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1 Die Rezeption des Konstruktivismus in der Organisationsberatung und
im Management

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fragen des Managements, von Fiih-
rung und Leadership sowie mit den sich wandelnden Steuerungsherausforderungen
von Unternehmen ist seit jeher eine Doméne der Betriebswirtschaftslehre (BWL)
bzw. der US-amerikanischen Management Sciences. Die diesbeziiglichen For-
schungsaktivititen differenzieren sich in der Zwischenzeit immer weiter in spezia-
lisierte Teildisziplinen aus, deren Verbindung untereinander weitgehend verloren
gegangen ist (strategisches Management, Marketing, Finanzierung, Controlling,
Leadership etc.). Die einschldgige Literatur ist kaum mehr tiberblickbar, sie fiillt
ganze Bibliotheken und wird zusehends von den mainstreamorientierten Publika-
tionsstandards angloamerikanischer Pragung bestimmt. In diesen Diskursnetzwer-
ken spielen erkenntnistheoretische Uberlegungen, wie sie fiir die unterschiedlichen
Schattierungen des Konstruktivismus charakteristisch sind, so gut wie keine Rolle.
Da ist die alte Welt mit ihren Kausalitits- und Rationalititsvorstellungen, mit
ihrem Glauben an eine mathematisierte Modellierbarkeit der Welt, an die Quantifi-
zierbarkeit von Erkenntnis und an die diesbeziiglichen empirischen Forschungsme-
thoden noch voll intakt. Die damit verbundene konsequente Selbstimmunisierung
braucht es auch, wenn es darum geht, die Machbarkeitsvorstellungen bzw. die zu-
grunde liegenden Steuerungs- und Kontrollillusionen angesichts einer immer
schwerer zu beherrschenden Unternehmensrealitdt in diesem spezifischen, auch
praktisch hochst einflussreichen Wissenschaftssegment weiter aufrechtzuerhalten.
Denn mit diesem Segment ist eine sehr méchtige Industrie verkniipft (die Business
Schools, die Investmentbanken und die groBen weltweit titigen Beratungsunter-
nehmen), deren Leistungsversprechen auf eine Zweifel eliminierende wissenschaft-
liche Legitimation unabdingbar angewiesen ist (ein exponierter Kritiker dieses
»~denkerischen Produktionszusammenhanges™ ist seit langem Henry Mintzberg
(2004).

Aus dieser Mainstreamwelt des Denkens tiber Management und Beratung ra-
gen in der Wissenschaftslandschaft einige bemerkenswerte Ausnahmen heraus. Am
bekanntesten in diesem Zusammenhang ist im deutschsprachigen Raum zweifels-
ohne das St. Gallener Management Modell, das urspriinglich auf die Arbeiten von
Hans Ulrich (1968) bzw. von Hans Ulrich und Walter Krieg (1972) zuriickgeht. Ihr
Anliegen war es, der fortschreitenden disziplinorientierten Spezialisierung in der
BWL ein integriertes Managementverstindnis entgegenzusetzen, das sich gesamt-
haft an den Komplexititsherausforderungen eines Unternehmens (dieses verstan-
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den als soziales System) orientiert. Die konzeptionell-denkerische Basis dafiir bot
der damalige Entwicklungsstand der Systemtheorie auf der Grundlage der Kyber-
netik erster Ordnung. Dieser Theorierahmen bildet auch die Basis fiir eine Reihe
von Weiterentwicklungen und Varianten, die dem Ansatz in der Folge seinen mar-
kenformenden Zuschnitt verlichen haben (vgl. insbesondere zum Verstdndnis von
Selbstorganisation Probst 1987 sowie Gomez/Probst 1999 und wohl am bekanntes-
ten Malik 2002). Eine besondere Bedeutung erlangte die weitere Ausarbeitung des
Modells durch Knut Bleicher (1994, 1999), der dieses Managementverstindnis in
eine normative, strategische und operative Dimension weiter ausdifferenzierte.
Gerade diese drei in einer logischen Abfolge zueinander stehenden Dimensionen
sind dem Orientierungsbedarf der Praxis sehr entgegengekommen. Dem St. Galler
Management-Modell ist es am konsequentesten gelungen, sich im deutschsprachi-
gen Raum ein markantes Profil basierend auf systemtheoretischen Grundannahmen
zu erarbeiten. Gleichwohl hat dieses Profil nichts mit einer konstruktivistischen
Perspektive zu tun. Erst in den letzten Jahren haben die Denkkonzepte der neueren
Systemtheorie und die Kybernetik zweiter Ordnung durch die Arbeiten von Johan-
nes Riiegg-Stiirm (1998, 2001, 2003) Eingang in die St. Galler Managementlehre
gefunden, ohne damit allerdings die dort etablierten Bahnen des Denkens tiber
Management und Unternehmensfiihrung bislang nennenswert zu irritieren.

Deutlich anders geartet ist die Positionierung von Wilhelm Backhausen und
Jean-Paul Thommen an der European Business School (EBS) in Oestrich-Winkel
(vgl. insbesondere Backhausen/Thommen 2007; Backhausen 2009). Sie sprechen
von einem ,,Management zweiter Ordnung™ und stiitzen sich dabei auf einen ,,sys-
temisch-konstruktivistischen Denkansatz. Mit dem Management zweiter Ordnung
meinen sie eine ganz spezifische Fiihrungsaufgabe, die im Kern darin gesehen
wird, mit anderen gemeinsam die Welt des jeweiligen Unternehmens erst hervorzu-
bringen, d. h. immer wieder neu zu schopfen. ,,Diese systemisch-konstruktivis-
tische Wende* (Backhausen 2009: 16) riickt den Beobachter und damit das Beob-
achten von Beobachtungen ins Zentrum der erkenntnistheoretischen Anstren-
gungen, ganz im Sinne Heinz von Foersters und seiner Kybernetik zweiter Ord-
nung (Foerster 1984, 1993). Ihr Managementverstédndnis operiert mit der Grundan-
nahme, dass wir uns auf keine objektiv vorzufindende Realitéit und auf ein entspre-
chend objektiv giiltiges, beobachterunabhingiges Wissen stiitzen konnen, wenn es
darum geht, die Komplexitétsherausforderungen heutiger Unternehmen zu bewalti-
gen. Die jeweilige Welt, tiber die wir im Zusammenspiel mit anderen zu unserer
eigenen Orientierung Wissen generieren, wird ,,erst konstruiert und aktiv gestaltet
(Backhausen 2009: 16). In dieser konstruktivistischen Zumutung sehen die beiden
Autoren letztlich die eigentliche Herausforderung in der Weiterentwicklung eines
zeitgemiBen Management- und Fiihrungsverstindnisses. Fiir die Bewiltigung die-
ser Zumutung bieten sie in ihren Arbeiten eine entsprechende mentale Orientierung
an.
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Nicht undhnlich, wenn auch wesentlich nidher an den praktischen Problemen
des Organisationsalltags dran, argumentieren Hans A. Wiithrich, Dirk Osmetz und
Stefan Kaduk (2006) von der Universitdt der Bundeswehr Miinchen. Sie grenzen
sich von den ,.glorreichen Fithrungsmustern®, den heldenhaften Selbstkonzepten
vieler Fithrungskrifte und der diese Konzepte stiitzenden Ratgeberliteratur ab und
stellen das Management von Paradoxien und die Funktion der Musterunterbre-
chung ins Zentrum ihrer Uberlegungen. Management gestaltet keine linear kausa-
len Zusammenhénge, um vorgegebenen Ergebniserwartungen gerecht zu werden.
Es handelt sich hier immer um Aufgaben, die den Umgang mit hochst wider-
spriichlichen, in sich paradoxen Entscheidungslagen erfordern. Mit dieser Funktion
meinen sie die Bearbeitung von hochkomplexen Situationen, die unausweichlich
durch das gleichzeitige Aufeinandertreffen widerspriichlicher Sinnentwiirfe ge-
kennzeichnet sind, die alle ihre mehr oder weniger evidente Berechtigung besitzen.
Der Riickgriff auf die klassische Logik und das schlichte Kosten-/Nutzenkalkiil
hilft fiir solche Entscheidungslagen nicht weiter. Wir miissen uns beispielsweise in
der Gegenwart festlegen fiir eine Zukunft, die wir nicht kennen kdnnen (trotz aller
Prognoseversprechen). Wir entwickeln Produkte und Dienstleistungen fiir eine
Markt- und Wettbewerbsdynamik, die wir ungeachtet aller Analyseaufwendungen
auch nicht anndhernd durchschauen. Die Verhiltnisse sind und bleiben intranspa-
rent. Wir gehen mit unseren Entscheidungen stdndig erhebliche finanzielle Risiken
ein, von denen wir wissen, dass wir sie schon morgen bereuen werden, weil wir
bestimmte Randbedingungen heillos unterschétzt haben. Management bedeutet
immer das Handhaben der in solche Entscheidungslagen eingebauten Paradoxien
und Unwiégbarkeiten. Der Umgang damit bildet den Kern des Aufgabenspektrums
von Fithrung. Es geht letztlich immer darum, das Unsteuerbare zu steuern. Wir
miissen gezielt Ergebnisse herbeifiihren, ohne die Bedingungen des Erfolges ernst-
haft kontrollieren zu kénnen — im Grunde eine unldsbare Aufgabe. Dafiir braucht
es eine Haltung kontinuierlicher Selbstbeobachtung und der kritischen Reflexion
des eigenen Tuns, die Bereitschaft, eingespielte Routinen zu verlassen, zementierte
Glaubenssitze und Denkinstrumente aufzubrechen (,,drop your tools”, Weick
1996) und verldssliche Muster fiir das Aufbrechen von Mustern zu etablieren. Da-
fiir bieten die Denkkonzepte und Theoriebausteine der neueren Systemtheorie bzw.
des Konstruktivismus eine komplexititsaddquate kognitive Landkarte, wie sie pra-
xistauglich von Hans A. Wiithrich und seinen Mitstreitern in ihren Arbeiten entfal-
tet wird.

Es war vor allem Peter M. Senge, der Anfang der 1990er Jahre die Aufmerk-
samkeit auf die Lernfihigkeit von Organisationen lenkte und dafiir ein Fiithrungs-
und Organisationsverstindnis ins Zentrum riickte, das tief in systemtheoretischen
Grundannahmen fufit (vgl. Senge 1996). ,,Die Fahigkeit schneller zu lernen als die
Konkurrenz, so Arie des Geus, ,,ist vielleicht der einzig wirklich dauerhafte Wett-
bewerbsvorteil* (zitiert ebd.: 11). Um diese Grundiiberzeugung herum entwickelte
Senge seine ,,fiinfte Disziplin®, das Systemdenken, das aus seiner Sicht den Schliis-
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sel fiir den nachhaltigen Aufbau einer lernenden Organisation darstellt. Es bildet
das konzeptionelle Rahmenwerk, das die anderen vier Disziplinen (Personal Maste-
ry, Mentale Modelle, die gemeinsame Vision und Team-Lernen) zu einem theoreti-
schen wie praktischen Ganzen integriert. Was meint Peter Senge mit dem Begriff
,.Disziplin“? Thm schwebt da keine ,,erzwungene Ordnung™ vor, auf die hin die
Mitglieder einer Organisation durch positive wie negative Sanktionen ,,diszipli-
niert“ werden (ebd.: 20). Der Begriff beschreibt vielmehr ein gemeinsames
Ubungsfeld, einen alle verbindenden ,,Entwicklungsweg®, der ein miteinander
Wachsen im Sinne einer kontinuierlichen Steigerung des Leistungsvermogens der
Organisation ermoglicht. So gesehen hort man nie auf zu lernen, ,,man kommt
niemals an® (ebd.). Senges Disziplinen beschreiben eine personliche Grundhaltung
des permanenten Ubens, das auf kein endgiiltiges Ziel ausgerichtet ist, sondern in
einem unstillbaren Streben nach kreativer Weiterentwicklung des eigenen mensch-
lichen Potenzials ankert. Fiihrungskréfte sind in einer solchen Organisation in ers-
ter Linie fiir das Lernen verantwortlich (ebd.: 411). Sie designen jene Lernprozes-
se, ,,mit deren Hilfe alle Angehorigen der Organisation produktiv mit den entschei-
denden Problemen umgehen kénnen und ihre Meisterschaft in den Lerndisziplinen
entwickeln konnen® (ebd.: 417).

Organisationen werden dabei als komplexe soziale Systeme verstanden, deren
Eigendynamiken auf verstehbaren GesetzméBigkeiten beruhen. Er greift dabei auf
Arbeiten von bekannten Systemtheoretikern der ersten Generation und ihren Vor-
stellungen von kybernetischen Riickkoppelungsprozessen, von Systemarchetypen,
etc. zurtick (vgl. allen voran Forrester 1971). In diesem Systemverstiandnis ist jeder
einzelne ein Teil der organisationalen Binnendynamik, sein Verhalten ist gleichzei-
tig Produkt und Produzent derselben. Wenn wir uns so selbst verstehen, dann sind
wir fiir unsere Probleme in Organisationen letztlich selbst verantwortlich und ,,er-
kennen, wie wir selbst durch unser Handeln zu unseren Problemen beitragen®
(Senge 1996: 22). Damit ist im Grunde eine konsequent konstruktivistische Per-
spektive angesprochen. ,,Eine lernende Organisation ist ein Ort, an dem Menschen
kontinuierlich entdecken, dass sie ihre Realitit selbst erschaffen* (ebd.).

Peter Senge betont, wie sehr diese Lernféhigkeit auf einem tiefen personlichen
Umdenken, auf einer besonderen personlichen Bewusstseinserfahrung (Metanoia)
beruht. Solche Erfahrungen sind hochst voraussetzungsvoll und benétigen ganz
spezifische Kommunikationssettings, wie sie beispielsweise der Dialog zur Verfii-
gung stellt und wie sie auch der Disziplin des Team-Lernens zugrunde liegen. Das
Konzept einer tiefer gehenden personlichen Transformation als Grundlage fiir eine
zukunftsfahige Weiterentwicklung von Organisationen wird neuerdings weiter
verfeinert und ausgearbeitet von Claus Otto Scharmer in seiner Theorie U (2009).
Hinter diesem ,,U* verbirgt sich die Anleitung fiir einen Transformationsprozess,
der die Menschen aus ihren Vergangenheitsmustern herausholt und sie 6ftnet fiir
ein integriertes Denken, Fithlen und Wollen, das gemeinsam eine tragfihige Zu-
kunft wachsen lésst. Individuen kreieren in dieser tiefen personlichen Transforma-
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tion ihres Bewusstseins ein soziales Feld, in dem ein kollektives Lernen von einer
erst im Entstehen begriffenen Zukunft moglich wird (ebd.: 61 ff.). Fithrung bedeu-
tet dabei im Kern, die Bedingungen fiir die Moglichkeiten der Selbstfithrung in
Organisationen stidndig zu erweitern und die Chancen fiir eine kreative Neuerfin-
dung der eigenen Zukunft zu erhéhen.

Die Arbeiten am Massachusetts Institute of Technology (MIT) rund um Peter
Senge wurzeln in jenem kybernetischen Systemverstindnis, wie es von den Pionie-
ren dieses Denkansatzes in den ersten Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg er-
arbeitet und prizisiert worden ist. Die konstruktivistische Fundierung dieser Uber-
legungen kommt eher implizit zum Ausdruck ohne direkten Bezug auf die diesbe-
ziigliche epistemologische Diskussion in der jiingsten Vergangenheit. Um die wir-
kungsgeschichtliche Bedeutung dieser Denkkonzepte richtig einzuschétzen, darf
man nicht verkennen, dass im amerikanischen Kontext Systemtheorie inzwischen
als ,,iiberholtes, abgewirtschaftetes Gedankengut™ gilt (Luhmann 2000: 36). Senges
Variante des Systemdenkens fuBt auf der &lteren Systemtheorie, d. h. auf einer
deutlichen Uberschitzung technisch-mathematischer Moglichkeiten im Kontext
von Organisationen oder auf einem ganzheitlichen Mystizismus, wenn es um deren
Entwicklungspotenziale geht.

Bemerkenswert an den Uberlegungen Peter Senges und seinen Leuten ist das
tiefe Vertrauen in die soziale Sprengkraft personlicher Transformationsprozesse als
Ausgangspunkt organisationalen, ja gesellschaftlichen Wandels. Dieses Vertrauen
erklart die Konzentration auf die Moglichkeiten und Voraussetzungen dieses Ler-
nens, auf die Herstellung jener sozialen Settings und Prozesse, in denen dies statt-
finden kann und die vergleichsweise Unterbeleuchtung dessen, was komplexe Or-
ganisationen heute letztlich ausmacht (vgl. dazu auch die aufschlussreiche Analyse
von Rautenberg 2010).

Im Unterschied zur Rezeption konstruktivistischer Denkkonzepte in der Ma-
nagement- und Leadershipforschung haben diese erkenntnistheoretischen Ausei-
nandersetzungen und der damit verbundene Paradigmenwechsel im Feld der Orga-
nisationsberatung einen wesentlich nachhaltigeren Niederschlag gefunden. Begin-
nend in der zweiten Halfte der 1980er Jahre ist speziell im deutschsprachigen
Raum rund um dieses Paradigma ein eigenes Segment an Beratungsdienstleistun-
gen entstanden, das sich eine vielbeachtete Nische im Rahmen des Gesamtmarktes
fir organisationsbezogene Beratung erobert hat (eine aufschlussreiche Analyse
dieses Segmentes und seines konzeptionellen Hintergrundes liefert neuerdings
Krizanits 2009).

Das was heute unter dem Begriff der systemischen-konstruktivistischen Orga-
nisationsberatung zusammengefasst wird, ist ein durchaus breitgefachertes Feld,
das seine Urspriinge ganz unterschiedlichen professionellen Wurzeln verdankt. Da
ist zum einen sicherlich die Tradition der Gruppendynamik und Organisationsent-
wicklung hervorzuheben, die als angewandte Sozialwissenschaften den Prozess der
Wissensgenerierung durch Forschung einerseits und die praktische Entwicklung
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von Teams und Organisationen andererseits stets auf das engste miteinander ver-
zahnt gesehen haben (Stichwort action research). Diese Tradition geht in weiten
Bereichen auf die Arbeiten von Kurt Lewin (1982) zuriick, der die Bedeutung von
Selbstbeobachtung und Selbstreflexion sowie die Wirkung von Feedbackprozessen
fur die Entwicklung der Leistungsfihigkeit von Gruppen und Teams entdeckt hat
(zu diesem Entstehungshintergrund in den 1940er Jahren vgl. Wimmer 1993). Da-
mit wuchs ein Verstidndnis fiir die dynamisierenden Faktoren in der Entwicklung
von Gruppen und fiir die Funktion von Fiithrung und Autoritit, die denselben in
solchen Entwicklungsprozessen zukommt (zu diesen Anfingen vgl. Bradford/Gibb/
Benne 1972, Bennis 1969). In einer duBerst kreativen Experimentierphase in den
Jahren nach Lewins Tod kristallisierten sich Schritt fiir Schritt jene professionellen
Grundiiberzeugungen und jenes beraterische Interventionsrepertoire heraus, die die
Entwicklung dieser Professionsszene bis in die 1990er Jahre gepriagt haben (stell-
vertretend fiir viele Publikationen Doppler/Lauterburg 2008).

Die theoretische Fundierung wie auch die korrespondierende Praxis des ge-
planten Wandels lédsst sich verstehen als kritische Resonanz auf jenen Organisa-
tionstypus, wie er sich im Zuge der Industrialisierung und der Ausdifferenzierung
des modernen Staates herauskristallisiert hat (der industrielle GroBbetrieb einerseits
und die staatliche Biirokratie andererseits). Diesen Organisationstypus kennzeich-
nen eine strenge Hierarchisierung, eine durchgéngige Formalisierung des Kommu-
nikationsgeschehens, die gerne als biirokratisch bezeichnet wird, und eine konse-
quente Funktionalisierung der Beschiftigten, die im Rahmen der organisationsin-
ternen Arbeitsteilung auf die Erfiillung der gestellten Aufgaben ausgerichtet ist.
Die Verdnderungsbemiihungen der Organisationsentwicklungstradition setzen an
den negativen Begleiterscheinungen dieser Organisationsverhiltnisse an: Entfrem-
dung und Demotivation der Mitglieder, hchst langwierige und aufwendige Kom-
munikations- und Entscheidungsprozesse, Aufblihung, Abgehobenheit und Reali-
titsverlust der Hierarchieebenen, mangelndes Reaktionsvermogen gegeniiber rele-
vanten Umweltverdnderungen etc.). Thr Interventionsrepertoire setzt deshalb vor-
dringlich auf eine Aufweichung der Hierarchie durch eine stirkere Einbeziehung
der Betroffenen in Entscheidungsprozesse, durch die Bildung von Teams und die
Verlagerung relevanter Entscheidungskompetenzen in deren Zustdndigkeit. Damit
sollten in Ablosung der dominanten vertikalen Berichtslinien (Vorgesetzter mit
Mitarbeiter) ganz andere wesentlich komplexere Vernetzungs- und Kooperations-
muster das Kommunikationsgeschehen in Organisationen pragen in der Erwartung,
dass damit sowohl das Selbstentfaltungspotenzial des Einzelnen wie auch die Leis-
tungsfiahigkeit des sozialen Ganzen grundlegend beférdert wird (vgl. dazu Herbst
1976). Das dieser Tradition zugrunde liegende Beratungsverstandnis hat Edgar H.
Schein in seinen Arbeiten unter dem Begriff der Prozessberatung ganz wunderbar
und eindrucksvoll zum Ausdruck gebracht (vgl. Schein 2003).

Die Organisationsentwicklungsaktivitdten haben in den 1950er, 1960er und
1970er Jahren in der Organisationslandschaft der hochentwickelten Industriegesell-
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schaften in vielfiltiger Weise ihren Niederschlag gefunden: etwa durch die Wie-
dereinfithrung der sozialen Kompetenz ins Fiihrungsverstindnis, durch die Einsicht
in die Bedeutung gelingender Kommunikation, durch die offensive Nutzung der
Produktivkraft von Teams z. B. im Projektmanagement oder bei der Einfiihrung
der Gruppenarbeit und dhnliches mehr. In diesem Zeitraum kam es im deutschspra-
chigen Raum durch die Einrichtung einer Reihe von Lehrstithlen auch zur Institu-
tionalisierung dieser Art von angewandter Sozialwissenschaft im akademisch-
wissenschaftlichen Bereich. Je mehr sich aber die Verhéltnisse in vielen Organisa-
tionen in Richtung hoherer Eigenkomplexitit und anderer Differenzierungsformen
(d. h. weg von der klassischen Hierarchie) weiterentwickelt haben, umso mehr ist
auch die Ergidnzungsbediirftigkeit der tradierten Denkweisen hinsichtlich eines
geplanten Wandels in Organisationen und des diesbeziiglichen Interventionsreper-
toires der Organisationsentwicklung spiirbar geworden. Da war es nahe liegend,
sich fiir aktuelle Entwicklungen in angrenzenden Wissenschaftsdisziplinen und
Forschungsfeldern zu 6ffnen. Auf diese Weise kam Ende der 1970er Jahre der
Kontakt zu den Pionieren der neueren Systemtheorie und der Kybernetik zweiter
Ordnung zustande, letztlich eine sehr fruchtbare transdisziplindre Zusammenarbeit,
die in den 1980er Jahren jene professionelle Orientierung hat wachsen lassen, die
seither unter dem Label ,,systemische-konstruktivistische Organisationsberatung
firmiert (eingehender zu diesem Prozess Wimmer 1992 a). Die paradigmatischen
Quellen fiir dieses befruchtende Zusammenwachsen von klassischer Organisa-
tionsentwicklung und neuerer Systemtheorie sind vor allem die Arbeiten der Biele-
felder Soziologen (Niklas Luhmann, Dirk Baecker, Helmut Willke), die faszinie-
renden Sichtweisen der chilenischen Biologen Humberto R. Maturana und Francis-
co J. Varela sowie die wegweisenden Arbeiten von Heinz von Foerster zur Kyber-
netik zweiter Ordnung. Gewissermalien alles fundierend ist fiir diese Art des Den-
kens das differenztheoretische Formkalkiill von George Spencer-Brown (1969)
bestimmend geworden, das inzwischen die sich hier durchziehende Variante des
Konstruktivismus pragt. In Auseinandersetzung mit diesen Theoriegrundlagen ist
in den vergangenen zwei Jahrzehnten eine Vielzahl von Arbeiten entstanden, die
aus unterschiedlichen Perspektiven ein ,,systemisch-konstruktivistisches™ Ver-
stdndnis von Fithrung und Organisation entfalten (Wimmer 2009). Zum anderen
hat sich in diesem Zeitraum das Beratungsverstindnis selbst immer weiter ausdifte-
renziert (Beispiele dafiir bieten Konigswieser/Exner 1998; Wimmer 2004; Konigs-
swieser/Sonuc/Gebhardt 2006; vgl. fiir einen Uberblick Krizanits 2009).

Parallel und auf Rufweite zu diesem Zusammenwachsen von Organisations-
entwicklungstradition und neuerer Systemtheorie sind entscheidende Impulse aus
der theoretischen Fundierung wie auch aus dem Praxiskonzepten der systemischen
Familientherapie fiir die beraterische Arbeit mit Organisationen gewonnen worden.
Dies hat begonnen mit den Arbeiten der Maildnder Schule (vgl. etwa Selvini-Pala-
zolli et al. 1984) und hat seine enorme Entfaltung durch die vielfiltigen Ausbil-
dungsinitiativen, Kongresse und Publikationen der Heidelberger Gruppe gewonnen
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(vgl. z. B. Simon 1988). Sowohl die Maildnder wie auch die Heidelberger Gruppe
haben ganz wichtige Impulse aus den wissenschaftlichen Arbeiten und aus der
Kooperation mit dem Mental Research Institute in Paolo Alto gewonnen (vgl. etwa
Watzlawick/Beavin/Jackson 1969).

Inzwischen ist die diesbeziigliche Beratungsliteratur schon gar nicht mehr zu
iiberblicken. Systemisch-konstruktivistische Beratung ist in den unterschiedlichsten
gesellschaftlichen Feldern gleichsam zum Standard geworden (vgl. stellvertretend
die Arbeiten von Schlippe/Schweitzer 2000). Ein ganz eigenes Interventionsfeld
mit explizit konstruktivistischem Hintergrund wichst zurzeit aus den vielfiltigen
Formen der systemischen Strukturaufstellung bzw. aus den Organisationsaufstel-
lungen heraus (vgl. Varga von Kibéd/Sparrer 2009). Das systematische Nutzbar-
machen dieses spannenden Interventionsrepertoires und der damit verbundenen au-
Bergewohnlichen Bearbeitungsressourcen steht im Kontext der Beratung organisa-
tionaler Problemstellung allerdings noch ganz am Anfang (dazu vgl. etwa Groth/
Stey 2007).

2 Anwendungseffekte und Verinderungen der Perspektive: Neue Konzep-
te von Fiihrung und Organisation

Im ndchsten Schritt geht es darum, vor dem Hintergrund einer gerafften Rekon-
struktion der bisherigen Rezeptionsgeschichte konstruktivistischer Zuginge zu
Management und Beratung einige wichtige Grundannahmen zum Zusammenhang
von Fithrung und Organisation genauer zu erértern. Es sind dies Grundannahmen,
wie sie zurzeit sowohl fiir eine Weiterentwicklung des Fiihrungs- und Manage-
mentverstdndnisses im Kontext heutiger Organisationsverhiltnisse genutzt werden
(vgl. Wimmer 2009; Baecker 2009) als auch zur Reformulierung eines komplexi-
tiatsaddquaten Verstindnisses von systemisch-konstruktivistischer Organisationsbe-
ratung dienen.

2.1 Prézisierungen zum Organisationsverstindnis

Das gesellschaftliche Phénomen ,,Organisation” ist seit langem Gegenstand ganz
unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen: Die Betriebswirtschaftslehre bzw.
die Management Sciences im anglo-amerikanischen Bereich, die Organisations-
und Industriesoziologie, verwaltungs- und politikwissenschaftliche Zugénge, die
Organisationspsychologie, die Gruppendynamik und Organisationsentwicklung als
verwandte Zweige angewandter Sozialwissenschaften sowie eine zunehmend enger
werdende Forschungsspezialisierung auf ganz bestimmte Organisationstypen in
einzelnen Funktionssystemen der Gesellschaft (Krankenhduser, Schulen, Universi-
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taten, Gefdngnisse, Theater etc.). All diese Zugénge haben im Laufe der Zeit ihr
ganz eigenes Beschreibungsrepertoire basierend auf einem hochst unterschiedli-
chen, mehr oder weniger theoriebasierten Denkinstrumentarium und eine dazu
passende, der jeweiligen Disziplin verpflichtete, Begrifflichkeit entwickelt. Die
diesbeziigliche Literatur ist langst nicht mehr tiberblickbar. Wir stiitzen uns deshalb
im Folgenden auf einen transdisziplindren Zugang, wie er sich durch die Arbeiten
der neueren Systemtheorie und der da tiblichen Spiclart des Konstruktivismus fiir
das Verstdndnis von sozialen Systemen und speziell fiir organisierte Sozialsysteme
in den letzten drei Jahrzehnten ausgeprigt hat. Diese Priferenz ist letztlich aus
einer reinen Theoriesicht im Sinne eines Richtig oder Falsch nicht wirklich be-
griindbar. Denn eine solche Festlegung ist nattirlich immer kontingent und das
Ergebnis einer Eigenkonstruktion. Sie konnte auch ganz anders ausfallen und zu
brauchbaren Ergebnissen fithren. Eine solche Priferenz fiir eine ganz bestimmte
Theoriearchitektur muss sich daher letztlich hinsichtlich ihrer Erklarungskraft an-
gesichts des betrachteten gesellschaftlichen Feldes auf eine gut nachvollziehbare
Weise bewdhren. In diesem Sinne stiitzt sich unsere Wahl einerseits auf die An-
nahme, dass die neuere Systemtheorie fiir das Komplexititsniveau organisierter
Sozialsysteme in einer globalisierten Welt ein diesem Niveau angemessenes, im
wissenschaftlichen Diskurs bewéhrtes Denkinstrumentarium zur Verfiigung stellt.
Dieses Instrumentarium bietet in der Zwischenzeit ein hoch differenziertes, in sich
kohérentes, begriffliches Unterscheidungsvermogen, das sehr gut in der Lage ist,
tradierte Denkweisen iiber Organisationen in eine abstraktere Theoriearchitektur zu
integrieren und gleichzeitig ganz neue Perspektiven auf die heute aktuellen Pro-
blemlagen zu er6ffnen. Vor allem bietet es den Vorteil, organisationstheoretische
Uberlegungen immer wieder vor einem gesamtgesellschaftlichen Hintergrund und
dessen Verdnderungen zu diskutieren. Diese Annahme hinsichtlich der Angemes-
senheit des gewihlten Theorierahmens muss man natiirlich nicht teilen. Da hat die
Evolution des Wissenschaftssystems ganz unterschiedliche, miteinander durchaus
konkurrierende Zugidnge hervorgebracht. Vor allem stehen die transdisziplindren
Ansitze heute der fortschreitenden Spezialisierung in den einzelnen Wissen-
schaftsdisziplinen immer unversdhnter gegentiber, ein Umstand, der die Kommu-
nikationsbarrieren zwischen diesen konzeptionellen Zugéngen laufend erhoht.

Zum anderen stiitzt sich die systemisch-konstruktivistische Organisationsbera-
tung seit gut zwei Jahrzehnten in ihrer professionellen Ausrichtung mit einigem
Erfolg auf diesen Theoriehintergrund (vgl. dazu Wimmer 1992 b). In der Entwick-
lung dieses Beratungsansatzes hat sich gezeigt, dass eine theoriegeleitete Praxis in
der Auseinandersetzung mit schwierigen Organisationsproblemen durchaus einen
nachvollziehbaren Nutzen sowohl fiir die Klienten wie fiir die Berater und Berate-
rinnen stiften kann, sobald man sich in seiner professionellen Orientierung von
einem rezepthaften Verstdndnis von Theorie verabschiedet hat. Wissenschaftliche
Theorien sind nicht dazu in der Lage, einen Fundus an Wissen zu liefern, aus dem
sich direkt eine Anleitung fiir erfolgreiches Tun in komplexen Organisationszu-
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sammenhédngen gewinnen lasst. Mit der systemisch-konstruktivistischen Organisa-
tionsberatung ist ein professionelles Feld entstanden, das fiir die Reflexion und
Begriindung des eigenen Tuns auf die sich immer weiter entfaltende Theorieent-
wicklung in der neueren Systemtheorie zuriickgreift und diese Entwicklung durch
die eigenen Erfahrungen letztlich auch mit befruchtet. Was bedeutet dies nun fiir
das Organisationsverstindnis, mit dem in der weiteren Folge operiert wird?

2.2 Organisationen und ihr gesellschaftlicher Sinn

Wozu braucht es diesen Typus sozialer Systeme, den wir Organisation nennen?
Organisationen in ihrer heutigen Auspragung sind evolutiondre Errungenschaften,
mit deren Hilfe die moderne Gesellschaft mit ihrem Primat der funktionalen Diffe-
renzierung dafiir Sorge trigt, dass alle etwas komplexeren Problemstellungen in
ihren Funktionssystemen (der Wirtschaft, der Politik, des Rechts, der Gesundheit,
der Erziehung, der Wissenschaft, der Religion, etc.) einer geeigneten Bearbeitung
zugefiihrt werden konnen. Organisationen sind also darauf spezialisiert, sich Pro-
blemstellungen aus ausgewihlten Umwelten (stets mit einem dominanten Bezug zu
einem der genannten Funktionssysteme) anzueignen, um fiir diese mehr oder weni-
ger brauchbare Losungen bereitzustellen. ,,Je unlgsbarer das Problem, desto grofBer
sein Reproduktionswert® fiir die betroffenen Organisationen (Luhmann 1992: 209).
So versorgen Krankenhéduser ihren gesellschaftlichen Einzugsbereich mit spezifi-
schen Heilungschancen; Schulen stellen altersadédquate Sozialisationsmoglichkei-
ten und qualifikationsbezogene Selektionsleistungen der Gesellschaft zur Verfu-
gung; Organisationen der staatlichen Verwaltung erbringen Versorgungsleistungen
im Bereich der 6ffentlichen Giiter; Unternehmen tasten Mirkte nach Bedarfsliicken
ab, mit deren erfolgreicher Befriedigung sie in erforderlichem MaBle Gewinnmog-
lichkeiten realisieren, um so kiinftige Investitionsbedarfe und die Erwartungen
ihrer Stakeholder decken zu konnen etc. Organisationen kénnen nur in dem Malfle
ausdifferenziert werden, sich also erfolgreich aus ihrer Umwelt ausgrenzen, in dem
es ihnen gelingt, ihre Programme, also all das, was sie an Leistungen fiir ihre aus-
gewihlten Umwelten erbringen, auf die charakteristische Logik der involvierten
Funktionssysteme zu beziehen (dazu ausfiihrlicher Luhmann 1997: 826 ff.). Unter-
nehmen scheitern eben, wenn sie mit ihren Produkten und Dienstleistungen nicht
dazu in der Lage sind, ihre Zahlungsfédhigkeit dauerhaft zu reproduzieren, d. h. also
wenn sie die Reproduktionslogik unseres Wirtschaftssystems nachhaltig verfehlen.
Wenn man so denkt, dann unterstellt man eine unauflosliche Differenz zwi-
schen Organisationen, den gesellschaftlichen Funktionssystemen und der Gesamt-
gesellschaft. Die Wirtschaft, die Politik, die Wissenschaft, das Rechtssystem, das
Gesundheitswesen etc., sie alle konnen als solche nicht téitig werden. Sie stiitzen
sich ihrerseits auf Organisationen, mit deren Hilfe und durch deren netzwerkférmi-
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ges Zusammenwirken sie ihre gesamtgesellschaftlichen Aufgaben erfiillen und bei
dieser Aufgabenerfiillung wiederum neue Probleme generieren, die die Bildung
neuer Organisationen und anderer sozialer Netze stimulieren. Diese &duf3erst folgen-
reiche Sichtweise der gesellschaftlichen Grundstrukturen, wie sie sich im Lauf der
Moderne schrittweise ausdifferenziert haben, impliziert, dass man nicht davon
ausgehen kann, dass sich die heutige Gesellschaft und ihre Funktionssysteme im
Stile einer Organisation ,,organisieren” und steuern lassen. Unsere Gesellschaft ist
so gebaut, dass sie in ithrem Problemlosungsvermogen auf Gedeih und Verderb auf
die Leistungsfahigkeit ihrer Organisationen angewiesen ist, ohne selbst wie eine
Organisation zu funktionieren. Wir kénnen davon ausgehen, ,,dass die Gesellschaft
sich durch die Einrichtung von Organisationen zu etwas befihigt, wozu sie andern-
falls nicht in der Lage wire, ndmlich zur Unsicherheitsabsorption® (Luhmann
1992: 203). Organisationen versorgen hochentwickelte Gesellschaften mit der Be-
arbeitung komplexer Problemstellungen, die ausschlieBlich {iber organisationsfor-
mig erstellte Losungen angegangen werden konnen.

Genau diese fundamentale Abhingigkeit ist es, die die 6ffentliche Sensibilitit
gegeniiber dem heutigen Zustand vieler Organisationen zunehmen lisst (vgl. dazu
Power 2001). Zu groB sind in der Zwischenzeit die gesellschaftlichen Risiken, die
in diesen Organisationen tagtiglich ,,gemanagt“ werden miissen bzw. durch die
Organisationen erst hervorgerufen und deren Folgen dann in der Regel nach Aufen
verlagert werden. Die aktuelle Krise des internationalen Finanzsystems belegt auf
eindrucksvolle Weise diese existenzielle Abhdngigkeit und ihre dramatischen Fol-
gen. Verzweifelt versucht das politische System die aus dem Ruder gelaufenen
Finanzmarktakteure wieder einzufangen und deren immenses gesamtgesellschaftli-
ches Gefihrdungspotenzial durch neue Rahmenbedingungen zu entschérfen.

2.3  Organisationen und ihre Umwelten

An diese gesellschaftstheoretische Einbettung ldsst sich ein weiteres Bestimmungs-
stiick von Organisationen ankniipfen. Organisationen bilden also einen besonderen
Typus sozialer Systeme, der sich durch eine klar angebbare Operationsweise cha-
rakterisieren lédsst. Organisationen erzeugen ihre Fortsetzbarkeit, ihre Identitét, in
dem sie sich um ganz bestimmte Probleme ihrer Umwelt aus genau dieser Umwelt
ausdifferenzieren, um mit Hilfe des dadurch geschaffenen organisationalen Bin-
nenraums jene Leistungen zu produzieren, durch deren Austausch mit den betrof-
fenen Umwelten sie ihre konkrete Form gewinnen, d. h. sich als Organisation
selbst hervorbringen. Es zihlt also zur Spezialitdt von Organisationen, dass sie die
Moglichkeit haben, ,,mit Systemen in ihrer Umwelt zu kommunizieren. Sie sind
der einzige Typ sozialer Systeme, der diese Mdoglichkeit hat, und wenn man dies
erreichen will, muss man organisieren” (Luhmann 1997: 834). Es sind also aus-
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schlieBlich Organisationen, die sich als Kollektivadressen eignen. An sie kann man
sich mit Leistungserwartungen wenden und Antworten finden. Dies gilt nicht fiir
die Politik, die Wirtschaft, die Wissenschaft etc., auch wenn im allgemeinen Spra-
chengebrauch diese Begriffe gerne im Sinne einer solchen Adresse genutzt werden.

Angesichts dieses spezifischen Konstitutionszusammenhangs von Organisatio-
nen ist die priazise Beschreibung der System/Umwelt-Relation dieses Systemtyps
von ganz besonderer Bedeutung. Organisationen lassen sich in diesem Sinne als
»existenzielles Paradox* begreifen (Luhmann 2000: 79). Als Einheit konstituieren
sie sich nur im Unterschied zu Anderem, d. h. als Differenz zu genau jenen Um-
weltausschnitten, deren ungeldsten Problemstellungen sie ihre Existenz verdanken
(vgl. dazu auch Jung/Wimmer 2009). Der gesellschaftliche Problemlésungszusam-
menhang, aus dem sich Organisationen durch erfolgreiche Grenzbildung ausdiffe-
renzieren, muss also zum Zwecke eines im System angemessen organisierten Pro-
zesses der Leistungsbringung zum Gegenstand der Bearbeitung gemacht werden.
Das zundchst Ausgeschlossene muss auf eine das System erst konstituierende Art
und Weise wieder eingeschlossen werden (ein typisches ,,re-entry” im Sinne von
Spencer-Brown 1969). ,,Das System kopiert die Differenz von System und Umwelt
in sich hinein und verwendet sie als Pramisse eigener Operationen* (Luhmann
1992: 216). Diesen Gedanken hat auf seine Weise Karl E. Weick schon sehr friih
zum Ausdruck gebracht, wenn er davon spricht, Organisationen ,,enact their en-
vironment“ (1985: 212 ff., zum vieldiskutierten Begriff des ,,enactments® vgl. auch
die einfithlsame Rekonstruktion von Ortmann 2004: 201 ft.).

Mit diesen Beschreibungsformen kommt der aktiv gestaltende, sich selbst mit
Hilfe einer bestimmten Umweltkonstruktion herstellende Aspekt von Organisatio-
nen zum Ausdruck. Gerade weil diese Umweltkonstruktion unvermeidlicherweise
eine organisationale Eigenschopfung ist, gibt es dafiir keine ,,Richtigkeitsgarantie®.
Sie wird im Prozess des Austausches von System und Umwelt laufend bestitigt,
irritiert, im giinstigen Fall angemessen weiterentwickelt oder auch gegen ein ,,Ler-
nen* so immunisiert, dass sich eine Organisation in ihrer Antwortfihigkeit selbst
gefdhrdet. Der Prozess des sich Ausdifferenzierens fuflt mithin auf einem in der
Organisation selbst konstruierten Konzept relevanter Umwelten, die erst durch
diesen Schritt des ,,enactments® zu relevanten Umwelten werden. ,,Jedes selbstrefe-
renzielle System hat nur den Umweltkontakt, den es sich ermdglicht, und keine
Umwelt an sich® (Luhmann 1984: 146). System und Umwelt stehen zueinander in
einem koevolutiondren Verhiltnis. Sie bringen sich wechselseitig hervor, ohne dass
dieser Hervorbringungsprozess in Form von kausalen Wirkungszusammenhéngen
sinnvoll zu denken wire. Die Umwelt wirkt nicht direkt-linear auf die Prozesse in
einer Organisation und umgekehrt. Sie sind fiireinander stimulierendes Milieu und
Begrenzung zugleich. Dieser Zusammenhang ist ausschlaggebend, will man ein
angemessenes Interventionsverstindnis entwickeln (vgl. dazu etwa Willke 1996).
Theoretisch ist deshalb der Begriff der strukturellen Kopplung zweifelsohne wei-
terfithrend, wenn es darum geht zu verstehen, wie Organisationen und ihre relevan-
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ten Umwelten sich wechselseitig beniitzen, um ihre je eigene Strukturentwicklung
selbstorganisiert voranzutreiben (der Begriff der strukturellen Kopplung entstammt
den Uberlegungen Humberto R. Maturanas; vgl. 1982, 2000). Dieses Begriffsver-
stidndnis ist auch zugrunde liegend, wenn es gilt, das Zusammenspiel von externer
Organisationsberatung mit dem jeweiligen Kundensystem theoretisch angemessen
zu konzeptualisieren.

2.4 Organisationen und ihre Autonomie

Entscheidend fiir die Reproduktionsméglichkeiten von Organisationen ist deshalb
die Ausprigung funktionstiichtiger Grenzen. Sie sind nicht per se gegeben, sondern
stellen fiir jede Organisation eine kontingente Errungenschaft dar, die eine unver-
zichtbare, immer wieder zu erneuernde Ordnungsleistung erbringt, ndmlich die
Herstellung der Grundunterscheidung von Innen und Auflen. Grenzen sind in die-
sem Sinne also steigerbare Leistungen. Sie vergrofern einerseits die Kontaktober-
fliche und unterbrechen Prozesse zwischen Innen und Auf3en, um intern Freirdume
zu ermdglichen, die ein ,,Errechnen der Umweltgegebenheiten im System erlau-
ben. Die Mitgliedschaftsregel bietet fiir diese Differenz die elementare Entschei-
dungsgrundlage. Auf Basis dieser Leistung konnen Ereignisse vom System entwe-
der sich selbst zugerechnet werden oder einem wie immer gearteten Auflen. Rund
um seine Aufgabenerfiillung oszilliert deshalb der Prozess der Selbstorganisation
des Systems von Anbeginn an zwischen Selbst- und Fremdreferenz, zwischen
Selbst- und Fremdzurechnung und gewinnt genau aus dieser Oszillation jene In-
formationen, die die Organisation fiir ihr Weitermachen braucht. Diese spezifische
Form der Konstitution von Organisationen stimuliert ihre Fahigkeit zur Selbst- und
Fremdbeobachtung, um aus der Verarbeitung dieser Beobachtungen Impulse fiir
die eigene Weiterentwicklung zu gewinnen. Es ist genau dieser Zusammenhang,
der aus unserer Sicht die Grundlage dafiir schafft, um organisationsintern jene
Funktionen auszudifferenzieren, die wir als Fiihrung bezeichnen. Organisationen
erzeugen stindig Bilder und Annahmen iiber sich selbst und ihre Umwelten, die als
Quelle fiir die Begriindung anstehender Verinderungserfordernisse oder als Argu-
mente fiir die Beibehaltung des Status quo dienen. Es sind dies natiirlich selbst-
erzeugte Bilder, die auf Ereignisse Bezug nehmen, die ein externer Betrachter ganz
anders beobachten und beschreiben kann (vgl. Luhmann 2000: 72). Genau aus
diesem Umstand gewinnt externe Beratung, wenn sie sich entwicklungsorientiert
versteht, letztlich ihre Berechtigungsgrundlage fiir das eigene zielgerichtete Inter-
venieren. Beratung kann andere Beobachtungsmoglichkeiten mobilisieren als das
System selbst und genau diese Moglichkeiten als Basis fiir das eigene Tatigwerden
nutzen.
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Grenzen trennen nicht nur, sie ermdglichen und regeln auch die Ubergiinge, die
Durchlissigkeit zwischen dem System und seinen diversen Umwelten. Sie ent-
scheiden tiber die Selektionsmuster, mit deren Hilfe externe Ereignisse organisa-
tionsintern die Qualitét einer Information gewinnen kdnnen, d. h. einen relevanten
Unterschied machen, oder eben schlicht ignoriert werden. Grenzbildung ist somit
eine unerlédssliche Voraussetzung dafiir, ,,damit ein System sich Offenheit leisten
und gegebenenfalls sogar die Komplexitéit derjenigen Aspekte steigern konne, in
denen es offen sein kann* (Luhmann 2000: 54). Genau in diesem Sinne ist operati-
ve Geschlossenheit die Voraussetzung fiir Offenheit und genau in diesem Sinne
konnen wir von Autonomie und Selbstorganisation sozialer Systeme sprechen. Wir
setzen damit voraus, dass ein als Organisation beobachtetes System den eigenen
Unterschied zur Umwelt, seine spezifische Identitét, sein laufendes ,,sensemaking*
selbst erzeugt und selbstorganisiert reproduziert (vgl. Weick 1995). Niemand sonst
kann das fiir die Organisation tun. Keine Instanz kann von Auflen einer Organisa-
tion Sinn und Identitét einpflanzen. Einmal in Gang gekommen, erfinden Organisa-
tionen ihren Sinn und Zweck immer wieder selbst neu. Sie tasten ihre Umwelten
permanent nach Gelegenheiten ab, um Anhaltspunkte zu finden, die den Stoff dafiir
liefern, ihre eigene Fortsetzbarkeit zu reproduzieren. Sie sind Ziele suchende und
Ziele setzende Systeme und in diesem Sinne sich selbst gegeniiber immer Mittel
und Zweck zugleich (vgl. Luhmann 1992: 205 f.). Deshalb sind sie in enger Ab-
stimmung mit ihren jeweiligen Umwelten in erster Linie an einer Maximierung all
jener Ressourcen interessiert, auf die sie einen sicheren Zugriff haben, um die
eigene Zukunftsfihigkeit zu gewihrleisten.

Blickt man so auf Organisationen, dann tiberwindet man die tradierte Zweck/
Mittel-Relation, die dem klassischen, dem Rationalitdtsparadigma verpflichteten
Organisationsdenken bis heute zugrunde liegt. In diesem Denken werden Organisa-
tionen regelméfBig als Instrumente zur Verwirklichung extern gesetzter Zwecke
konzipiert. Sie sind zielerreichende, d. h. sich selbst beendende soziale Einrichtun-
gen, die den daftir geeigneten, rationalen Gestaltungsprinzipien zu unterwerfen
sind. Fuhrung ist in dieser Denktradition exakt auf die Durchsetzung des instru-
mentellen Charakters von Organisation spezialisiert. Daraus gewinnt sie ihren
Sinn. Deswegen wird Fithrung in diesem Verstédndnis hdufig auch so konzeptuali-
siert, als konnte man ,,die Organisation in der Organisation wie von aullen behan-
deln® (Baecker 2003: 16). Entsprechend schwer tut sich dieses rationalitdtsgepriagte
Denken, die immer beobachtbare Eigendynamik von Organisationen, ihre unleug-
bare ,,Eigenwilligkeit* und Selbstbeziiglichkeit theoretisch zu begreifen. So erleben
wir heute vielfach einen Umgang mit dem gesellschaftlichen Phdnomen Organisa-
tion, der diese als eigenwilliges, lebendes System, als soziale Realitdt sui generis
praktisch unsichtbar macht; etwa wenn man Fiihrung ausschlieBlich als Fiithren von
Menschen versteht oder wenn die Organisation génzlich hinter der Realisierung
von Professionszielen verschwindet, wie dies bei Universititen, Krankenhidusern,
Schulen etc. in der Regel der Fall ist. Natiirlich hat auch dieses Unsichtbarmachen
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der Organisation seinen funktionalen Sinn, der sich dem Beobachter allerdings erst
erschlieBt, wenn wir ein Versténdnis fiir die Eigentlimlichkeit von Organisationen
als einem spezifischen Typus sozialer Systeme gewinnen. Dann kann man sich
namlich fragen, welche Funktion diese Invisibilisierung, diese ,,Organisationsab-
wehr* (Heintel/Krainz 1989) im Prozess der Selbstorganisation einer Organisation
besitzt und was es bedeuten wiirde, sie zu verdndern. Luhmanns Theorie sozialer
Systeme mit ihrem entsprechend weiterentwickelten Verstindnis von Autopoiesis,
von operativer Geschlossenheit und Offenheit zugleich, mit ihrer Redefinition des
Kommunikationsbegriffs und des Stellenwerts von Beobachtung bzw. der Beob-
achtung von Beobachtungen bildet aus unserer Sicht zu diesen klassischen Denk-
traditionen tiber Organisationen eine Alternative, die der schwer zu fassenden
eigensinnigen Komplexitét organisierter Sozialsysteme auf eine angemessene Wei-
se gerecht wird. In diesem Verstindnis

sind Organisationen nicht kalkulierbare, unberechenbare, historische Syste-
me, die jeweils von einer Gegenwart ausgehen, die sie selbst erzeugt haben.
Offenbar sind es Systeme, die sich selbst und anders beobachten kdnnen, also
zwischen Selbst- und Fremdreferenz oszillieren. Offenbar verdanken sie ihre
Stabilitdt einem Netz loser Kopplungen, nicht einer Technik strikter Kopp-
lungen (Luhmann 2000: 9).

2.5 Organisationen und Entscheidung

Auf welche Art von Grundoperationen stiitzen sich Organisationen, wenn sie sich
von Moment zu Moment immer wieder selbst hervorbringen? Sie tun dies durch
das Zustande bringen und die Kommunikation von Entscheidungen. Organisatio-
nen erzeugen im Kern also Entscheidungsmoglichkeiten und kiimmern sich um
deren Bearbeitung. In diesem Sinne sorgen sie fiir Entscheidbarkeit, d. h. fiir die
Transformation von Unsicherheit in situative Sicherheit in all den gesellschaftli-
chen Problemlagen, die ohne ein arbeitsteiliges, organisiertes Zusammenwirken
unterschiedlicher Funktionstridger nicht bearbeitbar wéren. Entscheidungen sind
somit selbstkonstruierte organisationsinterne Ereignisse, mit deren Hilfe eine unsi-
chere Situation (man konnte so oder auch anders vorgehen) in eine voriibergehende
Sicherheit und Orientierung stiftende Festlegung transformiert wird. An dieser
Festlegung kénnen dann weitere Entscheidungen ankniipfen, die dann jeweils auch
nur fiir eine ganz bestimmte Situation Unsicherheit absorbieren. Das organisations-
spezifische daran ist, dass jede einzelne Entscheidung sich auf vorangegangene
Entscheidungen verlassen kann. Sie muss nicht alle Unwégbarkeiten und offenen
Fragen, die damit bereits bearbeitet wurden, neuerlich priifen. In diesem Sinne also
,besteht” eine Organisation aus nichts anderem als aus der fortlaufenden Kommu-
nikation von Entscheidungen:



Die Steuerung des Unsteuerbaren 535

In der Sequenz der eigenen Entscheidungen definiert die Organisation die
Welt, mit der sie es zu tun hat. Sie ersetzt laufend Unsicherheiten durch
selbsterzeugte Sicherheiten, an denen sie nach Moglichkeit festhilt, auch
wenn Bedenken auftauchen (Luhmann 1997: 833).

Mit anderen Worten: Organisationen reproduzieren sich ,,auf der Grundlage selbst-
fabrizierter Sicherheiten™ (Baecker 1999: 212). Solange also Entscheidungen zu-
stande kommen, die die Grundlage fiir weitere Entscheidungen bieten, die ihrer-
seits eine anschlussfahige Basis fiir die Bewiltigung kiinftiger Entscheidungsnot-
wendigkeiten abgeben, solange geht es in und mit der Organisation weiter. Organi-
sationen befinden sich damit in einem Dauerzustand der Unsicherheit iiber sich
selbst und die eigene Antwortfihigkeit mit Blick auf ihre relevanten Umwelten. Sie
nutzen aber genau diesen Zustand und beuten ihn fiir ihre Selbstorganisation des
kommunikativen Ankniipfens von Entscheidungen an Entscheidungen aus. In die-
sem Sinne ist ,,die Prdmisse von Organisationen das Unbekanntsein von Zukunft
und der Erfolg der Organisation liegt in der Behandlung eben dieser Ungewissheit*
(Luhmann 2000: 10). Darin ist letztlich ihr Existenzgrund, ihr gesellschaftlicher
Sinn zu sehen.

Folgt man diesen Uberlegungen, dann ist klar, dass Organisationen nicht aus
ihren Mitgliedern bestehen, sondern aus spezifischen Kommunikationsereignissen,
die wir Entscheidungen nennen. Organisationen realisieren sich, indem sie solche
Ereignisse, die vorangegangenen und die nachfolgenden prozesshaft miteinander
verkniipfen und sich dariiber aus ihrer Umwelt herauslésen. Grundelemente von
Organisationen sind also Entscheidungen und nicht Personen. Diese bilden eine
hochst relevante Umwelt, ohne deren vielschichtige Mitwirkung sich Organisatio-
nen natiirlich nicht realisieren kénnen. Dieses Verstindnis der strukturellen Koppe-
lung von Individuum und Organisation erlaubt es, sehr viel genauer zu beschrei-
ben, wie die Zuschreibung von Wirkungszusammenhingen auf die individuellen
Akteure bzw. auf die Organisation selbst und ihre Subeinheiten generiert und re-
produziert werden.

Luhmann verfeinert diesen Vernetzungsvorgang von Entscheidungen mit Ent-
scheidungen durch die wichtige Unterscheidung des Hervorbringens von Entschei-
dungspramissen im Unterschied zum Prozess des téglichen, operativen Entschei-
dens. Entscheidungsprédmissen biindeln all jene rahmensetzenden Festlegungen, die
das alltagliche Geschehen in Organisationen letztlich anleiten (ebd.: 222 {f)). In
sachlicher Hinsicht ist es die programmatische Positionierung (Mit welchen Auf-
gaben beschiftigen wir uns? Wozu gibt es uns als Organisation? Was ist unsere
kiinftige Ausrichtung, auf die wir uns hinentwickeln wollen?). In organisationaler
Hinsicht sind es die Prinzipien der Binnendifferenzierung (Wie sind wir als Orga-
nisation organisiert? Welche Logik liegt unserer Art des Organisiertseins zugrunde
und welche Kooperationsmuster und Kommunikationswege ergeben sich daraus?).
In personaler Hinsicht sind es die in der Organisation miteinander erzeugten, rela-
tiv stabilen Erwartungen, die sich an die Verhaltensweisen der Organisationsmit-
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glieder in ihren unterschiedlichen Rollen kniipfen. Aus diesen Prdmissen erzeugt
jede Organisation mehr oder weniger explizit (ergéinzt um die sich begleitend aus-
prigende Organisationskultur, die Niklas Luhmann als nicht entscheidbare Ent-
scheidungspramissen bezeichnet) ein Set an Einrahmungen, das dem Alltagsge-
schehen in Organisationen seine spezifische Gestalt verleiht, das aber durch dieses
Geschehen auch einer stindigen Weiterentwicklung unterliegt. Entscheidungspra-
missen und operatives Entscheiden im Alltag stehen zueinander in einem zirkulé-
ren Verhiltnis wechselseitiger Stabilisierung und Verinderung. Folgt man diesen
organisationstheoretischen Grundannahmen, dann erschlieft sich dadurch ein we-
sentlicher Zugang, um das Selbstreflexions- und Selbstverdnderungspotential von
Organisationen beschreibbar zu machen. Dieses kreist im Wesentlichen um diese
vier Grundtypen von Entscheidungspriamissen und ihr hochkomplexes Zusam-
menwirken. Es sind dies in der Regel auch die priferierten Anhaltspunkte, durch
deren Bearbeitung externe Organisationsberatung in enger Zusammenarbeit mit
den beteiligten Fiihrungsverantwortlichen einen nachhaltigen Nutzen stiften kann.

Aus dem bisher Gesagten geht klar hervor, dass eine solche theoretische Kon-
zeptionalisierung von Organisationen ,,von der Vermutung der Diskontinuitét, von
der Vermutung des stindigen Zerfalls ausgeht und Kontinuitdt (Dinghaftigkeit,
Substanz, Prozess) fiir erklarungsbediirftig hilt (ebd.: 46). Normalerweise spre-
chen wir von der Organisation und unterstellen damit ihre Existenz ganz selbstver-
stiandlich als etwas dinghaft Gegebenes. Mit dieser Sprechweise erhélt sie den Cha-
rakter eines iiber die Zeit hinweg stabilen Objektes. Dem gegeniiber macht der von
Karl Weick gerne gebrauchte Begriff des ,,Organisierens® von vornherein darauf
aufmerksam, dass es sich dabei um ein soziales Phdnomen handelt, das permanent
auf ganz bestimmte Eigenaktivititen angewiesen ist, um fiir das eigene Weiterexis-
tieren als Organisation Sorge zu tragen (Weick 1985). Das heilit wir operieren hier
im Anschluss an Weick mit einem prozesshaften Verstidndnis von Organisationen
und fragen uns deshalb, wie es Organisationen schaffen, sich im Prozess des sich
selbst Organisierens im Zeitverlauf als die ndmliche wiederzuerkennen, obwohl
ganz andere Personen am Werk sind, sich die Aufgaben und Ziele grundlegend
gedndert haben und ganz andere Strukturen zwischenzeitlich implementiert worden
sind. Wie entsteht Kontinuitét, wo doch Zerfall die wahrscheinlichere Entwicklung
darstellt? Insofern ist gerade die Langlebigkeit von Organisationen ein echt erkla-
rungswiirdiges Phinomen.

2.6 Das Selbst der Organisation

Im Prozess des Verkniipfens von Entscheidungen mit darauf aufbauenden weiteren
Entscheidungen entstehen organisationsintern unvermeidlicherweise ,,Eigenwerte®,
die bei aller Verdnderung im laufenden Geschehen das hervorbringen, was sich als
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»Selbst der Organisation (innen wie auflen) wieder erkennt (vgl. Foerster 1993:
233 ff.). Nicht so ganz einfach ist die Frage zu beantworten, wie denn das zu fassen
ist, was da im Begriff der Selbstreferenz, der Selbstbeobachtung, der Selbstrefle-
xion, der Selbstorganisation sowohl als kollektiver Akteur als auch als Gegenstand
und Fokus gemeinsamer Anstrengungen enthalten ist. Wir gehen davon aus, dass
es sich bei diesem ,,Selbst um eine Instanz handelt, die gleichzeitig als Produkt
von Fiihrung anzusehen ist wie auch als Voraussetzung fiir die Fiihrbarkeit einer
Organisation jenseits der je konkreten historisch gewachsenen Strukturen fungiert.
Das Selbst bezeichnet mithin jene Einheit, die ein System im Unterschied zu ande-
rem fiir sich selbst ist. Es macht die Organisation sich selbst als Gegenstand der
Beobachtung, des Gestaltens und Verdnderns verfiigbar. Insofern bestimmt die Ela-
boriertheit dieses Selbst den Grad an Umweltkomplexitit, der systemintern erfolg-
reich bearbeitet werden kann. Im Kern kommt mit diesem Selbst also jenes organi-
sationale Vermogen zum Ausdruck, das in unserem Verstindnis mit dem Begriff
Fithrung belegt werden kann. Folglich spiegelt sich gerade in diesem ,,Selbst* der
autologische Charakter des Begriffes Organisation. Er meint sowohl einen be-
stimmten Typus sozialer Systeme und das diesen Typus zum Ausdruck bringende
Selbstbewusstsein als auch das jeweilige Ergebnis des Organisierens; d. h. die kon-
krete Organisation einer Organisation. Das ,,Selbst® ist auf beiden Seiten dieses
Bedeutungshorizontes anzutreffen. Von diesem Selbst ist der Begriff der Struktur
klar zu unterscheiden.

Strukturen, wie sie in Organisationen zu einem bestimmten Zeitpunkt beob-
achtbar sind, sind stets kontingenter Natur und haben immer einen funktionalen
Sinn. Sie sorgen im organisationsinternen Geschehen fiir generalisierte Erwartbar-
keit und symbolisieren damit Kontinuitit. Sie sind in der Regel die Antwort auf
ganz bestimmte Herausforderungen in der Auseinandersetzung mit den spezifi-
schen Umwelten einer Organisation und spiegeln den historischen Pfad dieser Aus-
einandersetzung. In den Strukturen realisiert sich so die je spezifische Logik der
Binnendifferenzierung einer Organisation, ihr charakteristisches Design (d. h. die
Prinzipien fiir die Bildung von Subsystemen, fiir die interne Verkniipfung dersel-
ben, fiir die Ausdifferenzierung von Hierarchieebenen und Fithrungsverantwort-
lichkeiten). Strukturen und die ihnen zugrunde liegenden Regelwerke sind gleich-
sam zu Routinen geronnene Erfolgsmuster der Vergangenheit und sind als solche
natiirlich wihlbar, d. h. es handelt sich um selbst herbeigefiihrte Festlegungen, die
so aber auch anders moglich sind, auch wenn in dieser Pfandabhingigkeit eine
uniibersehbare Begrenzung der Moglichkeiten einer alternativen Strukturbildung
gesehen werden kann. Denn bei aller Kontingenz dieser Strukturen darf man nicht
iibersehen, dass in ihrer je spezifischen Auspragung eine fiir Organisationen cha-
rakteristische Paradoxie steckt. Wir haben diesen Punkt bereits bei der Erérterung
der tiberlebenswichtigen Funktion der Grenzbildung von Organisationen gestreift.
Das uniiberwindbare Komplexititsgefille, das Organisationen im Verhéltnis zu
ihren relevanten Umwelten zu bewiltigen haben, zwingt diese zu hoch selektiven
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Bearbeitungsroutinen im Inneren, die nur ganz bestimmte Impulse von Auflen auf-
zugreifen ermoglichen und den Rest ignorieren. Theoretisch wie praktisch von be-
sonderem Interesse ist die paradoxe Form dieser Selektivitit. Sie ermoglicht situa-
tiv eine gezielte Fokussierung der organisationalen Bearbeitungsroutinen auf ganz
bestimmte Leistungsaspekte (genau dafiir braucht es Organisationen). Sie macht
aber auch blind und unempfindsam gegeniiber méglicherweise hochst relevanten
Umweltentwicklungen, die so auflerhalb des organisationalen Beobachtungs- und
Wahrmehmungshorizontes bleiben. Dieser unvermeidliche Grundwiderspruch
zwingt Organisationen dazu, ein Selbstbeobachtungs- und Selbstreflexionspoten-
zial auszuprigen, das sie in die Lage versetzt, die Selektivitit des eigenen organisa-
tionalen Entscheidungszusammenhangs laufend mit zu beobachten. Diese Qualitit
zeigt sich in erster Linie anhand des jeweiligen Entwicklungsniveaus des Fiih-
rungssystems einer Organisation, das dafiir die erforderliche Sensibilitdt aufbaut
oder auch vermissen lédsst (vgl. dazu ausfithrlicher Wimmer 2009). Denn all das,
was in einer Organisation passiert, muss sich ja letztlich auch angesichts all dessen,
was man glaubt, ausklammern zu kénnen, immer wieder von Neuem bewihren.
Um diese Bewdhrungsprobe gezielt managen zu konnen, braucht es wie gesagt
geeignete Selbstbeobachtungs- und Selbstreflexionsmoglichkeiten, die die einge-
spielten Routinen und die damit verbundene Selektivitdt in der eigenen Antwortfé-
higkeit unter Verédnderungsdruck setzen konnen. Diese Fahigkeit ist in dem gebiin-
delt, was wir hier mit dem Selbst der Organisation meinen.

Der gekonnte Umgang mit dieser systembegriindenden Paradoxie ist die Vo-
raussetzung dafiir, dass Organisationen so etwas wie eine ,,dynamische Stabilitat®
gewinnen, d. h. ihre Identitét, ihr Selbst aufrecht erhalten, gerade weil sie sich in
dem stidndigen Ringen um eine umweltaddquate Antwortfihigkeit in einem perma-
nenten Selbstverinderungsprozess befinden. Organisationsberatung in unserem
Verstiandnis gewinnt letztlich in diesem Bemiihen von Organisationen brauchbare
Formen fuir diese Art von Entparadoxierung zu finden, ihre existenzbegriindenden
Anhaltspunkte (vgl. dazu Wimmer 2004 a: 248 ff.). Je sprunghafter und unkalku-
lierbarer sich die Umweltverdnderungen aus Sicht der betroffenen Organisationen
abspielen, umso wichtiger wird die Frage, in welchem Ausmal} Organisationen die
Féhigkeit entwickeln konnen, relevante Verdnderungen frithzeitig zu registrieren
und sich vorausschauend auf kiinftige Herausforderungen einzustellen. Wie sehen
die dafiir geeigneten Bewiltigungsmuster aus? Welche ,,organizational capabili-
ties machen Organisationen fiir diese neuartigen Herausforderungen antwortfi-
hig? Damit riickt die Frage nach der Lernfihigkeit von Organisationen unmittelbar
ins Zentrum der Betrachtung. In ausreichendem Malle lernfihige Organisationen
sind solche, die in Auseinandersetzungen mit der Verdnderungsdynamik ihrer
Umwelten die Fahigkeit entwickeln, auf der einen Seite zwischen Storungen bzw.
ungewohnlichen und tiberraschenden Entwicklungen zu unterscheiden, die unge-
straft ignoriert werden konnen und solchen, die sich als weiterfithrende Irritationen
und Impulse fiir die Selbstentwicklung gezielt nutzen lassen (einen evolutionstheo-
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retischen Zugang zu diesen Fragen bietet Wimmer 2007). Bewusst entscheiden zu
konnen zwischen Lernen und Nichtlernen, beschreibt auf organisationaler Ebene
eine Fédhigkeitsdimension, um die in den allermeisten Organisationen (wenn iiber-
haupt) erst in ersten Ansdtzen gerungen wird. Wenn es um die Zukunftsfahigkeit
von Organisationen geht, dann ist allerdings diese gezielte Sorge um die eigene
Lernfahigkeit als Organisation wahrscheinlich mindestens so wichtig, wie das sich
Kimmern um die je konkreten Ergebnisse im Prozess der aktuellen Leistungser-
bringung (eindrucksvolle Beispiele dafiir analysiert Collins 2001).

3 Entwicklung und Ausblick

Folgt man den beschriebenen organisationstheoretischen Uberlegungen, so besitzen
diese fuir die Konzeptionalisierung von Fithrung und Organisationsberatung weit-
reichende Konsequenzen. Fithrung und Beratung sind aufeinander bezogene, kom-
plementire Funktionen, die beide aus einer sehr unterschiedlichen Verantwortung
heraus die Sicherstellung und Weiterentwicklung der Problemldsungsfiahigkeit von
Organisationen zum Gegenstand haben. Der vorliegende Beitrag bietet nicht den
Platz, um diese Funktionen im Detail auszuarbeiten. Einige knappe Thesen sollen
die Richtung dieser Weiterentwicklung des jeweiligen Funktionsverstindnisses
andenken.

3.1 Der Abschied von den Heroen in Fiihrung und Management

Wir alle sind eingebettet in eine lange Tradition des Denkens, die das soziale Pha-
nomen Fithrung primér als die Sache von Personen gesehen hat. Fithrung in diesem
Verstdndnis hidngt ausschlieBlich an den besonderen Féhigkeiten und personlichen
Eigenschaften der handelnden Akteure (visiondre Kraft, Begeisterungsfihigkeit,
Durchsetzungsvermogen, Charisma etc.). Es sind also in erster Linie hochstperson-
liche Qualitdten, tiber die nur ganz wenige verfiigen, die in ihren Organisationen
bzw. in der Gesellschaft ganz allgemein das Wesen von Fiithrung zur Entfaltung
bringen (zu diesem ,,New Leadership Approach* vgl. etwa Neuberger 2002).
Diesem ,,heroischen* Selbstkonzept der Fithrenden korrespondiert ein konse-
quent instrumentelles Verstédndnis von Organisationen. Diese sind das jeweils zu
wihlende Mittel zur Realisierung von organisationsextern gesetzten Zwecken z. B.
die ,,Maximierung der gesamten Eigentiimerrendite aus Dividenden plus Kurswert-
steigerung der Unternehmensaktie, vgl. Rappaport/Klien 1999: 134). Fiihrung ist
in diesem Verstindnis dazu da, um den Zwecksetzenden zur Erleichterung jener
Ziele zu verhelfen, die sie jeweils mit ihrer Organisation verfolgen. Fiithrung als
Aufgabe dient daher im Kern dazu, die Organisationen in all ihren Bereichen als
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Mittel so herzurichten, dass sie bei sparsamsten Ressourceneinsatz die Zielerrei-
chung optimiert. Die mit diesem Fiihrungsverstindnis verbundenen mentalen Mo-
delle bedienen zwar auf unnachahmliche Weise die narzisstischen GroBenvorstel-
lungen vieler Fiithrungskrifte und den in allen Organisationen anzutreffenden Per-
sonalisierungsbedarf angesichts ungeldster Probleme. Dieses Verstindnis korres-
pondiert aber schon lange nicht mehr mit der Eigenkomplexitét heutiger Organisa-
tionen und mit den damit verkniipften Fiihrungsherausforderungen. Es fiihrt des-
halb zur permanenten Selbstiiberforderung der handelnden Akteure und damit zu
einer Unterversorgung der betroffenen Organisationen mit angemessenen Fiih-
rungsleistungen. Genau diese Unterversorgung verstirkt den Ruf nach ,,Leader-
ship®, letztlich ein Mehr desselben. Genau dieser schon seit Jahren beobachtbare,
in Krisenzeiten verstirkte Mechanismus bereitet mehr und mehr den Boden fiir
einen Paradigmenwechsel.

3.2 Merkmale eines postheroischen Verstindnisses von Fithrung

Was heif3t Fithrung, wenn man diese so beliebte Personalisierung aufgibt und Fiih-
rung als ein Moment in einem sich selbst organisierenden, hochkomplexen Sozial-
system versteht? Dazu einige Thesen:

e Fiihrung ist ein im System ausdifferenziertes Leistungspotential, ist eine Spe-
zialfunktion im System fiir das System. So gesehen ist Fiihrung ein Moment
der Selbstorganisation von Systemen. Dieses Potential individualisiert Organi-
sationen und ist in diesen unterschiedlich gut ausgepragt.

e Fiihrung als Aufgabe dient der Aufrechterhaltung der Funktionstiichtigkeit und
weiteren Uberlebenssicherung des jeweiligen Verantwortungsbereiches. Dies
schafft den Unterschied sowie das Aufeinanderangewiesensein von Fach- und
Fiihrungsaufgaben.

e In diesem Sinne ist Fithrung darauf spezialisiert, die Beobachtung des Binnen-
geschehens wie der relevanten Organisationsumwelten dazu zu nutzen, gezielte
Soll/Ist-Differenzen aufzumachen und fiir ihre Bearbeitung zu sorgen. Fithrung
passiert deshalb tendenziell eher von auBlen nach innen als von oben nach
unten.

e Die dafiir erforderlichen Aufgaben und Kompetenzen sind auf allen Fithrungs-
ebenen an hervorgehobenen Grenzstellen gebiindelt. Dies schafft organisa-
tionsintern prinzipiell Mehrfachzugehorigkeiten und damit privilegierte Beob-
achtungsmoglichkeiten aber auch charakteristische Loyalitédtsprobleme.

e Fihrung als Organisationsfihigkeit ist im Ergebnis immer eine Mannschafts-
leistung. Thr Erfolg bzw. Misserfolg hangt unmittelbar an den Strukturen und
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Spielregeln dieses Zusammenwirkens der Fiihrungskrifte tiber alle Ebenen
hinweg.

e Fihrung in einem systemisch-konstruktivistischen Sinne braucht Personlich-
keiten, die in ihrem Potential und in ihrem Erfahrungshintergrund zum Anfor-
derungsprofil der einzelnen Fiihrungspositionen passen. Fithrung, so verstan-
den, ist eine ausgesprochen voraussetzungsvolle ,,Profession® und braucht Leu-
te, die sich im Zuge ihrer Laufbahn darauf spezialisiert haben und die entspre-
chenden Begabungsvoraussetzungen mitbringen.

e Fiir die wirksame Bearbeitung der als notwendig erkannten Entwicklungsim-
pulse ist Fithrung unweigerlich auf Kommunikation angewiesen. Auf diesem
Wege gilt es permanent Entscheidungen herbeizufiihren und fiir Anschlussent-
scheidungen zu sorgen (d. h. Unsicherheit in Handlungssicherheit verwandeln).

e Fihrung benotigt fiir ihr Wirksamwerden eine akzeptierte Asymmetrie, ein
Oben und Unten. Durch die Art ihrer Ausiibung schafft sie dafiir die erforderli-
che Akzeptanz oder lésst sie erodieren. Sie kann dabei auf keine vorgegebenen,
fraglos anerkannten Autoritétsressourcen (wie die Positionsmacht) mehr zu-
rickgreifen. Der Aufbau von Vertrauen und Glaubwiirdigkeit in allen relevan-
ten Kooperationsbeziehungen ist deshalb eine unverzichtbare Ressource. ,,Ver-
trauen fiithrt*, wie Reinhard Sprenger zutreffend betont (2007).

e Fiihrung steht in ihrer Ausiibung von allen Seiten extrem unter Beobachtung.
Am Verhalten der Fihrungskréfte ,.entziffert die Organisation ihren eigenen
Zustand. Fihrungskréfte konnen organisationsintern nicht nichtfithren. Deshalb
ist das tdglich gezeigte Verhalten von Fiihrungskriften so enorm kulturpré-
gend. Schon aus diesem Grund ist Fithrung im Sinne der Selbstfiihrung auf ge-
lingende Selbstreflexion angewiesen.

e Fiihrung wahrnehmen impliziert immer das zielgerichtete Gestalten sozialer
Situationen geprédgt von hoher Komplexitit und Unsicherheit. Solche Problem-
stellungen sind stets durch einen hohen Anteil an Nichtwissen gekennzeichnet.
Der Umgang mit Unsicherheit, Intransparenz und den Gefiihlen des Kontroll-
verlustes stellt daher an die Aufrechterhaltung des eigenen Kompetenzempfin-
dens der Akteure aulerordentlich hohe Anforderungen, zu deren Bewdltigung
ganz bestimmte personliche Potenziale entwickelt werden miissen. Insofern ist
die Entwicklung der jeweiligen Fithrungsstrukturen in Organisationen und die
Entwicklung geeigneter Potenzialtriger stets ein koevolutiondrer Prozess.
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3.3 Systemisch-konstruktivistische Organisationsberatung jenseits der klas-
sischen Arbeitsteilung von Prozess- und Fachberatung

Organisationsberatung meint eine professionelle Ausrichtung, die ihr Selbstver-
standnis daraus gewinnt, gerade nicht die Arbeit von Fiithrungskriften zu erledigen,
sondern die im Gegenteil dazu da ist, durch ihre Interventionen im Rahmen des Be-
ratungsprozesses gezielt mitzuhelfen, die Fiihrungsfdhigkeit des Kundensystems
addquat zu stdrken. Beratung schopft ihren Sinn daraus, die Funktion Fithrung in
ihren Moglichkeiten so weiterzuentwickeln, dass sie ihrer aktuellen wie kiinftigen
Verantwortung gerecht werden kann. Dieses Selbstverstindnis bendtigt deshalb ein
elaboriertes Verstindnis des genauen Unterschiedes von Fithrungs- und Beratungs-
rollen, um diese Rollen im Problemlésungsprozess geschickt aufeinander zu bezie-
hen und dort wo nétig, auch gezielt zu entflecken. Diese Grundthese macht es er-
forderlich einen kurzen Blick auf die spezifische Dynamik des Marktes fiir organi-
sationsbezogene Beratungsleistungen zu werfen.

Die Grundannahmen systemischer Organisationsberatung und die dazu passen-
de Praxeologie haben sich in einer Zeit verfestigt, in der sich die Branche fiir orga-
nisationsbezogene Beratungsdienstleistungen noch in zwei klar von einander unter-
schiedene Segmente aufteilen lie. Da war auf der einen Seite die expertenorien-
tierte Beratung, die dominiert durch die groBen weltweit operierenden Beratungs-
firmen die Unternehmen aus einer ganz bestimmten Beraterhaltung heraus mit dem
fehlenden sachbezogenen Knowhow versorgten. Dieses Segment deckt bis heute
weit mehr als 90 Prozent des Gesamtmarktes ab. Da war auf der anderen Seite die
vergleichsweise kleine Nische der Prozessberatung mit ihrem charakteristischen
Organisationsentwicklungsverstidndnis, zu der sich die systemische Organisations-
beratung in ihren Pionierjahren dazu gesellte. Beide, die Experten- wie die Prozess-
beratung antworten auf Organisationsverhiltnisse, wie sie bis in die 1980er Jahre in
den hoch entwickelten Regionen der Welt vorherrschend waren. Beide verdanken
ihr beraterisches Selbstverstidndnis, ihre unterschiedlichen Vorgehenskonzepte und
ihre sehr kontriren Geschiftsmodelle diesen tradierten Verhiltnissen, die diese
Segmentierung {iber lange Zeit als scheinbar naturwiichsige Gegebenheiten er-
scheinen lief und diese Branche konjunkturunabhéngig mit kontinuierlich hohen
Wachstumsraten versorgt haben.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten hat sich die Welt der Organisationen je-
doch ganz grundlegend weiterentwickelt. Da ist zum einen natiirlich der fortschrei-
tende Internationalisierungsprozess von Organisationen hervorzuheben. Diesem
Prozess liegt das inzwischen uniibersehbare Zusammenwachsen der Welt zu einer
einheitlichen Weltgesellschaft zugrunde. Das Entstehen von ,,globalen Relevanz-
rdumen” (Stichweh 2009) stellt einen Grofiteil unserer Organisationen vor bislang
nicht gekannte Herausforderungen. Wir konnen beobachten, wie das volle Ange-
kommensein unserer Organisationen in einer globalisierten Welt mit ihren verdn-
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derten Moglichkeiten der Kommunikation und Informationsverarbeitung alle be-
deutsamen Gestaltungsdimensionen derselben grundlegend transformiert.

Da ist zum anderen jene ungeheure Innovationsdynamik, die durch die enor-
men Umwilzungen seitens der Informations- und Kommunikationstechnologien in
allen Lebensbereichen stindig weiter angeheizt wird. Diese Technologien haben
viele der bislang bestehenden rdumlichen und zeitlichen Begrenzungen wegfallen
lassen und damit wichtige Voraussetzungen fiir die globale Vernetzungs- und Be-
schleunigungsdynamik bereitgestellt. Dariiber hinaus revolutionieren sie inzwi-
schen das organisationsinterne Geschehen in einer Weise, wie dies noch vor 20
Jahren vollig undenkbar war. Das Internet, die computerbasierten Kommunika-
tionsmedien haben die alltdglichen Abstimmungs- und Koordinationsprozesse in
einer Weise erobert, dass Beobachter zu Recht fragen, welche weit reichenden kul-
turellen Implikationen damit verbunden sind (Baecker 2007). Letztlich kénnen wir
beobachten, dass Organisationen immer weniger dazu in der Lage sind, die an sie
gestellten gesellschaftlichen Anforderungen alleine auf sich gestellt zu erbringen.
In vielen Feldern verdichten sich netzwerkférmige, organisationsiibergreifende Zu-
sammenarbeitsformen, in denen die zu erwartenden Losungen erst durch eine enge
Kooperation zwischen Organisationen moglich werden (strategische Allianzen,
Public-Private-Partnership, Joint Venture etc.). Damit wéchst die Anforderung an
die beteiligten Organisationen, sich fiir das erfolgreiche Mittun in solchen Netz-
werken organisationsintern adidquat aufzustellen. Das ist ziemlich anspruchsvoll,
denn die Produktivitit von Netzwerkverkniipfungen folgt einer Logik des Geben
und Nehmens, des Sich-Wechselseitig-Kontrollierens sowie einer Freiheit des
Sich-Verabschiedens anders als dies bei Organisationen der Fall ist (vgl. etwa
Bommes/Tacke 2007). Dirk Baecker spricht im Anschluss an Peter Drucker (2002)
von einer ,,next society*, um anzudeuten, dass die hier angesprochenen Entwick-
lungen drauf und dran sind, die moderne Gesellschaft in ihren Grundfesten zu
transformieren (Baecker 2007).

Mit diesen verdnderten Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Operieren
von Organisationen wandelt sich auch der Bedarf derselben in Richtung Beratung.
Die aktuellen Beobachtungen und Erfahrungen lassen die Annahme begriindet
erscheinen, dass es einen kontinuierlich wachsenden Markt fiir Beratungsleistun-
gen gibt, die jenseits der klassischen Fixierung auf Experten- und Prozessberatung
angesiedelt sind. Dieser Bedarf wird von Fithrungsverantwortlichen artikuliert, die
in der Tendenz mit einem ,,postheroischen Fiithrungsverstindnis® (Baecker 2009)
operieren, die ihr Rollenverstindnis in dieser Richtung umgebaut haben und nun
auf der Suche nach Beratung sind, die fiir dieses Verstindnis ein komplexititsad-
dquates Gegeniiber abgibt, ein Gegeniiber, das in der Lage ist, die unterschiedli-
chen Problemdimensionen des Kundensystems in einem integrierten Bearbeitungs-
prozess einer nachhaltig tragfahigen Losung zuzufiihren. Wir nennen diese Weiter-
entwicklung der systemischen Organisationsberatung den dritten Modus der Bera-
tung, weil hier die tradierten Denkweisen und Losungsmuster der Fach- und Pro-
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zessberatung verlassen und in einer neuen Form von Beratung ,,aufgehoben‘ wer-
den.

3.4 Was kennzeichnet diesen Modus der Beratung?

Fiir diese Art der Beratungsleistung greifen die mentalen Modelle der klassischen
Experten- bzw. Prozessberatung sowie ihr Beschreibungs- und Interventionsreper-
toire zu kurz. Dieses Repertoire operiert mit Formen der Komplexitdtsreduktion
(sowohl in der Problembeschreibung wie im beraterischen Tun), die in vielen Fil-
len den aktuellen Problemlagen in Organisationen nicht mehr gerecht werden. Die-
ses Manko ldsst sich auch nicht durch eine systematische Kombination von Fach-
und Prozessberatung beseitigen (Stichwort Komplementérberatung), ganz abgese-
hen von den unvermeidlichen Widerspriichen, die so eine Kombination im Bera-
tungsprozess produziert. Erforderlich ist eine konsequente Reformulierung des ei-
genen beraterischen Beschreibungsrepertoires von Kundenproblemen aus der Per-
spektive eines systemtheoretisch untermauerten Organisationsverstdndnisses und
zwar in allen drei Sinndimensionen (sachlich, zeitlich wie sozial) und eine damit
korrespondierende Weiterentwicklung des beraterischen Interventionsrepertoires.
Erst ein solcher Theoriehintergrund schafft die geeignete Grundlage, um die hohe
organisationale Komplexitit, mit der Beratung heute konfrontiert ist, angemessen
bearbeitbar zu machen. Am Beginn einer Weiterentwicklung des Beratungsver-
stindnisses in Richtung dritten Modus steht also eine erhebliche Theoriean-
strengung, die darauf zielt, die jeweilige Eigenart der zu beratenden Organisation
und ihre systemspezifischen Weiterentwicklungsbedarfe zu erfassen, d. h. ,,viable*
Konstruktionen zu entwickeln, die im Kundensystem einen relevanten Unterschied
machen. Diese intensive theoretische Auseinandersetzung ist letztlich nicht ver-
meidbar, wenn es darum geht, Organisationsprobleme in den drei genannten Sinn-
dimensionen in ihren Zusammenhang reformulieren zu konnen. Selbstverstidndlich
konnen dabei die traditionellen Wissensbestdnde aus den einschlidgigen Diszipli-
nen, kreativ genutzt werden (strategisches Management, Theorien der Organisa-
tionsgestaltung, Leadership- und Managementtheorien, Gruppendynamik und Or-
ganisationsentwicklung etc.). Sie gewinnen durch die intensive Auseinanderset-
zung mit den dafiir geeigneten Theoriebausteinen der neueren Systemtheorie aber
einen verdnderten Stellenwert, eine andere Deutungskraft in der Beschreibung or-
ganisationaler Zusammenhénge und damit auch eine ganz andere Relevanz fiir die
Orientierung des beraterischen Vorgehens. Im dritten Modus zu beraten, impliziert
folglich eine erhebliche Weiterentwicklung des Selbstverstindnisses von Organisa-
tionsberatung als Profession sowohl hinsichtlich des zugrunde liegenden Theorie-
hintergrundes wie auch in der Profilierung des eigenen Interventionsrepertoires.
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