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  Die noumenale Organisation




   




  Welche Kräfte im Geschäftsleben




  auch noch am Werk sind




  





  




   




  Noumenal (ausgesprochen: „numenal“) – Geistig, seelisch, vital. Die nicht-materiellen und nicht-physikalischen Aspekte der Welt betreffend. Noumenale Aspekte sind nicht-rational, aber dennoch einsichtig.




  Noumenale Organisation – Eine Firma oder Organisationseinheit mit ihren noumenalen (nicht-rationalen) Aspekten. Noumenale Faktoren können das Geschäft stark beeinflussen.




  Noumenale Intervention – Problemlösung mit noumenalen Techniken. Gehen auf schamanische Techniken der mythischen Wirklichkeit zurück und verbinden diese mit westlichem Gedankengut der rationalen Wirklichkeit. Für Einzelpersonen wie Organisationen möglich.




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




   




  Willy Sutter studierte Philosophie, Mathematik und Linguistik. Er hatte diverse Führungsfunktionen in der Privatwirtschaft inne und arbeitete bei grossen Unternehmensberatungen. Vor einigen Jahren kam er in Kontakt mit schamanischem Gedankengut und der entsprechenden Praxis. Heute ist er selbständig mit einer eigenen Firma für traditionelle Managementberatung, noumenale Unternehmensberatung sowie einer noumenalen Praxis für Persönlichkeitsentwicklung und Problemlösung.
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1 Vorwort



  




  In meinem Buch „Noumenale Wirklichkeiten – Wie Bewusstseinsformen Wirklichkeiten erzeugen“ habe ich ausführlich über das Nicht-Rationale, das dort „Noumenales“1 genannt wird, geschrieben. Das Nicht-Rationale ist dabei nicht einfach das Andere, das Unbekannte, das Fremde oder gar das Irrationale. Vielmehr kann es erforscht, strukturiert und beschrieben werden. Dabei werden nicht-rationale Kräfte mit nicht-rationalen Wirkungen sichtbar. Und das wichtigste dabei: Das so gefasste Nicht-Rationale kann nun genutzt werden.




  Viele Rückmeldungen haben mich ermuntert, die dortigen Grundüberlegungen spezifisch auf die Geschäftswelt anzuwenden. Mit der noumenalen Sichtweise lassen sich beispielsweise „weiche“ Faktoren anders als psychologisch auffassen, was letztlich zu einem erweiterten Handlungsspektrum führt. Daher lohnt es sich meines Erachtens, sich mit dem Thema zu befassen.




  Davon handelt also dieses Buch: von Kräften und ihren Wirkungen im Geschäftsleben. Und zwar von jenen Kräften und Wirkungen, die im rationalen „Standardmodell“ des Managements keine Beachtung gefunden haben, weil sie nicht in das rationale Weltbild passen. Es handelt von den nicht-rationalen, aber gleichwohl einsichtigen Aspekten der Geschäftswelt.




  Bei zwei Personen möchte ich mich für ihre Unterstützung bedanken. Bei Karl Kronig, der das Buch aus Managersicht vorab gelesen und mir viele wertvolle Verbesserungsvorschläge gemacht hat. Sowie bei Adrian Zehnder, der mir seit langem ein wichtiger intellektueller Sparringpartner ist, wenn es um das Verhältnis von rationaler und noumenaler Weltsicht geht.




  Willy Sutter, 6. Juni 2011





  




  

    
2 Dinge geschehen – Oder auch nicht



  




  Wissen Sie, wie es kommt, dass auf dieser Welt Dinge geschehen? Ich meine das ganz praktisch. Sie betätigen einen Schalter und das Licht geht an. Sie erarbeiten eine neue Strategie und die Firma richtet sich danach aus. Wie funktioniert das eigentlich?




  Die Antwort scheint im Alltag meist sehr klar: Sie betätigen den Lichtschalter und das Licht geht an, weil elektrischer Strom fliesst. Das ist natürlich noch sehr oberflächlich als Erklärung. Mit etwas Schulbildung weiss man schon mehr: Durch den Lichtschalter wird der Stromkreis geschlossen, so dass der elektrische Strom fliessen und die Lampe zum Leuchten bringen kann. Wie das im Detail geschieht, müsste man einen Elektriker fragen. Doch tatsächlich „fliesst“ der Strom ja gar nicht im eigentlichen Sinn des Wortes. Vielmehr stossen Elektronen aneinander und geben so die Energie weiter. Irgendwie. Ganz genau wüsste das ein Physiker. Nun stimmt es auch nicht wirklich, dass die Elektronen aneinander „stossen“, denn eigentlich sind sie ja gar keine Teilchen, jedenfalls nicht immer, sondern manchmal auch Wellen. Für Einzelheiten würde man sich an einen Quantenphysiker wenden. Seine Aussagen über die Quantenwelt macht er dann letztlich mit statistischen Methoden. Darüber wissen wiederum Mathematiker Bescheid. Und über das grundsätzliche Verhältnis von Mathematik und physikalischer Welt zerbrechen sich Philosophen den Kopf.




  Je präziser man fragt – so wird rasch klar – desto mehr lösen sich Gewissheiten auf. Schliesslich ist es gar nicht so provokativ festzustellen, dass im Grunde niemand wirklich weiss, wieso das Licht angeht, wenn Sie den Schalter betätigen. Es funktioniert halt.




  Das gilt noch viel mehr für Prozesse, bei denen Menschen beteiligt sind. An einer Abteilungssitzung wird beispielsweise beschlossen, die alten Akten zu digitalisieren. Dann beginnt die Umsetzung: Die Abteilungsleiterin regelt die Budgetfragen, die Teamleiter organisieren die Arbeitsgänge und die Mitarbeitenden machen sich an die Ausführung. Warum tun die das alle? Wie funktioniert das?




  Wiederum scheint die erste Antwort sehr einfach: Die Leute sind ja dafür angestellt und bezahlt, eben das zu tun. Genaueres könnte hier eine Soziologin sagen. Sie könnte beispielsweise darauf verweisen, dass es im Interesse eines Mitarbeiters sei, seine Arbeit zu erledigen, damit er einen Lohn erhält, mit dem er seine Familie finanziert. Details zu derartigen Vorgängen könnte eine Psychologin liefern, welche Handlungsmuster von Menschen an der Arbeit studiert. Was dabei im Gehirn eines Menschen abläuft wird heute in der Neurologie erforscht. Und noch weiter gelangt man dann erneut zur Physik und Quantenphysik, denn Hirnprozesse sind ja auch nur physikalische Vorgänge. Es ergeben sich also letztlich dieselben philosophischen, weltanschaulichen und auch religiösen Fragen, wie beim Betätigen des Lichtschalters. Im Detail weiss niemand, wie es funktioniert, wenn Sitzungsbeschlüsse tatsächlich ausgeführt werden. Und in der Praxis ist es oft auch gar nicht nötig, das zu wissen. Es funktioniert halt.




  Doch was ist, wenn es einmal nicht funktioniert?




  Im Jahr 1997 vereinbarten die Grossbank Credit Suisse Group und der Versicherungskonzern Winterthur den Zusammenschluss, um einen Allfinanzkonzern zu gründen. Das hat nie funktioniert.




  Die meisten Mitarbeitenden und ein grosser Teil des Managements der Versicherungsgruppe entwickelten eine spontane und tiefe Abneigung gegen die Pläne, welche dem „genetischen Code“ der Winterthur offenbar vollkommen zuwider liefen. Die Befürworter des Zusammenschlusses operierten ausgiebig mit der für Fusionen üblichen Metaphorik von „Heirat“ und „Partnerschaft“. Doch die Gegner sahen in dem Manöver ganz einfach eine Übernahme und sprachen von einem „Trauerfall“. In einem Buch des damaligen Leiters der Sachversicherung der Winterthur wird deutlich, wie stark der Zorn ob der erzwungenen „Verbindung“ gewesen ist.2 Mitte 2006 wurde das „Abenteuer“ beendet und die Winterthur an den globalen Versicherungskonzern Axa verkauft.




  Ich möchte in diesem Buch über die Kräfte sprechen, die in solchen Fällen und ganz allgemein im Geschäftsalltag eine wichtige Rolle spielen.




  Zunächst einmal fällt auf, wie schnell in einem solchen Problemfall eine lebensweltliche Metaphorik zum Zug kommt. Darin werden Firmen und Organisationen so beschrieben, als wären sie Persönlichkeiten mit spezifischen Eigenschaften, mit eigenen Interessen und mit unterschiedenen Lebensabschnitten. „Partnerschaft“ oder „Trauerfall“ sind zwei Beispiele. Aus rationaler Sicht sind das natürlich bloss Metaphern. Doch man kann sich durchaus die Frage stellen, wieso das Bedürfnis zu einer bildhaften Sprache so gross ist, wenn es doch angeblich um rein rationale Informationen in einer Vernunftwelt geht?




  Eine rationale Antwort auf diese Frage wird psychologischer Natur sein und vielleicht auf die motivierende Wirkung von Metaphern verweisen. Doch auch hier kann man erneut fragen: Und wieso soll mich die Partnerschaftsmetapher günstig stimmen oder die Trauerfallmetapher alarmieren? Wie funktioniert das? An dieser Stelle liefert der noumenale Ansatz eine verblüffend einfache Antwort: Es funktioniert, weil Firmen und Organisationen tatsächlich eigenständige Persönlichkeiten sind. Aus noumenaler Sicht ist die Rede von „Persönlichkeiten“ keine Metapher, sondern eine explizite und korrekte Darstellung der tatsächlichen Verhältnisse.




  Aus noumenaler Sicht war der Zusammenschluss von Credit Suisse und Winterthur eine Verbindung zweier Persönlichkeiten. Und zwar von Persönlichkeiten mit sehr unterschiedlichen Charaktereigenschaften und Persönlichkeitsstrukturen. So gesehen wäre es nützlich gewesen, die Firmen auch als Entitäten mit einer noumenalen Persönlichkeit zu betrachten und neben den üblichen Überlegungen zu einer Fusion oder Übernahme auch zu prüfen, ob die Firmen „innerlich“ zusammen passen. Das ist wie gesagt nicht metaphorisch gemeint. Hier geht es nicht um den rationalen Teil einer Fusionsvorbereitung, in dem die Firmenkulturen nach psychologischen und soziologischen Gesichtspunkten verglichen werden. Hier geht es um den noumenalen Teil, in dem die Firmenpersönlichkeiten selber gewissermassen „gefragt“ werden, ob und wie sie sich eine Verbindung vorstellen können.




  Diese Aussicht dürfte vielen Lesern und Leserinnen ziemlich ungewohnt vorkommen, denn in einer rein rationalen Wirklichkeit ist für derartige Gedanken kein Platz. So muss man sich vielleicht zunächst etwas an die Idee gewöhnen. Manche weisen sie auch als völlig abstrus von sich. Wiederum andere werden bestätigen, dass sie das auf ihre Weise sowieso immer schon so gemacht haben.




  Betrachtet man – und das war im Fall der Winterthur zweifellos die hauptsächliche Sichtweise der involvierten Berater – eine Firma als eine Organisation unter einem bestimmten Geschäftsmodell, dann hat gewiss vieles dafür gesprochen, den Wandel zu wagen. In dieser Sichtweise wird es nach der Firmenübernahme eben ein neues Geschäftsmodell, eine neue Organisation, neue Chancen und neue Risiken geben. Es ist ja per se nicht verwerflich, Risiken einzugehen. Diese Sichtweise ist also völlig in Ordnung. Aber sie ist nur ein kleiner Ausschnitt einer Gesamtsicht.




  Betrachtet man – und das war wohl die Sichtweise der meisten Manager und Mitarbeitenden der Winterthur – eine Firma als Kollektiv von Menschen, welche in einer Organisation mit einer konkreten Geschichte wirken, dann konnte man über den Sinn der Transaktion wohl geteilter Meinung sein. Abhängig vom eigenen Temperament und von der eigenen Persönlichkeitsstruktur war jemand vielleicht gegen jede Veränderung, andere waren nur gerade gegen diese bestimmte Veränderung und noch andere haben dem Wandel mit weniger oder mehr Begeisterung sogar zugestimmt. Ein derart gefasstes Kollektiv von Menschen ist als Ganzes nur selten für eine grosse Veränderung. Deshalb kann man für eine Fusion auch nicht allein auf die Meinung dieses Kollektivs, die sich durch eine Befragung leicht ermitteln liesse, abstellen.




  Falls ein Entscheid für eine Fusion, eine Übernahme oder sonst einen massiven Wandel gefallen ist, wird deshalb in der Regel ein Change Management aufgezogen, das den Wandel nach psychologischen und soziologischen Best Practices begleitet. Und im Zuge eines derartigen „Changes“ kann sich eine anfängliche Skepsis sehr wohl in Zustimmung verwandeln.




  Die Mitarbeitenden der Winterthur waren ja auch nicht einfach rückwärtsgewandte Nostalgiker. Zudem war jene Zeit des ausgehenden Jahrhunderts eine Phase des Aufbruchs und Aufschwungs mit einer durchaus positiven Grundstimmung für Veränderungen. Auch die individuellen finanziellen Interessen der Mitarbeitenden wurden bewirtschaftet und hätten Anlass zu mutigem Unternehmergeist geben können. Viele Manager und Mitarbeitende haben neue Möglichkeiten erkannt und haben denn auch mitgezogen. Der Wandel hätte also schon gelingen können. Und doch widersetzte sich „die Winterthur“ ebenso stolz wie stur und schliesslich auch erfolgreich der Verbindung mit der Grossbank. Wieso eigentlich?




  Um das zu sehen, braucht es meines Erachtens eine weitere Sichtweise, in der nicht nur das Geschäftsmodell und die Organisation auf der einen oder das Kollektiv und die Individuen auf der anderen Seite betrachtet werden, sondern auch die Persönlichkeit der Firma selber, sprich: die „Seele“ der Winterthur. Genau dies leistet eine noumenale Betrachtung.




  Die nachfolgenden Kapitel werden zeigen, wie es möglich ist, dass eine Organisation eine immense innere Kraft entwickelt, die bremsend, in anderen Fällen aber auch beschleunigend wirken kann. Dabei sollte auch deutlich werden, dass es enge innere Abhängigkeiten zwischen Menschen und Organisationen gibt, die über eine psychologische Mechanik hinaus gehen. Erstaunlicherweise ist es möglich, mit diesen inneren Persönlichkeiten, Seelen, Kräften, Mechanismen, Prozessen, Modellen oder wie man das immer fassen mag, in Kontakt zu treten und sie zu beeinflussen.




  Das alles ist möglich. Aber nicht unter dem rein rationalen Paradigma. Deshalb muss die Beschreibung jener Möglichkeiten noch kurz warten. Vorher muss das rationale Paradigma, das ich „rationale Bewusstseinsform“ und „rationale Wirklichkeit“ nenne, in den Kontext der anderen Bewusstseinsformen und Wirklichkeiten gesetzt werden, die ich „noumenal“ nenne. Die nicht-rationalen, bzw. noumenalen, Bewusstseinsformen erzeugen Wirklichkeiten, unter denen die noumenalen Wirksamkeiten überhaupt erst sichtbar und beeinflussbar werden.




  Ich betrachte die noumenale Sichtweise als unverzichtbare Ergänzung zu einer logischen und psychologischen Betrachtung, welche natürlich auch ihre Berechtigung haben. Mit der noumenalen Brille wird aber sichtbar, welche Kräfte durch Managemententscheidungen auch noch bewegt werden, welche Kräfte sich einer Bewegung auch noch widersetzen oder welche Kräfte eine Bewegung auch noch unterstützen können.




  

    
3 Rational, irrational, nicht-rational



  




  Das Wirtschafts- und Geschäftsleben wird in der Regel als rationale Tätigkeit angesehen und beschrieben. Aber Menschen und Organisationen sind nicht nur rational. Doch was sind sie dann, wenn sie nicht rational sind? Sind sie dann irrational? – Manchmal schon, aber meistens nicht.




  Gemeinhin wird etwas als „irrational“ bezeichnet, wenn es der menschlichen Vernunft widerspricht oder der Vernunft nicht zugänglich ist. Doch die einfache Unterscheidung von rational und irrational ist ungenügend, weil sie etwas Drittes unterschlägt, das der rationalen Vernunft zwar nicht entspricht, aber deswegen gleichwohl einsichtig ist. Es mag unklug sein, seinem wichtigsten Kunden oder seinem Vorgesetzten eines Tages so richtig die Meinung zu sagen; es mag nicht rational sein, in einem Sitzungszimmer den Platz zu suchen, an dem einem „wohl“ ist; es mag unvernünftig sein, eine Software nach der Farbe der Verpackung auszuwählen; aber sehr oft steckt eine gute Portion nicht-rationaler Logik dahinter.




  In den nachfolgenden Kapiteln wollen wir uns mit der Logik und den Logiken befassen, die nicht-rationales Denken, Entscheiden und Handeln im Geschäftsleben massiv beeinflussen.
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  Es ist üblich, nicht-rationale Verhaltensweisen psychologisch zu erklären. Die Psychologie ist eines der grossen Sammelbecken für alles, was sich dem Rationalen entzieht.3
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