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Leitung gesellschaftlicher Prozesse —
kooperativ mit Anregungen
aus modellgestiitzter Regelung

1 Das gesellschaftliche Ganze entwickeln und leiten

Die Gesellschaft ist viel weniger eine Ganzheit oder Einheit, als eine Ansammlung getrenn-
ter selbstandiger Unternehmen, Kommunen, Institutionen, die teils getrennt, arbeitsteilig,
aber auch aus Konkurrenzgriinden gegeneinander agieren.

Eine Gesellschaft ist immer eine Gesellschaft im Werden. Eine Gemeinschaft von Menschen
befindet sich selbst und mit ihrer Umwelt in fortgesetzten Wechselwirkungen, quantitativen
und qualitativen Verdnderungsprozessen. Es kann hilfreich sein, iiber Begriffe und ihre In-
halte nachzudenken: Ist Wachstum der Gesellschaft gleichzusetzen mit ihrer Entwicklung?

Einen ungewdthnlichen Zugang stellt eine politische Designtheorie dar [5]. Ausgehend von
Designprinzipien ist Entwerfen ein bedingtes Gestalten in variablen Moglichkeitsraumen.
In [5, Abschnitt 4] formuliert von Borries abstrakt Momente eines Gesellschaftsdesigns [5,
S. 77-89]. Danach umfasst Gesellschaftsdesign das Gestalten sozialer Beziehungen in Raum
und Zeit, von Produktion, Distribution und Infrastruktur.

Da soziale Beziehungen fiir eine Gesellschaft konstitutiv sind, ist es notwendig, tiefer die
Formen und die Dynamik solcher Beziehungen aufzudecken. Im einfachsten und allgemei-
nen Fall wird durch eine Kopplungsmatrix Cj; angegeben, welche Verbindung zwischen
den Ausgangsgrofien y; und EingangsgroBen x; von zwei Systemelementen besteht. Die
Kopplungsmatrix enthélt fir alle Elemente nur die Werte 0 (keine Verbindung ) oder 1
(eine Verbindung ). Wenn zwei oder mehr Unter-Systeme mit ihren jeweiligen Kopplungs-
matrizen in Verbindung treten, kann sich ein System hoéherer Ordnung mit einer eigenen
Strukturmatrix S, gebildet aus den einzelnen Kopplungsmatrizen, ergeben, wie in [29, S.
12-27] dargestellt. Die Stiarke der Kopplung kénnte durch einen Faktor » mit 0 < r < 1
(0 = keine Kopplung, unabhéngig, bis 1 = funktionelle Abhéngigkeit) angegeben wer-
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den. Dieser Faktor selbst wére auch zeitlich variabel mit einem Beginn, Aufbau einer
Kopplung, Phasen der Abschwichung bis zu einer Beendigung. In einem System kann
man so verschiedene variable Aktivitdtsmuster beobachten. Wieser hat das beschrieben
mit Impulsfolgen in Anregungsfrequenzen, die durch Superposition die andere Seite zum
Mitschwingen veranlasst (Magnet-Effekt) [64, S. 64-80]. Praktisch ist dies u.a. in Phasen
moglicher Kooperation eines Forschungsprozesses erkennbar [43, S. 121-125]. Ein anderes
Beispiel zeitweiliger und standiger Kopplung ist die Multistabilitéit eines kybernetischen
Systems [23, S. 434-435; 674]. Das System besteht aus mehreren ultrastabilen Teilsyste-
men. Diese Teilsysteme konnen zwischen mehreren Verhaltensweisen wéhlen (u.a. durch
eine Stufenfunktion), um gegen unterschiedliche Arten von Stérungen aus der Umgebung
ihre je eigene Stabilitdt wieder zu erlangen. In dem gesamten multistabilen System besteht
die Kopplung der ultrastabilen Teilsysteme untereinander nur zeitweise. Dadurch kénnen
die Teilsysteme fiir sich unabhéngig die entsprechenden Stérungen ausregeln und danach
ihre erfolgreiche Losung den anderen Teilsystemen, jetzt wieder gekoppelt, zur Verfiigung
stellen. Die zeitweilige Unabhéngigkeit ist so eine Voraussetzung fiir die Erreichung der
Losung. Am intensivsten, aus soziologischer Sicht, hat sich Hartmut Rosa mit Beziehungen
auseinandergesetzt [48]. Er setzt fiir die Arten menschlicher, gesellschaftlicher Beziehungen
den technischen Begriff Resonanz. Damit soll zum Ausdruck kommen, dass es immer um
zweiseitige, wechselseitige Einwirkungen, eine prozessierende Interaktion geht. Zwei, oder
mehr, Personen beeinflussen sich wechselseitig durch den Austausch ihrer Gedanken und
Gefiihle (Wikipedia). Resonanz wird hier verwandt, um gelingende menschliche Beziehun-
gen zu beschreiben und so ein erfiilltes Leben zu fithren. Rosa unterscheidet verschiedene
Arten der Resonanz:

1. horizontale Resonanzen sind Beziehungen zwischen zwei (oder mehreren) Personen
in Liebes- und Familienbeziehungen, Freundschaften oder politischer Art, auf Au-
genhohe;

2. diagonale Resonanzen findet man in Beziehungen zu Dingen und Téatigkeiten;

3. vertikale Resonanzen sind anzutreffen bei Beziehungen zu grofien Gruppen, Kollek-
tiven oder Institutionen (Natur, Kunst, Geschichte, Religion);

4. stumme oder instrumentale Weltbeziehungen nur zur Beherrschung und Verfiighar-
machung zur Erreichung eines Zweck-Ziels.

Eine kritische Anmerkung zur vertikalen Resonanz. Die verwandte Begrifflichkeit , vertikal
impliziert eine stdndige oder stabile (7) Hierarchie oder Unterordnung. Aus meiner Sicht
werden damit aber andere basisdemokratische Formen einer Nebenordnung oder Gleich-
berechtigung (einer nicht unterordnenden Beteiligung, Mitwirkung) ausgeschlossen. Daher
sollten als notwendige Ergédnzung zu dieser Aufzéhlung 5. heterarchische Beziehungen als
Form der gleichrangigen Nebenordnung in Netzwerken hervorgehoben werden. Neuartig
ist hier eine Kombination aus vorgenannten Beziehungen (1. + 3. + 4.). Die Teilnehmer
in Netzwerken begegnen sich gleichrangig, freiwillig, gegenseitig férdernd und kooperativ
erginzend. U.a. sind das die produktiven Bezichungen in Commons [18].
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Wie auch immer, es bleiben Unsicherheiten und Unbestimmtheiten u.a. durch zufillige,
schwer oder nicht vorhersehbare Stérungen, Abweichungen, Fehler u.d. In einer Zielsetzung
versucht man obige Fragen realistisch zu beantworten.

Nach dem Zeithorizont findet man kurz- und langfristige Ziele. Es bestehen ablaufspezi-
fische Beziehungen zwoschen einem Gesamtziel und seinen Teilzielen. Diese Beziehungen
lassen sich durch einen Ereignis-Aktivitédts-Netzplan darstellen. Durch Bewertung des Zeit-
bedarfs der Aktivitdten konnen End- und Zwischentermine fiir Ereignisse, kritische Wege
(Aktivitétsfolgen ohne Zeitreserven und mit Zeitreserven auf anderen Wegen) berechnet
werden. Eine andere Darstellungsform der Zielbeziehungen ist ein Zielbaum, der es erlaubt
die Gesamtstruktur aller erforderlichen Teilziele zur Erreichung eines Gesamt-Ober-Ziels
zu erfassen. Die Leitung eines gesellschaftlichen Prozesses besteht darin zu vergleichen, wie
weit sich die Ergebnisse des Prozesses dem angestrebten Ziel angendhert haben bzw. ent-
sprechen. Allgemein spricht man von einem Soll-Ist- Vergleich. Und hier setzt eine Analogie
zu einem technischen Regelkreis ein, der auch einen Soll-Ist-Vergleich beinhaltet:
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Abbildung 1: Einfaches Regelkreisschema (Signalflussplan)

Die Symbole :

w — Fiithrungsgrofe

R — Ressourcen

x — Regelgrofie

L — Leistung

Az = w — x — Regelabweichung

yq — Stellgrofe,

y — StellgroBe nach Einwirkung von z

z — Storgrofle

Kg(t) — zeitvariables Ubertragungsverhalten des Reglers
Kg(t) — zeitvariables Ubertragungsverhalten der Regelstrecke

r = Ks(t)-y/(1 = Ks(t) - Kr(1))

Der Regelkreis ist eine technische Umsetzung des Riickkopplungs-Prinzips (Feedback). Bei
der Festwertregelung wird dem System ein Sollwert w vorgegeben, der verglichen wird mit
dem aktuellen Messwert z, dem Ist—Wert am Ausgang der Regelstrecke (dem zu regelnden

3



LIFIS-ONLINE Axel Popp [29. 06. 2025]
www.lifis-online.de

Prozess). Wenn der Signalfluss iiber einen Regler nicht geschlossen, d.h. offen ist, spricht
man von einer Steuerung. Daraus kann sich eine Regelabweichung Ax = w — x ergeben.
Das Ziel der Regelung besteht darin, die Grofle Ax moglichst nahe bzw. direkt auf 0 zu
bringen. Der Regler setzt den Wert Az in einen Stellwert y um, d.h. in eine Beeinflussung
der Regelstrecke, dass Az weiter verringert wird. In der Storgréfle z sind alle Einfliisse
zusammengefasst, die zu einer Abweichung (zu Fehlern u.d.) in der Regelstrecke fithren
konnen. Die Regelgiite zeigt sich in der Stabilitdt und der Dynamik des Regelkreises, in
der Robustheit gegeniiber Storungen und der Schnelligkeit, neue Abweichungen wieder aus-
zuregeln. Das kommt auch im Zeitverhalten des ganzen Systems zum Ausdruck. In dem
einfachen Schema wird unterstellt, dass bei der Signaliibertragung keine Verzégerungen ein-
treten. Durch das Gegensteuern des Reglers kann im ungiinstigen Fall das ganze System
in Schwingungen geraten (u.a. wenn die Gegenmafinahme zu grof§ geréit und der x-Wert
grofer als erforderlich wird, um die erste Abweichung zu kompensieren). Wenn der neue
Stellwert y; in der Regelstrecke verspétet, erst nach einer Zeitdifferenz Atq, eintrifft, kann
die erwiinschte Wirkung unzutreffend sein, weil sich der Zustand in der Regelstrecke schon
verdndert hat. Fiir technische Regelkreise gibt es unterschiedliche Reglertypen (P — pro-
portional, I — integral, D — differential wirkend, PI, PD und PID) bei unterschiedlichem
Ubertragungsverhalten von Kg und Kp. Zur Berechnung von Regelkreisen kénnen Sta-
bilitatskriterien herangezogen werden. Die Losung kann tiber Differentialgleichungen (u.a.
mit Laplace-Transformationen) mit vielfdltigen mathematischen Verfahren zur passenden
Auslegung des gesamten Regelsystems gefunden werden [33, 62, 67].

Die Messung von z kann kontinuierlich (meist in der Technik) oder in Zeitabstdnden diskret
erfolgen. Um die Reaktionsfihigkeit zu erhalten, miissen sich die Messabsténde an der
Anderungsgeschwindigkeit in der Regelstrecke anpassen.

Neben der negativen Riickkopplung (Gegenkopplung) gibt es auch eine positive Riickkopp-
lung (Mitkopplung). Bei der positiven Riickkopplung wird die RegelgroBe x bei der Zu-
sammenfiihrung mit der Fiithrungsgrofie w nicht verringert, sondern vergroflert, verstarkt
Az = z+a-w. Uber den Faktor a kann die Gréfie der Signalverstirkung gesteuert werden.
Im Allgemeinen wird eine Schranke C' vorgegeben, bis zu der das Anwachsen begrenzt
wird, fiir die also 0 < Az < C gilt. Die Mitkopplung kénnte in der Gesellschaft an-
gewandt werden im Zusammenhang mit der Erfassung von Entwicklungsprozessen durch
eine Stufenfunktion beim Wechseln zwischen verfiigharen unterschiedlichen Verhaltenswei-
sen oder Ubertragungsfunktionen und temporiiren Verschaltungen zwischen Teilsystemen
eines multistabilen Gesamtsystems [23, S. 434 f].

AuBer der Festwertregelung gibt es noch die Folgeregelung. Dabei muss das Regelsystem
einer sich in der Zeit #&ndernden (z.B. durch ein Programm gegebenen) Fiihrungsgrofie
w folgen, als Zielverfolgung. Eine typische Anwendung der Folgeregelung ist in Autopilo-
ten, welche die Kursverfolgung fiir Schiffe oder Flugzeuge realisieren. Auch hier bleibt die
Forderung bestehen, dass die Differenz zwischen einem aktuell geforderten Wert der jetzt
variablen Fiihrungsgréfie w(t;) und der aktuellen Regelgrofie z(¢;) moglichst klein sein soll.
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2 Leitung als Regelung gesellschaftlicher Prozesse

Wie oben schon angemerkt wurde, geht es sowohl in der Technik als auch in der Wirtschaft
und der ganzen Gesellschaft darum, standig Soll-Ist-Vergleiche zu fithren. Weiter ergibt sich
eine Analogie, wo die Zielbestimmung oder Zielsetzung fiir einen gesellschaftlichen Prozess
inhaltlich iibereinstimmt mit der Festlegung der Fiihrungsgréfie w fiir einen Regelkreis.
Schwierigkeiten tauchen auf, weil gesellschaftliche Prozesse um einige Gréflen vielfaltiger
und komplexer sind als technische Systeme. In der Gesellschaft bestehen nebeneinander
sowohl Prozesse, bei denen vorgegebene, vereinbarte Grofien eingehalten werden sollen
(Festwertregelung) als auch in angestrebten Entwicklungen verdnderliche, meist steigende
Werte angestrebt werden (Folgeregelung). In diesem Zusammenhang ergeben sich metho-
dische Probleme in der Messung der Zustande und variablen Werte fiir  (Regelgrofie) und
y (StellgroBe) eines gesellschaftlichen Prozesses, von einer mathematischen Darstellung des
jeweiligen Ubertragungsverhaltens fiir Kg und Ky ganz zu schweigen.

Es soll aber keinesfalls verschwiegen werden, welche umfangreichen Anséitze und Formalisie-
rungen wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Prozesse in der Soziologie, Sozialpsychologie,
Statistik, der Volkswirtschafts- und Betriebswirtschaftslehre, der Operations-, Unterneh-
mensforschung, (Operations Research), der Wirtschaftsmathematik und -informatik erar-
beitet wurden [8, 16, 24, 40, 46, 65]. Ein Ausdruck dafiir ist die Definition einer Reihe
von Kennziffern, die wesentliche Teile, Effekte und Relationen der Prozesse beschreiben
6, 7,12, 15, 32, 66]. Auch sind die Definitionen von Kennziffern zu priifen, Namensgleich-
heit oder Ahnlichkeit muss nicht gleiche Berechnungsinhalte bedeuten. Konstruktiv ist in
vielen Féllen, dass man mit den Kennziffern und Formeln einen Zugang zu quantitati-
ven Angaben fiir die Prozesse in der Form eines Regelkreises bekommt. Geeignete Zugénge
finden sich, wenn sich z.B. wirtschaftliche Umsetzungen eng an technische Abldufe anschlie-
Ben bzw. Zeitmessung oder Zeitschitzungen fiir einzelne Arbeitsginge vorliegen (Okonomie
der Zeit, Arbeitswerttheorie). Wie iiberhaupt die Blackboxes ,,Regler“ und ,, Regelstrecke “
in gesellschaftlichen Prozessen durch Erfassung ihrer inhaltlichen Organisation aufgelost
werden miissen. Mit einer effektiveren Organisation (Wechselwirkung und Kooperation der
Teilarbeiten) ergeben sich schon wirksamere Gesamtleistungen, ohne dass sich die Leistung
des einzelnen Mitarbeiters erhohen miisste. Systemische Analysen und daraus folgende neue
Synthesen und Zusammenschliisse betreffen auch die ganze Gesellschaft. Die Gesellschaft
enthélt in sich eine mogliche Prozesshaftigkeit, durch den Grad dieser Ausbildung einer
Eigendynamik nimmt sie eine eigene Qualitdt oder Emergenz an.

Die Dialektik kann die allgemeine, heuristische Denkmethodik liefern und mit den anderen
zwei spezifischen Disziplinen wechselwirken [10, S. 65-87].

Fiir die Gesellschaft in ihrer ganzen Vielgestaltigkeit und Komplexitét ist charakteristisch,
dass in ihr nicht nur ein Ziel, sondern Biindel von Zielen und Teilzielen bestehen. Zwischen
diesen Zielen kénnen Abhéngigkeiten, Wechselwirkungen und Konflikte oder Konkurrenz
bestehen. Es ist eine wesentliche Aufgabe der Leitung der Gesellschaft, fiir die Gesellschaft
im Ganzen eine gemeinsame Ubereinkunft zu den Wertungen einer Rang- und Reihenfolge
in dem Zielsystem zu erreichen. Als ein Instrument dafiir wurde neben einem Zielbaum die
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Erstellung einer Zielbedingungs- oder Ziel-Einfluss-Matrix entwickelt. Methodisch kann
man so vorgehen, dass man die einzelnen Ziele genauer beschreibt durch Kriterien bzw.
Variablen. Es gibt unterschiedliche Motive fiir Handlungen, z.B.

Soll der aktuelle Zustand erhalten werden? ja/nein;

Was muss wo, wie gedndert werden?

Was ist wichtiger: Sicherheit, Erhalt der Umwelt, Verbesserung der sozialen Lage?
Was bedeutet das fiir die Finanzierung von Gesundheit, Bildung, Rente, Grundver-
sorgung und Daseinsvorsorge (Lebensmittel, Mieten, Strom, Trinkwasser, Verkehr).

Nach - Zeilen-/
Von Aktivsumme

s|w|blu|lG]| B R |@s)
Sicherheit (S ) X

Wirtschaft / Arbeit (W) X

Daseinsvorsorge (D) X
Erhalt der Umwelt (U ) X
Gesundheit (G) X
Bildung (B) X
Rente (R) X

Spalten- / Passivsumme ( PS )

Abbildung 2: Ziel-Einfluss-Matrix

1963 wurde diese Art Matrix zuerst beschrieben als Cross-Impact-Analyse. In den leeren
Feldern kann jeweils die Stédrke der Wechselwirkung als fordernd oder hemmend in drei
Stufen eingetragen werden. Erweitert als Cross-Impact-Balance (CIB) kénnen mit der frei
zugénglichen Software Szenario Wizard' von ZIRIUS Uni Stuttgart die konkreten Werte
fiir jede Einflussgrofie berechnet und in einem Grafikschema visualisiert werden.

Frederic Vester hat im Rahmen seines Sensitivitdtsmodells einen dhnlichen Ansatz mit einer
Einflussmatrix als ,, Papiercomputer “ angegeben [59, S. 87-101]; 60. [60, S. 226-264]. Bei ihm
konnen die Matrixelemente mit Werten von 0 — keine Wechselwirkung — bis 1, 2 und 3 — sehr
starke Wechselwirkung — belegt werden. Dabei ist es durchaus moglich, dass abhéngig von
der Richtung der Wirkung verschiedene Werte auftreten kénnen, z.B. W — D muss nicht
D — W sein. Mit diesen Werten konnen jeweils die einzelnen Zeilensummen (Aktivsummen
— AS) und die Spaltensummen (Passivsummen — PS) sowie fiir jedes Element ein @ =
AS/PS und P = AS- PS errechnet werden. Das Element mit dem grofiten ¢Q-Wert ist das
aktive Element, dass mit dem niedrigsten ()-Wert ist das reaktive Element. Der héchste P-
Wert steht fiir das kritische Element und der niedrigste P-Wert ist das puffernde Element.
Mit dieser Einstufung bekommt man Hinweise iiber welche Elemente man am wirksamsten
das Verhalten des Gesamtsystems beeinflussen kann.

https://www.cross-impact.de/deutsch/CIB_d_ScW.htm
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Welche Ziele verfolgt nun die deutsche Gesellschaft konkret? Die Frage ist nicht einfach zu
beantworten.

Es lohnt sich ein Blick in die internationale Technologie-Entwicklung [27]. Es ist schon
erstaunlich, wie viele Ideen und Musterlésungen vorliegen, in welche Richtungen sich neue
Einsatzmoglichkeiten ergeben. Hier seien nur als Beispiele der iiber 200 Losungen die Ge-
biete der Zukunftstechnologien Werkstoffe, Biotechnologie, Nahrung und Landwirtschaft,
Verkehr, Informationstechnologie, Kommunikation und Medien, Robotik, Energie sowie
die gebaute Umgebung genannt. Der Staat braucht eine eigene Entwicklungsstrategie, wo-
hin und mit welchen Zielen sich Technik und Technologie kreativ verdndern sollen. Sicher
geht es im aktuellen Wirtschaftsumfeld auch darum Geld zu verdienen, aber die sozialen
Wirkungen, die Erfiillung des gesellschaftlichen Bedarfs, erfordern viel mehr. Gerade das
erkennbare Fehlen der o.g. Entwicklungsstrategie macht sich negativ bemerkbar.

Das Selbstverstéindnis einer Selbsterméchtigung aus einem erweiterten Verstindnis selbst-
organisierter direkter Demokratie ist notig. Hier wird Demokratie unmittelbar als das ver-
standen, was das Wort ausdriickt: Herrschaft des Volkes [56, S. 44 ff]. Soziale Bewegungen
sind ein dynamisches, kreatives Moment zur Erneuerung und Weiterentwicklung einer Ge-
sellschaft.

Es gab und gibt Versuche, den demokratischen Prozess durch Ausweitung partizipativer
Beteiligungsformen auszuweiten. Man iibt so neue Formen eines Zusammenlebens aus. Un-
erhort aus heutiger Sicht sind soziale Experimente und soziale Innovationen zum Erkunden
von Alternativen in der Gesellschaft. Das Internet mit WWW-Loésungen ermdoglicht neue
inspirierende Kontakte zwischen Menschen weltweit. Positiv muss auf die OpenSource-
Software ,,Consul “ verwiesen werden, die es erlaubt, demokratische Prozesse einer Biirger-

beteiligung zu organisieren? .

Mit dem Internet entstand eine neue digitale Marktwirtschaft, aber auch eine reale Bedro-
hung der Demokratie [68]. Fiir die High-Tech-Konzerne ist die Demokratie und der Staat
zu langsam und nicht effektiv. Man greift in die personliche Freiheit und Selbstbestim-
mung ein. Es ist das Ziel, die Gesellschaft technokratisch zu iiberwachen und zu kontrollie-
ren. Man will die Zukunft eindeutig antizipieren konnen. Siifl halt dagegen und entwickelt
den Gedanken einer experimentellen Demokratie, die zur Zukunft hin offen bleibt [55]. So
erhélt die Demokratie Radume weiterer Entwicklung und die Gesellschaft mehr Chancen
einer Selbsterkenntnis und Selbst-Leitung.

Wenn heute von der Leitung gesellschaftlicher Prozesse gesprochen wird, kommt man nicht
an der Verwaltung und der Biirokratie (Herrschaft der Verwaltung) vorbei. Fiir viele Ge-
sellschaftsbereiche und in ihnen mégliche Handlungsweisen ist es sinnvoll, ein Regelwerk
(Gesetze und Rechtsnormen) zu haben, das die Verhaltensweisen und die Rechtsfolgen
steuert. Aber viele Regelungen iiberschneiden sich, und ein Laie fragt sich, welche Vor-
schrift gilt nun? Es entsteht der Eindruck als Biirger, dass man solcher Regelungsflut ohne
Hilfe ausgeliefert ist [11].

Zhttps://consulproject.nl und https://consul .mehr-demokratie.info
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Dabei gibt es wirksame Verdnderungen durch die konsequente Nutzung der Digitalisierung
und Restrukturierung. Ein Beispiel ist der Einsatz der Computertechnik und des Internets
in der Verwaltung von Estland. Biirger konnen viele behordliche Dienstleistungen online
abwickeln und wichtige Daten sind verkniipft gespeichert. Ja, Datenschutz und Datensi-
cherheit sind sehr wichtig, aber nicht als Vorwand oder Bedenken. Ein anderes Beispiel
ist Schleswig-Holstein mit dem Wechsel von Microsoft zu Open Source (LibreOffice) [58].
Es sollen so Lizenzgebiihren gespart und eine Unabhéngigkeit von dem Software-Riesen
erreicht werden. Wenn behordliche Daten in der Cloud von Microsoft gespeichert werden,
begibt man sich unmittelbar in deren Abhéngigkeit, man verliert die Kontrolle iiber seine
Daten. Die Bundeslénder geben 200 Mio. Euro nur fiir die Lizenzen aus.

Mit der Problematik der Bundesldnder wurde ein wesentliches Problem bei einer Steuerung
bzw. Regelung gesellschaftlicher Prozesse beriihrt. Wie gestaltet sich eine Leitung iiber
mehrere Ebenen (Levels) der Leitung?

Allgemein ist hier auch ein Optimierungsproblem enthalten. In welcher Beziehung stehen
die Optima der Teile (Lédnder) zu einem Optimum des Ganzen (Bund)? Mesarovi¢ sagt,
dass die Moglichkeit einer relativ unabhéngigen Erreichung eines Optimums in einem Teil
sich positiv auf das Gesamtsystem auswirkt [37]. Das funktioniert nur, wenn mogliche
Synergieeffekte auch dem Gesamtsystem zuginglich gemacht werden. Wie kénnen sich eine
zentrale Lenkungsinstanz, der Staat, zu den verschiedenen Teilkorperschaften, Léndern und
Kommunen verhalten? Im positiven Fall konnten und sollten alle dabei gewinnen. Unter
dem Aspekt neuer Bedingungen und Erfahrungen muss die Aufteilung der Kompetenzen
iiberdacht werden.

Zuerst ist die Gesamtheit der zu leistenden Funktionen zu gliedern: Grob kann man hier
drei Kategorien unterscheiden:

e cine Grundversorgung fiir den téglichen Bedarf an Lebensmitteln und Daseinsvorsor-
ge (Kleidung, Wohnen, Gesundheit, Verkehr) vornehmlich lokal/regional;

e regionale Wirtschaft mit erweiterter Reproduktion und Entwicklung;

e Potential fiir qualitative Verdnderungen.

Ein Sonderfall ist die Regelung heterarchisch als Nebenordnung in Netzwerken [58, S. 124-
172], [26]. Zur hierarchischen Leitung iiber mehrere Ebenen wurden theoretische Mehrebe-
nen-Modelle entwickelt (Kaskaden-Regelung) [9, 38]. Zunéchst bestehen auf der unteren,
der Objekt-Ebene mehrere Regelkreise nebeneinander, die auch untereinander gekoppelt
sein konnen. Dariiber befinden sich auf Meta-Ebenen zusétzliche Regler, die so mit den sich
darunter befindenden Teilsystemen gekoppelt sind, dass auf der Meta-Ebene 1 die kom-
pletten Regelkreise der Objekt-Ebene als eine Regelstrecke fungieren. Auf der Meta-Ebene
2 bilden die Regler der Meta-Ebene 1 die Regelstrecke fiir Meta-Ebene 2 usf. Der Signal-
fluss wird nicht iiber die Original-Daten der tieferliegenden Ebene vorgenommen, sondern
aufsteigend iiber verdichtete, aggregierte Werte und absteigend iiber verfeinerte, desaggre-
gierte Werte. Fiir die Aggregierung werden spezielle Aggregationsfunktionen eingesetzt. In
einem Mehrebenen-Modell sind im Signalfluss zwei neue Funktionseinheiten eingebaut, die
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jeweils die Aggregation bzw. die Desaggregation der Daten und Kennziffern ausfithren und
damit auch eine Koordinierung bewirken [38].

Die Aufgliederung der Leitungsfunktion in mehrere Ebenen hat praktische und theore-
tische Begriindungen. Nach dem Umfang und der Differenziertheit der Prozesse auf der
Objektebene wichst die Menge der Regelgrofien  und der Stellgrofien y, wie auch der
spezielle Bezug zu den zugehérigen Fithrungsgrofien w und StorgroBlen z. Der Regler auf
der Metaebene ist irgendwann einfach iiberfordert, diese Informationsmengen noch sinn-
voll zu verarbeiten. Aaulerdem fehlen Zusatz- und Objektinformationen vor Ort, die im
konkreten Fall erst durch Riickfragen eingeholt werden miissten. Umgekehrt kann sich
die Beziehung zwischen Objekt- und Metaebene positiv auswirken. Der Metaregler wird
von vielen Detailinformationen entlastet und kann sich mehr strategischen und langfristi-
gen Entwicklungen widmen, der Objektregler behélt seine volle Eigenverantwortung durch
Entscheidung am sachkundigen Ort. Mit den Aggregationsfunktionen werden die Daten-
mengen auf den Weg von der Objekt- zur Metaebene verdichtet und reduziert. Vor einer
Zusammenfassung ist das Datenmaterial zu priifen, z.B. auf einheitliche Definitionen der
Kennziffern, Fehlerkorrektur bei der Datenerfassung, Homogenitét u.4. Beispiele fiir Metho-
den sind qualitativ: Klassifizierung und Clusterung, Anzahl, Haufigkeit, Summenbildung,
Mittelwerte, Maxima und Minima, Streuung und Varianz, statistische Verteilungsfunktio-
nen, Median, Rang, haufigster Wert, Grenzwerte zulédssiger Funktionsbereiche, Leitungs-
Ausnahmeprinzip. SQL SELECT und GROUP BY werden zur Datenzusammenfassung in
Data Warehouses (OLAP) verwendet.

Mit den aggregierten Daten der Meta-Ebenen ist dann die Regelung eine Koordinierung.
Eine &hnliche Verfahrensweise findet man z.B. bei Multiprojekten [54].

3 Reorganisation zur modellgestiitzten Regelung
der Leitung

Im Rahmen der Regelungstechnik ist ein umfassendes und vielschichtiges Wissen iiber den
Aufbau, den Entwurf, die Berechnung und die Praxis der Handhabung von Regelungs-
systemen angesammelt worden, vgl. u.a. [33]. Wenn hier die Absicht verfolgt wird, diese
Erkenntnisse fiir eine Regelung gesellschaftlicher Prozesse zu nutzen, muss man priifen, wel-
che Spezifika gesellschaftliche Prozesse haben, um daraus geeignete Regelungstypen und
-methoden auszuwéhlen. Zunéchst findet man in gesellschaftlichen Prozessen, im Unter-
schied zu technischen Systemen, hauptséchlich das Auftreten von zeit- und wertediskreten
Signalen (digitale Werte). Nicht stdndig, sondern nur zu bestimmten Zeitpunkten (Abtas-
tung), werden ZustandsgroBen erfasst. Mit diesen Eigenschaften hat man den Typ digitaler
Regelungssysteme (Abtastregelung) [33, S. 547-695]. Daraus folgt, dass die Abtastzeit klein
gegeniiber wesentlichen Zeitkonstanten des Regelkreises sein muss [33, S. 547]. Die aktuel-
len Werte zu den Abtast-Haltepunkten werden gespeichert. Fiir die Berechnung wéhlt man
diskrete Operationen (Summen, Differenzen). Konkret ist zu fragen, welche Zeitkonstanten
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und welches Zeitverhalten kann man in gesellschaftlichen Prozessen beobachten und wie
muss darauf eine Abtastzeit eingestellt werden. Theoretisch erreicht ein Abtastsystem seine
Stabilitéit, wenn die charakteristische Differenzengleichung gleich null wird [33, S. 581-583].
Komplizierter wird die Erfassung und Berechnung von Regelungssystemen mit mehreren
Ein- und Ausgingen und einem nichtlinearen Verhalten (Zustandsregelung). Hier ist die
Existenz eines mathematischen Modells eine Voraussetzung.

Allgemein ist bei gesellschaftlichen Prozessen eine solche mathematisch abstrakte Darstel-
lung mit eindeutig definierten numerischen Kennziffern nur eingeschréinkt bzw. ansatzweise
anzutreffen, obwohl es z.B. in der Wirtschaft verschiedene Modelle fiir die regelungstechni-
sche Erfassung des Reproduktionsprozesses gibt, vgl. z.B. [28, S. 49-61]. Durch Erfassung
von Daten aus gesellschaftlichen Prozessen hat aber L. Zadeh mit dem Konzept der un-
scharfen Mengen (fuzzy sets) neue Moglichkeiten eréffnet. Um den Grad des Zutreffens einer
unscharfen Bewertung auszudriicken, fithrt man Zugehorigkeitsfunktionen p(x) ein, etwa
yalterer Mensch“. Nach den neueren Statistiken zahlt ein Mensch im Alter von 65 Jahren
sicher zu den &lteren Menschen. Ein Mensch im Alter von 50 Jahren zahlt nach einer Zu-
gehorigkeitsfunktion des Lebensalters zu 77% zu den dlteren Menschen, d.h. x(50) = 0,77.
Der Wert ergibt sich aus einer Normalisierung 0,77 = %, da ein Alter von 65 sicher zu
alteren Menschen zahlt: % = 1. Allgemein wird ein zuléssiges Intervall einer Variablen fest-
gelegt und Ausprigungen von konkreten Werten innerhalb des Intervalls sprachlichen Aus-
driicken einer linguistischen Variablen zugeordnet, z.B. ,niedrig®, , mittel“, ,hoch*, oder
Modifizierungen durch ,;sehr“,  nahezu®, ,mehr*,  weniger®, ,ziemlich“ oder ,sicher*. Fiir
eine solche Festlegung fiir ein Intervall der Abweichungen einer Regeldifferenz e kénnten
die folgenden Begriffe verwendet werden:

Negativ groB (NG), negativ mittel (NM), negativ klein (NK), nahe null (ZE),
positiv klein (PK), positiv mittel (PM) und positiv gro (PG).

Mit unscharfen Mengen konnen nun eigene spezifische Operationen, Relationen und ein
unscharfes Schliefen definiert werden [33, S. 1008-1038]. Nach diesen Vorarbeiten kann
man jetzt einen unscharfen Regler gestalten [33, S. 1038-1075], der u.a. eine Regelbasis mit

15 Regeln R;; enthilt, wie aus einer aktuellen Reglerabweichung e;, und seiner Anderung
ér, eine neue Stellgrofle vy, gewonnen wird :

R;;: WENN e, = {NG...PG} UND ¢, = {NM...PM} DANN y, = {NG...PG}
Ein konkretes Beispiel [33, S. 1044-1045]:
Rs,: WENN e, = {PG} UND ¢, = {NM} DANN y; = {PM}

Das dynamische Verhalten des Reglers kann daraus gewonnen werden, dass man die Reg-
lerabweichung aus den vorherigen Zeitschritten speichert, um eine Anderung festhalten zu
konnen.
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Fiir die praktische Nutzung dieses Konzepts muss in einem konkreten gesellschaftlichen
Bereich der zu regelnde Prozess genauer erfasst und seine dynamischen Verdnderungen
durch Messwerte (wenn moglich iiber Sensoren), Kennziffern und Variablen beschrieben
werden. Ein gesonderter Schritt besteht in der Ermittlung der Fiithrungsgrofie w. Dieser
Schritt muss viele Akteure demokratisch einbeziehen. Fiir die Art der Regelung ist we-
sentlich, ob der Ausgang aus einer Regelstrecke iiber eine ldngere Zeit konstant sein soll
oder einer vorgegebenen Verinderung (Entwicklung) zu folgen hat. Danach kann aus dem
Verhalten des ganzen Regelkreises abgeleitet werden, wie die Regelung auszulegen ist. Ne-
ben der klassischen Form der Regelung nach einer Prozessvariablen gibt es Regelungen
nach mehreren Variablen und hybride Strukturen, die sowohl technische Regelungen mit
scharfen Signalen als auch Fuzzy-Regler in sich vereinigen. Eine Prozessbeschreibung kann
theoretisch exakter z.B. durch ein Petrinetz [45] erfolgen und technisch in ein Projekt zur
Automatisierung miinden [17].

In der Wirklichkeit der Gesellschaft findet man nun nicht nur vereinzelte Regelkreisstruk-
turen, sondern eine Vielzahl, die sich auflerdem noch iiberlagern und ineinander wechsel-
wirken. In der Technik spricht man von vermaschten Regelkreisen. Heute findet man o6fter
mehrdimensionale Organisationsformen auch in flachen Hierarchien mit mehr Elementen
von Selbstorganisation z.B. die Matrix-Organisation.
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Abbildung 3: Gesamtdarstellung der gesellschaftlichen Leitung als Regelkreis-Schema
(eigene Darstellung)
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In der Matrix-Organisation wird dabei viel héufiger iiber Konflikte zwischen den Teil-
Leitungen diskutiert als positiv {iber Chancen unmittelbarer Kooperation.

Als Schlussfolgerung aus den bisherigen Darlegungen kann jetzt eine Gesamtdarstellung
(siehe Abbildung 3) der gesellschaftlichen Leitung in drei Ebenen nach Erkenntnissen der
Regelungstheorie gegeben werden. Es ist eine schematische Vereinfachung, ein Modell, das

auf die hier als wesentlich erachteten Funktionen verkiirzt ist. Es sind auch zu einer besseren

Ubersichtlichkeit nicht alle Verbindungen der Signalfliisse eingetragen. Interessant ist daran
eine Diskussion der Variabilitit und der Dynamik der moglichen Teilprozesse im Anschluss
an diese Gesamtdarstellung.

Die Abkiirzungen in der Darstellung haben folgende Bedeutung: (von unten nach oben)

Objekt-Ebene:

S
OSG; und 0SG,

OSK
ORG;

COG

Meta-Ebene [
DgMG I

AgMG I
MRG 1

wMRG 1

Meta-Ebene I1

DgM 1I
AgM 1I
MR II

wMR II

Ermittlung, Analyse der Storgréfien z auf die Objekte O der Re-
gelstrecke

Grundversorgung G;

Objekt-Regelstrecken lokale und regionale Grundversorgung G,
mit je eigenen Ubertragungsfunktionen Kg(t);,
Objekt-Regelstrecke eines iiberregionalen Konzerns K
Objekt-Regler R der lokalen oder regionalen Grundversorgung G}
mit seiner Ubertragungsfunktion Kp(t);

Ermittlung und Festlegung der Fiihrungsgrofie w fiir ORG;, dazu
analog ORG; und ORK bzw. wORG; und wORK

Kooperation zwischen ORG; und ORG; sowie COK, Kooperation
mit ORK

Desaggregation oder Detaillierung vom Meta-Regler MG 1 der
Grundversorgung G der Ebene I

Aggregation oder Zusammenfiithrung zum Meta-Regler MRG I und
MRK I der Ebene I

Meta-Regler MRG I entsprechend fiir den Konzern MRK I und
dessen Ubertragungsfunktionen KrMRG I(t) bzw. KrMRK 1(¢)
Ermittlung und Festlegung der Fiithrungsgrofie w fiir MRG I analog
wMRK I

Desaggregation vom Meta-Regler MR II der Ebene II
Aggregation zum Meta-Regler MR II der Ebene 11

Meta-Regler fiir die Meta-Regler der Ebene I MRG I und MRK 1
sowie seiner Ubertragungsfunktion KrMRIT (¢)

Ermittlung der Fiihrungsgrofie w fiir MR 11

12
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Wir beginnen den dynamischen Ablauf in der Abbildung 3 in der Objekt-Ebene mit den
Objektreglern der Grundversorgung G; und G;. Dieser Bereich der unmittelbaren Le-
bensfithrung ist auch fiir Nicht-Fachleute einsichtig und versténdlich. Es werden keine Ab-
straktionen oder theoretischen Konstruktionen benétigt, um zu entscheiden, ob fiir jeden
Menschen in ausreichendem Mafle Erzeugnisse und Dienstleistungen einer Daseinsvorsorge
bereitgestellt werden. Lebens- und Nahrungsmittel, Wohnraum, Trinkwasser, elektrischer
Strom, Kommunikationsmittel, medizinische Leistungen und Personenbeférderung gehoren
dazu. Durch gemeinsame Abstimmungen kann erreicht werden, worin das ,ausreichende
Mafl“ dieser Produkte und Dienstleistungen besteht. Der wesentliche Wandel in der Wer-
tung besteht in der Betonung der Gebrauchswerte.

Die Beziehung OSG; < ORG; gestaltet sich direkt unter den lokalen Bedingungen. Die
Funktionalitit wORG; ist eine Erweiterung gegeniiber dem traditionellen Regelkreismo-
dell. Dort wird sie durch einen gesonderten Prozess w vorgegeben. Wie schon oben erwihnt,
ist die Ermittlung von w ein neuartiger gesellschaftlicher Prozess, in dem nicht eine Markt-
konkurrenz, sondern breiteste gemeinschaftliche Kooperation das Handlungsmotiv ist. Die
Fithrungsgrofie w ist vom Charakter her eine abgestufte Festwert-Regelung. Abgestuft soll
hier bedeuten, dass fiir Grundbediirfnisse jedes Gesellschaftsmitglieds iiber einen lingeren
Zeitraum gerechterweise gleiche Zugangschancen zu den existenzsichernden Ressourcen ge-
geben sein sollten. Daneben sind Leistungssteigerungen fiir Bereiche bei nachholender Ent-
wicklung und nachhaltiger Umgestaltung (als Folgeregelung) einzurdumen. Ein Beispiel
dafiir ist die Verfahrensweise in Commons, das Commoning [18].

Dariiber hinaus agiert eine iibergreifende Kooperation in der Objekt-Ebene zwischen den
Regelkreisen — COG. Man tauscht beste Erfahrungen in der Umsetzung analoger Aufga-
benstellungen aus. Neuartig ist auch die Funktionalitét in zOSG;. In der Regelungstechnik
entspricht das der Storgroflenaufschaltung. Aus ldngeren Prozessbeobachtungen, statisti-
schen Analysen u.id. gewinnt man Erkenntnisse iiber konkrete Fehlerpotentiale und Ein-
flussgrofien, die eine Erreichung der Fiihrungsgrofie verhindern oder erschweren. So kann
man schon frithzeitig Mafinahmen einleiten, um solchen Fehlerquellen entgegenzuwirken.
Zuséatzlich eroffnen sich Kooperationen zu iiberregionalen Unternehmen auf der Objekt-
Ebene COK (ORK — OSK). Welche ungeahnten Moglichkeiten kénnen sich erdffnen, wenn
kleinere lokale Firmen Zugang zu Spezialmaschinen und Forschungsgeriten, zu Groficom-
putern, zu besonderen Materialien u.d. erhalten. Die Kooperation erméglicht auch neue
lokale, regionale Netzwerke zur gemeinsamen Nutzung von Energien und Wérme, von In-
formationen und weiteren Dienstleistungen, z.B. Transport, Verkehr.

Aus heutiger Sicht weitgehend unbekannt konnten sich Wechselwirkungen zu Meta-Reglern
MRG I und MRK I auf der Meta-Ebene I erweisen. Entgegen der aktuellen Stellung von
iibergeordneten Instanzen ginge es nicht zuerst um Kontrolle und direkte dirigistische Ein-
griffe in die Objekt-Ebene. Hochstens in Ausnahmefillen, um drohende schwere Verluste
zu verhindern. Nein, der Meta-Regler kann mit den iiber AgMG T und iiber AgMK I
aggregierten Informationen und Daten verallgemeinerte Ablaufmodelle, Erkenntnisse sys-
temischer Verdnderungen und Einsichten in Gesamtprozesse gewinnen. Damit konnen die
Meta-Regler iiber DgMG I und DgMK I wertvolle Anregungen, Orientierungen und Hilfen
fiir die Objekt-Ebene geben.
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Die Funktionalitdt in wMRG I und wMRK I ist eine sehr verantwortungsvolle gesamtge-
sellschaftliche Aufgabe mit dem Ubergang zu einer gesonderten Entwicklungs-Struktur, die
iiber eine Grundversorgung weit hinausgeht.

Eine weitere Verallgemeinerung und ein Erkenntnisgewinn, ein Erkenntnisaustausch zwi-
schen den Meta-Reglern I kann nun tiber einen Meta-Regler II (MR II) erfolgen. Eine
weitere Aggregation bzw. Desaggregation, AgM II und DgM II fithrt zu verallgemeinerten
Aussagen iiber Gesellschafts- und Lebensbereiche, wie Arbeit, Wirtschaft, Kultur, die gan-
ze Gesellschaft, Umwelt, Uberleben, Sicherheit und Zukunft. Die Ausgestaltung von MR II
kann und soll nur unter weitgehender Mitwirkung der ganzen Gesellschaft erfolgreich sein.
Diese Funktionalitét iibersteigt den Denkrahmen der Regelungstheorie.

Die grobe Skizzierung des Gesamtablaufs beinhaltet die Einbeziehung verschiedener me-
thodischer Mittel. Auf zunéchst sprachlich-verbale Beschreibungen mit definierten Be-
griffen folgen Darstellungen mit Hilfe der Heuristik [53, S. 24-87]. In Teilen mit nume-
rischen (Mess-)Werten konnen analytische und algorithmische Formalismen greifen. Ein
héufig eingesetztes lineares Modell wird zunehmend um nichtlineare Dynamiken, dyna-
mische Systeme (Chaos, Fraktale [35]) ergénzt. Neuere Untersuchungen beziehen sich auf
extrem seltene, zuféllige Ereignisse, die aber enorme Auswirkungen haben konnen, ein
Ubergang vom Nicht-Wissen zum Wissen (Fragilitiit) [57]. In der Systemforschung spricht
man von Kipppunkten, wo relativ geringfiigige Verdnderungen in Teilbereichen zu teils
dramatischen Umbriichen in einem Gesamtsystem, z.B. dem Weltklima, fithren kénnen.
Die zunehmende Komplexitit der Beziehungen in der ganzen Gesellschaft muss mit erwei-
terten System-Methoden, die auch positive Riickkopplungen (Mitkopplungen) und Wider-
spriiche beinhalten, erfasst werden [60, 26]. Unter Nutzung verschiedener mathematischer
Methoden und der Informatik lassen sich neue Modelle, auch Computermodelle, erstellen
[13, 51]. Mit solchen Modellen kann auf abstrakter Ebene experimentiert und mogliche
Verdanderungsprozesse konnen durchgespielt und simuliert werden, wie z.B. einige Modelle
des Club of Rome.

Ein gesondertes Thema in der Leitung gesellschaftlicher Prozesse befasst sich mit moglichen
zukiinftigen Entwicklungen. Regelungstechnisch bewegt man sich im Bereich von Folgere-
gelungen, die mit vornehmlich positiven Riickkopplungen und Stufenfunktionen es erlau-
ben, qualitativ neue Funktionsweisen fiir ein System zu erschlieflen (Multistabilitit) [23,
S. 434].

Ein gesellschaftliches Entwicklungskonzept zielt auf die Zukunft und muss wesentlich dazu
beitragen, auch die auflenpolitischen Konflikte und Krisen zu befrieden und zu lésen. Es
wird die Frage gestellt: Wer regiert die Welt? [31]. Das 21. Jahrhundert muss ein Jahrhun-
dert der Toleranz werden [44]. Jahrelang zuvor wurde der weltweite Klimawandel als das
wichtigste Thema fiir die Menschheit bezeichnet, das ist nun durch die o.g. Konflikte in
den Hintergrund gedréngt worden. Wenn es einen durch die Menschheit mitverursachten
Anteil an diesem Klimawandel gibt, dann ergibt er sich nicht zuletzt aus der Art, wie die
wirtschaftlichen Prozesse durch die kapitalistische Wirtschaftsordnung gestaltet werden.
Ein Ausdruck dafiir ist die Meritokratie, Herrschaftspraktiken, die verhindern, dass Kinder
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aus armeren Schichten Zugang zu hoherer Bildung und zu Aufstiegschancen bekommen [42,
S. 69-79]. Ab den 1980er Jahren hat sich in den entwickelten Gesellschaften ein Wandel
vollzogen, der Begriff der Leistungsgesellschaft wurde ersetzt durch die Erfolgsgesellschaft
(R.D. Precht). Es ist nicht rational, dass viele Unternehmen mit &dhnlichen Produkten
einen Markt {iberschwemmen in der Hoffnung, so letztlich der grofie Gewinner zu sein. Die
Verluste durch zweckentfremdete Bindung gesellschaftlicher Potentiale und Verschlechte-
rung der Qualitit in Okosystemen will man dafiir in Kauf nehmen. Das Konzept eines
Postwachstums ist unbeliebt, aber sicher noch verbesserbar. Mit einer Reorganisation der
kapitalistischen Wirtschaft kann auch ein wichtiger Beitrag zur Losung weltweiter Migrati-
onsprobleme (auch Klima-Fliichtlinge) geleistet werden. Das verringert die Griinde fiir den
Weggang der Menschen und unterstiitzt auch Schutzmafinahmen gegen einen Klimawandel
vor Ort.

Entwicklung ist Verdnderung, Bewegung in der Zeit. Aus der Wechselwirkung verschie-
dener dialektisch-widerspriichlicher Prozesse von unterschiedlichen Akteuren und der Na-
tur konnen neue Konstellationen entstehen. Ausdruck dafiir ist ein Losen, Aufheben und
Neusetzen von Netzen aus dialektischen Widerspriichen, was auch ein Feld von neuen
theoretischen Erkenntnissen z.B. mit Mitteln der Spieltheorie (kooperative Mehrpersonen-
Nichtnullsummen-Spiele mit variablen Auszahlungsfunktionen) ist.

Der kapitalistische Wettbewerb erzwingt ein hoheres Verwertungstempo, was in viele so-
ziale Bereiche ausstrahlt und mit zunehmendem Zeitdruck auch negative Folgen hat [47].
Die gesellschaftliche Entwicklung beinhaltet natiirliche und vom Menschen beeinflussbare
zeitliche Prozesse. Die verschiedenen Zeitabldufe sind aufeinander abzustimmen, zu syn-
chronisieren. Z.B. ist zu fragen, wie Zeiten in der Landwirtschaft mit biologischen Zeiten in
Okosystemen zusammenpassen oder welcher Zeitbedarf und welche Zeitstrukturen in gesell-
schaftlichen Prozessen erforderlich sind. Diese Aspekte miissen in angemessenem Umfang
Eingang in ein Entwicklungskonzept fiir die ganze Gesellschaft finden.

Wie entsteht ein solches Entwicklungskonzept? Es muss basisdemokratisch ein hinreichend
grofler Teil der Gesamtbevolkerung die eigene Gestaltung des Konzepts in eigene Hénde
nehmen. Eine blofle Beteiligung an aktuellen politischen Prozessen reicht nicht. Es wére
wieder eine Einordnung in fremde, von anderen Interessen bestimmte Politik. Es geht auch
um die Motivation fiir die Sache, selbstbestimmt eine eigene Politikauffassung fiir eigene
Interessen in der ganzen Gesellschaft zu entwickeln. Die Gestaltung eines gesellschaftlichen
Entwicklungskonzepts muss also getragen sein durch die Vielzahl kluger, miindiger Biirger
und ihr Selbstversténdnis, eine eigene neue Gesellschaft fiir sich selbst zu schaffen.

Man muss Biindnisse und Kompromisse finden, welche der Sache voranhelfen. Vielleicht
miissen auch Menschen soziale Gemeinschaft neu lernen. Als interessante neugierige Anre-
gung seien zwei Bereiche genannt:

1. Das kreative, problemlésende Denken allgemein und speziell.
2. Gesellschaftliche Prozesse und Entwicklung ihrer Funktionalitét.
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Dazu liegen viele Veroffentlichungen vor, z.B. [20, 25, 34, 36, 49]. Eingedenk all dessen
wird nun abschliefend in Abbildung 4 eine Struktur vorgeschlagen, die ein neuartiges
gesellschaftliches Entwicklungskonzept realisiert in Anlehnung an eine Folgeregelung.

Die Abkiirzungen bedeuten :

MRE Meta-Regler der Entwicklung

wMRE Bestimmung der Fiithrungsgrofie w fiir MRE

Dg bzw. Ag Desaggregation bzw. Aggregation der Informationsstréme vom bzw.
zum Meta-Regler MRE

ORE Objekt-Regler der Entwicklung

wORE Bestimmung der Fiithrungsgrofie w fiir ORE

zOSE Erfassung und Analyse von Storgrofien z von OSE
OSE Objekt-Regelstrecke der Entwicklung

Die Darstellung ist vereinfacht dadurch, dass einmal im oberen Teil die Vielzahl ablaufen-
der Forschungen und die unterschiedlichen Zukunfts-Arbeiten in der Gesellschaft jeweils
zusammengefasst wurden. Schneidewind benutzt die Begriffe (groe) Transformation fiir
Entwicklung und spricht von einer ,, Zukunftskunst “ statt Zukunfts-Arbeit [49, S. 452-473].

Als eine besondere Methodik wird hier zentral die Zukunftswerkstatt nach R. Jungk her-
ausgestellt [25]. Sie umfasst 3 Phasen

1. Beschwerde und Kritik
2. Fantasie und Utopie
3. Realisierung und Projektierung

Es hat sich als forderlich erwiesen, wenn Teilnehmer aus verschiedenen Gesellschaftsberei-
chen und mit unterschiedlichen Fachkenntnissen beteiligt sind: Es sollte ein anregendes,
gegenseitig inspirierendes, schopferische Klima im Raum bestehen. Alle Teilnehmer befin-
den sich in einer gleichrangigen Position; auch wenn ,,Chefs* dabei sind, haben sie keine
Vor- bzw. Sonderrechte. Eine Moderation achtet auf die Einhaltung von Spielregeln. Es
ist nachteilig, wenn sich einzelne Teilnehmer durch die Gruppe gehemmt fiihlen und sich
nicht wagen ihre Ideen vorzutragen. Die Praxis zeigt, eine Gruppe kann sogar schlech-
tere Leistungen hervorbringen als einzelne Teilnehmer allein. Es kann ein Gruppendruck
bestehen, sich Mehrheitsmeinungen anzuschliefen oder unterzuordnen. Besonders schwer
fallt es in Phase 2 ,Fantasie und Utopie“, dass keine Kritik geiibt wird. Genauso geht es
in Phase 2 noch nicht um eine mogliche Realisierung (Geld, Ressourcen usw.), das wird
erst in Phase 3 diskutiert. In der abschlieenden Auswertung kénnen auch abweichende
Sondervoten gewiirdigt werden. Es kann auch vor Phase 1 ein Abschnitt eingefiigt werden,
in dem Teilnehmer ihre sehr gegensétzlichen Auffassungen austauschen (und so ,,Dampf*
ablassen), um sich danach auf den eigentlichen Ablauf einzustellen. Weitere Anregungen
und Hinweise findet man in dem Buch [25] von Kuhnt und Miillert.
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In der Phase 1 kann an Ergebnisse aus den Regelkreisen zur Grundversorgung (w- und
z-Prozesse) in der Abbildung 3 angekniipft werden. Die Entwicklung schafft so bessere
Bedingungen fiir die Funktionalitdt der Grundprozesse. Die Phase 2 , Fantasie und Uto-
pie“ ist der entscheidende kreative Moment fiir die Neuigkeit. Hier kann auf viele Kreati-
vitdtsmethoden zuriick gegriffen werden.

Die Schule verlangt ein ,,normales“ Denken nach Regeln. Die Kreativitdt besteht aber ge-
rade im Durchbrechen solcher Regeln. Es ist so nicht verwunderlich, dass gegeniiber krea-
tiver Arbeit Vorbehalte bestehen und besonders kreative Menschen noch als ,,Spinner*
bezeichnet werden. Unser Gehirn ist bis ins hohe Alter kreativ leistungsfihig und plastisch
formbar. Mit intensiver geistiger Arbeit konnen immer neue Verbindungen zwischen den
Neuronen im Gehirn auf- und ausgebaut werden. Im Gegensatz zu einem Computer gilt fiir
das Gehirn, je mehr man gelernt und gespeichert hat, umso mehr kann man noch lernen
und speichern (M. Spitzer). Trotzdem kénnen Computer wertvolle Hilfe leisten. So gibt
es viele Computerprogramme zum Sammeln und Strukturieren von Wissen [41, S. 6-53].
Zur Strukturierung von Gedanken kann man u.a. das Programm Obsidian oder Notion
nutzen [41, S. 54-125]. Aulerdem gibt es Hilfen zur Darstellung von Ergebnissen und Zu-
sammenfassungen [41, S. 126-161]. Speziell fiir die Umsetzung von Wissen in Unternehmen
hat sich ab den 1990er Jahren ein Wissensmanagement herausgebildet [30]. Fiir unseren
breiten, gesamtgesellschaftlichen Ansatz konnen Methoden und Softwareunterstiitzung fiir
gedankliche Arbeit viele Anregungen vermitteln [30, S. 285-417].

Die Begriffe Daten, Informationen und Wissen werden unterschiedlich bestimmt. Daten
sind kurze Zustandsangaben, Messwerte u.d. in Form von definierten Zeichen, die sich mit
IT-Hardware verarbeiten lassen. Informationen sind sprachliche Beschreibungen vielféltiger
Art zur Nachrichteniibermittlung mit Bedeutung und Handlungsbezug (Semantik, Prag-
matik). Wissen représentiert einen Bestand an Fakten, Theorien und Regeln, die sich durch
einen maximalen Grad an Gewissheit auszeichnen, so dass man von ihrer Giiltigkeit, ihrer
Wahrheit ausgeht (nach Wikipedia). Das Ideal ist exaktes, objektives Wissen, das sténdig
durch Priifungen, Experimente, Wiederholungen usw. kontrolliert und bestétigt wird und
werden muss. Es kann in verschiedenen Formen auftreten z.B. als Fakten-Wissen, logi-
sches Wissen, normatives Wissen oder Wissen iiber Entwicklungen. Da der menschliche
Erkenntnisprozess nie abgeschlossen ist, finden wir immer Uberginge vom Nicht-Wissen
zu (neuem) Wissen iiber hohere Stufen relativer Wahrheit. Teile élterer Aussagen kénnen
auch in neuen Erkenntnissen aufgehoben werden. Allgemein wird der Begriff ,, Wissen“
weiter gefasst, in der Art eines Erfahrungs-Wissen und personalisiert: ;S weil P“. Man
spricht auch von ,,Wissen, dass ...“ und einem ,, Wissen, wie ...“ In jedem Fall muss die
Forderung nach Priifung auf Giiltigkeit und Wahrheit bestehen bleiben.

Information und Wissen kann im Gehirn verschieden représentiert sein, sprachlich und bild-
lich. Das Zusammentreffen von sprachlicher und bildlicher Darstellung kann eine weitere
Kreation auslosen. Das Unbewusste macht sogar den grofiten Teil des Gehirns aus, es um-
fasst alles einmal Gehorte, Gelesene, Erlebte (jetzt im Moment vergessen oder verdriangt).
Mit Tests ist belegt, dass wir im Gehirn mit (Fach)-Begriffen ein Begriffs-Wissens-Netz
anlegen. Fin Zugriff auf dieses Netz ist oft erfolgreich {iber den Anfangsbuchstaben des
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Begriffs. Das kann trainiert werden iiber ABC-Listen [3, S. 27, 58 ff, 92]. Wenn man tiefer
in ein Fachgebiet eingedrungen ist, kann ein Wissensnetz zu starr sein, beweglicher ist eine
Ideen-Wolke (,,Miickenschwarm ) [3, S. 95]. Jetzt konnen in dieser ,, Wolke* neue Begriffs-
verbindungen, Assoziationen gefunden werden. In einer hoheren Stufe von Assoziationen
findet man Querverbindungen von Begriffen zwischen zwei oder mehr Ideenwolken, Biso-

ziationen [3, S. 99-103].

Die Zukunftswerkstatt findet ihren relativen Abschluss in der Phase 3 ,, Realisierung“. Jetzt
wird wieder mit Kritik nach den giinstigsten Wegen gesucht (Planung in Ziel-Mittel-Weg-
Systemen), wie die in Phase 2 gefundenen neuen Losungen praktisch umgesetzt werden
konnen. Auch hier ist Kreativitéit gefragt, mit welchen Kooperationspartnern, in welcher
neuen Organisation und unter welchen Bedingungen kann eine konkrete Verdnderung wie
erreicht werden? Methodisch entspricht das vielfach dem Projektmanagement, auch in
Multiprojekten [54].

Der Begriff , Utopie“ (Nicht-Ort) ist umgangssprachlich belastet z.B. mit dem Ausspruch,
,das ist utopisch!“ in der Bedeutung, etwas ist unmoglich, unwirklich. Ein Entwurf mogli-
cher, zukiinftiger Lebensformen, die aber fiktiv sein konnten. Bloch hat dem entgegenge-
setzt eine , konkrete Utopie“, eine Real-Utopie in verschiedenen Schichten des Méglichen [4,
S. 180-241]. Utopie ist hier positiv gemeint im Unterschied zu Dystopien, Weltuntergéngen.

In dem letzten Teil der Abbildung 4 wird die Bearbeitung und Realisierung der Entwicklung
in der Gesellschaft regelungstechnisch als Folgeregelung umgesetzt. Die Funktionseinheit
wMRE enthélt fiir die Entwicklung der Gesellschaft erforderliche Zielmarken, die schritt-
weise iiber zeitlich nachfolgende ,,Regelzyklen “ angesteuert werden sollen. Die Entwicklung
der Gesellschaft und die Leitung ihrer vielfiltigen Prozesse ist ein weites Feld, das hier nur
in einigen Aspekten beleuchtet wurde. Trotz aktueller Krisen kann man optimistisch sein,
weil konstruktiv praktische und theoretische Erkenntnisse vorliegen, die Moglichkeiten ei-
ner Qualifizierung erdffnen. Es gibt verschiedene Initiativen dazu [21, 63] u.a.

e Die Stiftung Futur Zwei mit Prof. Harald Welzer, https://futurzwei.org

e Die Akademie fiir Potential-Entfaltung mit Prof. Gerald Hiither,
https://akademiefuerpotentialentfaltung.org

e Der Pioneer Club, Fresenius, https://www.pioneerlab.de

Die Gesellschaft muss sich selbst als eine in sich strukturierte Ganzheit begreifen. Eine
weiterentwickelte Demokratie fithrt zu wirklicher gesamtgesellschaftlicher Funktionalitét,
gegenseitig fordernden menschlichen Beziehungen. So kénnen kreativ Zukiinfte erschlossen
werden, die in selbstbestimmte Entwicklungen miinden [21].

Breitester Zugang zu Bildung, ein lebenslanges Lernen in neuen selbstbestimmten Lernfor-
men wird zu einer selbstverstindlichen Voraussetzung. Der Regelkreis ist nur ein heu-
ristischer Zugang, zahllose Erfahrungen und weiter anwachsendes Wissen koénnen Pro-
blemlésungen ermoglichen, die heutige Funktionsgrenzen iiberschreiten.
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