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Geleitwort des Herausgebers

Gtinther Mohr setzt mit dieser umfassenden Darstellung der systemischen
Organisationsanalyse die Reihe Systemische Professionalitdit und Beratung
auf wiirdige Weise fort.

Dieses Buch ist unterhaltsam zu lesen und bietet in vieler Weise einen
frischen Blick auf Organisationen, und es diirfte bei Betroffenen und
Akteuren viele Aha-Effekte auslosen, sei es als leises Stohnen, sei es als
Schmunzeln oder als freudige Erregung tiber gewonnene Erkenntnisse
oder neue Mdglichkeiten. Dariiber hinaus erhalten auch Berater und an-
dere Fachleute im Bereich Organisationen eine dichte Ubersicht aktueller
systemischer Ansétze und ihrer praktischen Bedeutung.

Dieses Buch bietet, gut aufbereitet, entscheidende Perspektiven fiir das
Verstehen von Organisation. Fiir gehobene Professionalitit ist wichtig,
neben Methoden und Rezepten auch die wesentlichen Prinzipien, die in
Organisationen wirken, zu verstehen. Dennoch gelingt das hier ohne eine
abgehobene Darstellung. Anhand von vielen konkreten Beispielen wird
anschaulich vom Alltag in Unternehmen berichtet und von den Heraus-
forderungen, denen sich die Menschen darin gegeniibersehen.

Uberhaupt ist dies ein integratives Buch. Einerseits werden Strukturen,
Prozesse und Prinzipien als Systemmerkmale beschrieben, andererseits
werden die beteiligten Menschen, ihr Erleben und ihr Handeln, also gelebte
Organisationskultur dargestellt.

Beide Perspektiven zusammen sind fiir Erfolg und Vitalitét einer Orga-
nisation von entscheidender Bedeutung.

Bernd Schmid
Wiesloch im Herbst 2005







Vorwort

Firmen haben mich von Anfang an fasziniert. Mir ist heute noch der Geruch
von Ol und frisch gerostetem Kaffee in der Nase, wenn ich an die ersten Be-
suche in »der Firmax, in der mein Vater arbeitete, denke. Es war ein kleiner
regionaler LebensmittelgroBhiindler, bei dem Kaffee, Ol und Getreide noch
»lose« verkauft wurden. Vor allem kommen mir sofort die freundlichen
Gesichter der im blaugrauen Overall gekleideten Lagerarbeiter und der
weil} bekittelten Biiroangestellten in Erinnerung, die offensichtlich Spaf3
bei der Arbeit hatten. Diesen Aspekt habe ich mir anscheinend gemerkt:
Arbeit in und fiir Organisationen kann prinzipiell Spafl machen.

In der Zwischenzeit hatte ich die Gelegenheit zahlreiche Organisationen
kennen zu lernen, sowohl als Arbeitnehmer wie auch als externer Orga-
nisationsberater. Spaf steht in diesen Organisationen nicht unbedingt im
Vordergrund. Aber man kann Firmen beeinflussen und dndern.

In diesem Sinne sind die Hauptziele des Buches, die Interessantheit
von Unternehmen darzustellen und auch praktische Ansatzpunkte fiir die
Beeinflussung einer Firma zu liefern. Das hier vorgestellte neue Konzept,
mit dem man Organisationen — ob Wirtschaftsunternehmen, Dienstleister,
Behorden oder Non-Profitunternehmen — betrachten kann, ldsst offene
und verdeckte Dynamiken sichtbar werden. So werden zahlreiche An-
kniipfungspunkte zur Verbesserung einer Organisation deutlich. Nach
der Erorterung einiger Grundlagen der systemischen Vorstellung von
Organisationen erfolgt die Darstellung von vier Dynamikfeldern mit fiir
Organisationen wesentlichen Dynamiken.

Das Buch prisentiert zehn zentrale Dynamiken, die in Unternehmen
und anderen Organisationen wirksam sind. Die Systematik der zehn Per-
spektiven auf die Unternehmensrealitit reduziert in optimaler Weise die
Komplexitit eines Organisationssystems, ohne die Zusammenhinge zu
simplifizieren. Sie ermoglicht, eine Organisation angemessen einzuschét-
zen und die entscheidenden Punkte fiir die Beeinflussung des Systems zu
finden.
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1. Grundlage: Systemische Organisation

Leitfragen:
Wenn Sie sich eine Organisation praktisch vorstellen ...

e Wie driickt sich die Realitdt und die Qualitdt von Unternehmen
und Organisationen heute nach vielen Umstrukturierungen und
Veranderungsprozessen aus?

e Wie wirken sich die Standardbetrachtungsweisen auf Organisa-
tionen aus? Gibt es dazu Alternativen?

e Wieweit sind Unternehmen beeinflussbar im Vergleich zu ihrer
Eigendynamik?

e Wie lassen sich Organisationen im Modell erfassen?

e \Welche Perspektiven und Dimensionen sind hilfreich, um Entwick-
lungen in Organisationen zu verfolgen und zu gestalten?

1.1 Die neue Qualitéit der wirtschaftlichen Entwicklung

Ein Bote des Teufels kommt von einem Besuch bei den Menschen zuriick
und berichtet dem Teufel: »Luzifer, bei den Menschen ist eine gute Idee
entwickelt worden, die den Menschen Heilung und Gliick bringen kann.
Wir miissen etwas unternehmen. Was soll ich tun?« Da antwortet Luzifer:
»Sorge dafiir, dass die Idee organisiert wird!«

Organisationen haben durchaus etwas Zwiespaltiges. Man kann eine
gute Idee organisieren, damit aus ihr etwas wird. Eine Organisation kann
aber auch zum Selbstzweck, zum Hemmschuh werden und die gute Idee
ruinieren.

Organisationen sind so vielféltig wie die Menschen, die in ihnen arbei-
ten. [DAs VIELFALTIGE AN ORGANISATIONEN] Es gibt die Familienunterneh-
men, die schon seit vielen Generationen bestehen und auf Tradition und
Bestédndigkeit aufbauen. Es gibt die Konzerne, die viele Zehntausend
Menschen beschiftigen und oft eine ganze Region ernihren. Es gibt Ver-
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waltungsapparate, an denen Luzifer seine wahre Freude hiitte und es gibt die
Start-Ups, die tiglich neu gegriindet werden und — da geniigt ein Blick in
den Bundesanzeiger — auch téglich wieder Pleite gehen. Trotz aller Bestre-
bungen, sich mittels Benchmarking an Messlatten von vermeintlich Besten
zu orientieren und diese zu kopieren, sind die unterschiedlichsten Formen
von Unternehmen erhalten geblieben und existieren nebeneinander. Aber
alle haben einen gemeinsamen Kern: eine charakteristische Tiefenstruktur
mit den dort wirksamen Dynamiken.

In diesem ersten Kapitel geht es um Grundfragen:

* Wie kann man aus der systemischen Perspektive die Organisation be-
trachten?

* Welche Systematik hilft, eine Organisation zu erfassen?

* Wie prigen die Dynamiken, die Organisationen entstehen lassen, das
Handeln in Organisationen?

In sieben Schritten wird durch diese Fragestellungen gefiihrt. Sie konnen
sich selbst dem Thema ndhern, indem Sie fiir sich klaren, welche Bilder
von Organisationen und anderen sozialen Systemen Sie selbst haben. Sie
konnen fiir sich priifen, worauf Sie die Entwicklung von Firmen, Institu-
tionen und anderen Organisationen zuriickfiihren.

Ein kritischer Punkt

Unternehmen sind an einem kritischen Punkt angelangt. Daten wie Umsét-
ze, Gewinne und Aktienkurse beschreiben die tatsdchlichen Verhéltnisse in
Unternehmen und ihre Leistungsfihigkeit nur noch unzureichend. Einerseits
geben diese Daten aufgrund ihrer riickwirkenden Betrachtung nicht die ent-
scheidungsrelevanten Informationen. Andererseits sind sie sehr interessenge-
leitet. Das zeigen Mogeleien an den Bilanzen, die immer wieder aufgedeckt
werden und die Glaubwiirdigkeit des Zahleninstrumentariums und sogar des
unternehmerischen Tuns generell in Frage stellen.

Doch die Zahlen sind nicht das einzige Problem. [DER MEDIALE AUFFUH-
RUNGSDRUCK] Nachrichten tiber eine Firma sind immer nur die Spitze eines
Eisberges, selbst wenn sie bei Unternehmen, die stark in der 6ffentlichen
Beobachtung stehen, fast tédglich erscheinen. Der grofe Teil des Unter-
nehmens ist das, was unter der Oberfldche verborgen bleibt, mit seinen so
unterschiedlichen Dynamiken. Diese haben oft eine Qualitét, dass man
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sich wundert, wie in diesen Organisationen tatséchlich Ertrag produziert
wird.

Was hier tiber Wirtschaftsunternehmen gesagt wird, lisst sich auf andere
Organisationen wie Behorden oder soziale Organisationen tibertragen.
Der Begriff Unternehmen bezeichnet jedoch einen wesentlichen Aspekt
der hier betrachteten Dynamiksysteme. Eine Unternehmung ist das ak-
tive Angehen einer konkreten Fragestellung mit dem Ziel, dabei Erfolg
zu erlangen. Organisation beleuchtet zunichst mehr die gewihlte Form
des Zusammenwirkens mehrerer in Richtung auf ein gréBeres Ziel, das
ein Einzelner nicht alleine erreichen kann. Mittlerweile haben sich beide
Begriffe in der Praxis aufeinander zu bewegt.

Viele Nichtwirtschaftsorganisationen integrieren unternehmerisches
Denken. [NEUE QUALITAT DER WIRTSCHAFTLICHEN ENTWICKLUNG] Im Fol-
genden wird der Begriff Unternehmen fiir ein sehr weites Spektrum von
Organisationen gebraucht. Dies beinhaltet Wirtschaftsunternehmen wie
auch offentliche und soziale Organisationen.

Global denken — lokal handeln

Die heutige Form der Globalisierung ist ein Faktum, das es in der jetzigen
Form noch nicht gab. Die ihr zugrundeliegende technologische Entwick-
lung produziert im Gegensatz zu friitheren internationalen Wirtschaftsent-
wicklungen neue Bedingungen. Denen kann sich heute kaum eine Orga-
nisation mehr entziehen. [ WELTGESELLSCHAFT] Der Soziologe Ulrich Beck
beschreibt das Kriftespiel, das sich entwickelt hat: »Wir leben in einer
multidimensionalen, polyzentrischen, kontingenten, politischen Weltgesell-
schaft, in der transnationale und nationalstaatliche Akteure Katz und Maus
miteinander spielen.« (Beck 1997, 195) Die Akteure sind Unternehmen,
Staatsregierungen, liberstaatliche politische Institutionen (EG, UNO, ...),
NGOs (Greenpeace, Amnesty International, attac, ...). [[NON GOVERNMENTAL
ORGANISATION (NGO)] Das Gewicht einzelner Unternehmensleitungen im
Vergleich zu beispielsweise demokratischen staatlichen Organen hat sich
massiv verschoben. Der Einfluss der Unternehmen ist gewachsen.
Institutionen, die in der Lage sind, das Kréftespiel zu regeln, fehlen zur
Zeit noch. Beck spricht davon, dass ein global desorganisierter Kapitalis-
mus entsteht, fiir den es keine hegemoniale Macht und kein internationales
Regime — weder 6konomisch noch politisch — gibt. Die Verwobenheit
der Krifte bringt auch neue Tétigkeitsfelder fiir Organisationen. Zum
Teil konnen die NGOs Probleme anpacken, die sich Nationalstaaten aus
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Riicksichtnahme nicht zu benennen trauen. Insgesamt erhoht die aktuelle
Globalisierung die Komplexitit des Umfeldes fiir alle Organisationen.

1.2 Die Tiefenstruktur eines Organisationssystems

Eine Organisation entsteht, wenn ein Einzelner oder eine Gruppe von
Personen sich entschlief3t, ein groeres Ziel zu erreichen, das ein Einzelner
nicht schaffen kann. [EIN ORGANISATION ENTSTEHT] Dieser Prozess der Or-
ganisation lédsst sofort zusitzlich ein System von Beziehungen entstehen.
Der Begriff System bedeutet ein wechselseitiges Aufeinanderwirken der
Menschen in einem Beziehungsnetz. Dies betrifft auch die unterschiedli-
chen Zielvorstellungen, Herkiinfte und Interessen der Menschen. All die-
se Aspekte sind fiir die Beteiligten nur zu einem Teil wahrnehmbar. Die
systemische Wirkung dieser Verschiedenheit und Vielschichtigkeit ist je-
doch der Startpunkt einer Tiefenstruktur der Organisation. Unbewusst ver-
einbart man sich quasi, dass bestimmte Dinge offen verhandelt werden.
Andere werden auflen vor gelassen, wieder andere sind gar nicht im Blick-
feld, so dass sie automatisch ausgeblendet werden. [EINE TIEFENSTRUKTUR
AUS MUSTERN UND DYNAMIKEN] Diese Struktur der Organisation aus teils in
der Aufmerksamkeit und teils nicht direkt im Fokus stehenden Elemen-
ten ergibt eine fiir jede Organisation charakteristische Mischung. Neben
der offenen Oberfldchenstruktur gibt es eine Tiefenstruktur, die auch aus
Mustern und Dynamiken besteht, die das Denken und Fiihlen und daraus
resultierend das Handeln der Systemmitglieder bestimmen. Wer neu in eine
Organisation kommt, hat oft noch einen verwunderten Blick fiir diese als
»Selbstverstindlichkeit« existierenden Muster. Wenn man ein Organisati-
onssystem tatsdchlich beeinflussen will, muss man an die Tiefenebene her-
an. [Die TyPiscHE CHARAKTERISTIK | Die Tiefenstruktur und auch die Relation
zwischen der offiziell in Verlautbarungen gepflegten Oberflachenstruktur
und der Tiefenstruktur bestimmen jenseits aller Organisationsdiagramme,
Firmenbroschiiren und Leitlinien die eigentliche Dynamik eines Unter-
nehmens- oder Organisationssystem. Wie bei einem Eisberg sind fiir ein
Unternehmen sehr unterschiedliche Tiefenschichten relevant.

Das System als eigenstdndiger Beziehungspartner

Insbesondere fiir groBere Unternehmen gilt, dass sogar das System ein
eigenstindiger Beziehungspartner jenseits der einzelnen Personen wird.
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Die im Unternehmen Arbeitenden bauen eine Beziehung zu der Ge-
samteinheit Unternehmen auf. Aus den unterschiedlichen Perspektiven
jedes Beteiligten wird eine Ganzheit des unternehmerischen Systems
wahrgenommen und »das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile«,
wie Aristoteles vermerkte. Die Tiefenstruktur kann von unterschiedlichen
Personen unterschiedlich bewertet werden. Ein Humansystem selbst
entwickelt bestimmte Gewohnheiten und sogar eine bestimmte »geistige
Kraft«. Diese trigt sich weiter, auch wenn einzelne Personen wechseln.
Dieser Geist der Tiefenstruktur wird zwar geschaffen durch die beteiligten
Krifte, er ist aber auch unabhédngig von ihnen. Auch beispielsweise ein
Wechsel im Topmanagement hat hier kurzfristig nur begrenzten Einfluss.
[Die Essenz pEs HumansysTEms] Manchmal scheint es sogar so, als wire
einem Unternehmen die geistige Kraft regelrecht abhanden gekommen.
Wenn man in diese Firmen kommt, wirken alle beziiglich des Unterneh-
mens hoffnungslos. Man macht zwar sein Tagwerk, aber ein »wofiir« ist
nicht mehr klar. Es ist keine geistige Kraft mehr fiir das Unternehmen da.
Alle versuchen noch irgendwie durchzuhalten, aber das Leben und die
Ausstrahlung ist verloren gegangen. Die geistige Kraft eines Unternehmens
kann mehr oder weniger stark sein. Sie kann sogar zum Erloschen gebracht
werden. Dies ist manchmal sehr schnell sptirbar, wenn Menschen tiber ihr
Unternehmen sprechen.

Jeder Mensch, der an einem Organisationssystem in irgendeiner Weise
beteiligt ist, gestaltet mit an der gemeinsamen Ausstrahlung dieses Sy-
stems. Er bringt sich selber als Person mit seiner Personlichkeitsstruktur
ein. Dabei hat natiirlich nicht jeder den gleichen Einfluss. Macht ist ein
sehr wirksames Systemphédnomen in Organisationen (siehe dazu auch Kap.
2.3). Sie kann genutzt oder missbraucht werden. Der Geist eines Systems
kann eine Zeitlang von einer filhrenden Person bestimmt werden. Diese
bestimmt dann alles, aber nur, wenn die anderen sie gewihren lassen.

1.3 Organisationssysteme im Unterschied zu anderen Systemen

Ein Organisationssystem unterscheidet sich von anderen Systemen, etwa
der Familie. [ VERTRAGE ALS CHARAKTERISTIKUM EINES ORGANISATIONSSYSTEMS |
Die Zugehoérigkeit im Organisationssystem beruht auf Vertrdgen, nicht auf
Verwandtschaft oder Elternschaft. Dennoch ist schon dieser Aspekt oft
kaum zu sptiren, da genau das Familienbild fiir die meisten Menschen die
erste Erfahrung eines Systems ist und deshalb zur Ubertragung reizt. Das
»unternehmerische« am Organisationssystem legt den Fokus auf das grof3e-
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re Ziel, eine Dienstleistung zu kreieren, ein Produkt herzustellen oder eine
andere Aufgabenstellung gemeinsam anzugehen. [DAs UNTERNEHMERISCHE
EINES ORGANISATIONSSYSTEMS] Die sogenannten Nonprofit-Unternehmen
werden heute ihrem Pendant, den Profitunternehmen, die offen Gewinn-
erzielung propagieren, zunehmend &hnlicher. Nonprofit-Unternehmen
versuchen sich klarer an bestimmten Zielen zu orientieren und versuchen
auch ihre Geld- und Ressourcenstréme mehr an betriebswirtschaftlichen
Prinzipien zu orientieren.

Erwartungen an Organisationen

Von Organisationen handelt auch die Geschichte des indischen Weisheits-
lehrers Jiddu Krishnamurti. [ORGANISATIONEN UND DAS SEELENHEIL] Die
theosophische Gesellschaft war Anfang des 20. Jahrhunderts eine grofie
spirituelle Gemeinschaft, die das Gemeinsame der grofen Religionen
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verbinden und dadurch den einzelnen Menschen zum Heil fiihren wollte.
Krishnamurti wurde als junger Mann in Indien aufgrund seiner Ausstrah-
lung, die er schon als Kind und Jugendlicher besal3, von der theosophi-
schen Gesellschaft entdeckt und dann an den besten Schulen Englands
ausgebildet. Man versprach sich von ihm, dass er ein zweiter Messias
werden konnte. Als er dann spéter in den 1920er Jahren zum Présidenten
der theosophischen Gesellschaft gewihlt worden war, richtete man einen
groBBen Kongress aus. Auf diesem Kongress stand Krishnamurti auf und
sagte: Erstens bin ich kein Messias. Davon miisst ihr euch verabschieden.
Zweitens l6se ich kraft meines Amtes als Président der theosophischen
Gesellschaft diese auf, denn eine Organisation kann nicht das Seelenheil
des einzelnen erreichen. Dies kann er nur selbst tun.

In Krishnamurtis Organisation wurde seine Botschaft nur von der Hilf-
te der Mitglieder begeistert aufgenommen. Die andere Hilfte nahm ihm
das sehr tibel und setzte ihre Organisationsaktivitéiten fort. Die Anhédnger
Krishnamurtis fanden eher zu besonderen Anlidssen und in loser Form
zueinander. Heute wiirde man von einem Netzwerk sprechen, auch eine
Form von Organisation.

Wesentlich daran ist die Aussage, dass die Organisation dem Individuum
nicht seine Verantwortung abnehmen kann. Dennoch kénnen Organisatio-
nen sehr viel dafiir tun, dass das Leben von Menschen reichhaltiger wird.
Organisationen haben eine hohe Verantwortung fiir die Menschen. Sie auf
das reine Jonglieren von Zahlen zu begrenzen, wie es bestimmte Wirt-
schaftstheorien — gut gemeint zur Komplexitétsreduktion — suggerieren,
blendet wesentliche Auswirkungen von Organisationen aus. [DAS LEBEN
REICHHALTIGER MACHEN] Schliellich verbringen Menschen in Organisa-
tionen eine Menge Lebenszeit. Dort werden Beziehungen gepflegt, wird
Selbstbewusstsein bezogen und Lebensunterhalt erwirtschaftet. In diesen
Bereichen konnen Organisationen fiir die Menschen sehr viel bewirken.
Dies betrifft Mitarbeiter wie auch Kunden der Organisation, bei grof3en
Organisationen ganze Staaten.

1.4 Das Modell der Organisationssysteme
Um die Komplexitit im Unternehmen, um die Dynamik des Systems fassen

und beeinflussen zu konnen, ist eine Klassifizierung hilfreich. Vier Kate-
gorien von Betrachtungsperspektiven helfen bei Organisationssystemen:
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Abb. 2

die Systemstruktur

— die Systemprozesse

die Systembalancen
— die Systempulsation

Die Systemstruktur:
Aufmerksamkeit, Rollen und Systembeziehungen (A, R und S)

[AurMERKSAMKEIT] Die Systemstruktur enthilt die Systemaspekte, die als
strukturelle Bedingungen wirken. Wir beginnen mit der grundlegenden
Dimension der Aufmerksamkeit: Wohin wird in einer Organisation die
Aufmerksamkeit gerichtet? Jede Organisation hat zu einem bestimmten
Zeitpunkt ihre wesentlichen Themen. Dort geht die Aufmerksamkeitsen-
ergie hin. Insgesamt entsteht eine herrschende Wirklichkeitskonstruktion
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in diesem Unternehmen. Die kann richtig oder falsch, einheitlich oder
chaotisch, klar oder nebul0s sein. Auch die Elemente des normativen, stra-
tegischen und operativen Managements bekommen je nach Unternehmen
ihre spezifische Aufmerksamkeit. Offizielle Struktur und Identitétsvor-
gaben stehen mehr oder weniger mit der tatséchlich gelebten Kultur im
Spannungsverhiltnis. Die herrschende Aufmerksamkeit ist der hérteste
Investitionslenker in Organisationen.

Die Struktur eines Unternehmen findet auBerdem ihren dufleren Aus-
druck in den vorhanden Rollen. [RoLLEN] Sie zeigen eine fiir jeden sichtbare
Oberflachenstruktur einer Organisation. Die Rollen werden durch Personen
ausgefiillt und werden dadurch in ihrer Qualitdt durch die Personen und
ihre spezifischen Personlichkeitsstrukturen mit Leben gefiillt. Andererseits
wird auch eine Personlichkeit in einer Organisation nur so wirksam, wie
sie mit einer bestimmten Rolle verbunden wird.

Neben den Rollen charakterisieren die spezifischen Beziehungsstruktu-
ren ein System. [SYSTEMBEZIEHUNGEN]| Beziehungen bestehen zunichst auf
der Rollenebene, sind aber ebenfalls auf der Ebene der Personlichkeiten
relevant. Wie stark die Rollenebene die Beziehungen und die Persénlich-
keitsebene prégt, charakterisiert wiederum die einzelne Organisation. Hier
gibt es sehr unterschiedliche Kulturen.

Die Systemprozesse:
Kommunikation, Problemlosung und Erfolg (K, PL und E)

Es existieren drei grundlegende Prozesse, die in jedem unternehmeri-
schen System beherrscht werden miissen. Alle Veridnderungen und alle
Beziehungen werden durch Kommunikation praktisch in Szene gesetzt
und gestaltet. [KommuNIkATION] Ohne Kommunikation 14uft in einem Un-
ternehmen nichts. Der Organisationssoziologe Niklas Luhmann definiert
Organisationen gar als Kommunikationszusammenhénge. Dennoch zeigt
die Praxis: Wenn man gerade Verdnderungsprozesse betrachtet, wird der
Dynamik von Kommunikationsprozessen oft zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt.

Der zweite grundlegende Prozess ist die Problemldsung. [PROBLEMLO-
SUNG]| Organisationssysteme haben die zentrale Aufgabe der Problemlo-
sung. Dies beginnt schon bei der grundlegenden unternehmerischen Lei-
stung, Losungen fiir die Herausforderungen des Marktes zu produzieren.
Dabei etablieren sich in jedem Unternehmen spezifische Muster, wie an
Probleme heran gegangen wird. Ein Extrembeispiel dazu ist die Haltung
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»Bei uns gibt es keine Probleme«. Die Art, Entscheidungen zu fillen,
genauso wie die Art, mit Konflikten umzugehen, sind charakteristische
Problemldsungsmuster fiir eine Organisation.

Im dritten Systemprozess spiegelt sich die Erfahrung: [ERFOLG] »Keine
Organisation kommt langfristig ohne Erfolge aus.« Alle Zielsetzungs-
prozesse machen nur im Zusammenhang mit Erfolgsprozessen Sinn. Die
Handhabung der Erfolgsdynamik ist ein zentraler Ansatzpunkt fiir Energie
und Motivation im unternehmerischen Handeln.

Die Systembalancen:
Gleichgewicht und Rekursivitdt (Gg und R)

Lebende Systeme zeigen ein grundlegendes Streben nach Ordnung, Si-
cherheit und Uberleben. [INNERE BALANCE-MUSTER VON ORGANISATIONEN]
In Gleichgewicht und Rekursivitét (dem sich Wiederholen von Mustern
auf unterschiedlichen Ebenen der Organisation) werden wesentliche
Prinzipien der Entwicklung von unternehmerischen Systemen deutlich.
Diese Grundtendenz sagt noch nichts tiber die Qualitit des Gleichge-
wichts aus. Die zuletzt so oft beschworene stetige Verdnderung muss den
Menschen immer wieder nahegebracht werden. Es ist nur die eine Seite
der Entwicklung und viele erhoffen bei Veridnderungen eigentlich nur die
Ruhe danach. Méglichst ein Gleichgewicht zu erringen, ist eine Kraft in
Systemen. Auch Visionen und Zielpunkte sind vorgestellte Gleichgewich-
te. Man macht sich mit diesen Instrumenten die Gleichgewichtstendenz
zunutze. Héufig sind Gleichgewichte auch riickwértsgewandt. Das, was
einmal war, wird verklért und erscheint als nostalgisches Gleichgewicht
in der Erinnerung.

Die Rekursivitit bezieht sich auf den Aspekt, inwieweit Systeme auf
unterschiedlichen Ebenen gleiche Prinzipien zeigen. [REKURSIVITAT] Wie
eine russische Puppe, die in sich mehrere jeweils kleinere Spiegelbilder
ihrer selbst enthilt, zeigen Systeme auf unterschiedlichen Ebenen dhnliche
Strukturen. Man muss nicht immer das Ganze erfassen, auch viele Teile
beinhalten die wesentlichen Aspekte. Die »fraktale Beratung«, die einen
Zipfel des Systems anpeilt, aber darin alle wesentlichen Aspekte zu be-
riihren versucht, macht sich dies zunutze.
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) Die Systempulsation: )
Aufsere Pulsation und innere Pulsation (AP und IP)

Pulsation ist die Verdnderung der dufleren und inneren Grenzlinien eines
Systems. [PULSIERENDE BEWEGUNGEN] Organisationssysteme zeigen liber die
Zeit pulsierende Bewegungen an inneren und du3eren Grenzlinien. Dabei
gibtes sehr viele Moglichkeiten die duBlere Grenzlinie zu ziehen. Ein Trend
ist heute die Flexibilisierung der Grenzziehungen. Organisationen schépfen
gegeniiber ihren Mitgliedern ein breites Spektrum an Arbeits-, Dienst-,
Werk- und Beratungsvertriagen aus. »Foderale« Organisationsstrukturen
mit unterschiedlichen Mitarbeitergruppen, wie der Organisationsforscher
Charles Handy sie nennt, sind die Folge. Offenheit bezeichnet die Grund-
fahigkeit eines Systems mit seinem Innen und dem AufBlen in Beziehung
zueinander umzugehen.

Die inneren Grenzlinien haben in der Dynamik zwischen den Sub-
systemen entscheidende Folgen. Bereiche, Abteilungen und Gruppen
stellen Subsysteme im Unternehmen dar. Aber auch Frauen und Ménner,
die Alten und die Jungen, die in der Zentrale und die »am Markt« kon-
nen eigene Subsysteme bilden. Grofle Umstrukturierungen, strategische
Neupositionierungen der Gesamtorganisation erzeugen neue Subgruppen.
Im schlechten Fall stehen einigen Gewinnern viele Verlierer gegentiber.
Subsysteme entstehen aber immer durch die Kategorien der Beobachter
und Gestalter von Unternehmen.

Die vier Dynamikfelder beinhalten so insgesamt zehn Dimensionen. Der
Stern zeigt die wichtigsten Perspektiven, ein unternehmerisches System
zu betrachten.
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Man kann die Betrachtung an einer beliebigen Stelle der folgenden Punkte
beginnen. Die folgende Tabelle zeigt einzelne Fragen, wie man sich die
Dimensionen im praktischen Beispiel erschlieffen kann.

System-
balancen

System-

pulsation

. Dynamik der
Gleichgewichte

. Dynamik der
Rekursivitat

. Dynamik »AuBere
Systempulsation«
(AuBere Grenz-
linien / Offenheit /
Geschlossenheit)

10. Dynamik »Innere
Systempulsation«
(Innere Grenzli-
nien /Subsysteme)

Dynamik- | Die zehn Einzelfragen zu den Dynamiken
felder Systemdynamiken
System- 1. Dynamik der — Womit beschaftigen sich die Leute in der
struktur Aufmerksamkeit Organisation(seinheit) am meisten?
— Wie verhdlt sich das, was im Moment die Haupt-
aufmerksamkeit genieBt, zu dem, was eigentlich
Ziel der Einheit ist?
2. Dynamik der — Welche Rollen gibt es momentan im System?
Rollen — Welche Merkmale haben die Rollen?
— Verédndern sie sich zur Zeit, und wenn ja, wie?
3. Dynamik der — Wie stehen die Rollen und die Personen mitein-
Beziehungen ander in Beziehung?
— Welche Grundbotschaften gibt es zwischen den
Rollenakteuren?
System- | 4. Kommunikations- | — Was charakterisiert die Art, wie man miteinander
prozesse dynamiken kommuniziert?
5. Problemlose- — Was sind zur Zeit »Probleme«?
dynamiken — Wie geht man damit um?

Welches Gleichgewicht wiirde wer gerne erhalten?
Welches Gleichgewicht wird angestrebt?

Wie sind dhnliche Prinzipien auf unterschiedlichen
Ebenen der Organisation verwirklicht?

Wie entwickelt sich zur Zeit die duere Grenzlinie
des Systems?

Welche MaBnahmen braucht es, um eine »ange-
messene« Offenheit und Geschlossenheit herzu-
stellen?

Welche relevanten Subsysteme lassen sich in der
Organisation zur Zeit unterscheiden und wie
wirken sie sich aus?
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1.5 System Design und System Emergence

Das Denken tiber Unternehmen und Organisationen hat durch die Forschung
tiber lebende biologische Systeme wesentliche neue Impulse erhalten. Insbe-
sondere die Eigenbezogenheit von Systemen und die daraus resultierenden
Konsequenzen dafiir, wie man iiberhaupt ein Humansystem beeinflussen
kann, gaben hier wichtige Erkenntnisse. Die Ubertragung auf Humansy-
steme wie Organisationen und Unternehmen konnte davon profitieren.
Dabei haben der Englinder Stafford Beer und der Amerikaner Peter Senge
dem Phinomen des »Systems« beziehungsweise dem »Systemischen« in
Bezug auf Unternehmen grofle Aufmerksamkeit geschenkt. Peter Senge
unterscheidet zwischen »System Design« und »System Emergence.

System Design

Beim »System Design« geht es um die bewusste Planung und aktive
Gestaltung von Organisationssystemen. Diese Sichtweise, dass man eine
Organisation aktiv planen und gestalten kann, ist sehr verbreitet. Zahllose
Unternehmensberater leben davon, lineare Gestaltungsplidne zu entwerfen.
Eine Firma wird analysiert, ein Plan entworfen und dann wird versucht,
diesen Plan detailliert umzusetzen.

System Emergence

»System Emergence« ist die Entwicklung aus der jedem System innewoh-
nenden Eigendynamik. Denn die Erfahrung zeigt, dass in Unternehmen
viele mafigebliche Entwicklungen nach John Lennons Satz »Life happens
while we make other plans« geschehen.

Eine Frage ist dabei, ob und wie Unternehmen aus sich selbst heraus
einen erfolgreichen Pfad beschreiten konnen. Auf der volkswirtschaftli-
chen Ebene unterstellte der theoretische Vater der Marktwirtschaft, Adam
Smith, eine »unsichtbare Hand« (»invisible hand«), die dafiir sorgt, dass
sich eine langfristig gute Entwicklung vollzieht. Er postulierte, dass im
Eigeninteresse liegendes Handeln rational ist und dadurch das Gesamte
optimiert. [DIE »INVISIBLE HAND« LENKT DEN MARKT] Die Voraussetzungen,
die er dafiir annahm, waren auflerdem, dass Menschen grundsitzlich mo-
ralisch handeln und dass Freiheit des wirtschaftlichen Agierens besteht.
Verfolgt man die wirtschaftspolitischen Diskussionen, so scheinen die
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meisten Wirtschaftstheoretiker und Wirtschaftspolitiker weiter an die
»invisibile hand« zu glauben.

Vielleicht gibt es in Unternehmen auch eine unsichtbare Hand, die als
unmerklicher Bereinigungsprozess wirkt, der aber im Extremfall auch
zur Auflosung der Organisation fiihren kann. Mehr zur Vorstellung der
»invisible hand« in Kap. 2 bei »Radikale Marktwirtschaft«.

Eigendynamik und »grofie Mdnner«

Jedes Unternehmen hat eine Eigendynamik, eine eigengesteuerte, unab-
hingige Entwicklung (System Emergence). Die Beachtung dieser Eigen-
dynamik ist wichtig fiir jede beabsichtigte Einflussnahme. Aber wie kommt
die Eigendynamik genau zustande? Hier hat der Satz »Menschen machen
Wirtschaft« besonderen Sinn. Aber es sind nicht »die grolen Ménner«, wie
manch individualistische Unternehmenstheorie vorgibt, sondern das spezi-
fische systemische Zusammenwirken der Kraftfelder eines Unternehmens.
Selbst wenn einzelne Personen groflen Einfluss auf soziale Systeme haben,
ist dies nur durch eine flankierende oder unterstiitzende Haltung anderer
Systemkrifte moglich. [Das ENDE DER GROSSEN MANNER] Beispielsweise
kann der Vorstandsvorsitzende nur dann seine charismatische Seite in
Gefolgschaft umsetzen, wenn andere Systemkréfte wie die Vorstandskol-
legen oder die anderen Manager ihn dabei unterstiitzen. Die Auswirkungen
dieser Eigendynamik werden hiufig erst im Nachhinein deutlich. In den
Unternehmen regieren Menschen, die Entscheidungen treffen und Stra-
tegien vorgeben. Doch auch wenn nach einem Skandal mancher seinen
Chefsessel raumen muss und die Vorstinde ausgetauscht werden, dndert
sich damit meist nicht das System. So musste sich der Aufsichtsrat eines
groBen Industriekonzerns wundern. [DER GorBATSCHOW-EFFEKT] Er hatte
gerade fiir den ausscheidenden charismatischen Vorstandsvorsitzenden
einen jungen, starken Nachfolger bestimmt. Der versprach alles zu &ndern,
war aber nach kurzer Zeit genauso weit weg von den realen Erfordernis-
sen wie der alte Chef, der zuletzt nur noch sein Lebenswerk unbefleckt
und unbeschadet erscheinen lassen wollte. AuBerst selten findet man den
Gorbatschow-Effekt, dass einer, der im System langsam nach oben gestie-
gen ist, plotzlich das ganze System von oben verédndert.

Es gilt, die beiden Perspektiven, System Design und System Emergence,
zusammen zu bringen. Das heif3t heraus zu finden, welche Steuerungsdi-
mensionen ein Unternehmen in seiner inneren Dynamik charakterisieren
und wie sich darauf Einfluss nehmen lasst.

27




Das Chaotische an komplexen Systemen

Zunichst sollen Sie einmal alle Standardperspektiven auf Unternehmen
beiseite lassen. Vergessen Sie Hierarchiediagramme und Charts. Stellen
Sie sich vor, Sie kommen von einem anderen Stern und begegnen einer
Firma oder einer anderen Organisation, die Sie kennen. Gehen Sie ganz
unvoreingenommen an das unternehmerische System heran!

Ein unternehmerisches System ist ein komplexes System. [JE NACH
PERSPEKTIVE FALLT ETWAS ANDERES INS AUGE] Es zeigt sich zunichst in sehr
vielen verschiedenen Aspekten. Je nach dem, worauf man schaut, gewinnt
ein anderer Gesichtspunkt die Aufmerksamkeit. Bei der Zusammenschau
der vielen Aspekte erscheint es zuweilen chaotisch.

Man versucht Ertrag und Umsatz zu erreichen. Zahlen und Zeiten spielen
eine grofle Rolle. Menschen verbringen Zeit miteinander, bewegen sich in
Rédumen, begegnen sich manchmal. Es gibt Erfolge und Niederlagen. Es
wird gefeiert und man giftet sich an. Einige Themen enthalten Sprengstoft,
andere sind todlich langweilig. Manche Beteiligte haben mehrere Rollen,
»tragen eine Menge Hiite« und jonglieren mit diesen herum. Andere fiih-
len sich eher am Rande, manchmal sogar aul3erhalb, als hitten sie mit der
ganzen (Unternehmens-)Sache nichts zu tun. Technik ist allenthalben zu
sehen. Waren gehen rein und raus, Datenstrome flieBen umher. Verschie-
dene Sprachen werden gesprochen: »betriebswirtschaftlich«, »technisch«,
»IT-isch«, »umgangssprachlich«, »fremdsprachlich«. Es gibt Zusammen-
kiinfte von Menschen, ganz so wie sich Menschen schon seit Tausenden
von Jahren gerne in groeren Gruppen versammeln.

Aber gibt es denn dann die Moglichkeit ein unternehmerisches System
auch zu steuern? Mit welchen Phinomenen muss man umgehen, um das
Organisationssystem zu steuern? Wie sind die Aspekte zu identifizieren,
die relevant sind fiir das Verhalten, Denken und Fiihlen der Menschen im
unternehmerischen System?

1.6 Systemdynamiken ordnen das Chaos
Ausgetretene Pfade

Viele versuchen ein Unternehmen zu erfassen, indem sie sich mit Stan-
dardbegriffen ndhern:

— »Welche Bilanz hat das Unternehmen?«
— »Wie ist sein Cash Flow 7«
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