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10.6 Change Management als Leitbild

Das einzig kontinuierliche und verldssliche in der heuti-
gen Zeit, so ist hdaufig zu horen, ist der kontinuierliche
Wandel. Diese Auffassung hat gravierende Auswirkung
auf die Organisation, die nunmehr nicht als stabiles und
moglicherweise auch als geschlossenes (Regelkreis-)Sys-
tem zu managen ist, sondern als dynamisches, offenes
und dem steten Wandel unterliegendes sozio-techni-
sches und sozio-kulturelles®® System. Change Manage-
ment (Verdnderungsmanagement/Wandelmanagement)
gewinnt somit einen bedeutenden Stellenwert fiir die
Existenzsicherung von Organisationen, insbesondere in
Form vom Organisations- und Personalentwicklungs-
Frithwarnsystemen (Weak Signals nach Ansoff) oder der
lernenden Organisation (insbesondere nach Peter Senge).

Wenn wir von Problemen reden, dann neigen wir sehr
schnell dazu, auch gleich die Wortmarke ,,Losung” anzu-
fiigen. Ganz oben diirfte hier die IT-Branche stehen. Zwar
halten die Angebote der IT-Branche hiufig nicht, was sie
versprechen, dennoch werden sie als ,Losungen® offe-
riert (s. Ratzek 2005). Dem VEB Kombinat Robotron wur-
de despektierlich angedichtet: Unsere Losung ihr Pro-
blem.

Auch die Rettung des Euros stellt ein Problem dar,
das zur Losung ansteht. Wie wir seit einigen Jahren be-
obachten konnen, stellen die Rettungsmafinahmen keine
Losungen dar, sondern Strategien um ,,Zeit zu kaufen®,
wie das haufig aus Regierungskreisen betont wird.

Das Problem mit dem Problem liegt nun darin, dass
wir — selbst wenn es einige behaupten — die Zukunft und
die Wirkung von systemregulierenden Maf3nahmen nicht
verldsslich vorhersagen konnen.> In der Rechtsprechung
wird dieses Problem offensichtlich. Zwar gibt es Gesetze®?,

50 Héaufig wird nur der sozio-technische Aspekt, also der Mensch-
Maschine-Aspekt beriicksichtigt, d. h. der Bedienaspekt, der eher
auf eine Konditionierung abzielt. Ebenso wichtig ist jedoch der
sozio-kulturelle Aspekt, der den Menschen mit seinen kulturell
bedingten Denk- und Handlungsweisen in den Mittelpunkt riickt.
51 Eine Erkenntnis, die bereits in der Heisenberg’schen
Unschérferelation verankert ist. Die Heisenberg’sche
Unscharferelation besagt — vereinfacht -, dass Ort und Impuls
(Masse mal Geschwindigkeit) eines Teilchens zu einem bestimmten
Zeitpunkt nicht genau gemessen werden kénnen.

52 Der Schonfelder 2012, also die Loseblattsammlung des Zivil-,
Straf- und Verfahrensrechts (deutsche Gesetze), umfasst zurzeit ca.
4300 Seiten.
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diese miissen jedoch interpretiert werden. Die beriihmt be-
riichtigten Gummiparagrafen sorgen haufig fiir Aufsehen,
ebenso wie die so genannten Deals, mit dem sich sogar
eine Verurteilung umgehen lasst. Kein Wunder also, dass
das Idiom ,,auf hoher See und vor Gericht ist man in Got-
tes Hand“ mehr als nur ein Schmunzler ist.

Damit haben wir bereits ein Merkmal erfasst, das ein
Problem von einer Aufgabe unterscheidet: Es gibt keine
eindeutigen und gesicherten Handlungsoptionen, die zur
Losung eines Problems fiihren, d.h. zu einer nachhalti-
gen Losung und nicht zu einem Pyrrhuserfolg. Vielmehr
geht es hierbei um eine zeitlich unbestimmte Problembe-
waltigung, bei der das Vage, das Unsichere, das Vorldu-
fige einer vermeintlichen Losung zum Tragen kommt.

Unterscheiden sollten wir in noch lokale und globale
Problemlagen. Bei einer lokalen Problemlage existiert
moglicherweise (global gesehen) ein Bewaltigungs-
ansatz, wie das zum Beispiel durch die Bildung von Kon-
sortien zur Starkung der Verhandlungsmacht im Zusam-
menhang mit der Zeitschriftenkrise praktiziert wird. Das
Problem an sich — steigende Abo-Preise bei reduzierten
Etats — ist damit nicht iiberwunden. Bei einer globalen
Problemlage existiert kein Bewdltigungsansatz, wie das
im Falle der Social Media offenkundig wird. Zum einen
bieten Social Media eine bisher unbekannte Freiheit der
Meinungsauflerung und Teilnahme am politischen, wirt-
schaftlichen, kulturellen und gesellschaftlichen Leben,
zum anderen scheinen die Kontrollinstrumente, die den
Missbrauch oder Einschrankung der Meinungsdufierung
verhindern sollen, nicht zu greifen: Cyberwar, Phishing,
Identity Theft, Viren, Internetzensur stehen hier stellver-
tretend.

Sowohl bei lokalen als auch bei globalen Problemla-
gen kommen die Information Professionals im Sinne der
Bibliotheks- und Informationswissenschaft ins Spiel, die
mit ihren Institutionen, ihren (Cross-)Recherchen und ih-
rer Beratungskompetenz bei der Bewaltigung von Infor-
mationsproblemen einen wichtigen Beitrag leisten.

Kaum jemand macht sich Gedanken dariiber, ob In-
formation und Wissen tatsdchlich in Datenbanken steckt,
egal ob sie als Informations- oder Wissensbanken ver-
marktet werden oder ob es vielleicht kreative Menschen
mit Informations- und Medienkompetenz sind, die verste-
hen, wie man Daten durch mentale Prozesse die Informa-
tion in Wissen und Wissen in neue Erkenntnisse veredelt.
Ein Mehr an IT liefert noch lange kein Mehr an Informati-
on und Wissen.”

53 In diesem Zusammenhang sei auf Robert Fugmanns Aufsitze
,Informationstheorie — der Jahrhundertbluff“ (2007, 2008)
verwiesen.
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Erinnert sei hier an die 2003 durchgefiihrte exzellen-
te Elsevier-Werbekampagne ,Never underestimate the
importance of a librarian“.>* In Anlehnung an diese Kam-
pagne konnte die DGI eine Kampagne unter dem Motto
»Never underestimate the importance of Information
Scientists“ starten, um das Potenzial der Informations-
wissenschaft herauszustellen, Aber auch eine von Biblio-
thekarlnnen und Informationswissenschaftlerlnnen ge-
meinsam gefiihrte Kampagne zur Informationsqualitat ist
meines Erachtens iiberfillig (vgl. Ratzek 2009, 2003). Da-
bei kénnten die vier Fragen Immanuel Kants (1724-1804)
als Leitbhild dienen: ,,Was kann ich wissen?*“ ,Was soll
ich tun?*“ ,Was darf ich hoffen?“ ,,Was ist der Mensch?“
(Jorissen/Marotzki 2009, S.31-37) In diesem Zusammen-
hang sollten wir uns auch wieder an die Lasswell-Formel
erinnern: ,,Wer sagt was in welchem Kanal zu wem und
mit welchem Erfolg?“ Auf diese Weise wiirden Informa-
tion Professional nicht nur Informationsdienstleister,
sondern auch eine aufkldrerische Funktion wahrnehmen.

Besteht der Wille, einem Denkimpuls oder einem Auftrag
nachzugehen, stellt sich relativ schnell heraus, ob es sich
um eine Aufgabe oder ein Problem handelt. Die Unter-
schiede sind gravierend. Fiir echte Probleme, im Gegen-
satz zu Scheinproblemen (s. u.) gibt es keine eindeutigen
und nachhaltigen Lésungen, sondern nur Bewdltigungs-
strategien. Die EU-Krise, Anti-AIDS-Medikament oder
Zeitschriftenkrise stellen Probleme dar, die wir bewalti-
gen miissen, indem wir Teile identifizieren, die das Pro-
blem reif fiir eine Bearbeitung erscheinen lassen. So wird
bei der Euro-Krise Geld ins System gepumpt, um Zeit zu
gewinnen oder es werden Medikamente entwickelt, die
HIV zwar nicht heilen, aber die Folgen mildern oder die
Lebenserwartung durch antiretrovirale Medikamente ver-
langern (ebenfalls Zeit kaufen). Bibliotheksgesetze sind
gut, aber wie sieht es mit ihrer finanziellen Absicherung
aus? Von der Bestandssicherung des offentlich-recht-
lichen Rundfunks durch den Staatsvertrag fiir Rundfunk
und Telemedien (kurz: Rundfunkstaatsvertrag) sind wir
meilenweit entfernt.

Diese herausgeldsten Teile stellen Aufgaben dar, fiir
die es tatsdchlich Losungen gibt. Das Problem an sich
bleibt jedoch bestehen, wie mehrfach betont. Nehmen

54 In verschiedenen Arbeitssituationen wird gezeigt, wer an der
Ausfiihrung einer Leistung beteiligt ist, zum Beispiel bei einer
Operation: http://libraryconnectarchive.elsevier.com/lcn/0101/

1cn010117.html.
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wir als Beispiel die Erwerbslosenstatistik. Da wiirde bei-
spielweise verkiindet, dass die Erwerbslosenquote um
0,8 Prozent auf nunmehr 7,3 Prozent gefallen sei. Bedeu-
tet das, dass 92,7 Prozent erwerbstatig sind? Das ist na-
tiirlich nicht der Fall, weil Erwerbslose in Bildungsmaf3-
nahmen der Agentur fiir Arbeit oder Geringverdiener
(Aufstocker) aus der Statistik herausfallen. Das eigentli-
che Problem - nicht-prekdre Arbeitspldtze zu schaffen —
bleibt unberiicksichtigt, stattdessen besteht die Aufgabe
darin, die Erwerbslosenstatistik zu schonen oder wie es in
der Finanzwelt heif3t: Bilanzkosmetik zu betreiben. Das
Schonen der Erwerbslosenquoten ist gleichzeitig eine Lo-
sung fiir ein Scheinproblem, weil durch diese Vorgehens-
weise der Anschein eines Erfolges geweckt werden soll.
Transparenter ware eine Statistik, die nur Erwerbstatige
erfasst, deren Einkommen {iiber der Grundsicherung liegt.
Ein weiteres drastisches und kaum diskutiertes Phédno-
men sind Wahlergebnisse. Wenn beispielweise eine Re-
gierungskoalition mit, sagen wir, 50,5 Prozent zustande
kommt, dann ist das zwar eine relative Mehrheit. Aber
wovon? Klar, von den abgegebenen Stimmen. Wenn aber,
wie das in Deutschland haufiger der Fall ist, nur 65 Pro-
zent der Wahlberechtigten an die Urne gehen, dann bleibt
fraglich, ob dann bei realen (rund) 35 Prozent noch von
Volksvertretern gesprochen werden kann. Statt den Ursa-
chen auf den Grund zu gehen, gab es bereits PolitikerIn-
nen, die sich die Einfiihrung einer Wahlpflicht wiinschen.

Im giinstigsten Fall kann ein Problem durch kreative
Aufteilung in multiple Aufgaben einer Losung zugefiihrt
werden. Ein sehr einfaches Beispiel sind schulische Re-
chenaufgaben, wo die richtige Anwendung der Regeln zu
einer Losung fiihrt, aber den axiomatisch basierten Be-
weis (g.e.d.) nicht alle fithren kénnen. So wissen wohl
die wenigsten von uns, dass das Rechnen mit natiirli-
chen Zahlen auf den Peano-Axiomen basiert. Wahrend
das Losen von partiellen Differentialgleichungen fiir ei-
nen Mathematiker lediglich eine Aufgabe darstellt, diirfte
es fiir viele von uns ein grof3es Problem darstellen. Was
in der Mathematik und Logik mdglich ist, die axiomati-
sche Beweisfiihrung, ist in unserer Lebenswelt sehr ein-
geschrankt oder gar nicht moglich. Nicht einmal der Tod
ist sicher. Wann ist der Ubergang vom Leben zum Tode
vollzogen, eine Frage, die fiir die Organspende von Be-
deutung ist.

Durch Denken und Kreativitdt entwickeln wir Systeme/
Organisationen, die uns selbst oder anderen zum Vorteil
dienen. Die so geschaffenen Systeme/Organisation sind
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in einer Umwelt eingebettet, die positiv (Synergieeffekte,
Exzellenz-Region) oder negativ (strukturschwache Regi-
on, Protestbewegung) auf das Organisationsgeschehen
einwirken. Leider zeigen die von uns entwickelten Syste-
me/Organisationen nicht immer die intendierte Wirkung.
Missmanagement, Systemabstiirze, Produktionsfehler
oder Umweltprobleme gehdren zur Tagesordnung. Diese
Dynamik fiihrt zu einem kontinuierlichen Handeln und
einem unendlichen Informationsbedarf. Und hier begin-
nen die Probleme. ,,Was kann ich wissen?“ ,,Was soll ich
tun?“ ,Was darf ich hoffen?*“ Diese auf Immanuel Kant
zuriickgehenden Leitbilder, ergdnzt durch Informations-
qualitdt und der Lasswell-Formel, wére eine ausgezeich-
nete Grundlage, um das Profil der Bibliotheks- und Infor-
mationswissenschaft zu scharfen.

Denn: Das Problem mit den Problemen ist, dass kei-
ne zuverldssigen und nachhaltigen Losungen existieren,
weil die Realitdt komplexer als das Abbild ist, das wir
uns schaffen. Vermeintliche Losungen wie Abstraktion
(Kompetenzcluster, EU) oder Komplexitdtsreduzierung
durch Modelle, Simulationen oder Kennzahlen generie-
ren neue Problemlagen. Was uns als Problemlésung an-
gepriesen wird, ist nichts weiter als ein herausgel6stes
Fragment, fiir dessen Losung ,,alle“ Prozessschritte be-
kannt sind, eine Aufgabe also. Das Problem an sich be-
steht jedoch weiter, wenn auch in leicht abgeschwachter
Form. Fiir diese Art der Problembewaltigung wurden
zahlreiche Methoden und Techniken entwickelt, wie bei-
spielsweise Bionik, Critcial Path Method, Porters Five
Forces und generische Strategien, aber auch Schwarm-
intelligenz, De Bonos Denkhiite, Attac-Strategien, Ansoff-
Matrix u.v. a. m. Diese wiren es wert, sie einmal auf un-
sere Profession anzuwenden.
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