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Die in den Fußnoten ausgewiesenen Internetquellen wurden im Oktober 2024 
abgerufen.

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und 
personenbezogenen Hauptwörtern in unseren Büchern die männliche Form 
verwendet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung 

grundsätzlich für alle Geschlechter. Die verkürzte Sprachform hat nur 
redaktionelle Gründe und beinhaltet keine Wertung.
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In meiner Zeit als Präsidentin der Deutschen Gesellschaft für Psychiatrie und 
Psychotherapie, Psychosomatik und Nervenheilkunde (DGPPN) habe ich die 
Beratung mit dem OSTO-Systemansatz kennen und schätzen gelernt. In der 
komplexen und von vielfältigen Interessen geprägten Struktur der größten 
deutschen Fachgesellschaft auf diesem Fachgebiet hat dieser Ansatz sehr effi-
zient und tiefgreifend geholfen, die unterschiedlichen Interessenströme zu 
diagnostizieren und den gemeinsamen Kern besser zu identifizieren, der sich 
im Auftrag und den Werten der DGPPN niederschlägt.

Die aus der Diagnose gemeinsam abgeleiteten Interventionsschritte und 
konkreten Maßnahmen haben mir in meiner Rolle als Präsidentin wesent-
liche Werkzeuge und Hilfestellungen gegeben, die komplexe Organisation zu 
führen, in Konflikten Wege zu einer Lösung im Kontext der DGPPN zu fin-
den und dabei selbst den inneren Kompass für die Führungsverantwortung zu 
stärken.

Dabei erwies sich der OSTO-Ansatz des Business Coachings als extrem 
hilfreich, um die Balance und die Prioritäten zwischen Hauptamt als Leiterin 
einer großen psychiatrischen Klinik in Berlin und dem Ehrenamt als Präsi-
dentin der DGPPN zu finden. Durch den Ansatz habe ich auch die Prozesse 
innerhalb der Führungsstrukturen des Alexianer Unternehmensgruppe, dem 
meine Klinik angehört, besser verstehen und bewerten können und meine 
eigene Rolle darin besser wahrnehmen können.

Es ist sehr erfreulich, dass Renate und Klaus Henning in dem vorliegenden 
Buch „Organisationen verstehen und managen“ ihre jahrzehntelange Er-
fahrung in komprimierter und lesbarer Form zusammengefasst haben. Dieser 
ganzheitliche Ansatz, der die fachlich inhaltlichen Fragestellungen mit der 
Ebene der persönlichen Haltung und Motivation und den Wechselwirkungen 
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in den damit verbundenen Teamprozessen zusammenbringt, ist deshalb ein-
zigartig, weil sozialpsychologische, ökonomische und technisch-organisato
rische Aspekte disziplinübergreifend auf Unternehmensebene integriert und 
nicht getrennt voneinander betrachtet werden.

Das Buch ist jedem zu empfehlen, der für sein eigenes Arbeits- und Ver-
antwortungsfeld einen solchen Ansatz des Verstehens und Managens braucht, 
der sich auch in Situationen mit hoher Komplexität und Dynamik bewährt.

Dr. med. Iris Hauth

Ärztliche Direktorin und Geschäftsführerin des Alexianer  
St. Joseph-Krankenhauses Berlin-Weißensee, (1998–2023);  
Mitglied des Vorstands der Deutsche Gesellschaft für Psychiatrie und 
Psychotherapie, Psychosomatik und Nervenheilkunde (DGPPN) 
(2004–2022); Präsidentin von (2015–2016); Mitglied des Kuratoriums der 
Stiftung der Alexianerbrüder; Vorsitzende Gesundheitsstadt Berlin e.V.�
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In meiner Verantwortung als Geschäftsführer von Garlock habe ich den 
OSTO-Ansatz in einer anspruchsvollen Phase auf einem systemischen Trai-
ning kennengelernt. Dabei hat mich der ganzheitliche Ansatz zum Verständ-
nis einer Organisation fasziniert, der aber immer verbunden ist mit einem tie-
fen Engagement in die Situation des Einzelnen.

In unserem Unternehmen entwickeln und produzieren wir Dichtungs-
lösungen für sehr viele Branchen und legen dabei Wert auf eine Unter-
nehmensführung, in der die Reflexion über die Art und Weise wie wir arbei-
ten, einen hohen Stellenwert hat. In Deutschland trainieren wir alle Führungs-
kräfte mit dem OSTO-Systemansatz und können seit vielen Jahren die 
Früchte davon in der täglichen Führungsverantwortung erleben.

Ich habe über viele Jahre hinweg Renate und Klaus Henning sowie viele 
ihrer Berufskollegen schätzen gelernt und freue mich sehr, dass Renate und 
Klaus wesentliche Gedanken zu dem systemischen Ansatz der OSTO-Theorie 
in einer gut lesbaren und praxisnahen Form zusammenführen.

Sie schreiben es nicht nur, sondern sie leben es auch in ihrer Beratungs-
praxis in Industrie und öffentlichen Einrichtungen und setzen es auch in vie-
len Feldern von Non-profit-Organisationen um.

Für den Leser gibt es nach dem Buch 1 zu „Organisationen sind keine Ma-
schinen“ in diesem zweiten Buch einen hervorragenden Einblick, wie man 
Organisationen in ihren vielen Aspekten besser verstehen und managen kann. 
Es werden dabei aber eben nicht nur sozial-psychologische, sondern ebenso 
technologische und ökonomische Sichtweisen vereint und ermöglichen einem 
so ein ganzheitliches Verständnis einer Organisation. Das hilft vor allem, 
wenn man als Führungskraft vor der Frage steht, an welchen Stellen man in 
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die Organisation eingreift, um Veränderungen zu initiieren ohne das, was gut 
läuft, zu gefährden und ohne unnötige Komplikationen zu erzeugen.

Die Leser werden viel Freude an der komprimierten und verständlichen 
Form mit vielen Merksätzen und Beispielen haben.

President Garlock Sealing Technologies� Herbert Nöckel



XI

Wir alle leben in einem Umfeld von Organisationen. Wir nehmen sie als 
kleine, mittlere und große Ansammlungen von Menschen, Professionen und 
Ausdrucksweisen wahr. Meistens ist uns bewusst, aus welchem Grund wir 
genau zur einen oder anderen Organisation gehen und dort den Kontakt su-
chen. Wir sind es gewöhnt, uns mit den Organisationen zu arrangieren, die 
wir dringend benötigen  – und lassen uns dabei auch auf Unfreundlich-
keiten ein.

Ganz anders verhält es sich mit Verantwortlichen und Mitarbeitern einer 
Organisation: Für Viele ist das Klima in einem Unternehmen ausschlag-
gebend für ihre Bereitschaft dort als Mitarbeiter einen Beitrag zu leisten. Nach 
dem Start in einem neuen Unternehmen fragt man sich immer wieder, warum 
Manches so geregelt ist, wie es geregelt ist – vor allem dann, wenn es um-
ständlich erscheint. Und dann fangen wir an, nach den Ursachen zu fahnden 
und nennen ganz schnell einige wenige Perspektiven, die uns einfallen, z. B.: 
„Der Chef ist schuld – die Prozesse sind falsch aufgestellt …“

Das kann alles sein – aber wie wollen wir wissen, ob wir die richtige Ursa-
che für die Schwächen oder die Stärken der Organisation gefunden haben, ob 
wir die richtige Organisationsdiagnose durchgeführt haben? Mit welchen 
Maßstäben gehen wir an die Beurteilung einer Organisation heran? Gehen 
wir nur mit unseren eigenen Erfahrungen oder Vorlieben heran, oder haben 
wir einen anderen Maßstab? Sehen wir die Rück-, Fern- und Nebenwirkungen 
der einzelnen Zielsetzungen, Bereiche, Akteure und Ereignisse?

Organisationen sind Lebewesen – das ist die zentrale Botschaft und unsere 
zentrale Erfahrung, die in den drei Büchern vorgestellt wird.

Diese Erfahrungen haben wir in den letzten 40 Jahren mit vielen Seminar-
teilnehmern, Beratungskunden, Studenten und Vortragszuhörern geteilt. 

Vorwort zum zweiten Buch
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Viele Artikel und Dissertationen wurden zu verschiedenen Aspekten der  
OSTO-Systemtheorie verfasst.1 Das OSTO-Systemmodell dient heute vielen 
Organisationen aus allen Branchen als Grundlage für eine erfolgreiche syste-
mische Betrachtung und Steuerung eines gelingenden Unternehmens – seien 
es Konzerne, mittelständische Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhäuser 
oder NGO-Unternehmen.

Die Überlegungen, Organisationen als systemische Einheiten wahrzu-
nehmen und zu behandeln  – darüber dachte man schon seit den 30iger-
Jahren des vorigen Jahrhunderts nach.2 Seither haben sich zahlreiche Autoren 
und Wissenschaftler mit den Zusammenhängen in Organisationen und mit 
deren Umwelt beschäftigt und daraus ihre Schlüsse und Handlungen ab-
geleitet.

Die systemische Denkweise betrachtet nämlich ein größeres System in sei-
ner internen Verbundenheit und mit der Umwelt. Sie berücksichtigt die 
Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Teilen eines Systems und mit 
der Umwelt. Sie betrachtet die Einzelelemente nicht isoliert, sondern von-
einander abhängig. Komplexe Zusammenhänge können auf diese Weise bes-
ser verstanden und so ganzheitliche Lösungen gefunden werden.

In den Turbulenzen unserer derzeitigen Welt kann man ein Unternehmen 
nicht wie eine Maschine behandeln, auch nicht in getrennte „Ab-Teilungen“ 
einteilen, die unabhängig voneinander ihre Arbeit tun. Es bedarf eines flexi
blen Umgangs der verschiedenen Professionen und Fachbereiche miteinander – 
ein Verständnis für die je andere Aufgabe, weil es auf das reibungslose und zu-
gleich schnelle Zusammenspiel ankommt.

Im Buch 13 haben wir zu dieser Betrachtungsweise mit dem Begriff „Dyna-
xity“4 hingeführt und das OSTO-Systemmodell in seiner Prozesssicht ab-
geleitet, ohne jedoch die einzelnen Elemente im Detail zu betrachten. Das 
erste Buch in dieser Reihe mit dem Titel: „Organisationen sind keine Maschi-
nen“ macht aufmerksam darauf, dass die Zeiten längst überholt sind, in denen 
man Menschen in Unternehmen wie Teile einer Maschine behandeln und be-

1 Es sind unter der wissenschaftlichen Betreuung von Klaus Henning seit 1990 mehr als 50 Dissertationen 
entstanden, die direkt oder indirekt die OSTO-Systemtheorie weiterentwickelt und angewendet haben. 
Ein großer Teil davon ist auf der Basis der Erfahrungen in (industriellen) Beratungsprojekten entstanden. 
Eine Liste relevanter Dissertationen befindet sich im Anhang dieses Buches in einem eigenen Literatur-
verzeichnis.
2 Einige der Schlüsselpersönlichkeiten waren Kurt Lewin (1938), Nobert Wiener (1948), W. Ross Asby 
(1956), Humberto Maturana (1970), Niklas Luhmann (1987) David P. Hanna (1988), Heijo Rieck-
mann (1982), Klaus Henning (1993) und Renate Henning (2015). Einen Überblick zu dieser Ent-
wicklung haben wir in Buch 1, Kap. 6 gegeben.
3 (Henning und Henning 2024).
4 Dynaxity verbindet die Worte „Dynamics“ und „Complexity“ und beschreibt die Situation von Orga-
nisationen in den vier Zonen statisch (1), dynamisch (2), turbulent (3) und chaotisch (4).
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trachten sollte – so wie Henry Ford es 1910 tat und wie es bis heute sehr häu-
fig immer noch versucht wird.

Im Buch 2 werden wir mit dem OSTO-Systemmodell so etwas wie eine 
„Systemische Landkarte“ anbieten, die Anhaltspunkte gibt für die diagnosti-
sche Reise durch eine Unternehmung.

Wir beginnen in Kapitel 1 mit dem Blick von außen auf eine Organisation 
und beschäftigen uns mit der Natur der Grenze eines lebenden Systems und 
damit auch mit der Frage, wieso die Grenze eines lebenden Systems immer 
„undicht“ ist.

Der Blick von außen gilt aber auch der Identität einer Organisation, die im 
Wechselspiel zwischen dieser Organisation und ihrer Umwelt wahrnehmbar 
ist. Welchen zielgerichteten Bezug zu seiner Umwelt braucht ein lebendes 
System, um zu überleben? Wir haben dazu in Buch 1 bereits den „Existenz-
grund“ einer Organisation eingeführt, der genau die Beziehung zur Umwelt 
beschreibt. Dazu gehört die Frage: Wer ist der Kunde, wer braucht die Orga-
nisation und wer zahlt für die Ergebnisse, bzw. die Produkte und Dienst-
leistungen? Aber die Frage nach der Umwelt heißt auch: Macht das eigentlich 
Sinn, was die betrachtete Organisation tut? Welche Rolle spielen dabei welt-
anschauliche Haltungen von Schlüsselpersonen oder auch der ganzen Orga-
nisation?

In einem zweiten Kapitel betrachten wir die inhaltliche Struktur von ver-
schiedenen kybernetischen Rückkopplungen einer lebenden Organisation auf 
sich selbst und diskutieren deren stabilisierende und destabilisierende 
Wirkungen.

Mit dem dritten Kapitel richten wir den Blick in das Innere einer Organisa-
tion und betrachten die wesentlichen Elemente des Transformationsprozesses – 
zunächst vom Input zu den Zielen und Umsetzungsstrategien. Einen breiten 
Raum nehmen dann die drei Kernprozesse einer Organisation und ihr Zu-
sammenwirken ein: Aufgaben-Kernprozess, Individueller Kernprozess und So-
zialer Kernprozess. Dabei geht es immer um das Zusammenspiel und die Ver-
netzung unterschiedlicher Aufgaben- und Verantwortungsbereiche – das erst 
führt zum Erfolg. Und es geht immer um das synergetische Zusammenspiel 
von Aufgaben, Einstellungen und Haltungen der beteiligten Menschen und 
der Verknüpfung und Verbindung von Aufgaben und Menschen im so-
genannten Sozialen Kernprozess, also der gemeinsamen Ausrichtung aller 
Prozesse auf den Existenzgrund einer Organisation.

Wir gehen dann im vierten Kapitel zu einer Struktursicht im OSTO-Systemmodell  
über und entwickeln eine Sichtweise auf die Gestaltungskomponenten einer 
Organisation. Mit ihnen werden bewusst und unbewusst die Rahmen-
bedingungen für das Systemverhalten einer Organisation gelegt.
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Ein eigenes Kapitel fünf widmen wir dann der Frage: Wo bleibt im  
OSTO-Systemmodell die Unternehmenskultur? Es zeigt sich, dass sich Unter-
nehmenskultur in fast allen Elementen des OSTO Systemmodells spiegelt.

Die beiden folgenden Kapitel sechs und sieben widmen sich der Frage, wie 
man mit dem OSTO Systemmodell eine Organisation diagnostizieren und re-
designen kann.

Den Abschluss bildet ein achtes Kapitel zu Frage der Rolle von Führungs-
kräften in Organisationen mit hoher Dynaxity. Wie gelingt der Umgang mit 
Unsicherheit? Wie gelingt die Balance zwischen operativem Management 
und Führen von Innovation? Wie kann ich trotz hoher Turbulenz handeln? 
Wie kann ich mit Werten führen?

Im Anhang findet sich eine Liste von Dissertationen, in denen Aspekte und 
Umsetzungen des OSTO-Systemansatzes behandelt werden – so wie das in 
vielen Unternehmen umgesetzt wurde und wird.

Aber: Auch wenn man mit dem OSTO Systemmodell lebt und arbeitet, ist 
man nicht vor Fehlern gefeit – die passieren überall und immer wieder: Aller-
dings kann man so besser herausfinden, was die essenziellen Ursachen der 
Probleme sind und diese dann auch beheben.

Aachen, Deutschland� Renate Henning
 � Klaus HenningOktober 2024
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