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◂ 25 ▸ BETRACHTE ORGANISATIONEN ALS VERPACKUNGSKÜNSTLER UND 

WUNDERE DICH ÜBER PROBLEMLOSIGKEIT Bei der Betrachtung einer 
Organisation schauen Systemiker hinter die Kulissen. (Sie fokus-
sieren – siehe oben – auf die Unsicherheitsabsorption und die 
Entscheidungsprämissen.) Weniger das offizielle Organigramm 
interessiert, eher die empirisch beobachtbaren tagtäglichen Ent-
scheidungsprozesse, die auf eine vielfältige Art und Weise zustan-
de kommen. Man entscheidet so, wie man es schon seit Jahren 
getan hat, fragt trotzdem noch schnell beim Seniorchef nach, 
achtet darauf, dass die neue Chefin nicht auch die Augenbrauen 
hochgezogen hat, als präsentiert wurde, und freut sich überdies, 
dass der ungeliebte Abteilungsleiter nicht zugegen war. So ist das 
Leben, viele Nebensachen werden zur Hauptsache, viele dieser 
»feinen Unterschiede« zeigen dem Systemiker, wie die Organisa-
tion »tickt«.

Nach außen hin schaut es anders auch. In Organisationen wird 
so getan, als ob sich alles geplant und rational abgespielt hat. Dies 
ist auch sinnvoll, selbst wenn man als Insider darüber schmunzeln 
muss, was alles offiziell verlautbart wird. Vergessen sollten man 
nicht, dass Organisationen nach außen eine Schaufunktion haben, 
so ein Argument von Talcott Parsons. Organisationen müssen 
nach außen so tun, als ob es innen so zugeht, wie es eine Ratio-
nalitätsrhetorik vorgibt.

In der Organisationstheorie gibt es sogar einen Ansatz, der auf-
zeigt, warum es funktional sein kann, dass Organisationen schein-
heilig argumentieren, »Hypocracy«, nennt man dies nach Nils 
Brunsson. – Und auch dies hat wieder sehr praktische Auswir-
kungen. In voller Anerkennung der Funktionalität ist zu fragen: 
 Inwieweit entstehen Probleme, wenn Organisationen eine derart 
geschönte Außendarstellung wählen, dass dieser auch intern ge-
folgt wird.



 — 69

Darum: Wundere dich über Problemlosigkeit, darüber, dass alle 
alles im Griff haben, dass es keine Problem gibt! – Probleme haben 
Unternehmen, die keine Probleme haben.
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◂ 63 ▸ ERHÖHE DIE ZAHL DER WAHLMÖGLICHKEITEN, ABER 

ACHTE AUF DIE PREISE In einem Interview erwähnt 
Heinz von Foerster einen Cartoon aus dem »New Yor-
ker«. Dieser zeigt zwei Gefangene mit langen Bärten, 
strubbeligen Haaren und zerfetzten Kleidern in einer Gefäng-
niszelle, beide zudem an Händen und Beinen gefesselt. Während 
der eine verzweifelt ist, beugt sich der andere mit einem Lächeln 
nach vorne und flüstert dem Mitgefangenen zu: »Ich habe einen 
Plan!«

Darum geht es. Das Ziel systemischer Intervention liegt darin, 
nach Optionen Ausschau zu halten in Situationen, die zunächst 
ausweglos erscheinen. Führungs- und Beratungsbedarfe entste-
hen, wenn man sich in einer Sackgasse sieht und keine Ideen hat, 
wie man weitermachen sollte. Heinz von Foerster hat hierzu einen 
Imperativ geprägt: »Handle stets so, dass die Anzahl der Möglich-
keiten wächst!«

Die Ketten in unserem Alltag sind zum Glück keine Eisenketten, 
es sind unsere Denk-, Handlungs- und Entscheidungsmuster. Und 
diese müssen nicht mit Gewalt zerrissen werden. Es reicht aus, 
anders zu denken, anders auf die Dinge zu schauen, andere Un-
terscheidungen und Begriffe zu verwenden, andere Kausalitäten 
anzunehmen, andere Personen zu involvieren, vermeintlich Ver-
botenes zu testen etc.

Nicht selten werden Handlungen und Entscheidungen so darge-
stellt, als hätte man keine Wahl gehabt. Die Unvermeidlichkeit 
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gehört in vielen Konzernwelten zur ständigen semantischen 
 Begleiterin. In der Organisationsforschung wird dies als TINA-Prin-
zip beschrieben: »There Is No Alternative«. Gerade in solchen 
Fällen lohnt es sich, nach Alternativen zu forschen, denn wer 
keine Alternativen hat, unterwirft sich dem Schicksal. – Als be-
sonders hilfreich hat es sich erwiesen, hypothetische Fragen zu 
stellen: Angenommen, es gäbe doch eine Alternative – wie  könnte 
diese aussehen? Angenommen, das Problem wäre gelöst – wie 
werden wir vorgegangen sein?

Eine letzte kleine Einschränkung. Auch wenn es generell zu be-
fürworten ist, weitere Alternativen ins Spiel zu bringen, so sollte 
man einen Seitenblick auf den »Preis« der Optionserweiterung 
und die Entscheidungsfähigkeit werfen: »Toll, jetzt haben wir 
78 Entscheidungsoptionen!?«




