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Einleitung: Das Wunder von Dover

Im Fihrhafen von Calais im Norden Frankreichs Ende der
1970er-Jahre: Fahrschiffe unterschiedlichster Reedereien stehen
zum Einsteigen bereit. Passagiere, manche in ihren Autos, man-
che zu Fufs, suchen nach dem Schiff, das sie gebucht haben. Hin-
weisschilder scheinen eher zu Dekorationszwecken angebracht,
kreatives Chaos beherrscht das Bild. Ruhig nach dem richtigen
Weg zu suchen, um sich dann in die passende Schlange einzu-
reihen, ist offenbar ein fremdes Konzept fir die Menschen im
Hafen von Calais. Und doch findet im teils frohlichen, teils hek-
tischen Gewirr jeder seinen Platz.

Knapp zwei Stunden spater gehen dieselben Passagiere in
Dover am Siidostzipfel Englands wieder von Bord. Ruhig und
geordnet betreten sie englischen Boden und orientieren sich an
den Leitsystemen, um zu weiteren Transportmitteln zu gelan-
gen. An den Ticketschaltern bilden sie ordentliche Reihen, und
auch die Autofahrer konnen plotzlich geordnet von der Fihre
hin zur StrafSe fahren. Auf wundersame Weise scheinen in Eng-
land einige wenige Hinweisschilder und Schranken Ordnung in
die gleiche Menschenmasse bringen zu konnen, die dhnliche Re-
geln in Frankreich hartnickig ignoriert hat.

Wie ist das moglich? Wenn man nicht an ein Wunder glauben
will, konnte man verschiedene Modelle fiir den Versuch einer
Erklarung heranziehen. Je nachdem, welche » Theoriebrille« der
jeweilige Betrachter tragt, kommt er dabei zu unterschiedlichen
Auslegungen. Ein Vertreter der klassischen Managementtheo-
rie wirde moglicherweise einen Mangel an Hinweisschildern
und Schranken in Frankreich diagnostizieren. Mit einer sozial-
psychologischen Erklirung und dem Hinweis auf die unter-
schiedlichen Sozialisationen in England und Frankreich wiirde
man nicht weiterkommen, da das Verhalten unabhingig von
der Nationalitit der Passagiere zu beobachten ist und nur da-
von abhingt, ob diese sich auf englischem oder franzosischem
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Boden aufhalten. An dieser Stelle sei der Vollstindigkeit hal-
ber erwihnt, dass das Phinomen auch bei umgekehrtem Weg
— von Dover nach Calais — beobachtbar ist. Systemtheoretisch
erkliren sich die Unterschiede im Verhalten der Passagiere so:
Im Kontext Frankreich erscheinen andere Handlungen fiir die
Akteure angemessen als im Kontext England. Die inneren An-
nahmen tiber den jeweiligen Kontext bestimmen und verdndern
das beobachtbare Verhalten: In Frankreich ist fiir die Reisenden
offenbar chaotisches Durcheinander angebracht, wohingegen
man sich in England auf ein regeltreues Benehmen einstellt.

Die Systemtheorie liefert Grundlagen, mit denen sich solche
und andere Phianomene in sozialen Systemen begreifbar ma-
chen lassen. Je nach Kontext sind bestimmte Interventionen und
Kommunikationen mit hoherer Wahrscheinlichkeit wirksam als
andere. Einen absoluten Wahrheitsanspruch — diese Handlung
ist richtig, diese ist falsch — erhebt die Systemtheorie, auch auf-
grund ihres konstruktivistischen Unterbaus, jedoch nicht. Pa-
tentrezepte gibt es nicht. Oder anders formuliert: In der systemi-
schen Haltung »konnte es so, aber auch ganz anders sein«. Das
empfinden Manager, die nach einer eindeutigen Losung suchen,
hiufig als unbefriedigend. » Es konnte so, aber auch ganz anders
sein« wirkt jedoch auch entlastend und unserer Erfahrung nach
dufSerst inspirierend und Erfolg anregend. Diese Haltung ladt
ein, sich fur einen Standpunkt zu entscheiden: Selbst wenn die
Handlung (das Anstehen in Dover oder Calais) die gleiche ist,
dndert die »Theoriebrille« unsere Beobachtung und Interpre-
tation der Situation. Jede Beobachtung beginnt also — bewusst
oder unbewusst — immer auch mit einer Entscheidung iiber die
Kategorien der Beobachtung.

Auch dieses Buch beginnt mit einer Entscheidung. Wenn Sie
dem gewohnten Kapitelfluss folgen und gleich unten weiterlesen,
erfahren Sie etwas tiber den systemischen Blick auf Organisatio-
nen und wie Management anders gedacht werden kann. Sollten
Sie jedoch zuerst an einem ,,Blick hinter die Kulissen“ — an der
Geschichte des Managements — interessiert sein, empfiehlt sich
ein Einstieg bei Kapitel 5. Oder schmokern Sie in den konkreten
Tools in Kapitel 6. Sie haben die Freiheit, sich zu entscheiden.



Einleitung

Mit dem vorliegenden Band, der aus unserem Curriculum fiir
systemische Unternehmensentwicklung entstanden ist, wollen
wir Thnen die systemische Betrachtungsweise und die daraus fol-
genden Konsequenzen fiir Management niherbringen. Und na-
tiirlich wollen wir, dass Sie — sollten Sie jemals etwas Ahnliches
erleben, wie wir am Hafen von Calais — die Szenerie ganz anders
betrachten, als Sie es vor der Lektiire des Buches getan hatten.



1 Systemischer Blick auf Organisation

1.1 Ein Start-up als System

Ebenfalls Ende der 70er-Jahre, jedoch nicht an der Kiiste Frank-
reichs, sondern im Zentrum von Europa, beschlossen fiinf Per-
sonen, ein Unternehmen zu griinden. Sie waren Berater und
noch beim gleichen Arbeitgeber angestellt, wollten allerdings
eigene Wege gehen, einen neuen Ansatz begriinden und ein ei-
genes Unternehmen aufbauen. In dieser Phase der Vorbereitung
schmiedeten sie Pline und schufen die organisatorischen und
rechtlichen Voraussetzungen fiir ihre eigene Firma. Um den Er-
folg nicht zu gefihrden, musste vieles geheim passieren, und
niemand aufSer den eigenen Ehefrauen durfte etwas von ihren
Planen erfahren. Dann wurde ein Biro gefunden, der Name
festgelegt, beim alten Arbeitgeber gekiindigt, und die Kunden
wurden verstindigt. 1980 konnte dann die neue Firma offiziell
an den Start gehen.

Zu diesem Zeitpunkt hatten sie, ohne es so bezeichnen zu
konnen, schon lingst ein soziales System — die Beratergruppe
Neuwaldegg — gegriindet. Ein soziales System lasst sich durch
verschiedene Eigenschaften beschreiben. An dieser Stelle seien
zunichst drei wichtige genannt: die System-Umwelt-Differenz,
ein eigenes Muster der Steuerung und die Kommunikation (siehe
dazu auch Kap. 7.2). Zum Ersten: Jedes soziale System hat seine
Umwelt; eine spezifische Umwelt — heute wiirde man sagen »die
Stakeholder« — fir genau dieses soziale System. Um ein System
zu sein, braucht es Umwelten, von denen sich das System stiandig
abgrenzen muss. Ohne Umwelt gibt es kein System. Diese Um-
welten waren im Beispiel der Beratergruppe Neuwaldegg u. a.
die Noch-Kollegen, der Chef, die Kunden, die Eigentiimer, die
Ehefrauen und — systemisch gesehen — sie selbst (dazu spater
mehr). Wie jedes System musste auch dieses sich von seiner Um-
welt abgrenzen. Ohne Grenzen kann ein System keine eigene
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Identitit entwickeln. Andernfalls kénnte man nicht feststellen,
was zum System gehort und was nicht. Zum Zweiten — zum ei-
genen Muster der Steuerung — mussten sie, meistens im Garten
von einem der Griinder, ihre eigenen Regeln (zum Umgang mitei-
nander, mit den Kunden oder wie das Geld verteilt werden sollte)
aufstellen, um die neue Firma aufzubauen. Sie entwickelten da-
mit nicht nur einzelne Regeln, sondern ihre eigene Steuerungs-
logik. Und schliefSlich kommt der dritte Punkt ins Spiel — die
Kommunikation: Das System Neuwaldegg musste, wie jedes an-
dere System, sicherstellen, dass man an dem Vorhaben Start-up
dranbleibt. Keiner sollte aus Unsicherheit plotzlich abspringen,
d. h., es musste stindig weiterkommuniziert werden. Hitten die
Griinder aufgehort, miteinander tiber die neue Firma zu kom-
munizieren, wire das Projekt »Firma« eingeschlafen, bevor es
richtig gestartet wire. Mit der Kommunikation wurde sowohl
die Fortfuhrung des sozialen Systems ermoglicht, als auch die
Abgrenzung des Systems von seiner Umwelt aufrechterhalten.
Wir wollen fiirs Erste festhalten und verallgemeinern:

¢ Um Systeme zu verstehen, muss man sie als System-Umwelt-
Differenz begreifen und nicht als isolierte Gebilde ohne Kon-
text.

e Soziale Systeme entwickeln ihre eigene Form der Steuerung
(wie sie Regeln entwickeln), die eine eigene Dynamik hat und
— einmal gestartet — schwer zu beeinflussen ist.

¢ Kommunikation ist das, woraus soziale Systeme bestehen.
Solange sie kommunizieren, existieren sie, und wenn sie es
nicht mehr tun, gibt es sie nicht mehr.

Es gibt unterschiedliche Typen von sozialen Systemen. Von
einfachen Interaktionen (wie ein Flirt an der Bar) lassen sich
andere wie Familien, Organisationen oder Gesellschaften un-
terscheiden. Jeder Typus hat seine eigene Logik und Dynamik.
Start-ups sind gerade in der Anfangsphase eine Mischung aus
Organisation und Familie (Simon 2004, S. 117 ff.) — beides sind
soziale Systeme, die sich jedoch grundlegend voneinander un-
terscheiden. Start-ups handeln zu Beginn oft wie Familien: Es
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gibt wenige Regeln und Zustiandigkeiten, jeder muss iiberall an-
packen, jeder ist einzigartig und unersetzlich. Organisationen
ticken ganz anders: Es gibt Regeln und Zustindigkeiten, die
Aufgaben miissen erledigt werden, und Einzelne sollten sogar er-
setzbar sein (Boos u. Lenglacher 2004, S. 179 ff.). Fir Start-ups,
auch in dem oben beschriebenen Fall, ist der Ubergang von einer
familiendhnlichen Struktur zur Organisation ein schmerzhafter
Prozess. Ausdifferenzierung und formale Prozesse treten an die
Stelle familiendhnlicher Bindungen, und die Rolle der realen Fa-
milien (und Ehefrauen, ohne deren Unterstiitzung in der An-
fangsphase die Beratergruppe Neuwaldegg nie entstanden wire)
verliert zunehmend an Bedeutung fiir die Firma. Start-ups, die
dies nicht lernen, kommen selten tiber die Pionierphase hinaus.

1.2 Bilder von Organisation

Das Bild, das man sich von Organisationen macht, beeinflusst
dabei das Verstindnis von Management und umgekehrt. Jeder
Manager handelt vor dem Hintergrund seiner spezifischen An-
nahmen zu »Organisation«: Annahmen dariiber, woraus die
Organisation besteht, wie sie funktioniert, welche Rolle ein
Manager dabei spielt etc. Und die Kollegen machen das auch.
Allerdings oft mit ganz anderen inneren Bildern. Viele Rei-
bungsverluste in Managementteams beruhen auf unterschied-
lichen Annahmen der einzelnen Teammitglieder. Diese Annah-
men bilden zwar die Basis fur ihre konkreten Handlungen, wer-
den aber meist nicht diskutiert und bleiben den anderen daher
verborgen. Missverstandnisse sind die haufige Folge.

Wie unterschiedlich die Auffassungen von Organisationen in
der Praxis sein konnen, zeigen Bilder und Metaphern, mit denen
Organisationen beschrieben werden. In der Praxis begegnen uns
am haufigsten die folgenden drei Metaphern (Exner, Exner u.
Hochreiter 2009, S. 40 ff.; Morgan 2008):

® Die Organisation als Maschine
Hier wird die Organisation mit einer Maschine, z. B. einem

Tanker, verglichen. Es gibt ausgeprigte Hierarchien und eine
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klare Aufgabenverteilung mit einem Kapitin als Letztent-
scheider; Mitarbeiter sind kleine Radchen in einem grofSeren
System; Abweichungen vom Kurs miissen ausgesteuert und
korrigiert werden — auch im Bewusstsein, dass ein Tanker
nicht sofort auf die Steuerung reagiert, aber sich mit Geduld
doch in die gewiinschte Richtung bewegen lasst.

Wenn man eine Organisation als Maschine versteht, wird
der Manager zum Ingenieur. Die Aufgabe des Ingenieurs be-
steht dann vorrangig darin, die Standardisierung und Verein-
fachung von Prozessen und Strukturen sicherzustellen. Die
Maschine muss optimiert werden. In diesem Verstandnis ist
der Ingenieur selbst nicht Teil der Organisation, die es zu op-
timieren gilt. Er ist die aufenstehende kreative oder analy-
tische Instanz, der Konstrukteur. Dieses Bild geht von einer
stabilen Umgebung und hohen Standardisierbarkeit aus. Die
Bedingungen fiir die Zielerreichung konnen vorab festgelegt
werden, so die Grundannahme.

* Die Organisation als Ansammlung von Menschen

Bei dieser Metapher wird angenommen, dass Organisationen
eine Anzahl von Menschen sind, die sich fir die Erfullung ei-
nes gemeinsamen Zwecks zusammenfinden und sich arbeits-
teilig organisieren. Personen, die aufgrund ihrer besonderen
Erfahrungen, Expertisen oder Fihigkeiten Fithrungsfunktio-
nen einnehmen, tragen Verantwortung fiir das Wohlbefinden
der »Mannschaft«.

In diesem Bild sieht sich der Manager als Teil der Organi-
sation, die nach dieser Auffassung von den beteiligten Men-
schen gebildet wird. Es geht vor allem darum, die Ziele der
Organisation mit der Zufriedenheit von Personen in Einklang
zu bringen. Dieses Bild riickt den Menschen ins Zentrum und
war historisch gesehen als Gegenpol zum dominanten Ma-
schinenbild eine wichtige Weiterentwicklung.

® Die Organisation als politisches System
Macht ist hier der Schliisselfaktor in der Organisation. Es
gibt kein rationales, zielgerichtetes Vorgehen. Der Mythos
der Rationalitit aus dem Maschinenbild in Organisationen
verschwindet, Ziele sind »politische« Interessen einzelner
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Personen oder Gruppen. Entscheidungen fallen auf Basis for-
meller und informeller Machtverhaltnisse.

Der Manager ist ein Knotenpunkt in einem Netz aus un-
terschiedlichen Interessen. Er jongliert mit diesen Interessen
so0, dass wechselseitig Nutzen entsteht und die eigene Macht
gestiarkt wird. Die Organisation wird zum Werkzeug. Alles
wird auf individuelle Interessen zurtickgefiihrt, die Organisa-
tion hat kein »Eigenleben«.

Diese Bilder sind wie Brillen, durch die man eine Organisation
beobachten kann. Je nach Brille sieht man ganz Unterschied-
liches. Die »Brillen« sind hilfreich, um Organisationen zu be-
schreiben. Sie betonen bestimmte Aspekte und geben Orien-
tierung, was angemessenes Managementverhalten jeweils ist.
Allerdings haben sie auch klare Grenzen. Wenn man den An-
nahmen des Maschinenbildes folgt, bleibt der Mensch leicht auf
der Strecke. Der Fokus auf die Zufriedenheit der Menschen in
der Organisation fithrt schnell zum Konflikt mit Leistungszie-
len der Organisationen. Durch die politische Brille wird alles zu
einem Spiel aus Verstrickungen und Machtinteressen einzelner
Personen.

Diese Organisationsbilder repriasentieren in geraffter Form
bestimmte traditionelle Managementansitze: im ersten Fall
das »Scientific Management«, im zweiten Fall die »Human
Relations«-Bewegung und im dritten die Politik- und Macht-
theorien. Der systemische Ansatz ist, wie wir weiter oben (Sys-
tem-Umwelt-Differenz, Steuerung und Kommunikation) kurz
beschrieben haben, viel abstrakter und betrachtet Organisati-
onen gewissermafSen aus der Vogelperspektive. Dadurch ergibt
sich ein grofSeres Bild, das zunichst weniger detailliert ist. Dafiir
konnen komplexe Zusammenhinge aus dem Blickwinkel der
systemischen Organisationstheorie beschrieben werden, ohne
sie zu werten (Wie kann man die Effizienz steigern? Kommen
nicht die Menschen zu kurz? Wer hat hier am meisten zu sa-
gen?). Der systemische Zugang erschliefSt sich moglicherweise
nicht sofort. Der Anstieg auf diese Hohen kann etwas Ausdauer
verlangen, doch einmal oben am Gipfel angelangt, bietet sich
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ein weiter Blick mit vielen neuen Zugingen. Man kann dann
trotzdem noch zusitzlich eine der drei anderen » Organisations-
brillen« aufsetzen, wenn man sie fiir begriindet und hilfreich

halt.
1.3 Mensch und Organisation

Fast ein Jahrhundert lang — ausgehend von den Uberlegungen des
US-amerikanischen Arbeitswissenschaftlers Frederick Winslow
Taylor (1911) zum »Scientific Management« — bemiithte man
sich, die menschliche Komponente, also die Person als Schlus-
selfaktor, aus der Organisation zu entfernen. In einem relativ
stabilen und von kontinuierlichem Wachstum gepriagten Um-
feld, in dem es um Standardisierung und Prozesseffizienz ging,
war das eine erfolgreiche Strategie. Nach wie vor gehoren Stan-
dardisierung und Vereinfachung zu den Managementaufgaben.
Durch die Globalisierung, die unvorhersehbaren Umbriiche und
wachsende Komplexitit innerhalb und aufSerhalb der Organi-
sationen hat sich der Fokus jedoch verschoben. Langst gibt es
nicht mehr die eine Antwort. Heute gilt es, flexibel und abhin-
gig von der jeweiligen Situation zu handeln. Eine Entscheidung,
die gestern richtig war, kann morgen zum Chaos fithren. Diese
Dynamik lasst sich in Prozessstandards und Regeln nur noch
schwer abbilden. Was die Organisation mit ihren Regelungen
nicht mehr schafft, sollen nun einzelne Personen erledigen. So
kommen »Personen« quasi durch die Hinterttir wieder herein.
Abb. 1 zeigt die zunehmende Komplexitit und damit die Bedeu-
tung der Menschen fiir Organisation im Zeitverlauf.

Wie Komplexitiat wieder auf Personen verlagert wird, zeigt
sich deutlich in der Matrixorganisation: Unterschiedliche An-
forderungen bedienen zu miissen, beispielsweise durch Verant-
wortung fur eine berufliche Funktion und gleichzeitig fur einen
regionalen Bereich, wird in der Matrixorganisation nicht tiber
die Struktur, sondern iiber einzelne Personen an den Matrix-
knoten geregelt. Die volle Komplexitit landet so wieder bei der
Person. Doch auch wenn die Bedeutung des Menschen aufgrund
der wachsenden Komplexitit zunimmt, brauchen moderne Or-
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