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3 Systemische Fuhrungsentwicklung

In diesem Kapitel werden die Wechselwirkungen zwischen Fihrungskrafte-,
Flhrungssystem- und Organisationsentwicklung ausdifferenziert und eine
Verknlpfung zwischen diesen drei Entwicklungsmodellen vorgenommen.
Darauf aufbauend wird der — im Anwendungsfeld der systemischen Bera-
tung liegende — neuartige Ansatz der ,,systemischen Flhrungsentwicklung*
dargestellt. Dieses von der Autorin entwickelte Modell stellt in der Folge
wesentliche Beobachtungs- und Analysedifferenzen fir die Case Study zur
Verfugung und kann als handlungsanleitende Heuristik fir ahnliche Vorha-
ben an der Schnittstelle zwischen Fihrungskrafte- und Organisationsent-
wicklung dienen.

3.1 WECHSELWIRKUNG ZWISCHEN FUHRUNGSKRAFTE-,
FUHRUNGSSYSTEM- UND ORGANISATIONSENTWICKLUNG

3.1.1 Fuhrungssystementwicklung als Teil der Organisations-
entwicklung
Fihrung nimmt auf die (Selbst-)Entwicklung einer Organisation tber inten-
dierte und nichtintendierte Auswirkungen von Orientierung gebenden
Kommunikationshandlungen (wie z.B.Entscheidungen) Einfluss. Zugleich
wird Fihrung von der Organisation als Mittel zur Umsetzung der durch sie
getroffenen Entscheidungen betrachtet.

Fihrungssystementwicklung ist Teil der Organisationsentwicklung mit
Fokus auf die Weiterentwicklung ,,Fiihrung intendierender Kommunikati-
onsmuster von (abgrenzbaren Teilen) des Fihrungssystems (vgl.
Kap. 2.3.5).

Sie zielt darauf ab, das Fuhrungssystem dabei zu unterstltzen, seine
Wahrnehmungs- und Kommunikationsmuster in Hinblick auf deren Funkti-
onalitat fir das erfolgreiche Uberleben der Organisation zu Uberpriifen
(z. B. blinde Flecken aufspiiren und ggf. abandern).

Die Entwicklung des Fuhrungssystems ist hochrelevant fur die Entwick-
lung der Organisation, weil das Fihrungssystem die Rahmenbedingungen
fir andere (Kommunikations-) Systeme der Organisation schafft. Das Fih-
rungssystem ist verantwortlich fir die Kontextsteuerung aller (Kommunika-
tions-)Systeme der Organisation und damit selbstreferentiell auch fir das
eigene, kommunikative Handeln.

Organisationsentwicklung, die auf die Verédnderung von Strukturen, Pro-
zessen, Instrumenten, Technologien oder Methoden abzielt, bewirkt oft
sichtbare Verbesserungen vorhandener Routinen im Sinne eines Wandels
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1. Ordnung. Ein Musterwechsel im Sinne eines Wandels 2. Ordnung ist aber
erst moglich, wenn sich auch das Fihrungssystem andert. Zum Beispiel
mussen Strukturdnderungen in die Kommunikationsmuster des Fihrungs-
systems Eingang finden, um neue Handlungsoptionen zu ermdglichen.

3.1.2 Kopplung zwischen Fuhrungssystem- und Flhrungskrafte-
entwicklung

Im Rahmen des — einem trivialen Steuerungsverstandnis folgenden — be-
triebswirtschaftlichen Modells von Personal- und Fuhrungskrafteentwick-
lung wird primér auf Personen als ,,Rolleninhaber* fokussiert. Ziel eines
solchen Ansatzes ist es, dass Personen als Rolleninhaberinnen von Fiih-
rungsfunktionen ihre Denk- und Handlungsmuster veréandern und als Folge
davon stellen- und zielgruppenspezifische Erwartungen der Organisation
besser umzusetzen kénnen (vgl. Kap. 2.3.4).

In diesem Sinne stellt Fihrungskrafteentwicklung fiir das Fihrungssys-
tem zieldienliche Ressourcen zur Verfuigung. Durch das Bereitstellen der fir
die Organisation notwendigen Quantitat und Qualitdt von Fihrungskréften
soll die Entwicklung des Flihrungssystems und damit die Organisationsent-
wicklung unterstiitzt werden. Zum Beispiel bendtigen Organisationen in
Wachstumsphasen andere Personen bzw. fihrende Handlungen als in Kon-
solidierungsphasen.

Aus Sicht der Autorin besteht zwischen der Fihrungssystem- und der
Fuhrungskrafteentwicklung innerhalb von Organisationen eine feste Kopp-
lung, wenn Fuhrungskréafteentwicklung durch fihrende Kommunikations-
handlungen von Fihrenden dazu beauftragt wird, der Organisation ein be-
stimmtes Ergebnis an ,,Qualitit und Quantitit von Fiihrungskriaften* zu Ver-
figung zu stellen. Unter einer festen Kopplung von Aktionen wird hier in
der Tradition von Simon (2004, S. 82) eine in hohem Male berechenbare
Abfolge von Prozess-Schritten verstanden, um das Erreichen eines vorgege-
benen Zieles zu ermoéglichen. Im Unterschied dazu werden lose Kopplungen
von Aktionen dort gesehen, wo die Erwartungssicherheit bestimmter Aktio-
nen (Verhaltensweisen und Interaktionen) eher gering ist. Eine lose Kopp-
lung kann von AuRenstehenden aus als ,,Kreativitdtspool* oder als ,,Struk-
turschwache* und ,,Chaos‘ erscheinen.

Eine feste Koppelung zwischen Personal- (PE) bzw. Fihrungskrafteent-
wicklung (FKE) und Fihrungssystementwicklung (FSE) kann zum einen
erwartete Muster des Fuhrungssystems stabilisieren und damit zur ,,Soziali-
sation® (Anpassung) seiner Mitglieder beitragen (vgl. Abb. 7): (Zukinftige)
Fuhrungskrafte lernen im Rahmen einer Fihrungskréafteentwicklung auf
Fuhrung abzielende, in der Organisation erwartete Kommunikationshand-
lungen kennen und nehmen diese in ihr Handlungsrepertoire auf. Indem ihr
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neu erworbenes Handlungsrepertoire den eingespielten oder neu erwarteten
Kommunikationshandlungen entspricht, fuhrt das zu einer Komplexitats-
reduktion und damit zur Erhohung von Erwartungssicherheit im Fuhrungs-
system (z. B. durch Einhalten bestimmter Spielregeln). Hier wird von der
Fuhrungskrafteentwicklung die Wirkung einer ,,Trivialisierungsmaschine*
im Sinne eines vorgegebenen Outputs erwartet.

Stabilisierung oder Unterstiitzung bei Anderung

Auftrag

Ruckwirkung

Anpassung oder Unterstutzung der Selbstveranderung

Abbildung 7: Feste Kopplung zwischen Fiihrungskrafte- und Fihrungssystem-
entwicklung (Quelle: eigene Darstellung 2011)

Zum anderen kann Flhrungskréfteentwicklung seitens einer Organisation
im Sinne einer ,,Verdnderungsanpassung* auch dafiir genutzt werden, die
Denk- und Handlungsmuster des Fihrungssystems aus einer AulBenperspek-
tive (mit Hilfe eigens dafur eingerichteten Lernsettings fir Meta-
kommunizieren) hinterfragbar und relativierbar zu machen. Finden diese
neuen Denk- und Handlungsmuster Eingang in kommunikatives Handeln
des Fuhrungssystems, dann kann das Musterunterbrechungen im Fihrungs-
system unterstiitzen. Dariiber hinaus kann Fuhrungskrafteentwicklung auch
zur Anderung des Fiihrungssystems beitragen, indem sie eine Multiplika-
torenfunktion fiir ,,Neues* in der Organisation (z. B. neue Instrumente, neue
Denk- und Handlungsmuster) tbernimmt. Mit den neuen Mitspielerinnen
(z. B. neuen Fuhrungskraften) werden auch neue Kommunikations-
handlungen (z. B. durch den Einsatz neuer Instrumente) in die Organisation
einfihrt. Auf diese Art und Weise entwickelt Fuhrungskrafteentwicklung
immer auch (intendiert oder nicht intendiert) das Fihrungssystem mit, in-
dem sie (erwiinschtes oder nicht erwiinschtes) Handeln in die ,,Stral3en der
Kommunikation* und damit in die Umsetzung bringt.

Nicht-trivial wird diese Anderungsunterstiitzung der Fuihrungskrafteent-
wicklung dort, wo sie sich explizit einem trivialen Input-Output Verstandnis
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der Anderung sozialer Subsysteme (Zielgruppen) entzieht und ihrerseits
Feedback zu moglichen Veranderungen von Kommunikationsroutinen an
das Fuhrungssystem zurlickmeldet. Hier kann Fihrungskrafteentwicklung
zur Selbstthematisierung des Fuihrungssystems beitragen.

Werden Zielvorstellungen und erwarteter Nutzen der Funktion der ,,Fiih-
rungskrafteentwicklung® im Fuhrungssystem reflektiert, dann fuhrt auch
dieser Schritt zu einer Selbstthematisierung und damit selbstreferentiellen
Entwicklung des Fuhrungssystems.

Besonders effektiv sowohl hinsichtlich einer Stabilisierungs- wie auch
Anderungssozialisation sind innerbetriebliche Fuhrungskrafteentwicklungs-
malinahmen. Das liegt daran, dass bei einer internen (d. h. innerbetriebli-
chen) Flhrungskrafteentwicklung tempordre Kommunikationssysteme in
der Organisation eingerichtet werden, die experimentelles Lernen jenseits
von Sanktionen und operativem Handlungsdruck erméglichen sollen.

Diese Lernsettings spannen uber ihre spezifische Kommunikationsarchi-
tektur Lernrdume auf, in denen Kommunikationsroutinen sowohl erlernt
bzw. verlernt werden koénnen. Unter dieser Perspektive fungieren Lernset-
tings in Organisationen u. a. auch als rituell abgesicherte Ubergangsraume,
in denen ein Identitdtswandel der (Nachwuchs-)Fuhrungskréafte von einer
,,Wirklichkeit I zu einer ,,Wirklichkeit II* unter Beobachtung des Fiih-
rungssystems gestaltet wird. Eine durch die Flhrungskrafteentwicklung in-
tendierte aktive Kopplung des Fihrungssystems mit dem intermedidren
Lernsystem (spezielle Lernsettings) zielt auf eine Wechselwirkung der Ent-
wicklung beider Systeme ab.

Zusammenfassend wird angemerkt, dass Fuhrungskrafteentwicklung eine
strategisch hoch relevante Umwelt des Flihrungssystems, ndmlich die Denk-
und Handlungsmuster (Aktionen) von Personen, die Fihrungsfunktionen
innehaben oder kinftig innehaben werden, entwickelt. Indem sie der Orga-
nisation erwunschte Handlungen zugénglich macht, unterstitzt sie — je nach
Auftrag — sowohl die Stabilisierung bestehender Fiihrungsmuster als auch
die Integration neuer, zieldienlicher Fuhrungshandlungen ins Fihrungs-
system.

3.1.3 Kopplung zwischen Organisations-, Fihrungssystem- und
Fuhrungskrafteentwicklung
Organisationen als komplexe soziale Systeme sind Kommunikationssyste-
me, deren Kommunikationen wiederum durch die Interaktion zwischen un-
terschiedlichen kommunikativen Subsystemen erzeugt werden. Als ein sol-
ches Subsystem kann auch das Fuhrungssystem gesehen werden. Umwelt
des Flhrungssystems sind Fihrungsinstrumente (z. B. EDV-Systeme, Per-
sonalentwicklungssysteme) sowie Artefakte der formalen Organisation (Or-
ganigramme, Arbeitsanweisungen, festgeschriebene Standards) sowie psy-
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chische Systeme(vgl. Abb.8). Diese Umwelten kénnen vom Fihrungssys-
tem fir fihrende Kommunikationen genutzt werden.

Das Flihrungssystem und seine relevanten Umwelten

o Umwelten des
o T~ Instumente | FUhrungssystems
. . N N
/ Organisation als .
/ Kommunikationssystem  \_—%
/ o ,,_,.—r-"""'{j \
|“ [ Fuhrungs- .‘ -
| | system «— |,/ Formale
I“'u.. "\ als Subsystem /JI J.f“' - Organisation /
\\.\ S~ /.
N v ’
Y S~
T~ > . ;
o &/ Psychische
Systeme

Abbildung 8:  Das Fiihrungssystem und seine Umwelten (Quelle: eigene
Darstellung 2011 nach Grossmann/Janes 2009)

Systemische Organisationsentwicklung blickt auf die Gesamtorganisati-
on und damit auf die Art der Beziehungsgestaltung zwischen dem Kommu-
nikationssystem und seinen Umwelten.

Flhrungssystementwicklung ist — wie bereits beschrieben-Teil der Orga-
nisationsentwicklung mit Fokus auf die Weiterentwicklung ,,Fiihrung inten-
dierender Kommunikationsmuster von (abgrenzbaren Teilen) des Fiih-
rungssystems.

Unter dieser Perspektive wird Flhrungskrafteentwicklung als Instrument
der Fuhrungssystementwicklung wahrgenommen: Im Auftrag des Fih-
rungssystems fokussiert sie dabei auf die Denk- und Handlungsmuster psy-
chischer Systeme als Umwelt von Organisationen (und des Fihrungssys-
tems) mit dem Ziel, diese an die erwiinschten (bestehenden oder neuen)
Rollenerwartungen anzupassen. Dabei ist jedoch davon auszugehen, dass
aufgrund des spezifischen Objektes ,,lebende, psychische Systeme® selbst
Im Zuge trivialisierender Maltnahmen durch das Managementinstrument
,Fihrungskrifteentwicklung™ mit nicht-trivialen Auswirkungen gerechnet
werden kann.
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3.2 SYSTEMISCHE FUHRUNGSENTWICKLUNG ALS

NEUARTIGER BERATUNGSANSATZ

Systemische Fihrungsentwicklung stellt im Verstandnis der Autorin —wie
oben beschrieben- einen speziellen Fokus innerhalb der systemischen Orga-
nisationsberatung dar. Sie hat die Zielvorstellung, die Funktionalitat von
,Fuhrung* in einer Organisation so zu entwickeln, dass die gegenwértigen
und zukunftigen Problemstellungen und Anforderungen der Organisation
bearbeitbar werden und dadurch die Uberlebenssicherung der Organisatio-
nen gewahrleistet wird.

Der Fokus auf , Fihrungsentwicklung® gewinnt innerhalb der systemi-
schen Organisationsberatung zunehmend an Bedeutung, da Organisationen
in den gegebenen turbulenten Umwelten laufend gefordert sind, die Funkti-
onalitadt von Fihrung proaktiv zu tberprifen und gegebenenfalls zu veréan-
dern.

Systemische Fihrungsentwicklung zeigt auf, dass der Unterschied zwi-
schen Organisations- und Personalentwicklung durch die Motivation und
Zielsetzungen der Beobachterlnnen geschaffen wird: Sollen das Spielfeld
und die Spielregeln der Organisation verandert werden, dann werden ent-
sprechende Veranderungsprozesse als Organisationsentwicklung bezeich-
net. Sollen die Spielziige der Spielerinnen den (bestehenden oder neuen)
Spielregeln angepasst werden, dann werden entsprechende Anderungspro-
jekte als Personalentwicklung bezeichnet. Systemische Fuhrungsentwick-
lung bezieht sich auf die Metareflexionen und Veranderung der Spielregeln
(Verknupfungsregeln) und der Spielztige (kommunikative Handlungen) re-
levanter Beteiligter (Spielerinnen, Personen) des Fihrungssystems (Spiel)
unter Berlcksichtigung der Wechselwirkungen zwischen allen Teilelemen-
ten.

Gelingt beispielsweise bestimmten Akteurlnnen des Fihrungssystems
das Einflihren neuer Verknlpfungsspielregeln in den aktuellen kommunika-
tiven Handlungsvollzug der Organisation, dann kdnnen diese in einer Meta-
reflexion mehrheitsfahig gemacht werden und dadurch zu einer Verande-
rung der Strukturen und Spielregeln flihren.
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UMWELT der
»  systemischen
Flhrungsentwicklung

Fokus der
SYSTEMISCHEN FUHRUNGSENTWICKLUNG

Relevante Umwelten

»  Innere Umwelten
(z.B. Individuen,
Expertlnnensysteme,)

Fihrungsstrukturen
»  Repetitive selbstorganisierte Muster der Interaktion und
Kommunikation (Raum-, zeitliche Ordnung der Kommunikationen)

>  AuBere Umwelten (z.B. ,,,,-——E——f-,,‘,_,\_\ o
Markte, Politik) - : S~ —
' /’\ e . o .
: STRUKTUR Fihrungskommunikationen im
/" : / \ Fihrungs- aktuellen Handlungsvollzug
Relevante', | /" spieler- | ¥ dkommunkationen
‘ mwelten | | “ |
\. Umwelte 5 | Innen/ 4 Kl ]
Individuen als AW emeney / .
relevante Umwelt" - Indiv. H / Verkntlpfunlgs- /
” ) - ' spielregeln Verknipfungsspielregeln
- Psychlsch‘e/s/ : ™~ / PETE > Grgmrgatigche gegeln
System N H < .
»  Physisches S~ H _ T——_ " % Informelle Regeln
System )

- ,,E_,_, » Technische Regeln

Abbildung 9: Fokus und Umwelten der systemischen Fuhrungsentwicklung
Quelle: eigene Darstellung 2011

Obige Grafik zeigt diese Zusammenhénge und wird nun naher erlautert:

Verknupfungsspielregeln
organisieren mehr oder weniger unsichtbar alle kommunikativen Hand-
lungsvollziige der Organisationsmitglieder. Dabei kann zwischen grammati-
schen, informellen und technischen Spielregeln unterschieden werden
(Simon 2004, S. 231 ff.):

Grammatische Spielregeln
bestimmen — &hnlich zur Grammatik der Sprache — Wirklichkeiten konstitu-
ierende Formen und Strukturen. Sie leiten die Kommunikation durch vor-
schreibende und verbietende Verhaltensanweisungen (Was darf nicht getan
werden, welche Verhaltensweisen sind wem, wann, wie untersagt?). Gram-
matische Regeln werden explizit oder implizit vermittelt und zumeist nicht
reflektiert. Sie wirken stabilitats- und strukturerhaltend. In einer stark hie-
rarchischen Organisation wiirde beispielsweise ein offener Widerspruch ge-
geniber einer hohergestellten Person ein Verbot darstellen.

Grammatische Regeln lassen sich als Verknupfungsspielregeln nur
schwer verandern. Sie stellen den Kern jeder Organisationskultur dar
(Simon 2007, S. 98). Ein Verstol? fihrt zu negativen emotionalen Reaktio-
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nen und kann zum Ausschluss des betreffenden Organisationsmitgliedes
fuhren. Aber auch bei der Selektion von Personen — speziell fir Fihrungs-
funktionen — wird ausgewahlt, wer zur Kultur der Organisation im Sinne der
Einhaltung ihrer Gebote und Verbote passt.

Informelle Spielregeln

sind im Unterschied dazu weniger eindeutig und erlauben eine groRere
Bandbreite im Verhalten. Sie werden implizit vermittelt und sind h&ufig
wenig bewusst. Eine Regelverletzung ist weniger mit Affekten verknipft
und wird auch seltener geahndet, bei abweichendem Verhalten ist auch die
Chance fur eine Regelanderung enthalten. Zu den informellen Regeln kon-
nen z. B. nicht explizit gemachte Erwartungen an Kleidung zahlen (z. B.
keine Minikleider in der Arbeit anziehen).

Technische Spielregeln
legen die Prozeduren zur Erreichung definierter Ziele fest und werden ex-
plizit und moglichst eindeutig konstruiert. Sie entstehen durch Festlegun-
gen und sind durch Reflexion ab&nderbar. Technische Regeln entsprechen
den Begriffen ,,formale Organisation®, ,,Programme* und ,,definierte Kom-
munikationswege*“ (Simon 2007, S. 98). Auch Managementinstrumente
werden als technische Regeln angesehen.

Die Affektivitdt wird bei der Anwendung technischer Regeln unter-
driickt, man hat das zu tun, ,,was geregelt ist*, und lasst sich dabei nicht von
Gefuhlen lenken. Technische Regeln kénnen sowohl innovativ als auch
strukturerhaltend wirken.

Fihrungskommunikationen
Unter Fuhrungskommunikationen im Handlungsvollzug werden informie-
rende und Orientierung gebende Kommunikationen verstanden (Fihrungs-
system).

Individuen
werden — als Koppelung von psychischen und physischen Systemen — in
dieser Grafik als relevante Umwelt sowohl der Organisation als auch der
systemischen Fuhrungsentwicklung gesehen.

Durch die strukturelle Kopplung der flireinander relevanten Umwelten
,psychisches System* und ,,Fiihrungssystem* (bzw. ,,Organisation) erfolgt
eine gegenseitige Beeinflussung von psychischen Bedingungen und sozialen
Erwartungen.
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Personen / Spielerinnen
Individuen kommen nur als Personen in Form von Kommunikation (erzéhl-
te Geschichten Uber vollzogene oder unterlassene Handlungen in Bezug auf
Rollenerwartungen und damit verbundenen Eigenschaftszuschreibungen)
vor. Sie stellen fiktive Einheiten dar, die in Kommunikationen konstruiert
werden. Mit dem Unterschreiben des Dienstvertrags werden ihre Handlun-
gen immer in Bezug auf die gebiindelten Verhaltenserwartungen der Rolle
beobachtet und als stimmig oder abweichend davon beschrieben. Was in der
(Fihrungs-)Kommunikation nicht berticksichtigt wird, bekommt weder so-
ziale Existenz noch organisationale Handlungsrelevanz (Simon 2007,
S. 38).

Als Beispiel fiir ,,erzdhlte Geschichten* im Sinne einer kommunikativen
Erzeugung von Personen kénnen die in der Managementliteratur gangigen
Heldengeschichten ber Fihrungspersonen gesehen werden: Hier erzdhlen
Managementberaterinnen die in Organisationen gehorten Geschichten von
Grundungsmythen bzw. Uberraschend bewéltigten Krisen als ,,best practi-
ce“-Geschichten nach. Auf der Suche nach kausallogischen Erklarungen fir
beobachtete, unerwartete Entwicklungen sind Heldengeschichten eine be-
liebte Komplexitatsreduktionsmethode.

Fuhrungsstrukturen
stellen repetitive Muster der Interaktion und Kommunikation dar: Sie ent-
stehen in Kommunikationen zwischen den Elementen Personen (Spielerin-
nen), Verknupfungsspielregeln und Fihrungskommunikationen im Hand-
lungsvollzug (Spielziige) in einem Prozess der Selbstorganisation des Fiih-
rungssystems.

Dabei werden vorschreibende technische Regeln als formaler Ordnungs-
rahmen in der Selbstorganisation nur wirksam, wenn sich die fiihrende
Kommunikation daran orientiert (Grossmann/Janes 2009). Die Landkarte
entspricht eben nicht immer der Landschaft (Simon/Stierlin 1984, S. 341).

Das Modell der systemischen Fihrungsentwicklung fokussiert als Bera-
tungsansatz auf die Entwicklung des Fiihrungssystems, der Spielregeln und
der beteiligten Personen. Die Wechselwirkungen zwischen den flihrenden
Kommunikationsmustern und -routinen, den Verknlpfungsspielregeln und
Personen werden dabei explizit reflektiert und bearbeitet.

Indem das Modell diese Unterschiede zwischen den drei Elementen als
Leitdifferenz einfuhrt, ermdglicht es dem/der Beobachterin (z. B. den sys-
temischen Fuhrungsentwicklungsberaterinnen) das Identifizieren von Wi-
dersprichen zwischen diesen Elementen und das Nutzen der in den Wider-
spriichen enthaltenen Anderungsenergie.
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Zum Beispiel kann eine Stellenbeschreibung (als technische Regel) jeden
Bezug zu konkreten Handlungsvollziigen verlieren. Wenn sich die relevan-
ten Umwelten des Fihrungssystems verdndern, dann hat das auch Auswir-
kungen auf die Selbstorganisation des Fihrungssystems. Grammatische
Spielregeln konnen sich beispielsweise als dysfunktional zu den Erwartun-
gen relevanter externer Umwelten (z. B. Kundlnnen) erweisen. Das kann zu
negativen Auswirkungen fiir das Uberleben der Organisation in ihrem Kon-
text fuhren.

Durch diesen integrierten Ansatz wird das gangige dysfunktionale Split-
ting zwischen personenbezogenen und organisationsbezogenen Entwick-
lungsmalRnahmen, das sich h&ufig in unterschiedlichen Zusténdigkeiten in
Organisationen wiederspiegelt, Gberwunden.

Nach diesem Modell stellt die systemische Fihrungsentwicklung eine
Schnittflache zwischen Personal-, (Fuhrungskrafte-) und Organisationsent-
wicklung dar. Sie ist als Transformationsraum fiir Lern- und Anderungspro-
zesse zugleich der Ausgangspunkt und implizite Kontext beider bisher von-
einander konsequent getrennt gehaltener ,,Disziplinen®.

SYSTEMISCHE FUHRUNGSENTWICKLUNG
als Schnittflache von PE und OE

7

Orgamsatlons

Personal- entwicklung

| entwicklung |

f

Systemische
Flhrungsentwicklung

Abbildung 10: Systemische Fluhrungsentwicklung als Schnittflache von Organisati-
ons- und Personalentwicklung (Quelle: eigene Darstellung 2011)
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Systemische Fuhrungsentwicklung als Beratungsansatz zielt auf eine
koevolutiondre Entwicklung der Organisation (Flihrungskommunikationen,
Spielregeln) und der Personen ab, die als (zukiinftige) Flhrungskrafte die
Fuhrungskommunikationen und -spielregeln mal3geblich (mit-)gestalten.

In der systemischen Fiihrungsentwicklung wird personales Lernen, da es
im Kontext von Organisationen stattfindet, immer mit Fokus auf das organi-
sationale Lernen gesehen. Personales Lernen intendiert in diesem Kontext
die Veranderung oder Stabilisierung des (fihrenden) Kommunikationssys-
tems der Organisation.

Sofern derartige Personal- bzw. Flhrungskrafteentwicklungsmalinahmen
in der Aufgabenbeschreibung der Organisationseinheit ,,Personalentwick-
lung* enthalten sind und keine grundlegenden Veranderungen im fiihrenden
Kommunikationssystem dienen (Stabilisierung oder Wandel 1.0rdnung),
bedarf es nicht unbedingt einer Metareflexion im Fiihrungssystem.

Werden jedoch fir neuartige Probleme neuartige Lésungsmalinahmen in
der Wahrnehmung von Fuhrungsaufgaben erforderlich (Wandel 2. Ord-
nung), ist eine Reflexion und Vergemeinschaftung im Fihrungssystem er-
folgskritisch. Diese Metareflexion kann dann zu einem Anderungsauftrag an
die Funktion Personalentwicklung, an die Organisationsentwicklung oder
andere Funktionen flihren. Versucht beispielsweise das Management einer
Organisation das strategische Steuerungsinstrument ,,Balanced Score Card
(BSC)* als eine neue, technische Regel einzufiihren, dann reichen Ausbil-
dungsmalinahmen hinsichtlich der ,richtigen Anwendung fiir Fiithrungs-
krafte dort nicht aus, wo die Anwendung der BSC unmittelbar in kommuni-
katives Fiihrungshandeln zwischen den Fiihrungsebenen verandernd eingrei-
fen soll. Erst eine ebenen- und funktionenubergreifende Reflexion im Fih-
rungssystem tiber den Nutzenes derartigen Instrumentes ermoglicht neuarti-
ge Fihrungskommunikationen.

In diesem Fall handelt sich auch um organisationales Lernen, weil die
Personal- bzw. FuhrungskrafteentwicklungsmaRnahmen im Flhrungssystem
ausgehandelt werden und auf eine Problemlésung innerhalb der Organisati-
on abzielen.

3.3 ROLLE DER EXTERNEN BERATUNG IN DER

SYSTEMISCHEN FUHRUNGSENTWICKLUNG
Systemische Flhrungsentwicklung als Beratungsansatz fokussiert auf eine
prozessuale Vergemeinschaftung unterschiedlicher Sichtweisen mit dem
Ziel, Anderungsrichtungen der Organisation in Bezug auf die Funktionalitat
von Flhrung von innen heraus festzulegen. Dementsprechend distanziert sie
sich von ,,Top-down* getriebenen Changemanagementansatzen, bei denen
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die wesentlichen Veranderungsimpulse von au3en (von Beraterlnnen, Ma-
nagerinnen) erfolgen.

Die Rolle der externen Beratung der systemischen Fiihrungsentwicklung
ist es stattdessen, im Rahmen des Beratungssystems in der allparteilichen
Kommunikation mit Teilen des Fihrungssystems eine erganzende Aufien-
perspektive einzubringen. Durch die soziale Neutralitdt der systemischen
Beraterlnnen wird die Metakommunikation im Fihrungssystem unterstitzt,
d. h. Interessen und Sichtweisen unterschiedlicher Stakeholder fiir Ande-
rungs- und Stabilisierungsprozesse sichtbar und nutzbar gemacht.

Durch die Beratung werden kommunikative Settings und Prozesse aufge-
setzt, die die (Selbst-)Thematisierung von Fiihrungsmustern, -strukturen und
-spielregeln sowie die mit der Selbstthematisierung einhergehenden Unsi-
cherheiten und Irritationen bearbeitbar machen (Heintel 1993, S. 23 ff.).

Dabei bedient sich systemische Fihrungsentwicklung als Beratungsan-
satz vieler Gestaltungselemente und -prinzipien der systemischen Organisa-
tionsberatung und des systemischen Projektmanagments, wie z. B. der zir-
kularen Auftragsklarung und Planung der Veranderungsarchitekturen. Sie
bezieht aber auch Gestaltungselemente aus Managementprozessen, wie
Controlling (z. B. BSC), Personalmanagement (z. B. MbQO) mit ein. Die je-
weiligen Elemente werden in der systemischen Fihrungsentwicklung, je
nach Auftrag und Anschlussfahigkeit an das Klientinnensystem, kombiniert
und eingesetzt. In diesem Kontext kann es auch zu komplementéren Koope-
rationen mit internen und externen Fachexpertinnen kommen.

Die Besonderheit systemischer Fuhrungsentwicklung besteht darin, mit-
tels geeigneter Architekturen und Designs Transformationsrdume sowohl
flr organisationales als auch fir personales Lernen in Bezug auf Fihrung
aufzuspannen. Im Rahmen dieser temporarern Transformationsraume wer-
den Akteurlnnen und Aktionen zur Realisierung spezifischer Problemlésun-
gen in Bezug auf Fuhrungsthemen neuartig verknilpft und dabei neue Spiel-
regeln eingefiinrt.

Unter der Grundannahme, dass Organisationen als komplexe soziale Sys-
teme durch Interventionen von auf’en nicht verandert werden kénnen, stel-
len diese temporaren Ubergangsraume das kommunikative Element einer
Kontextsteuerung dar (Willke 2004, S. 88).

Beratung unterstitzt im Rahmen von Wirklichkeit | (= Auftragsklarungs-
und Konzeptionsphase) Fuhrungskréfte (als Auftraggeberinnen) beim Auf-
setzen und Einrichten von temporéren Transformationsrdumen sowie bei der
Definition neuartiger Verknupfungsspielregeln fur Aktionen und Akteur-
Innen innerhalb der Transformationsrdume (vgl. Abb. 11).
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SYSTEMISCHE FUHRUNGSENTWICKLUNG

Transformationsraum

‘Wirklichkeit II

Kontextsteuerung des ,Flhrungssystems”
Uber Aufspannen temporarer
Transformationsraume

Abbildung 11: Transformationsraum der systemischen Fiihrungsentwicklung
(Quelle: eigene Darstellung 2011, vgl. Wilhelmer 2009, Abb. 52,
S. 388).

Neue Verknlpfungsspielregeln entstehen im Transformationsraum bei-
spielsweise dann, wenn eine Projektgruppe in einer bisher nicht tblichen
Zusammensetzung (z. B. mit Mitgliedern unterschiedliche Flihrungsebenen)
installiert wird. Da Entscheidungen dieser Projektgruppe innerhalb des Fiih-
rungssystems getroffen werden, realisieren sie im Entscheidungsprozess
bereits das, was sie im Transformationsraum initiieren wollen, nédmlich
Chancen fiir den Vollzug neuartiger Flihrungskommunikationen.Wenn da-
ruber hinaus beispielsweise bestehende Routinen bei der Auswahl von Ak-
teurinnen, die im Transformationsraum mitwirken sollen, in Hinblick auf
ihre Funktionalitdt 0berprift werden und dabei ein Explizieren und
Vergemeinschaften implizit angewandter Kriterien und Vorgehensweisen
erfolgt (z. B. es werden zumeist besonders loyale Fiihrungskrafte fir Veran-
derungsvorhaben ausgesucht), dann wird das Fuhrungssystem bereits im
Zuge der Auftragsklarung und des Aufsetzens von Transformationsrdumen
weiterentwickelt.

Entscheidungen tber die Ausgestaltung des Transformationsraums wer-
den innerhalb einer Organisation als fiihrende Handlungen wahrgenommen
und sind fir den gesamten Beratungsprozess Orientierung gebend und Sinn
stiftend. Denn die anderen Mitglieder der Organisation beobachten, welche
Entscheidungen wie von den Auftraggeberlinnen einer systemischen Fih-
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rungsentwicklung getroffen werden und ziehen daraus Ruickschlisse flr ihre
eigene Situation (Luhmann 2006, S. 288).

Diese Beispiele zeigen, dass in den Transformationsraumen systemischer
Flhrungsentwicklung neuartige Kommunikationsmuster und -routinen ein-
gelibt werden konnen. Schein (2009, 2010) verwendet daftir den Begriff
,,Cultural Islands“. Unter ,,Cultural Islands* werden mit Schein Kommuni-
kationssituationen verstanden, in denen anderes Verhalten akzeptiert und
gewunscht wird, als das nach den Regeln der Alltagskommunikation ubli-
cherweise erlaubt ist (z. B. bei auRerbetrieblichen Veranstaltungen, bei den
die Autoritatsnormen gelockert sind, bei moderierten Dialogen, Simulatio-
nen und Rollenspielen, sowie Trainingsveranstaltungen). Die Entstehung
derartiger ,,Cultural Islands* kann durch einen Transformationsraum ange-
regt und geschiitzt werden, sodass dieser als Inkubationsraum flr neuartige
Fuhrungskommunikationen und neue informelle Regeln wirkt.

Parallel zu diesen temporaren Transformationsraumen bewegen sich die
Akteurlnnen auch in ihren taglichen Fihrungsroutinen (z. B. in den Phasen
zwischen Seminaren). Dadurch findet ein standiges mentales und kommu-
nikatives Pendeln zwischen der Veranderungsorganisation und den gelten-
den Alltagsroutinen der Organisation statt. Dieses Pendeln ermdglicht so-
wohl das Einlben der neuartigen Fiihrungskommunikationen in der ,,All-
tagspraxis“ als auch ein gezieltes Uberpriifen und Vertiefen des Gelernten
im Rahmen intendierter ,,Ehrenrunden® im Umfeld bisheriger Alltags-
gewohnheiten. Diese Erfahrungen mit ,,Praxiserprobungen kdnnen in den
,geschiitzten™ Transformationsrdumen kontinuierlich ausgewertet und fir
die Konzeption neuer Interventionen ins Fiihrungssystem genutzt werden.

Nach Auflésung der temporéren Transformationsrdume kehren die Ak-
teurlnnen in die Alltagskommunikation der Organisation (d. h. in Wirklich-
keit 11) mit dem Auftrag zurlick, die neu entwickelten Kommunikationsele-
mente als Alltagsroutinen der Fihrungskommunikation zu implementieren.
Auf diese Weise werden ,,Keime® fiir Verdnderungen im Fihrungssystem
gesat.

Werden von einer kritischen Masse von Akteurlnnen neuartige Fih-
rungskommunikationen durchgefuhrt bzw. alte unterlassen, dann kann es
evolutiondr zu einem Paradigmenwechsel in der Kommunikation des Fih-
rungssystems kommen.

Ein Beispiel dafur ist ein Ausgrindungs- und Wachstumsprozess einer
neuen Organisationseinheit in einem Expertinnensystem: Ein ,,Spin-off«
einer ,,Business Unit*“ startete den eigenen Geschéftsprozess mit einer fur
die Expertlnnenorganisation uniblichen Visions- und Strategieentwicklung
von ca. 12 Akteurlnnen, die sowohl die ,,spezifische Art der Unterscheidung
von“ wie auch der ,,Neuausrichtung auf* sowohl hinsichtlich der Expertise
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wie auch der Markte gemeinsam festlegte: Obwohl diese Fiihrungskommu-
nikationen in der Gesamtorganisation uniiblich und ,,verpont* waren, wurde
dieser Koordinationsmechanismus auch die folgenden vier Jahre hindurch
zur Steuerung des Entwicklungs- und Wachstumsprozesses des ,,Spinn-
Offs* beibehalten (informelle Spielregel). Im funften Jahr kam es zu einer
Neustrukturierung der gesamten Expertinnenorganisation, innerhalb derer
die Business Unit zu einem von nunmehr funf Departments aufgewertet
wurde. Visions- und Strategieentwicklung als Spielregel der Kontextsteue-
rung erfuhr dabei eine Transformation von einer informellen zu einer for-
mellen Steuerungsintervention (Paradigmenwechsel in der Flhrungskom-
munikation).

Um derartige Transformationsrdume zu gestalten, benétigen BeraterIn-
nen der systemischen Fihrungsentwicklung Beobachtungs- und Gestal-
tungsperspektiven aus den Bereichen der Organisations- und Personalent-
wicklung. Entsprechende Kompetenzen kénnen am ehesten Uber ein Bera-
tungsteam zur Verfigung gestellt werden. Dartiber hinaus sind sowohl An-
schlussfahigkeit als auch Grenzziehung zwischen Beraterlnnen- und
KlientInnensystem notwendig, damit Beratung — auch in der systemischen
Flhrungsentwicklung — einen Unterschied macht, der einen Unterschied
macht (Bateson 1988, S. 315). Eine symmetrische Beziehungsgestaltung
zwischen dem Beraterinnen- und dem Kilientlnnensystem innerhalb eines
aufzubauenden Beratungssystems soll verhindern, dass die Beraterlnnen in
das Kommunikationssystem der Organisation eingebaut und damit wirkungs-
los gemacht werden.

3.4 SYSTEMISCHE FUHRUNGSENTWICKLUNG ALS

WANDEL 1. UND/ODER 2. ORDNUNG
Blickt man auf VVeranderungsprozesse, dann ist es notwendig, zwischen dem
Wandel 1. Ordnung und 2. Ordnung zu unterscheiden (vgl. Kap. 2.3).

Systemische Fihrungsentwicklung kann — je nach Ziel und Anforderun-
gen des Klientlnnensystems — sowohl eine kontinuierliche Verbesserung
und Optimierung (Wandel 1. Ordnung/Effizienzoptimierung) als auch einen
Musterwechsel (Wandel 2. Ordnung/Effektivitatssteigerung) bestehender
Flhrungsmuster und -routinen bezwecken.

Eine grundlegende Veranderung kommunikativer Fiihrungsmuster erfor-
dert eine Metareflexion der im Zusammenhang mit einem Fuhrungsentwick-
lungsvorhaben entstehenden Fragen. Eine derartige Reflexion macht den
impliziten Kontext von Fihrung und die dahinterliegenden Werte und
Grundiiberzeugungen transparent und hinterfragt dabei auch die Funktiona-
litdt bestehender Flhrungsmuster und -routinen. Dabei handelt es sich um
ein selbstreferentielles VVeradnderungsvorhaben, weil Fiuhrungskrafte als Ak-
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