Die Idee der Business Excellence

2.1 Business Excellence?

Im Norden Siidafrikas, dort wo sich das Highveld in Richtung Botswana neigt,
gibt es reiche Kohlevorkommen. Hier stehen einige der grofiten Kohlekraftwerke
der Welt. Hier versucht die aufstrebende siidafrikanische Nation einen Grofteil
ihres Energiehungers zu stillen. Im global-lokalen Zusammenspiel nationaler und
internationaler Konsortien wird unter groBer politischer Aufmerksamkeit Ener-
giegrofBanlagenbau betrieben. Was hier zu besichtigen ist, ist nicht weniger als der
globale State of the Art des Anlagenbaus. Die Parameter sind ambitioniert, ihre
Umsetzung ist eine Herausforderung.

In diesen Kontexten artikuliert sich sehr schnell und dringlich der Wunsch
nach Business Excellence und erfihrt sogleich eine grofie Erniichterung. Die
Idee, die Erfolge des Total-Quality-Managements aus der Produktion hier auf
der Skala sogenannter Megaprojekte zu wiederholen, scheint ins Leere zu laufen.
Das, was man auf den Baustellen vorfindet, ist alles, nur nichts, was an Excel-
lence erinnert. Das, was man unter der Uberschrift Construction Excellence zu
realisieren versucht, scheint nichts gemein zu haben mit den Erfolgsgeschichten
der Automobilindustrie. Der Wissenstransfer scheint ebenso zu scheitern wie der
Versuch, eine an Six Sigma oder Lean Management orientierte Praxis zu etablie-
ren. Es stellt sich die Frage nach den Bedingungen der Mdglichkeit der Excel-
lence auf der Baustelle, im Projekt, im Geschift. So entsteht aus dem Wunsch
nach Business Excellence die Notwendigkeit und die mitunter unangenehme Auf-
gabe, die eigene Praxis und Weltsicht auf den Priifstand zu stellen.

Business Excellence adressiert Execution. Business Excellence zielt auf die
Umsetzung, die Realisierung und Verwirklichung von Geschiftsmodellen. Excel-
lence orientiert sich dabei vornehmlich an der Erfolgsperspektive des Total-Quality-
Managements und blendet um von Ergebnis auf Prozesse (Forbes und Ahmed 2010;
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Langmaier 2010; Malorny 1998; Oakland 2014; Zink 1998). Es ist diese tief in den
Managementdiskursen verankerte Erfahrung, dass exzellente Prozesse die Vorbedin-
gung fiir exzellente Ergebnisse sind. An genau diesem Punkt aber stellt sich erneut
die Frage, inwiefern die Erfolgsgeschichte des Total-Quality-Managements erfolg-
reich auf Geschiftsbereiche auBerhalb der industriellen Produktion und Massen-
fertigung angewendet werden kann. Was bedeutet Excellence fiir Projekte, fiir das
Management und das gesamte Geschift?

Die Theorie der Business Excellence ist ambitioniert (Dalal 2011; Duggan
2011; Gorecki und Pautsch 2014; Langmaier 2010; Malorny 1998; Oackland
2014; Pyzdek und Keller 2013; Rehbehn und Yurdakul 2005; Thill 2006; Zink
1998). Ihre Praxis bleibt weit hinter diesen Ambitionen zuriick. Die Theo-
rie scheitert in der Praxis und das, was in der Praxis funktioniert, entzieht sich
der Theorie. So zumindest erscheint es in den Managementdiskursen. Die Welt
funktioniert nicht so wie sie soll, und Schuldige sind schnell gefunden. Der Fak-
tor Mensch steht ganz oben auf der Liste. Das kennt man. Neu und zunehmend
prominent ist ein anderer Schuldiger. Es ist die Welt selbst, die im Konzept der
VUCA World als volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig erkannt wird (Hicks
Stiechm 2010; Bennett und Lemoine 2014). Der Faktor Menschen muss trainiert
werden und die Komplexitit der Welt gilt es wissenschaftlich zu durchdringen,
um sie zu reduzieren. So verkiirzt klingt es auf jeden Fall, wenn man dem Main-
stream der Managementdiskurse lauscht. Dass diese Schnellschiisse im Kern
nichts anderes versuchen, als der Herausforderung mit mehr desselben zu begeg-
nen, wird spitestens auf den zweiten Blick deutlich.

Das International Centre for Complex Project Management (ICCPM) in Can-
berra wurde von der Defense Materiel Organisation der australischen Armee ins
Leben gerufen, um der Problematik des Scheiterns der groflen Beschaffungs-
projekte des Militirs ein neues Denken entgegenzusetzen. Wenn Komplexi-
tit das Problem ist, so der Ausgangspunkt der Uberlegungen, wie kénnten dann
anschlussfihige Losungen aussehen und wo wire danach zu suchen? Die Ver-
suche, in der Chaostheorie und in der Komplexititstheorie fiindig zu werden,
scheiterten. Beide Theoriestringe haben ihre Stirken in der Beschreibung der Pro-
blemlagen, bieten aber wenig praktisch Verwertbares zur Bewiltigung der Heraus-
forderung. Erst eine Beschiftigung mit systemtheoretischen und kybernetischen
Ansitzen versprach die Moglichkeit im Orientierungsprozess des ICCPM, vom
Problem auf Losung umblenden zu konnen. Mit dem Blick auf die zeitgendssi-
schen Managementdiskurse war auch sehr schnell klar, dass hiermit nicht weniger
als ein Paradigmenwechsel im Management adressiert sei (Jackson 2000, 2002).
Besorgt um die eigene Anschlussfihigkeit wurde dann der Weg ins Training
gewihlt und ein MBA-Programm fiir komplexes Projektmanagement ersonnen.
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Business Excellence ist also nur zum Preis eines Paradigmenwechsels zu
haben. Und dies gilt nicht nur fiir die Managementtheorie und -praxis, sondern
konsequenterweise ebenfalls fiir die Managementforschung und die Art und
Weise, wie Managementwissen entsteht. In diesem Kontext scheint es ratsam,
eine sehr alte Forschungsperspektive zu aktualisieren (Hodgson 1870), der es
aber erst in den letzten zwanzig Jahren gelang, als attraktive Alternative in der
Managementforschung wahrgenommen zu werden. Es geht um Praxeologie.

2.2 Praxeologie

Praxeologie ist die Theorie der Praxis (Bourdieu 1972; Bredillet 2010; Hodgson
1870; Klein etal. 2015; Ryan etal. 2002; Schatzki et al. 2001). Praxeologie
bezieht sich weniger auf ontologische Kategorien, sondern ist in ihrem Kern
explizit epistemologisch. Es geht darum zu ergriinden, wie eine Praxis als solche
Erkenntnisse iiber sich selbst gewinnt. Das klingt erst einmal zirkuldr und sug-
geriert, dass nicht weniger als ein systemisch-kybernetisches Instrumentarium
iiberhaupt in der Lage sein konnte nachzuvollziehen, worum es hierbei tatséch-
lich geht (Klein 2002, 2013a). Praxeologie schaut darauf, wie die Beteiligten
einer Praxis eben jene Praxis beobachten und beschreiben und wie sich darin
ein Referenzrahmen fiir eben jene Praxis herauskristallisiert, der fiir alles Wei-
tere limitierend und stabilisierend funktioniert. In der Managementforschung
lieBe sich auf dieser Grundlage ein Einblick gewinnen, welche Selbstbeschrei-
bungen vom Management fiir das Management handlungsleitenden Charakter
gewinnen und damit beschreiben, was im Weiteren moglich und unméglich wird
(Klein 2009). Aus einer forscherischen Perspektive lieBe sich das als Diskurspra-
xisanalyse beschreiben. Dabei ldge dann im Gegensatz zu einer Diskursanalyse
der Fokus darauf, was als Management Praxis tatsdchlich in beobachtbaren, rea-
len Managementkontexten thematisiert, debattiert und letztlich beschlossen wird.
Es geht also weniger um eine Managementtheorie als vielmehr um die Rezeption
von Theorie und um praktische Deutungsgenese. Augenzwinkernd kénnte man in
Anlehnung an Pierre Bayard (2007) fragen, wie sprechen Manager iiber Biicher,
die sie nicht gelesen haben, um zu erkldren, was sie tun.

Ein solch praxeologischer Ansatz folgt den Spuren jenes Wissens, das sozi-
alwissenschaftlich als Meaning Creation und Sensemaking beschrieben wird
(Berger und Luckmann 1967; Boje 2007; Klein 2013b; Weick 1995). Beobach-
tungsgegenstand ist dann vornehmlich, wie die Forschungstradition des Ceriti-
cal Narrative Inquiry vorschlidgt (Boje 2001; Jorgensen und Largacha-Martinez
2014), die Vielzahl der Geschichten, die Menschen erzihlen und auf die sie sich
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beziehen, um sich in der Welt zu orientieren. Die Kohidrenz der Geschichten ist
dabei von untergeordneter Bedeutung. Was zihlt, ist vielmehr der Nutzen, den
diese Geschichten in den jeweiligen Alltagssituationen stiften. Es geht also um
situative Daseinsbewiltigung und weniger um kohidrente Weltbilder. Daran
kniipft die Referenzrahmentheorie (Neitzel und Welzer 2011; Klein 2013b) an,
die, in der Tradition der Meadschen Rollentheorie (Mead 1934), beschreibt, wie
in unterschiedlichen Situationen und in unterschiedlichen Rollen die jeweiligen
Akteure unterschiedliche Referenzrahmen adressieren, um die jeweilige Situation
zu bewiltigen. In der einen Situation bin ich Manager, in der nédchsten bin ich
Vater und in der iiberndchsten Weinliebhaber. Und auch wenn Rollen spezifische
Referenzrahmen stimmiger erscheinen lassen als andere, stehen dem Akteur in
den jeweiligen Situationen komplette Universen der Weltdeutung zur Verfiigung.
Selbst fiir eine vermeintlich klare Rolle wie der des Managers ist nicht zwingend
vorgegeben, welche Idee von Management in den jeweiligen Kontexten zu aktua-
lisieren wire. Es wird dem Individuum vielmehr eine Heterogenitét des Referenz-
rahmenmanagements zugemutet. Das heil3t, selbst in der Engfiihrung einer Rolle,
in diesem Fall als Manager, ist situativ auszuhandeln, welcher manageriale Refe-
renzrahmen in der jeweils spezifischen Situation derjenige sein soll, auf den sich
die Akteure verstindigen. Dabei ist im Weiteren das Nichtverstehen der Akteure,
stochastisch betrachtet, der wahrscheinliche Fall (Luhmann 1984).

Change-Projekte sind praxeologische Versuchslabore. Selten wird das Nach-
denken des Managements iiber sich selbst, {iber eigene Orientierung und Mog-
lichkeiten so virulent wie in Situationen expliziten unternehmerischen Wandels.
Im Nachdenken dariiber, was sein konnte, oder besser im Gesprich dariiber,
was sein konnte, wird nicht nur eine Zukunft kontingent gestellt, sondern auch
die Gegenwart hinterfragt. Eine Begleitung solcher Verdnderungsprozesse kann
daher grundsitzlich als eine Situation des Action Research verstanden werden.
Die forscherische Besonderheit liegt dann vornehmlich darin, dass Beobachtun-
gen in einer Situation moglich sind, in der die Zukunft noch offen ist. Das heif3t,
anders als bei einer Case Study lduft der Forscher nicht strukturell Gefahr, auf der
Grundlage des Wissens um den Ausgang der Geschichte, alles Vorherige auf das
tatsichlich eingetretene Ergebnis hin zu rationalisieren. Im Action Research ist
der Lauf der Welt noch ergebnisoffen. Die andere Besonderheit dieser Forschung
liegt darin, dass die jeweilige beraterische Intervention aus einer forscherischen
Perspektive als Experiment betrachtet werden kann, das die jeweilige Situation
analysierend qualifiziert.

Praxis interessiert sich in der ersten Linie fiir Praxis. In diesem Sinne schlief3t
die Praxis nicht an Theorie an, sondern verhandelt ihre Weltsicht in ihrem eige-
nen Modus. Eine praxeologische Herangehensweise ermoglicht, beraterisch wie
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forscherisch eine Briicke zu schlagen und das Primat der Praxis, jenseits mana-
gerialer Folklore, auch wissenschaftlich ernst zu nehmen und zu verstehen.

Business Excellence ist eine praxeologische Selbstbeschreibung einer auf
den Grundlagen ihrer vergangenen Erfolge selbstbewussten und ambitionierten
Managementpraxis. Auf einem zur Erorterung der Business Excellence relevanten
Entwicklungs- und Erkenntnispfad fiihrte der Weg von der Automobilindustrie
iiber Schienenverkehrssysteme und den Anlagenbau in den erneuerbaren Energien
hin zum Groflanlagenbau.

Die Praxis wihlt sich ihre Referenz selbst. In diesem Sinne sind Qualitdtsma-
nagementansitze oder Excellence-Modelle praxeologisch nur insofern bedeut-
sam, als ihnen die Praxis selbst Bedeutsamkeit zumisst. Im Folgenden bedeutet
dies jedoch, dass zum Beispiel die Qualititsmanagementansitze TQM, Lean
Management und Six Sigma in erster Linie Praxis determinierend legitimieren
und nur beildufig die Welt erklidren. Auch Excellence-Modelle wie das EFQM-
Modell, Baldrige oder das IPMA Project Excellence Model werden weniger aus
einer technischen Perspektive heraus rezipiert als vielmehr aus einer kulturellen
und insbesondere einer politischen Perspektive. Praktisch geht es bei der Behaup-
tung von Wahrheit immer um Macht und Deutungshoheit (Han 2005).

2.3  Integrative Perspektiven

Wenn Komplexitit das Problem ist, liefern systemisch-kybernetische Perspekti-
ven die Losung. Insofern ist Integration nur zum Preis des Perspektivenwechsels
zu haben. Bernhard Scotts Principles of Observation Abb. 2.1 definieren dabei
so etwas wie den Grundschritt systemisch-kybernetischer Epistemologie (2009).
Scotts These ist es, dass es zu jeder beliebigen Beobachtung, erstens, jeweils
einen groBeren Rahmen gibt, dass es, zweitens, jeweils eine weitere Detailebene
gibt und dass es, drittens, jeweils alternative Perspektiven gibt. Theoretisch liele
sich an dieser Stelle noch einmal differenzieren zwischen Beobachtung erster und
zweiter Ordnung (Foerster 1982, 2002). Dabei verweisen Beobachtungen ers-
ter Ordnung auf eine materialistisch-ontologische Betrachtungsweise wihrend
Beobachtungen zweiter Ordnung eine konstruktivistisch-epistemologische Qua-
litdt beigemessen werden konnte. Ein systemisch-kybernetischer Bezugsrahmen
erlaubt es sehr gut, zwischen den beiden Ebenen zu wechseln und in Orientierung
an Scotts Principles mal das eine, mal das andere einzublenden.

Nur was ich messen kann, kann ich verbessern, sagte William Edwards Deming
(Deming 1984, 2012; Lepore und Cohen 1999; Pyzdek und Keller 2013) und fun-
damentierte damit eine der Grundannahmen des Total-Quality-Managements. An
dieser Stelle kénnte man von einem beobachtungstheoretischen Schulterschluss
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Abb. 2.1 Scott’s
Principles of Observation BIGGER PICTURE
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zwischen Deming und einer systemisch-kybernetischen Perspektive sprechen. Sys-
temisch und kybernetisch zu beobachten erlaubt es, mehr zu sehen und vor allem
nicht nur ontologisch zu beobachten, sondern ebenso die Epistemologie sozialer
Systeme in den Blick zu bekommen. In der Beobachtung der Regulation der Orga-
nisation durch manageriale Intervention kann dabei dann nicht nur von dem Was
auf das Wie umgeblendet werden, sondern es kommen zusétzlich die Bedingungen
der Moglichkeit einer Praxis in den Blick und damit nicht nur der Kontext selbst,
sondern zudem dessen Kontingenz und Verinderbarkeit.

Operations Research ermdoglichte die materielle Integration komplexer Produkti-
onssysteme. Systems Research ermoglicht die konstruktivistisch-epistemologische
Integration sozialer Systeme. Ohne in die Tiefen der Theorie einzusteigen, seien
im Folgenden nur einige der praxeologisch relevanten Modelle und Theoriefiguren
angeleuchtet.

Technologie ist nachrangig. Folgt man Noel Tichys Argumentation im TPC-
Modell (Tichy 1983), der mit Technologie (T), Politik (P) und Kultur (C) drei
mafgebliche Perspektiven organisationaler Selbstthematisierung formuliert
Abb. 2.2, so erfihrt man, dass sich in der Beobachtung von Organisationen nur
ein Drittel der relevanten Vorkommnisse einem technologischen Kontext zuord-
nen lisst. Die anderen beiden Drittel, das Kulturelle und das Politische, fokussie-
ren das, was sich als soziale Komplexitit beschreiben liefe. Gerade im Hinblick
auf manageriale Fragestellungen ist damit noch einmal der Hinweis gegeben,
dass die fortgesetzte Verstirkung einer technischen Perspektive einen weiten
Raum relevanter Vorkommnisse unbeobachtet ldsst. Mehr von demselben hilft
nicht, sondern umgekehrt und gerade im Hinblick auf beraterische Interventionen
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Abb. 2.2 Tichy’s TPC
Model
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und die Begleitung von Verdnderungs- und Organisationsentwicklungsprojekten
zeigt sich, dass mit dem Einblenden einer kulturellen und einer politischen Per-
spektive ein unverhéltnisméBig groBer Erkenntnisgewinn bei den Akteuren zu
realisieren ist, der es ermdglicht, die vorhandenen Handlungsspielrdume und Ent-
scheidungsoptionen sehr viel klarer zu identifizieren und zu nutzen.

Sinn ist die Einheit der Differenz aus Aktualitidt und Possibilitit, so beschreibt
es Niklas Luhmann in seiner Theorie sozialer Systeme (1984). Das, was hier
theoretisch zumutungsreich klingt, ist praktisch von nicht zu iiberschitzender
Relevanz. Die Prozesse des Sensemaking und der Meaning Creation orientieren
sich demzufolge nicht nur an dem, was empirisch beobachtbar scheint, sondern
zumindest im gleichen Mafie an dem, was latent als moglich in Betracht gezo-
gen wird (Berger und Luckmann 1967; Boje 2007; Klein 2013b; Weick 1995).
Erst in der Integration beider Perspektiven, in der Beobachtung der Aktualitdt und
der Beobachtung der Moglichkeiten, erdffnet sich fiir die Akteure ein relevanter
Handlungsrahmen.

Soziale Systeme beobachten sich in der Form von Handlungssystemen (Luhmann
1984) und sie beschreiben sich in der Form von Geschichten (Boje 2001, 2007).
Soziale Systeme sind daher, in der Tradition des Critical Narrative Inquiry, entlang
ihrer Narrative beobachtbar (Boje 2001; Jorgensen und Largacha-Martinez 2014).
Die eigentliche Beobachtung ist dabei zwar eine empirische, aber entlang Luhmanns
Verstdndnis von Sinn und in Hinwendung an Lewins Feldtheorie (Lewin 1951)
sowie der Theorie der Reflexionsrahmen (Neitzel und Welzer 2011; Klein 2013b)
erlaubt dies die Beobachtung relevanter Moglichkeitsrdume. Somit ist nur das, was
als Moglichkeit kommunikativ in einer Organisation prozessiert wird, auch das, was
tatsdchlich moglich ist. Darin wird abschlieBend verstindlich, was die Praxis meint,
wenn sie sich als Praxis von Theorie abgrenzt. Es gilt das gesprochene Wort.

Management-Kybernetik ist nicht Business Excellence. In der Anwendung
systemisch-kybernetischer Perspektiven auf das Management von Organisationen
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Abb. 2.3 Beer’s Viable System Model

kommt dem Viable System Model (VSM) von Stafford Beer (1979, 1982, 1985)
sicherlich eine Bedeutung zu, die nicht iiberschétzt werden kann. Abb. 2.3 Kyber-
netisch und regulationstheoretisch ist das VSM sicherlich der umfangreichste,
kohérenteste Ansatz, der in diesem Feld vorgelegt wurde. Was ihm fehlt, ist die pra-
xeologische Qualitdt. Das VSM wurde den neuronalen Strukturen lebender Orga-
nismen angelehnt und isofunktional auf Managementpraxis bezogen (Espejo und
Harnden 1989). Darin findet die eigentiimliche Bedeutungsgenese sozialer Sys-
teme nur unzureichend Beriicksichtigung. Diese Schwierigkeit illustriert sich dann
ebenfalls in der Rezeptionsgeschichte des VSM als Blaupause fiir Wirtschaftsorga-
nisationen. Die Praxis versteht, was die Praxis versteht. Und so, wie kommunikati-
onstheoretisch immer wieder betont wird, ist weniger relevant was gemeint war, als
vielmehr das, was verstanden wurde (Luhmann 1984; Watzlawick 1976).
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