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1. Daten und die sogenannte , Wirklichkeit”

Datenbasiertes Entscheiden scheint der heilige Gral in Wirtschaft und Gesellschaft
zu sein. Die im Management von Organisationen aus unterschiedlichsten gesellschaft-
lichen Subsystemen — neben Wirtschaft etwa auch Kunst, Wissenschaft oder Politik —
Tatigen miissen ihr Handeln diesbeziiglich ausrichten: ,,if you can’t measure it, you
can’t manage it“.! Die Betriebswirtschaftslehre hat sich von jeher als Paradefeld fiir
»zdhlen, messen, wigen® verstanden. So kategorisieren etwa Buchhaltung und Kosten-
rechnung das organisationale Universum auf unterschiedlichste Art: Gewinne und
Verluste, Ertrage und Uberschiisse, EBITs und EGTs, ROIs und DCFs, EVAs und
ROCEs. Zahlen um Zahlen, die, wenn schon nicht Einfachheit und Klarheit, so doch
wenigstens Berechenbarkeit und Eindeutigkeit suggerieren. Neuere Entwicklungen
wie Einbindung neuronaler Netzwerke oder Kiinstliche Intelligenz betonen das. Es
herrscht die Verhaltenssteuerung durch Daten.

Spatestens die Wirtschaftskrise 2008 warf allerdings die Frage auf: Wo bleiben denn
Berechenbarkeit und Eindeutigkeit in der Finanzwelt und in der Unternehmens-
fihrung, wenn es darauf ankommt? Wurde nicht in den undurchschaubaren Finanz-
produkten, in den abenteuerlichen Bewertungen von Unternehmen und durch die
in astronomische Hohe getriebenen Einsparungspotenziale und Gewinnerwartungen
durch Fusionen mehr als deutlich, dass bei unseren Entscheidungen vielleicht weniger
Daten, sondern Interessen die zentrale Rolle spielen? Die Bedeutung von Daten ist
nicht einfach da, sondern richtet sich an bestehenden Interessen, Uberlegungen und
Plidnen aus. Diese drehen, wenden und interpretieren Daten so, wie sie am besten zu
dem passen, was sich Entscheiderinnen und Entscheider wiinschen - und werden
damit zu Information und Wissen. Daher gibt es keine objektiven Daten in Organi-
sationen; Daten, Information und Wissen sind nicht nur voneinander verschieden,
sondern auch stark interessengeleitet. Es kommt also darauf an, wessen Daten es sind,
tiir wen sie erhoben und aufbereitet, wie sie subjektiv konstruiert und interpretiert
und dann in Verhalten umgesetzt werden.

Zwei Beispiele aus der jiingeren Vergangenheit sollen das illustrieren. Wéhrend der
massiven Wanderungsbewegungen 2014-2017 beantragten mehr als 180.000 gefliich-
tete Menschen Asyl in Osterreich und rd. 70.000 erhielten eine Arbeitserlaubnis.?
Die Datenlage ist relativ eindeutig — was sie heif$t und was daraus folgt, ganz und gar
nicht. Die Freiheitliche Partei Osterreichs (FPO) warf der Regierung etwa vor, sie
~missachte vollig die Interessen der Bevolkerung: sie billige Fremden automatisch
Heimatrecht zu und stelle die Mittel zur Fliichtlingsversorgung bereit, wihrend
zahlreiche OsterreicherInnen aufgrund von Leistungskiirzungen und fehlender
Valorisierung armutsgefihrdet seien®“.’ Umgekehrt hob die Regierung hervor, es
gibe ,,60 Millionen Fliichtlinge ... [und die] Zahl der Schutzsuchenden in Osterreich
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sei also keineswegs dramatisch hoch. [Zusitzlich] arbeite die Regierung ununter-
brochen an Losungen.“

Im Winter 2021/22 befanden sich Ende November COVID-19-bedingt 2.769 Men-
schen in Spitalsbehandlung und zusitzlich 646 Menschen auf der Intensivstation.’
Viel? Wenig? Heif3t fiir politisches Handeln was genau? Auch das hingt wiederum
von der Deutung der Daten ab. Gemessen am Schwellenwert fiir ein sehr hohes Sys-
temrisiko (>33% Anteil COVID-19-Belag an Gesamtkapazitit; systemkritische Aus-
lastungsgrenze) relativ knapp dran angesichts von insgesamt rund 2.000 Betten in
Intensivstationen (inklusive Notkapazitit) in Osterreich; verglichen mit der Spitals-
situation in der Ukraine wihrend des von Russland begonnenen Angriffskriegs noch
nicht wirklich beunruhigend. Dadurch, dass Daten wegen ihrer ,,Unein-Deutigkeit*
und ,Mehr-Deutigkeit“ unterschiedliche ,,Be-Deutungen® von Akteuren zugeschrieben
werden konnen, ermdglichen sie, eine Vielzahl von unterschiedlichen Handlungen
(Operationen) anzustoflen und zu rechtfertigen. Sie gelten trotz ihrer Uneindeutig-
keit als ,,ein Fakt“ und darin liegt ihre Funktionalitat.

Dabhinter steht aus systemtheoretisch-konstruktivistischer Sicht etwas Grundsétz-
liches: Personen und Organisationen wie Unternehmen, Nonprofit-Organisationen
oder 6ffentliche Verwaltungen verwandeln Daten in Information dadurch, dass sie
in-formieren. Sie holen sich Daten von drauflen — aber diese sind im strengen Sinn
bedeutungslos, sie bedeuten nichts, solange sie nicht ,in-formiert®, also mit unter-
schiedlicher Bedeutung versehen werden. ,Information ist damit ,,gestaltete Umwelt*
in wenigstens zweierlei Hinsicht. Sie ist zum ersten ,,post-faktisch®. Daten als Fakten
sind relativ bedeutungslos. ,,Erst postfaktisch wird es wirklich spannend, d.h. dann,
wenn Akteure — immer interessengeleitet, immer Zwecke verfolgend - sich der Fakten
annehmen. Sie wihlen aus, verleihen ihnen Bedeutung, es entsteht Information und,
falls es in Richtung Handlung geht, Wissen. Von daher ist postfaktisch als Stofirich-
tung zu begriiflen. Eine 16-Jahrige am Zebrastreifen in Wien vom Auto tiberfahren
und tot? Ein Faktum, gewiss. Aber je nach Einbettung dieses Faktums in das grof3ere
Ganze doch von recht unterschiedlicher Bedeutung. Auf dem Weg ins Fitnessstudio?
Vermutlich ein Drama. Auf dem Weg zum Sprengstoffattentat auf die vollbesetzte
judische Synagoge in der Wiener Seitenstettengasse? Hmm ...“.°

Information ist gestaltete Umwelt aber noch in einem zweiten Sinn: aus vielen Daten
der Umwelt werden jene ,,ausgewdhlt®, die in das Schema des Unternehmens passen.
Vor allem durch die Entscheidungen des Managements wird diese subjektive ,,Aus-
Wahl“ aus der Umwelt als ,die Wahrheit®, als ,,die Realitdt” ausgewiesen. Das Bei-
spiel digitale Innovationen und wesentliche neue Mirkte zeigt das eindrucksvoll -
man denke nur an Nokia, das auf die Erfindung des iPhone und seiner Markteinfiih-
rung durch Apple in 2007 nicht reagierte. In der Folge verlor Nokia seine Position
als Marktfiihrer bei Mobiltelefonen und musste nur sechs Jahre spiter seine Handy-
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sparte im Jahr 2013 an Microsoft abgeben. Wirklichkeitskonstruktionen gestalten
soziale Systeme.

Beobachterinnen und Beobachter wissen nicht, dass sie ,, Wirklichkeiten“ konstruie-
ren, sondern nehmen an, dass das, was sie wahrnehmen die Wirklichkeit ist. Wirk-
lichkeit entsteht aber erst durch Wahrnehmung und wird dadurch konstruiert. Was in
sozialen Systemen wie Organisationen als wahr oder falsch angesehen wird, was Giiltig-
keit hat oder nicht, steht nicht von vornherein objektiv fest, sondern ist immer etwas
Ausgehandeltes, Vereinbartes, Konstruiertes. Selbstverstandlich gibt es in sozialen
Strukturen und Prozessen so etwas wie ,harte Fakten®, ebenso wie bei Fithrung,
Motivation, Organisation, Konflikten, Kommunikationen, Teamarbeit oder bei der
Gestaltung von Organisationen und der Entwicklung von Strategien. Allerdings
werden auch diese ,,harte Fakten® stets perspektivenabhangig interpretiert. Es sind
daher keine ,,objektive® Fakten, sondern subjektiv interpretierte Daten, je nachdem
wessen Daten es sind, wer die Quelle der Daten ist und wer die Daten interpretiert.

Auch wie man die Fakten innerhalb der Organisation sieht, ist stets das Ergebnis von
Konstruktionen und Aushandlungsprozessen. Diese Aushandlungsprozesse hingen
von der Bewertung und Interpretation einer Situation ab. Sie sind durch die Per-
spektive derjenigen massiv beeinflusst, die beobachten. Solche Prozesse sind zudem
geprigt von Widerspriichen sowie von Macht und von Uber- und Unterordnung. In
Unternehmen ist es das Verhdltnis von Vorgesetzten zu unterstellten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, auf den Universititen jenes zwischen Professorinnen, Professoren
und Studierenden und in den Familien zwischen Eltern und Kindern. Diese Liste ist
beliebig fortsetzbar und macht sichtbar, dass Konstruktionen und Annahmen dann
besonders wirklichkeitsméachtig werden, wenn sie von entsprechenden Herrschafts-
verhdltnissen gestiitzt werden. Beobachtungen, die herrschaftsgepragte Annahmen
innerhalb sozialer Systeme unterstiitzen, werden besonders stark wahrgenommen und
kommuniziert, solange, bis diese getroffenen Annahmen ,,wirklich® wichtig werden,
d.h. ,wirklichkeitsmachtig“ geworden sind.

Innerhalb von Organisationen gibt es Bereiche, in denen Wirklichkeitskonstruktionen
besonders stark dominieren und ,,harte Fakten“ nur eine Nebenrolle spielen. Gemeint
sind Phanomene wie Motive, hierarchische Beziehungsmuster auf Basis von Autoritit,
informelle Fithrung oder gelebte Verhaltensnormen. Hiufig sind Phanomene wie
Macht durch duflere Zeichen sichtbar, die beobachtet und interpretiert werden: beim
Militdr durch Uniformen und Riange, im Management durch Grofle des Mitarbeiter-
stabs, die Fahrzeug-Klasse des Dienstautos und durch Standort oder Grofie des Office.
Sind keine dufleren Insignien der Macht erkennbar, wird Autoritit individuell und/oder
gemeinsam mit anderen konstruiert, validiert, angenommen oder auch verworfen.

Ein Beispiel dafiir sind Fiihrungskrifte, die durch Zuschreibungen von Aufsichts-
ritinnen, Kolleginnen, Netzwerken und Medien buchstiblich in den Heldenstatus
hochgejubelt werden, obwohl diese Zuschreibungen nicht von ,,objektiven® Fakten
gedeckt sind. Es eilt ihnen der Ruf (= Die Zuschreibung! Die Konstruktion!) von
Mega-Manager-Stars voraus. Weil es sich dabei aber um Konstruktionen handelt,
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konnen solche Zuschreibungen auch widerrufen werden und der frithere Applaus
verkehrt sich ins Gegenteil. Das tritt spatestens dann ein, wenn die glorreichen
Helden mit ihren Strategien und Visionen krachend scheitern oder ihre Kartenhauser
zusammenbrechen, wie zum Beispiel bei Wirecard, deren Hauptproponenten sich
gegenwartig vor Gericht oder auf der Flucht befinden. Zur Erinnerung: Wirecard AG,
Zahlungsabwickler und Finanzdienstleister mit Losungen fiir elektronischen Zah-
lungsverkehr, Risikomanagement und Kreditkarten war der glinzende Borsenstar
in Deutschland mit einem zeitweise hoheren Borsenwert als die Deutsche Bank.
Im Juni 2020 musste Wirecard Insolvenz anmelden, nachdem publik wurde, dass
1,9 Milliarden Euro ,.fehlten. Bei sozialen Phanomenen entscheidet selten allein der
harte Priifstein tiber Erfolg oder Misserfolg, sondern ganz wesentlich die personlichen
Sichtweisen der Beobachter und/oder Beobachterinnen und - bestenfalls — die inter-
subjektive Vereinbarung mit anderen Beobachterinnen und Beobachtern. Erst wenn
sich die Misserfolge haufen, wird der einstige Borsenstar fallen gelassen.

2. Managen heif3t durch
Wirklichkeitskonstruktion gestalten

Der Schwenk von ,,objektiver Wirklichkeit“ zu ,,konstruierter Wirklichkeit“ stellt das
Management vor vollig neue Herausforderungen. In den Vordergrund des Manage-
ments riickt die Konstruktion von Wirklichkeit. Nur uber sie, die Konstruktion der
Wirklichkeit, lasst sich eine Organisation gestalten.

Management heif3t Gestaltung - aber nicht oder allenfalls nur zu einem kleinen Teil
im klassischen Sinne eines ,,Machertums®, in einer Befehlskette von oben nach unten.
Sondern vielmehr im Sinne der Gestaltung und Rahmung von Wirklichkeit durch
Herbeireden, Entscheiden und Handeln. In diesem Sinne ,.erzeugt” Management die
Wirklichkeit, die es nachher als die seine behandelt.

Um die konstruierten Wirklichkeiten managen, d.h. mitgestalten zu konnen, braucht
es folgende fundamentale Einsichten: Wirklich wird, was einflussreiche Akteurinnen
und Akteure - einzelne Personen oder Kollektive wie Vorstinde, Managementteams,
Aufsichtsrite oder Eigentiimer und Stakeholder - (als) wirklich ansehen. Eine wei-
tere Voraussetzung ist, dass diese Wirklichkeitskonstruktionen in Organisationen
von moglichst vielen geteilt werden. Diese Wirklichkeiten sind von Einzelnen oder
Gruppen definiert und fiir diese handlungsleitend.

Daher gilt es fiir Fithrungskrifte, diese Prozesse und die Umwelten des Systems kri-
tisch zu beobachten, zu beschreiben, zu reflektieren und zu interpretieren und nicht
mit allen Mitteln versuchen, Konsens zu anzustreben und/oder auch nur zu erwarten.
Eine Option wire, einen interaktiven Austausch von Dissens zu pflegen und dabei
die unvermeidlichen Konstruktionen von unterschiedlichen, sich manchmal wider-
sprechenden Wirklichkeiten zu akzeptieren.
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Im Zusammenhang mit Unternehmen ist es wesentlich, den Blick darauf zu lenken,
was innerhalb dieses Systems iiberhaupt wahrgenommen wird und was ausgeblendet
bleibt, zum Beispiel die Umwelt. Die Umwelt eines formal organisierten Sozialsys-
tems (z.B. Unternehmen) ist das, was auflerhalb dieses Systems an Konstruktionen
»passiert®. Es sind dies beispielsweise die Kunden, die ,,Markte“ (die ihrerseits selbst
eine Konstruktion sind, erfunden etwa von strategieorientierten Managerinnen und
Managern oder von Marketingexperten), die politischen Systeme etc. Dass ein Unter-
nehmen diese seine Umwelten ignoriert, kommt bisweilen vor und kann mitunter
der Anfang vom Ende eines bis dato erfolgreichen Unternehmens bedeuten.

3. Leserinnen und Leser, Studierende
und Fuhrungskrafte — was tun?

Wenn es weder die ,,objektive“ Wahrheit noch die objektive ,,Wirklichkeit gibt,
sondern Sichtweisen der Wirklichkeit und Annahmen iiber sie, so schaftt sich jeder
Mensch seine eigene Konstruktion, innerhalb der er die Wirklichkeit interpretiert
und Hinweise, Vorfille und Aussagen anderer gefiltert durch diese Konstruktion
wahrnimmt. Das Bild von der Wirklichkeit, das in unserem Kopf entsteht, ist aus-
schlaggebend fiir unsere Gefiihle und beides gemeinsam pragt unser Handeln.

Es gibt keine ,richtige“ und ,, wahre® Beschreibung der Wirklichkeit, sondern sehr
viele verschiedene, je nachdem, welche Kriterien die Beobachterin oder der Be-
obachter fiir die Auswahl ihrer/seiner Beobachtung anlegt. Die — unbewusste und
nicht reflektierte - Auswahl der Kriterien ist komplex. Dominant ist vor allem die
jeweilige Leitdifferenz des gesellschaftlichen Subsystems, in denen die Organisation
hauptsichlich agiert. In Unternehmen als Teil des Subsystems Wirtschaft wird Wirk-
lichkeitsmachtigkeit auf der Basis im Geldcode - ,,zahlen/nicht zahlen® — generiert.
Nur wenn sich ,,etwas“ in Zahlen niederschlagt, wird es fiir Wirtschaftsorganisationen
bedeutsam. Es ist daher wenig iiberraschend, dass Gesichtspunkte wie Nachhaltig-
keit erst dann in Unternehmen von Relevanz sind, wenn sie sich direkt — etwa tiber
Strafzahlungen - oder indirekt, z.B. iiber Reputationsverlust mit anschlieffendem
Kundenboykott, im finanziellen Ergebnis niederschlagen.

Deshalb ist das Unterscheidungskriterium der Beobachtung wirklichkeitsgenerierend.
Ein Beispiel fiir ein Unterscheidungskriterium ist dick/diinn. Und das kann erheb-
liche Konsequenzen fiir das Recruiting haben: Es ist empirisch nachgewiesen, dass
der BMI (Body Mass Index) ein entscheidender Faktor bei der Personalauswahl sein
kann, wenn Personalverantwortliche unbewusst den Fokus auf dieses Unterschei-
dungskriterium legen. Auch attraktiv/nicht attraktiv kann bei der Auswahl von Perso-
nal eine Rolle spielen.” Ein weiteres Kriterium ist die Perspektive und die sich daraus

7 Chamorro-Premuzic und Furnham 2010 v.a. Kap. 1
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ergebende Selektivitit fiir die Beobachtung: Es ist ein Unterschied, ob ich als Arbeit-
gebervertreterin oder als Arbeitnehmervertreter Lohnverhandlungen fiihre, ob ich das
Unternehmensgeschehen in der Perspektive eines Portiers oder einer Topmanagerin
betrachte.

Eine weitere wichtige, weil unmittelbar mit den immer gegenwirtigen Fragen von
Macht verbundene Differenz, bezieht sich auf Interesse: Mit welchem Interesse be-
obachte ich das Geschehen. Ein Beispiel: Welchem Verein bin ich in einem Fuflball-
match verbunden? Klar, dass ich die Leistungen ,meines“ Vereins als bedeutsamer
beobachte und mich mehr fiir diese interessiere. Im Volksmund sagt man dazu: ,Naja,
befangen!“ Wirklichkeiten sind nicht nur individuell ad personam konstruiert, son-
dern auch geprigt von kollektiven Annahmen von Wirklichkeiten, von Einstellungen,
Werten, Normen, Wiinschen, Angsten, Erlebnisfihigkeit, Hoffnungen, Erwartungen,
Bediirfnissen, Sympathien, Antipathien, Idealen, Tabus und Vorurteilen. Ein radi-
kaler Perspektivenwechsel in die Wirklichkeitskonstruktion von anderen Personen,
Gruppen und Gesellschaften ist unmoglich! Wir konnen weder ,,aus unserer Haut
heraus®, noch durch die Linsen der anderen die Welt betrachten und konstruieren.

Eine wichtige Option ist und bleibt der Diskurs: schwierig, aber moglich. Dabei wird
aber - individuell etwa durch die jeweilige (Gemiits-)Lage und die lebenslange Sozia-
lisation bedingt — immer Raum fiir Dissens bleiben. Mit anderen Worten: ,,Prinzipiell
ist in jeder Kommunikation das Missverstdndnis bereits angelegt*®. Selbst wenn ich
die Kommunikationspartnerin frage, ob sie mich verstanden hat, ist ihre Antwort
noch kein Beweis des ,,richtigen® (i.d.R. gemeint: meines) Verstehens. Eine vollige
Ubereinstimmung und damit Konsens ist wegen der unterschiedlichen Wirklichkeits-
konstruktionen eine Illusion und daher gar nicht anzustreben.

Ein wichtiger erster Schritt aus der eigenen Wirklichkeitskonstruktion auszubrechen
ist Selbstreflexion und Kommunikation. Allerdings v.a. mit Personen, die so unter-
schiedlich wie nur méglich sind oder als unterschiedlich wahrgenommen werden.
Nur ja keine Gleichgesinnten und mit Personen, von denen ich annehme, dass sie
gleich ,ticken® wie ich, frei nach dem Motto des Wiener Volksschauspielers Helmut
Qualtinger ,,Ollas so klasse Burschen wie i“! Denn die Folge ist keine Reflexion,
sondern moglicherweise die Verdoppelung der eigenen Wirklichkeit. Die oft zu be-
obachtenden Meinungsblasen in den sozialen Medien sind dafiir ein gutes Beispiel.

Eine weitere Moglichkeit, die Konstruktionen anderer zu erschlieflen, ist die Beob-
achtung der Beobachtung. Eine solche ,,Beobachtung zweiter Ordnung® ermoglicht
zumindest zweierlei: sie macht als Feedback ,,von auflen® die Konstruktionen einzel-
ner und auch gesellschaftlicher Gruppen (die ,,Beobachter erster Ordnung®) deutlich
und wenigstens potentiell den ,,blinden Fleck® sichtbar und diskutierbar - etwas,
was in der Beobachterperspektive erster Ordnung durch die eigene selektive Wahr-
nehmung nicht wahrgenommen werden kann. Etwas lebensniher formuliert mit Blick
auf die Zielgruppen dieses Buches: sozial- und wirtschaftswissenschaftliche Theorien

8 Scheer und Kasper 2011, 3



Kasper/Mayrhofer

sind Beispiele fiir solche Beobachtungen von Beobachtungen. In ihnen sind Einsichten
kondensiert, die auf grundlegende Zusammenhinge hinweisen und so die Chance
bieten, tiber verschiedene konkrete Situationen hinweg mit durchaus unterschied-
lichen Erscheinungsformen zum Kern der Sache vorzudringen. Nicht umsonst wird
Kurt Lewin, oft als ,practical theorist® bezeichnet, der Satz zugeschrieben: ,,Es gibt
nichts, was so praktisch wire wie eine gute Theorie“.’

Erfolgversprechendes Handeln, gutes Management und iiberzufillige Chance auf Er-
folg bedarf im sozialen Kontext also nicht nur der Fahigkeit kritischen Beobachtens
und der Selbstreflexion, sondern auch die Bereitschaft aller, die eigenen Wirklichkeits-
konstruktionen in Frage und damit zur Disposition zu stellen. Andere Optionen, um
sich in der Wirklichkeit halbwegs zurechtzufinden oder sich gar aus dem Patt einer ver-
festigten Situation gemeinsam heraus zu manévrieren sind schwer vorstellbar. Oder?
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