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»Wer liest, vertraut darauf Interessantes zu erfahren.
Zwar weil man im Grunde nie genau, worauf man vertraut,
aber ohne Vertrauen wire man gar nicht erst zum Lesen bereit.«

(Maturana 1994, S. 27)






Verfiihrung

»Wer rechnet schon mit Fiihrung?« - Diese Frage stellt sich nicht nur Dirk Baecker
(2011, S.257). Auch viele Fiihrungskrafte fragen sich, was es damit auf sich hat,
wenn sie aktiv in Fiihrung gehen und Uberraschung, Irritation, Erstarrung,
Abgrenzung oder auch mal ahnungslose Gefolgschaft, Ja-Sagen und Nein-Machen
ernten.

Existenziell ist die Frage fiir so manche BeraterInnen und FiihrungstrainerInnen.
Dafiir stehen Markt, Angebote und Nachfrage. Man rechnet mit Fiihrung und
kniipft daran Wachstumserwartungen, wahrend an anderer Stelle keine allzu
groflen Erwartungen in Fiihrung gesetzt oder ihr von vorneherein keine Chancen
fiir ein Gelingen ausgerechnet werden. Dies ist die Konsequenz einer Doppelbddig-
keit: Erwartungen, dass Fiihrung stattfindet, sind verbunden mit einer Skepsis
beziiglich ihres Gelingens. In vielen Kontexten, z.B. in Unternehmen, wird u.a.
von den MitarbeiterInnen mit Fiihrung gerechnet. Sie erwarten Orientierung, Klar-
heit, Verbindlichkeit, Sinn, Perspektiven oder Ziele. Gleichzeitig wird aber auch
damit gerechnet, dass das so dann doch nicht klappen kann. Zweifel machen sich
breit, ob das, was Sinn machen wiirde, denn tatsachlich auch sinnvoll gelingen
kann. Irgendwie ist klar, dass es ohne Fiihrung nicht geht (u.a. weil dies zur
Grundausstattung organisationaler Abhangigkeitserfahrungen gehort), und gleich-
zeitig, dass Fithrung aber auch nicht wirklich gutgehen kann - weil Fiihrung eben
auch mit Begrenzungen und Zumutungen in Verbindung gebracht wird. Fiihrungs-
kréfte sollen Orientierung und Sicherheit geben, sie haben zu kldren, wo es wie
weitergeht. In dieser Erwartung schwingen jedoch gleichzeitig Zweifel mit, ob dies
angemessen moglich sein wird. Und weil Fiihrung von vielen auf diese Weise
beobachtet wird, gibt es auch immer viel mit ihr abzurechnen. Wer diese
Doppelbddigkeit verleugnet, hat sich verrechnet.

Fiihrung dient als Projektionsfldche fiir all jene Hoffnungen, die uns vor der
Depression der Fiihrungslosen retten sollen. Fiihrung muss fiir das herhalten,
wovon wir uns autonom abhangig machen, um spater, wenn dieses unmogliche
Projekt (erwartungsgemdfl) gescheitert ist, autonom mit dem missratenen
Fihrungsversuch abzurechnen. Auf der Rechnung und gerne auch auf der
Endabrechnung stehen die Begriffe fiir die Werte unserer Kultur wie »Projekt,
»Motivation« und »Kommunikation« (vgl. Ehrenberg 2008, S.206). Um sie ranken
sich vielerlei Fiihrungssprachspiele, weil alleine schon der Gebrauch dieser Begriffe
auszureichen scheint, um (neue) Hoffnungen fiir das Gelingen des Unmoglichen
freizusetzen.

Insofern boomen Beratung und Fiihrungskraftetrainings. Dies ist der Jagd nach
Antworten auf die Frage geschuldet: Wie kann Fiihrung trotzdem gelingen? Wo
doch vieles dafiir spricht, dass sie unmdglich ist. Die Geschichte ist also ziemlich



2 Verfiihrung

sicher eine unendliche: Sie oszilliert stindig zwischen Notwendigkeit und Unmog-
lichkeit. In diesem Zwischenraum entsteht Fiihrung immer wieder neu. Damit
kann fest gerechnet werden.

Die Verfilhrung besteht darin, zu glauben, dass es einen Ausweg aus dem
Zwischenraum gibt. Diesen vermitteln ja viele Angebote am Markt: Fiihrung
»konkret«, »kompakt«, »leicht gemacht«, »erfolgreich«, »emotional intelligent, »ra-
dikal«, natiirlich als »Coach«, »wirkungsvoll« oder »souverdn«. Insofern spricht
einiges dafiir, dass Fiihrung erwiinscht ist und gesucht wird. Nicht nur bezogen auf
die eigene Kompetenzentwicklung, woflir ungezdhlte Marktangebote stehen,
sondern auch innerhalb von Organisationen. Das heifit, es wird auf Fiihrung hin
beobachtet. Mit der geschilderten Doppelbddigkeit und Ambivalenz. Fiihrung wird
damit vorab schon eine notwendige unmaogliche Moglichkeit.

Sie eben daraufhin anzulegen, also auf eine notwendige unmogliche Mdglich-
keit, das ware die Kunst jenseits der verfiithrerischen Hochrechnungen fiir Gelingen,
Eindeutigkeit und Heilsversprechen.

Geht das?

Dieses Buch ist das Ergebnis der Verfiihrung, dass es gehen kann, Fiihrung im
Zwischenraum dieses Widerspruchs vielfaltig und gleichzeitig klar und Orientierung
gebend so anzulegen, dass sie emotional akzeptabel, brauchbar und hilfreich ist
fiir die Menschen, ihre Arbeitsbeziehungen, ihre Arbeitsaufgaben, die Organisation
und die Kultur in der Organisation. Das beinhaltet auch ein »Ja« zur Notwendigkeit
von Fithrung - im Sinne einer zugewandten, sinnstiftenden und die personale und
organisationale Identitat starkenden, zielgerichteten Form der Kommunikation, die
Krafte in Bewegung bringt. Das geht.

Ob es auch gut geht, ist die immer wieder neu zu stellende spannende Frage.
Sie halt Fiihrung lebendig - wie auch die ambivalenten Erwartungen an sie. Damit
sollten und diirfen Fiihrungskrafte rechnen.

Wenn Fiihrungskrifte und andere Interessierte am Thema, z.B. Coaches und
Fiihrungskrdftetrainer, damit rechnen wollen, steht Ihnen hier ein weiteres
Fiihrungsbuch in der etwas uniibersichtlichen Bibliothek der Fiihrungsliteratur zur
Verfiigung. Der Unterschied, der dieses Buch anderen gegeniiber auszeichnet, ist,
dass die Widerspriichlichkeit von Notwendigkeit und Unmdoglichkeit nicht aus-
geblendet, sondern im Gegenteil zum Thema, zur Ressource von Fiihrung wird.

Zudem wurde dieses Buch im Zwischenraum zwischen grundlegenden theorie-
basierten Uberlegungen zum Thema (Kap. 1 und 2) und pragmatischen modellhaf-
ten Anwendungen (Kap. 3 und 4) geschrieben. Auch das ist anderen Ortes nicht
unbedingt tiblich. Es macht einen Unterschied, der Unterschiede macht. Das ist
hier Konzept. Es handelt sich dabei um ein Konzept zirkuldren Denkens, das den
Gegenstand (»Fiihrung«) immer wieder neu einkreist, aus unterschiedlichen
Richtungen kommend ausgeworfene Fiden zu dem vorliegenden Sprachspiel iiber
Fiihrung zusammenfiihrt, ein Konzept, das die Themen im Sinne einer Sinfonie in
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verschiedenen Satzen motivisch verschrankt, mal in ernsten, strengen, schweren,
mal in leichten und auch mal in schragen Zugdngen. Dazu nimmt auch die ge-
wadhlte Sprache unterschiedliche Farbungen an: Von essayistischen {iber pragmati-
sche bis hin zu theorieorientierten Formen reicht die aufgespannte Sprachvielfalt.

»Differenzen bilden« heifdt: Unterschiede zu verbinden. Dann bekommen Unter-
schiede Bildungswert und regen zu eigenen (Re-)Konstruktionen zum Thema an.
Das ist die Idee dieses Buches, aber natiirlich auch eine Verfiihrung.

wZirkuldres Denken ereignet sich im Verstehen

oder in der Praxis der zirkuldren Natur der Lebensprozesse.
Dieses Verstehen entsteht auf natiirliche Art und Weise,
wenn das menschliche Leben der Natur nahe genug ist,

um mit ihren zirkuldren Dynamiken zu flieBen.«

(Humberto Maturana, Maturana/Verden-Zéller, S. 7)

Wie geht das?

Ausgehend von einem verdnderten Kontext der Fiihrung (Kap. 1) und auf der Basis
eines systemtheoretisch inspirierten Grundverstdndnisses von Fiihrung (Kap. 2)
und Steuerung (Kap. 2.6.) wird ein systemisches Fiihrungsmodell im Fiinfeck ent-
wickelt (Kap. 3).

Innerhalb der in bestimmte Umweltbedingungen eingebetteten fiinf Fiihrungs-
dimensionen kann Fiihrung »pentagrammatisch« beschrieben, reflektiert und
gestaltet werden. Im Fiihrungsfiinfeck steht jede der Seiten fiir eine der Dimen-
sionen, auf die sich Fiihrung beziehen kann. Damit sind die Handlungsfelder
definiert, in denen Fiihrung jeweils konkretisiert wird. Im Inneren des Fiihrungs-
fiinfecks werden diese durch fiinf (gleichgrofie) Dreiecke markiert, die das hinter

Aufgabe
Aufgabenentwicklung

Organisation
Organisationsentwicklung

Kultur
Kulturentwicklung

\ Umwelt
ﬁ (nattrliche,
gesellschaftliche,

Person organisationale,
Personlichkeitsentwicklung zeitliche usw.)

Beziehung
Beziehungsentwicklung

Das systemische Fiihrungsmodell im Fiinfeck
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der jeweiligen Dimension liegende »Territorium« des jeweiligen Fiihrungsthemas
abbilden. Fiihrungsinterventionen im Fiinfeck haben die Entwicklung der je-
weiligen Dimension im Blick.

Pentagrammatische Fiihrungsarbeit beriicksichtigt alle Dimensionen und zeich-
net sich durch eine dynamische Verlagerung der Fiihrungsinterventionen im
Fiinfeck aus. Fiihrung ist situativ in Bewegung, gibt unter bestimmten Umwelt-
bedingungen Entwicklungsimpulse fiir Aufgaben, Organisation und Kultur, fiir
Personen und Beziehungen.

In Kapitel 3 wird dieses systemische Fiihrungsmodell zundchst entwickelt (Kap.
3.1. und 3.2.) und anschliefend auf Fiihrungskompetenzen (Kap. 3.4.) und auf
Fiihrungsstile (Kap. 3.5.) bezogen. Dazwischen - denn um Zwischenrdume geht
es dabei auch - wird Fihrung ums (Fiinf-)Eck gedacht (Kap. 3.3.).

Obschon das Modell system (at)isch angelegt ist, bleibt Fithrung eine unmogliche
Moglichkeit (Kap. 2). Die Fiihrungskunst (Kap. 3.2.) besteht darin, situativ, ziel-
gerichtet und den Entwicklungen der jeweiligen Dimension angemessen »klug und
kunstvoll« zu intervenieren. Spannend bleibt insofern die Frage, die Kapitel 4
zugrunde liegt: (Wie) Kann Fiihrung noch gelingen? Wenn Gelingen doch eigentlich
so unwahrscheinlich ist und selbst das Misslingen grofien systemischen Charme
verspriiht (Kap. 4). Erste Antwort: Auf die Haltung kommt es an (Kap. 4.1.)! Auf
dieser Basis werden weitere Anwendungen angeboten: der Fiihrungskreislauf
(Kap. 4.2.), die Fiihrungsspinne (Kap. 4.3.), finf Fihrungswerkzeuge (Kap. 4.4.)
und eine Anwendung zu einem Thema, das (nicht nur) von Fiithrungskrdften
haufig als etwas Knappes oder gar Fehlendes benannt wird: die Zeit. Ihr wird im
Fiinfeck Zeit gegeben (Kap. 4.5.).

Aber konnte es nicht auch anders sein?
Das Fiinfeck in fiinf Positionen quer zu biirsten, dies ermoglicht das erweiterte
Tetralemma (Kap. 5). Das fiihrt abschlieffend zu »Fiihrung verriickt«: Fiinf Ver-
riickungen - oder je nachdem: Verriicktheiten - sind im Angebot.

So wird Fiihrung in diesem Buch anders und quer an- und weitergedacht. Das
kann Fiihrungskriften eine Reflexions-, Deutungs- und Gestaltungshilfe fiir eine
emotional akzeptable, brauchbare und hilfreiche Fiihrung sein.

Das sind die Verfiihrungen, zu denen dieses Buch all jene einlddt, die Fiihrung su-
chen.
Wer sich davon verfiihren lasst, das ist natiirlich eine andere Geschichte ...
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In diesem Kapitel erfahren Sie ...

... zundchst ganz grundsétzlich

= wie systemisches Denken und Handeln begriindet werden kann,

= welche Auswirkungen dies praktisch hat,

= wie sich der Rahmen fiir Fiihrung durch systemische Rationalisierungsformen dndert,
= wie sich der situative Rahmen fiir Fiihrung verandert hat,

= wie sich diese Veranderungen im Fiinfeck unterbringen lassen

= und was dies fiir Fiihrung bedeutet.

Unsere Lebensbedingungen verandern sich unablassig: Die Komplexitat nimmt zu,
die Veranderungsdichte ebenfalls - und die Halbwertszeit des Neuen und immer
Neueren, das schon morgen zum alten Eisen gehort, sinkt. So oder so dhnlich ver-
kiinden es die Beobachter der neuen Uniibersichtlichkeit seit Jahrzehnten mit zu-
nehmender Berichterstattungsdichte und Dramatik. Als iiberkommen angesehene
Organisationsprinzipien werden als Schreckgespenst an die Wand gezeichnet, um
Verstdandnis fiir das Unverstdndliche zu entwickeln. Die sprachlichen Etiketten da-
fiir heiflen »(iiber-)komplex«, »uneindeutig«, »unsicher«, »volatil«, »ambivalent,
»fraktale, »virtuell«, »selbstgesteuert«, »prozess-, mitarbeiter-, team- und kundeno-
rientiert« usw. Vorbehaltlich dessen, dass sich die Beobachter durch solche
Beschreibungen selbst mit Anfragen von den Verstrickten und Verzweifelten ver-
sorgen wird dieser Dynamik tendenziell mit »ganzheitlichem« Blick und Ansatz
begegnet. Dies geschieht in der Hoffnung, der wahrgenommenen Komplexitdt und
Verdnderungsgeschwindigkeit angemessener begegnen zu konnen.

Aktuelle Steuerungs- und Rationalisierungsstrategien in Organisationen kom-
men deshalb heute meist systemisch ausgerichtet daher. Das »Systemische« hat seit
den 1980er-Jahren bis heute - obschon gelegentlich auch schon wieder verab-
schiedet - einen gewissen Mainstreamwert. Manchmal wirkt es allerdings auch
wie ein hoffnungsiiberladener Universalsack fiir allerlei Undurchsichtiges und
erhoht den kommunikativen Anschlusswert. Viele reden dartiber, ohne den Begriff
geklart zu haben. Das erhoht die Kommunikationsdichte, nicht aber deren Klarheit.
Abgesehen von solchen - systemisch verstindlichen - Tendenzen steht das
Wortchen zuallererst inhaltlich dafiir, dass in den vergangenen Jahren Ansatze der
Systemtheorie ihre pragmatisch motivierte Verdichtung im »systemischen Denken«
gefunden haben.

Der legendare Inspektor Colombo mit seinem zerknautschen Mantel und seinem
alten Peugeot 403 Cabriolet hat vieles von dem, was mit »systemisch« gemeint ist,
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in ein zutreffendes - in der Sprache der Systemtheorie hiefie es: in ein »anschluss-
fahiges« - Bild gebracht. Mit feiner Beobachtungsgabe ausgestattet, in seinem
Auftreten das verbrecherische System irritierend, die eigene Verwirrung als Res-
source nutzend, taucht er auf und ins Milieu ein, saugt alles auf, was ihm in den
Blick kommt - und besonders, was nicht. Er weif3, dass auch zundchst unwichtig
Erscheinendes wichtig werden kann, achtet besonders auf Widerspriiche und
Doppelbddigkeiten. Deshalb nimmt er alles auf und mit. Er stellt mogliche und
unmogliche Verkniipfungen her und versucht sich ein Bild zu machen, das er
permanent anpasst und revidiert. Er 1dsst sich {iberraschen und iiberrascht. Und er
dreht sich immer nochmals um, auch wenn er eigentlich schon weg und vermeint-
lich schon alles klar war. Das alles macht er sehr gelassen und dufierst beharrlich.
Bis sich ein Muster abzeichnet. Er umkreist das verbrecherische System weiter,
fragt zirkuldr und andersherum und treibt die Gejagten in die selbst gestellten
Fallen ihrer mafiig konstruierten Ausreden und Alibiszenarien. Er regt iiber die
Storungen und Verunsicherungen, die er hinterldsst, die Selbstorganisation der
Gauner und Gangster an, die sich letztlich selbst auf die Schliche kommen. Nur
anders als gedacht.

Colombo teilt zufrieden schmunzelnd und sich an die Stirn tippend die Freude
darliber mit seinem Hund. Ein Hund war iibrigens auch der treue Begleiter des
systemtheoretischen Vordenkers Niklas Luhmann, dessen verzweigtes Theorie-
gebdude (z.B. Luhmann 1997) den hier angebotenen Zugangen zu Grunde liegt.
Angesichts dieser Parallele zieht Colombo erstaunt an seiner Zigarre — ohne dass
ihn sein Erstaunen zu erstaunen vermag. Er liebt diesen Zustand. Und an Zufalle
glaubt er auch nicht.

1.1. Systemische Grundlagen

Systemisches Denken, Handeln und Gestalten beinhaltet vor allem die Verab-
schiedung jeglicher Vorstellung von Objektivitdt zugunsten der Verantwortung des
Beobachters und der Brauchbarkeit von Kommunikationen.

Zentral fiir diesen Ansatz ist zundchst die Beobachterabhdngigkeit aller Weltsich-
ten und »Wirklichkeiten«. Alles, was gesagt wird, wird von einem Beobachter
gesagt. Beobachter und Beobachtetes sind damit untrennbar verkniipft (von
Foerster 1992, S. 44). Fiihrungskrafte sind insofern selbst Teil, Teilhaber und Teil-
nehmer ihrer Beobachtungswelt (ebd., S. 43), die da Fiihrung heifit. Die Sichtweisen
und Konstruktionen von Wirklichkeiten, die es streng gedacht nur im Plural gibt,
ist abhangig von denjenigen Unterscheidungen, die ein Beobachter verwendet. Es
macht einen Unterschied, ob ich eine Fiihrungssituation mit der Unterscheidung
»richtig - falsch« oder »brauchbar - unbrauchbar« beobachte. Je nachdem &dndert
sich der Sinn, den ich einer Situation zuschreibe. Dies gilt auch fiir das, was iiber
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Fiihrung gesagt wird. Auch das ist beobachterabhangig. Flotte Management-
beraterInnen bringen einen vermeintlich anderen »Sinn« von Fiihrung zur Sprache,
als es grundsolide Fiihrungspragmatiker oder theorieverliebte Elfenbeintiirmler
tun - ganz zu schweigen von dem, was »Gefiihrte« dazu sagen.

Das, was iiber Fiihrung allgemein gesagt wird, stammt zunehmend auch von
solchen Beobachtern, die andere Beobachter beim Beobachten beobachten. Das ist
kein Lektoratsfehler, sondern heifst konkret, dass das, was als Fiihrung beobachtet
wird, dadurch (eine bestimmte Form von) Fiihrung »wird«. Die Beobachter, z.B.
MitarbeiterInnen, ziehen ins Kalkiil der Beobachtung mit ein, dass Fiihrung - u. a.
von Fiihrungskrdften - als solche beobachtet werden soll. In grofiangelegten Kom-
petenzentwicklungsprogrammen oder Fiithrungsoffensiven erfdhrt die Beobachtung
auf diese Weise schon vorab eine Justierung auf Fiihrung hin. Die entstehenden
beobachterabhdngigen Realitdtskonstruktionen von Fiihrung sind somit reflexiv
hinterlegt. Sie entstehen nicht mehr nur - und manchmal gar nicht mehr - aus
dem, was die intendierte Fiihrungsaktion hergibt, sondern mehr daraus, dass das
Geschehen reflexiv auf Fithrung hin interpretiert wird. Etwa so, wie Trager
bestimmter Uniformen auf »Ordnungskraft« hin beobachtet werden. Die dadurch
frei gesetzten Zuschreibungen machen sich nicht nur Karnevalisten, sondern auch
Gauner zu Nutze. Die Voreinstellung bestimmt die Sinngebung der Beobachtung.

»Systemisches Denken = systemtheoretisches Erkldren« — so iiberschreibt Fritz
B. Simon (2008, S. 11) seine Definition systemischen Denkens. Es »verwendet
Erklarungen, die sich aus der Systemtheorie ableiten lassen« (ebd., S. 11). In deren
Denk- und Theorietradition verwehrt sich systemisches Denken gegen eindimensio-
nale Ursache-Wirkung-Erklarungen und stellt stattdessen zirkuldre Erkldrungen,
Relationen, Vernetzungen, die systemeigene Komplexitdt, Kommunikationscodes
und die Sinnfrage in den Mittelpunkt des Verstehens. Ein solches »Systemdenkeng,
wie es heute gerne gefordert und proklamiert wird, ermdglicht es, die Welt durch
eine andere Brille zu sehen. Peter Senge benennt es in seinem gleichnamigen
Klassiker als eine (damals) neue »fiinfte Disziplin«. Diese zielt darauf ab, dass man
»Ganzheiten« erkennt, dass Wechselbeziehungen statt unbeweglicher Dinge und
Verdnderungsmuster statt statischer »Schnappschiisse« wahrgenommen werden
konnen (Senge 1996, S. 88). Der eingangs des Kapitels skizzierte Inspektor Colom-
bo ist dafiir ein treffliches Beispiel.

Ein weiterer Aspekt, der das Projekt »Systemdenken« fiir Unternehmen attraktiv
macht, ist seine Unabhdngigkeit von exklusiv an den Menschen gekoppelten Mach-
barkeitshoffnungen. Denn: Nicht Menschen »machen« Systeme, sondern diese
»entstehen«, indem sie in Kommunikationen von allem anderen (ihrer Umwelt)
unterschieden werden und sich dann funktional weiter ausdifferenzieren. Menschen
gehoren damit in die Umwelt des sozialen Systems. So entsteht beispielsweise
durch die Kommunikationen und den dadurch anschlussfahig werdenden System-
Sinn das soziale Interaktionssystem eines Unternehmens. Und es wird durch
Kommunikationen des sozialen Systems weiter ausdifferenziert. Die beteiligten
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Menschen (Mitarbeiterlnnen) werden »nur« als Umwelt (z.B. als Rezeption ihrer
Individualitat durch das System) intern sinn-haft »verarbeitet«. Sie konstituieren
den anschlussfahigen Sinn des Systems, also auch seine Identitat, mit — aber eben
nur, indem die psychischen Bewusstseinssysteme der Menschen mit dem sozialen
System des Unternehmens gekoppelt sind. Der Mensch bleibt Umwelt des Systems
- und das entlastet von der Gefahr der Uberanstrengung des Menschen und seiner
Moglichkeiten als »Subjekt«. Es macht (nicht nur Fiihrungskrdfte, die dies teilen)
bescheiden - und ldsst dem Menschen seine Autonomie.

Systemisches Denken bezieht sich insofern auch auf die Verstrickungen des
Menschen und seine Wechselwirkungen mit anderen Systemarten. So wird eine
Verdnderung nicht notwendigerweise daran gekoppelt, dass Personen ihr Verhalten
dndern, sondern systemisches Denken spiirt neben den personenbezogenen An-
teilen auch denjenigen der bedeutungsvollen Interaktionen und sozialen Bezie-
hungen, der organisationalen, kulturellen, der gesellschaftlichen und inhaltlichen
Bedingungen des Kontextes sowie der situativen Rahmenbedingungen nach.
Verdnderungs-»Steuerung« auf personale Veranderungen zu beschranken, wiirde
den systemischen Blick unnétigerweise verengen. Dies ist ein wichtiger Aspekt
pentagrammatischer Fiithrung, deren Modell, das Fiinfeck, diese unterschiedlichen
Anteile abbildet (vgl. Kap. 3).

Systemisches Handeln ist zudem immer auf eine Perspektivenerweiterung der
BeobachterInnen angelegt - entlang der Fragen: Wie konnte es auch anders sein?
Welche Anteile sind relevant fiir dieses »Anderssein«? Aus welcher Richtung
bekomme ich die zu sehen? Und wie kann ich meine Beobachterposition verandern,
damit ich sie zu sehen bekomme? Interessant ist in diesem Zusammenhang auch
die Frage nach dem blinden Fleck: Was bekomme ich aus meinen Perspektiven
nicht zu sehen? Was ist mir verstellt? Wovon?

Fiir Fiihrungskrafte bedeutet dies konkret, sich mit moglichst vielen Positionen
auszustatten, die unterschiedliche Perspektiven erdffnen. Manchmal wird das
heutzutage auch nach auflen verlagert - und iiber Beratung organisiert. »Strebe
immer nach solchen Perspektiven, mittels derer Du Dir neue Perspektiven er-
schlieen kannst.« So lautet die perspektivenbezogene Ubersetzung des ethischen
Imperativs, wie ihn der Systemdenker Heinz von Foerster (1992) formuliert hat:
»Handle stets so, dass die Anzahl Deiner Wahlmaoglichkeiten grofier wird.«

Ein weiteres Kernelement systemischen Denkens ist die Autopoiesis (Selbst-
gestaltung, nach dem griechischen autos = selbst und poiein = bauen, schaffen):
Der Begriff soll ausdriicken, »wie sich Systeme als Produkt ihrer eigenen Operatio-
nen realisieren« (Maturana 1994, S. 36). Autopoiesis ist damit ein Prinzip der evol-
utiondren Systemerhaltung und -entwicklung aus der eigenen Konstitution heraus.
Systeme erhalten und entwickeln sich aus sich selbst heraus, indem sie sich auf sich
selbst beziehen. Sie steuern sich selbst. Alles andere, was an Einfluss von aufien
dazukommt, zum Beispiel »Fithrung, ist nicht mehr, aber auch nicht weniger als
die Storung der Autopoiesis. Fiihrungskréfte werden damit zu Storkréften.
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Denken sie systemisch, dann lassen sie sich von der Perspektive der Ressourcen-
und Losungsorientierung leiten, statt mit peniblem Forscherdrang nach Defiziten
und Fehlern zu suchen. Frei nach dem Satz: »Der Losung ist die Geschichte des
Problems egal!«

Systemisches Denken und Handeln ist damit eher ein Labyrinth mit unter-
schiedlichen Zugdngen und neu entdeckbaren Quer- und Ausgdngen als ein
geschlossenes Modell. Giinstigstenfalls bildet es dadurch die beobachtete Komple-
xitdt seiner Umwelt ab.

Die 10 Gebote systemischen Denkens

Fritz B. Simon (2008, S. 112—116), selbst ein Urgestein »systemischen Denkens«, formuliert

fuir systemische Denkerlnnen 10 Gebote, die Orientierungen in den Labyrinthen systemischen

Denkens und Handelns erméglichen:

1. »Mache Dir stets bewusst, dass alles, was gesagt wird, von einem Beobachter gesagt wird.

2. Unterscheide stets das, was Uber ein Phdnomen gesagt wird, von dem Phdnomen, (iber

das etwas gesagt wird.

Wenn Du Informationen (be)schaffen willst, triff Unterscheidungen.

4. Trenne in Deiner inneren Buchhaltung die Beschreibung beobachteter Phdnomene
von ihrer Erkldrung und Bewertung.

5. Der Status quo bedarf immer der Erklarung!

6. Unterscheide Elemente, Systeme und Umwelten!

7. Betrachte soziale Systeme als Kommunikationssysteme, d.h. definiere ihre kleinsten
Einheiten (Elemente) als Kommunikationen!

8. Denke daran, dass die Uberlebenseinheit immer ein System mit seinen relevanten
Umwelten ist!

9. Orientiere dein Handeln an repetitiven Mustern!

10. Betrachte Paradoxien und Ambivalenzen als normal und erwartbar.«

w

In den Unternehmen angekommen, bedeutet »systemisches Denken« konkret oft,
dass neben der organisationalen Dimension und der Fachlichkeit auch - »ganzheit-
lich« - die Personen- und die Beziehungsebene angesteuert werden, und zuséatz-
lich die Zusammenhange und die relationalen Dynamiken dieser Systemelemente
in den Fokus riicken. Dies geschieht u.a. durch eine entsprechend angelegte
Personal-und Kompetenzentwicklung, durch Wissens-und Kompetenzmanagement,
mittels Formen der Selbststeuerung und -organisation, durch netzwerkformige
Strukturen und flexible und kurzfristig konstruierbare Formen der Beziehungs-
gestaltung und Zusammenarbeit (Team-, Gruppen-, Projektarbeit, virtuelle Teams
und virtuelle Unternehmen usw.).

Durch Architekturen und Interventionen im Rahmen dieser und anderer Ge-
staltungsformen der Organisation wird in systemischer Perspektive das Unter-
nehmen gezielt in Unruhe versetzt, um damit die Unruhe der Systemumwelt
(Markte, Konkurrenz usw.) im Inneren des Systems zu reproduzieren und durch
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diese Dynamisierung die Anpassungsfahigkeit und Uberlebensfihigkeit des Unter-
nehmens zu optimieren. Damit wird Komplexitdt nicht mehr als Problem gesehen,
wie das in der traditionellen Organisationstheorie der Fall war, sondern sie wird
angesichts komplexerer Umweltbedingungen zur Losung (vgl. Baecker 1993, 1994,
1999). In solchen Organisationen geht es auch nicht mehr darum, Stérungen zu
absorbieren, sondern darum, wie Storungen so organisiert werden konnen, dass
sie die Organisation lebendig halten (vgl. Baecker 2011). Fiihrung ist die Steuerungs-
instanz fiir lebendige Storungsorganisation.

Systeme verstehen - sich selbst vertrauen

Umberto Maturana schreibt iiber den systemischen Vordenker Heinz von Foerster:

»Heinz von Foerster versteht Systeme in einer sehr tiefen Weise. Er erkennt ihre Matrix, er sieht
ihre Liicken und offenen Stellen, die von der Matrix nicht beriihrt werden. In diesen Liicken ver-
mag er sich vollkommen frei und mit einem vollendeten Selbstvertrauen zu bewegen und sich bei
Bedarf auch unsichtbar zu machen. Ich erinnere mich, wie wir einmal etwas in der Stadt zu erle-
digen hatten und einen Parkplatz suchten. Heinz von Foerster stellte das Auto direkt vor dem
Polizeirevier ab, wo man lesen konnte: »Parken nur mit Genehmigung.« Er stieg selbstbewusst
aus, und ich fragte ihn dngstlich, warum er ausgerechnet hier parken wolle und ob er denn wirk-
lich die entsprechende Erlaubnis besaRe. »Neing, sagte er, »aber da doch jeder weil3, dass man
hier nur mit einer besonderen Genehmigung halten darf, wird selbst die Polizei glauben, dass ich
diese selbstverstandlich besitze. Sonst wiirde ich doch niemals mein Auto gerade an dieser Stelle
parken!« —»Du liebe Giites, so meine Reaktion, »ich wiirde sofort auffliegen!« — »Stimmts, sagte
er, »weil Du selbst glaubst, dass Du eigentlich kein Recht hast, dein Auto gerade hier abzustel-
len.« Das war fiir mich ein erhellendes Gesprach, weil es einerseits das systemische Verstandnis
von Heinz von Foerster offenbarte — und gleichzeitig meinen eigenen Mangel an Selbstvertrauen
zeigte. Wer in einem System agieren mdchte, so dachte ich, der muss es nicht nur begreifen,
sondern auch seinem eigenen Verstandnis zutiefst vertrauen und dann entsprechend handeln.«
(Maturana/Pdrksen 2002, S. 171/172)

1.2. Im Trend: Systemische Rationalisierungsstrategien

Durch seinen breit angelegten Charme hat das systemische Denken in die Deutung
und Gestaltung vieler Lebens- und Arbeitsbereiche Einzug gehalten. Dies gilt auch
fiir die betriebliche Rationalisierung, in die nach Fordismus und Taylorismus und
der auf Dauer gestellten Technisierung und Technologisierung eine neue systemi-
sche Betriebsamkeit eingekehrt ist.

Durch diese im Gefolge des systemischen Denkens entstandenen »systemischen
Rationalisierungsstrategien« (vgl. Orthey 2005, S. 87ff) hat sich der Rahmen fiir
Fiihrung verdndert. Er ist durch permanente Verdnderung als - oft einzige -
Konstante gekennzeichnet. Eine gebetsmiihlenartig vorgetragene Binsenweisheit
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fiir eine Sicht auf die Welt, die vom Paradigma der Veranderung her justiert ist:
Wenn ich durch die Verdnderungsbrille schaue, werde ich auch nur Veranderung
zu sehen bekommen. Analog zum schonen Systemiker-Satz: »Wenn Du einen
Hammer hast, schaut jedes Problem wie ein Nagel aus ...«. So funktioniert Sinn-
gebung durch Beobachtung. Ganz praktisch gesehen.

Dass sich bestimmte Systeme durch solche Change-Proklamationen nur mit
Fortsetzungsbedingungen fiir die eigene Funktion (z. B. der Unternehmensberatung)
selbst versorgen, bleibt dabei meist ausgeblendet. »Alles muss sich verdndern, nur
damit alles so bleibt, wie es ist!« Auch dieser Satz des jungen Tancredi in Lampe-
dusas Roman »Der Leopard« konnte Reflexionen zweiter Ordnung fordern, wiirde
aber die beschworene Verdnderungsdynamik damit auch weiter scharfen. Damit
werden wir — und nicht nur Fiihrungskrafte - wohl weiter zurechtkommen miissen.
Soviel Stabilitat muss sein.

Weniger sprachspielerisch kritisch und mehr konzeptionell beobachtet, hat
systemische Rationalisierung das gesamte Betriebssystem und seine Umwelt im
ganzheitlichen Blick. Die Folgen zeigen sich konkret unter anderem in veranderten
Arbeits- und Betriebsformen und sie zeigen sich insbesondere an den Ent-
grenzungen der Unternehmen. Diese entgrenzen sich von der lange gewachsenen
Vorstellung eines Unternehmens als klar hierarchisch strukturierte Organisation
hin zur flieRenden Struktur in einem lose gekoppelten Netzwerk teilautonomer
Elemente. Ein solch entgrenztes Unternehmen ist nicht mehr raumlich, strukturell
und personell als relativ dauerhaftes System und als stabile Organisation zu
identifizieren, sondern die Grenzen des klassischen Unternehmens werden in den
neuen virtuellen Betriebsformen in globaler Dimension aufgeltst. Das Unternehmen
muss als zeitlich disponible und héchst flexibel konstruierte Form des Betriebs neu
gedacht werden. Der »Laden« wird im virtuellen Unternehmen zur Konstruktion.

Konstruiert werden die Unternehmen »bei laufendem Betrieb« als lose gekoppelte
Netzwerke von weitgehend selbstorganisiert agierenden Projektteams, outge-
sourcten Funktionseinheiten und selbststandigen freien MitarbeiterInnen. Zudem
fiithrt die nicht zu stoppende Globalisierungswelle zu multinationalen Verflech-
tungen iiber Konkurrenz- und Produktgrenzen hinaus. Der »laufende Betrieb« wird
dabei virtualisiert: von der frithen Form der Briefkastenfirma hinein in die Welt des
virtuellen Unternehmens im Netz. Betriebe verandern ihre Strukturen mit Bezug
auf den digitalen Code. Sie erscheinen haufiger auf dem Bildschirm, als dass sie
ortlich sichtbar werden. Dadurch werden sie fliichtiger - auch gegeniiber staat-
lichen Kontrollanspriichen. Sie verselbststandigen sich im Netz und in globalen
Ausmafien. Das erweitert die Optionen und Rationalisierungspotenziale.

Angezeigt ist in derart »atmenden« (und gelegentlich auch »stdhnenden«) Unter-
nehmen eine Umstellung der zentralen Leitunterscheidung von »oben« und
»unten« (hierarchiebetont) auf die Leitunterscheidung von »innen« und »aufsenc.
Die Organisation mutiert vom wohlstrukturierten und gewachsenen Baum zur
Pizzaorganisation: alles durcheinander, bunt und unordentlich, aber tiberraschend



