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Vorwort

Dieses Buch ist nicht aus einem strategischen Plan entstanden. Eher aus einem inneren Drängen. Vielleicht altersbedingt. Sicher lebensbedingt.

Über viele Jahre haben sich Texte angesammelt: Artikel, Konzepte, Modelle und Praxiserfahrungen. Manche gemeinsam geschrieben, manche einzeln – aber nichts ohne den anderen gedacht. Immer wieder haben wir versucht, Ordnung hineinzubringen. Meist unter dem Gesichtspunkt des Lehrens, des Weitergebens, des Strukturierens für andere. Und ebenso oft haben wir damit wieder aufgehört.

Der entscheidende Schritt war eine einfache, aber entlastende Entscheidung: Wir schreiben dieses Buch vor allem für uns.

Für unseren eigenen Überblick. Für unser gemeinsames Berufsleben. Über das, was uns über Jahrzehnte beschäftigt, getragen, irritiert und verändert hat. Und wir schreiben es ohne den Anspruch, ein Buch »für den Markt« zu machen. Ohne Zielgruppenlogik. Ohne den Druck, etwas erklären oder rechtfertigen zu müssen.

Diese Entscheidung hat etwas verändert.
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Plötzlich war wieder Freude da. Neugier sowie Lust, alte Texte hervorzuholen und sie mit dem heutigen Blick zu lesen: Was davon trägt noch? Was würden wir heute anders formulieren? Und wo sind wir selbst erstaunt, dass es immer noch gültig ist?

Dieses Buch folgt deshalb keiner Zeitlinie. Es ist keine chronologische Werkübersicht. Es ist thematisch aufgebaut – entlang jener Fragen, die uns immer wieder beschäftigt haben: Haltung, Rolle, Intervention, Management, Transformation, Widerspruch, Muster, Selbststeuerung, Leben.

Viele der zugrundeliegenden Texte sind in einer Zeit entstanden, in der systemisches Denken erklärungsbedürftig war. Wir waren – gemeinsam mit vielen anderen – Teil einer Pionierphase. Heute ist systemisches Vokabular weit verbreitet. Die darunterliegende Haltung deutlich weniger. Noch weniger selbstverständlich ist sie, wenn Systeme oder Menschen unter Druck geraten.

Was sich durch alle unsere Veröffentlichungen zieht, ist keine Methode, sondern eine Grundüberzeugung: Es gibt keine Wahrheit. Es gibt unterschiedliche Wirklichkeiten. Professionelles Arbeiten beginnt dort, wo diese Wirklichkeiten ernst genommen werden, ohne sie vorschnell aufzulösen.

Ein zweiter roter Faden ist die Frage der Rolle. Was heißt es, professionell zu handeln – als Berater:in, als Manager:in, als Coach? Wo endet persönliche Betroffenheit, wo beginnt Verantwortung? Diese Fragen haben uns nie losgelassen, weil sie nie endgültig beantwortbar sind. Sie müssen immer wieder neu bearbeitet werden – im Kontext des Auftrags, der jeweiligen Situation und der eigenen Haltung.

Ein dritter, zentraler Punkt ist der Umgang mit Widerspruch.

Widersprüche sind keine Fehler im System. Widersprüche sind Leben. Organisationen, Menschen und Gesellschaften sind widersprüchlich, ambivalent, gleichzeitig stabil und veränderungsbedürftig. Systemische Arbeit heißt für uns nicht, diese Widersprüche zu beseitigen, sondern mit ihnen zu arbeiten, bevor sie zu Konflikten werden, die nur noch eskalieren.

Wenn wir mit dieser Brille das aktuelle Weltgeschehen betrachten, sehen wir viel Angst. Angst verengt Wahrnehmung. Angst erzeugt den Wunsch nach einfachen Antworten in einer hochkomplexen Welt. Autokratische Muster, lineares Denken und scheinbare Eindeutigkeiten sind die Folge – in der Politik ebenso wie in Organisationen.

Aus unserer Sicht wäre systemisch-konstruktivistisches Denken gerade jetzt ein notwendiger Gegenpol: nicht als Heilslehre, sondern als Möglichkeit, Komplexität auszuhalten, Unterschiede zu würdigen und widersprüchliche Anforderungen gleichzeitig zu denken. Ob sich diese Haltung gesellschaftlich durchsetzt, wissen wir nicht. Wir erleben uns selbst dabei eher als Teil einer Minderheit – einer Blase, die sich bewusst für Differenzierung entscheidet.

Was wir aber wissen: Wir können diese Haltung selbst leben. In unserer Arbeit. In unseren Beziehungen. In der Art, wie wir Organisationen begleiten. Lieber kleine, stimmige Schritte gehen, als große Vereinfachungen zu propagieren.

Wir veröffentlichen dieses Buch im Eigenverlag. Wir schenken es Freund:innen, Kolleg:innen und Weggefährt:innen. Nicht als Abschluss, sondern als Zwischenbilanz. Und als Einladung, weiterzudenken.

Hella & Axel




Management Summary

Worum es uns in diesem Buch geht

Dieses Buch ist aus einem langen gemeinsamen Berufsleben entstanden. Über viele Jahre hinweg haben wir in Organisationen gearbeitet – als Berater:innen, als Manager:innen und als Coaches, als Begleiter:innen von Veränderungsprozessen. In mehr als 45 Veröffentlichungen haben wir versucht, einzelne Facetten dieses Arbeitens sichtbar zu machen.

Mit diesem Buch wollen wir noch einmal einen Schritt zurücktreten und fragen:


	Was ist für uns über all diese Jahre hinweg das Wesentliche gewesen?

	Welche Haltungen, Modelle und Erfahrungen haben sich als tragfähig erwiesen – auch in schwierigen, widersprüchlichen oder krisenhaften Situationen?


Aus dieser Verdichtung ist eine einfache, für uns aber sehr stimmige Struktur entstanden. Wir sehen unsere Arbeit heute in drei großen Feldern:


	einem systemischen Grundverständnis,

	einer Arbeit in professionellen Rollen

	und einem wichtigen Schwerpunkt unserer Arbeit, der Transformation von Organisationen.


Unser systemisches Grundverständnis

(Kapitel 1–5)

Systemisch zu arbeiten, heißt für uns, Organisationen als lebende soziale Organismen zu verstehen. Sie lassen sich nicht wie Maschinen steuern, sondern nur irritieren. Jede Organisation reagiert auf Interventionen auf ihre eigene Weise – sie macht letztlich immer das, was zu ihrer inneren Logik passt (Kap. 1: Paradigma).

Zentral ist für uns:


	dass Wirklichkeit konstruiert wird,

	dass Beobachter nie neutral sind,

	dass Entscheidungen immer unter Unsicherheit getroffen werden,

	dass Organisationen eigene Logiken entwickeln, die nicht auf einzelne Personen reduzierbar sind

	und dass es immer wichtig ist, in Relationen zu denken.


Daraus folgt für uns eine besondere Form von Haltung: Wir können keine Ergebnisse »machen«, sondern nur Impulse setzen. Systemisches Arbeiten ist für uns ein fortlaufender Prozess aus Beobachten, Hypothesen bilden, Interventionen planen, Interventionen setzen und dann wieder deren Wirkung beobachten (Kap. 2: Haltung).

Dabei spielen Muster eine zentrale Rolle. Organisationen stabilisieren sich über vertraute Kommunikations- und Entscheidungsroutinen. Entscheidungen verstehen wir nicht als punktuelle Akte, sondern als Prozesse. Mehrere Kapitel des Buches kreisen um die Frage, wie Entscheidungen vorbereitet, gerahmt, getroffen werden, wirken und nachbearbeitet werden – gerade unter Bedingungen von Unsicherheit und Widersprüchlichkeit. (Kap. 3: Entscheidungen verstehen und Kap. 4: Systemische Schleife)

Veränderung heißt für uns, diese Muster sichtbar zu machen und gezielt zu irritieren – immer mit einer Vorstellung davon, welche neuen Muster die Lebensfähigkeit der Organisation stärken könnten (Kap. 5: Muster und Musterbrüche).

Transformation als wichtiger Schwerpunkt unserer Arbeit

(Kapitel 6–7)

Ein großer Teil unseres Berufslebens war von Transformationsprozessen geprägt. Wir haben erlebt, wie Organisationen an ihre Grenzen stoßen, wie alte Sicherheiten brüchig werden und neue Formen des Denkens und Entscheidens entstehen müssen.

Gleichzeitig hat die Bedeutung von Transformation im Laufe unserer beruflichen Biografien stark zugenommen: Die Welt verändert sich immer schneller, Märkte, Technologien und gesellschaftliche Rahmenbedingungen verschieben sich laufend und Organisationen müssen sich immer häufiger und tiefergehend anpassen. Wir gehen davon aus, dass dieser Trend weiter zunehmen wird.

Transformation ist für uns mehr als Veränderung. Sie bedeutet einen echten Musterwechsel: in der Art, wie Sinn entsteht, wie Macht und Verantwortung verteilt sind und wie Entscheidungen getroffen werden (Kap. 6: Transformation steuern).

Die Gestaltung von Interventionen in solchen Phasen verlangt besondere Aufmerksamkeit: Es geht darum, zugleich Stabilität und Irritation zu ermöglichen, ohne Menschen oder Organisationen zu überfordern (Kap. 7: Interventionen gestalten).

Professionelle Rollen: Beratung, Management, Coaching

(Kapitel 8–12)

Ein weiterer wichtiger Strang dieses Buches ist die Arbeit in Rollen. Ob als Berater:in, Manager:in oder Coach – jede dieser Rollen bringt eigene Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Machtpositionen mit sich. Viele Schwierigkeiten in Organisationen entstehen unserer Erfahrung nach nicht durch fehlende Kompetenz, sondern durch unklare oder vermischte Rollen (Kap. 8: Rolle).

Zusammenarbeit verstehen wir nicht als Technik, sondern als lebendigen sozialen Prozess zwischen Menschen in Rollen, mit unterschiedlichen Erwartungen, Interessen und Empfindlichkeiten (Kap. 9: Zusammenarbeit als lebendiger Prozess).

Die drei Rollen, in denen wir arbeiten, werden im Buch jeweils aus einer persönlichen und zugleich professionellen Perspektive beschrieben:

Beratung als Arbeit in einer Schleife aus Beobachten, Hypothesen bilden, Interventionen planen, Interventionen setzen und deren Wirkung wieder beobachten. Mit dem Ziel, Organisationen in ihrer eigenen Entwicklung zu unterstützen (Kap. 10: Beratung – unser persönlicher Zugang).

Management als Verantwortung, Richtung zu geben, Visionen und Strategien zu entwickeln, Rahmen zu setzen, Orientierung zu bieten und in unsicheren Zeiten Halt, aber auch Veränderung zu ermöglichen (Kap. 11: Management – ein persönlicher Zugang).

Coaching als professionelle Begleitung von Menschen in ihren Rollen im Kontext von Organisationen, ebenfalls in einer Schleife aus Wahrnehmen, Verstehen, gezielten Interventionen und Reflexion der Wirkung (Kap. 12: Coaching – mein persönlicher Zugang).

Diese drei Rollen unterscheiden sich deutlich – und gerade darin liegt für uns ihre Kraft.

Was dieses Buch sein will

Dieses Buch ist kein Rezeptbuch. Es ist eine Einladung zum Mitdenken. Es will zeigen, wie wir über viele Jahre hinweg versucht haben, systemisch, verantwortungsvoll und mit Respekt vor der Komplexität von Menschen und Organisationen zu arbeiten.

Wenn es dazu anregt, die eigene Haltung, die eigene Rolle und das eigene Entscheiden bewusster wahrzunehmen – und vielleicht an der einen oder anderen Stelle neue Muster zu wagen –, dann hat es seinen Zweck erfüllt.




Kapitel 1

Paradigmenwechsel


Vom mechanistischen zum systemischen Weltbild

Axel: Wenn ich auf dieses Kapitel schaue, dann ist das für mich so etwas wie der innere Anfang von allem. Nicht chronologisch, sondern vom Denken her. Mitte der 1980er Jahre sind wir in ein anderes Weltbild hineingeraten, ohne zunächst zu wissen, dass es ein Paradigmenwechsel ist. Wir haben nur gemerkt: Mit dem mechanistischen Denken kommen wir an Grenzen. Es erklärt vieles nicht mehr.

Hella: Für mich war das weniger ein beruflicher Schritt als eine innere Verschiebung. Die Einsicht, dass es keine objektive Wahrheit gibt, sondern unterschiedliche Wirklichkeiten, war unglaublich entlastend und zugleich irritierend. Denn wenn das stimmt, dann lassen sich Organisationen nicht mehr »richtig« steuern.

Axel: Wir haben damals begonnen, Bilder/Metaphern zu suchen, um dieses neue Denken überhaupt ausdrücken zu können. Das Unternehmen als Maschine oder als Summe seiner Mitarbeiter:innen war ein vertrautes Bild. Aber zu sagen: Ein Unternehmen besteht aus Kommunikation und sonst nichts – das war für viele schwer auszuhalten.

Hella: … und ehrlich gesagt: für uns am Anfang auch. Und trotzdem war da diese innere Stimmigkeit.


1.1 Ausgangspunkt: Das vorherrschende Paradigma

Über lange Zeit – und in vielen Organisationen bis heute – dominiert ein mechanistisches Weltbild. Organisationen werden darin als steuerbare Gebilde verstanden, die sich durch Planung, Kontrolle und Optimierung effizienter machen lassen. Dieses Denken ist vertraut, eingängig und vermittelt Sicherheit. Gerade in Phasen von Unsicherheit oder hohem Druck erlebt es regelmäßig eine Renaissance.

Im mechanistischen Paradigma erscheint ein Unternehmen als Maschine, die funktionieren soll, oder als Summe seiner Mitarbeiter:innen, ergänzt um Strukturen, Prozesse und klare Zuständigkeiten. Probleme werden als Störungen verstanden, die man beheben kann, wenn man die richtige Ursache identifiziert und gezielt eingreift.

Zentrale Annahmen des mechanistischen Paradigmas sind:


	Organisation = Maschine

	Organisation = Summe ihrer Mitarbeiter:innen

	lineare Ursache-Wirkungs-Logik

	Steuerbarkeit und Planbarkeit

	Effizienz als zentrales Kriterium
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Abb. 1–1: Das mechanistische Paradigma; SBi Workbook S. 5 (44)


Dieses Paradigma ist nicht immer dysfunktional, aber begrenzt. Es erklärt technische Abläufe gut, bleibt jedoch blind für Dynamiken, für Sinn, für Beziehungsmuster und für alles, was sich nicht linear steuern lässt.


1.2 Der Paradigmenwechsel: Organisation als soziales System

Das systemische Paradigma setzt tiefer an. Es ist keine neue Methode und kein besseres Werkzeug, sondern eine grundlegend andere Antwort auf die Frage, was eine Organisation überhaupt ist. Während das mechanistische Weltbild Organisationen als Objekte betrachtet, rückt der systemische Zugang die Beziehungen und Prozesse in den Mittelpunkt.

Die zentrale Aussage dieses Paradigmas lautet:

Organisationen bestehen nicht aus Menschen, sondern aus Kommunikation.

Menschen gehören zur Umwelt der Organisation. Sie nehmen an ihr teil, prägen sie und werden von ihr geprägt. Das soziale System selbst entsteht jedoch durch kommunikative Ereignisse, die sich aneinander anschließen und dadurch eine eigene Ordnung ausbilden. Diese Perspektive führt zu einer Reihe grundlegender Verschiebungen.
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Abb. 1–2: Das systemische Paradigma; SBi Workbook S. 7 (44)


Zentrale Annahmen des systemischen Paradigmas sind:


	Organisation = soziales System

	Organisation = lebendes System

	Organisation = Kommunikationssystem

	eigenständige, autonome Logik

	keine direkte Steuerbarkeit


Dieser Perspektivenwechsel ist kein methodischer Kunstgriff, sondern ein ontologischer Wechsel (Ontologie ist die Lehre vom Sein: Wie verstehen wir die Welt, die uns präsentiert wird?). Er verändert nicht nur, wie wir Organisationen betrachten, sondern auch, was wir für möglich halten. Steuerung wird zur Illusion, Intervention zur Irritation und Veränderung zu einem Prozess, der nur aus dem System selbst heraus entstehen kann.


1.3 Organisation als lebendes System

Die Metapher des lebenden Systems ist mehr als ein anschauliches Bild. Sie verweist auf grundlegende Eigenschaften, die auch für Organisationen relevant sind. Lebende Systeme erhalten sich nicht durch äußere Steuerung, sondern durch ihre eigene innere Dynamik.
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Abb. 1–3: Was macht Leben aus? SBi Workbook S. 9 (44)


Typische Merkmale lebender Systeme sind:


	Autopoiesis (Selbsterschaffung)

	Autonomie

	strukturelle Kopplung an die Umwelt

	Erhalt der eigenen Identität


Lebende Systeme reagieren nicht auf Befehle, sondern auf Irritationen – und zwar gemäß ihrer inneren Struktur. Für die Arbeit mit Organisationen bedeutet das: Veränderung lässt sich nicht anordnen. Sie entsteht dort, wo Impulse anschlussfähig sind und Resonanz erzeugen.


1.4 Das Ganze, seine Teile – und seine Grenze

Ein Wildwasser

Ist das ein Lebewesen oder sind es viele? Was ist das Ganze – was sind seine Teile? Wenn wir dieses Bild betrachten, drängen sich sofort Fragen auf: Wo beginnt dieses Wildwasser – und wo endet es? Gehört nur das Wasser dazu oder auch das Bachbett? Die Steine? Der Frosch? Die Libelle? Die Strömung? Die Verwirbelungen? Was ist mit dem Ufer, was mit der Quelle, was mit der Mündung? Ist das Wildwasser ein Ganzes – oder besteht es aus vielen einzelnen Teilen, die zufällig zusammenkommen?
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Abb. 1–4: Das Ganze und seine Teile; SBi Workbook S. 11 (44)


Je länger wir es betrachten, desto deutlicher wird:

Diese Fragen lassen sich nicht eindeutig beantworten.

Und genau darin liegt ihre produktive Kraft.

Ein Wildwasser ist kein statisches Objekt. Es existiert nur in Bewegung.

Es verändert sich ständig – und bleibt doch erkennbar dasselbe.

Die Steine bleiben, das Wasser fließt, die Strömungen wechseln.

Ordnung entsteht hier nicht durch Stillstand, sondern durch dynamische Stabilität.

Das Bild macht etwas sichtbar, das für systemisches Denken zentral ist: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile und zugleich ohne diese Teile nicht existent.

Übertragen auf Organisationen bedeutet das:

Organisationen sind keine Ansammlung von Abteilungen, Rollen oder Menschen. Sie sind dynamische Ordnungen, die sich über Zeit hinweg stabilisieren. Sie entstehen durch fortlaufende Prozesse, durch Beziehungen, durch Kommunikation. Die Frage nach dem Ganzen ist dabei keine theoretische Spielerei. Sie ist eine Beobachtungsentscheidung. Je nachdem, wo wir die Grenze ziehen, sehen wir Unterschiedliches – und handeln unterschiedlich.

Gehören etwa bestimmte Einheiten noch zum Unternehmen oder bereits zur Umwelt? Ist ein Tochterunternehmen Teil des Ganzen – oder ein eigenständiges System? Sind externe Partner, Netzwerke oder Plattformen »außen« – oder funktional längst »innen«? Diese Grenzziehungen sind nie objektiv richtig oder falsch. Aber sie haben Konsequenzen. Sie bestimmen, wo Verantwortung verortet wird, wo Steuerungsimpulse ansetzen und wo Interventionen überhaupt sinnvoll erscheinen.

Ein systemischer Blick richtet sich deshalb nicht zuerst auf Einzelteile, sondern auf:


	das Ganze, das sich im Zeitverlauf herausbildet,

	die Teile, die innerhalb dieses Ganzen relative Eigenständigkeit besitzen,

	und vor allem auf die Relationen zwischen ihnen.


Erst in diesen Relationen werden Muster sichtbar. Muster, die erklären, warum sich bestimmte Dynamiken immer wieder reproduzieren und andere nicht.

Das Wildwasser hilft, diese Denkfigur zu verankern: Was aus einer Perspektive als stabil erscheint, ist aus einer anderen hoch dynamisch. Was für das Ganze nur eine kleine Veränderung ist, kann für einen einzelnen Stein im Flussbett eine massive Verschiebung bedeuten. Diese Perspektive ist entscheidend für alles Weitere in unserem Buch. Denn auch Selbststeuerung – ob evolutionär oder verstörend – bezieht sich immer auf ein definiertes Ganzes. Ohne ein geklärtes Bild von Ganzem, Teilen und Grenze bleibt jede Intervention blind.


1.5 Selbststeuerung als Grundprinzip

Wenn Organisationen als lebende soziale Systeme verstanden werden, dann ergibt sich daraus zwangsläufig ein anderes Verständnis von Steuerung. Steuerung im klassischen Sinn – also zielgerichtetes Eingreifen von außen mit klar kalkulierbarer Wirkung – ist unter diesen Bedingungen nicht möglich.

Lebende Systeme steuern sich selbst. Sie reagieren auf ihre Umwelt, aber nicht im Sinne eines linearen Reiz-Reaktions-Schemas, sondern auf Basis ihrer inneren Struktur, ihrer Geschichte und ihrer aktuellen Dynamik. Reize von außen können allenfalls Irritationen sein. Auslöser, an die das System etwas Eigenes anschließt.

Selbststeuerung bedeutet dabei nicht Beliebigkeit. Im Gegenteil: Selbststeuernde Systeme sind hoch selektiv. Sie entscheiden permanent, worauf sie reagieren und worauf nicht. Diese Entscheidungen erfolgen nicht bewusst oder geplant, sondern implizit über Muster, Routinen, Kommunikationsformen und Erwartungen, die sich im Laufe der Zeit herausgebildet haben.

Für Organisationen heißt das:


	Nicht jede Intervention wirkt.

	Nicht jeder Impuls wird aufgenommen.

	Nicht jede gut gemeinte Maßnahme entfaltet die beabsichtigte Wirkung.


Das ist für viele Führungskräfte, Berater:innen und Coaches zunächst irritierend. Es widerspricht der Vorstellung, durch richtige Planung und konsequente Umsetzung gewünschte Ergebnisse herzustellen. Gleichzeitig eröffnet es einen realistischeren Blick auf Veränderungsprozesse.

Selbststeuerung macht deutlich, warum Veränderung nicht »gemacht« werden kann. Sie entsteht dort, wo neue Unterscheidungen im System anschlussfähig werden. Wo neue Bedeutungen entstehen. Wo sich Kommunikationsmuster verschieben.

Damit verändert sich auch die Rolle von Führung, Beratung und Coaching grundlegend: Nicht als Steuernde, sondern als Verstörende. Nicht als Wissende, sondern als Ermöglichende. Nicht als Macher:innen, sondern als Teil eines komplexen Wechselspiels. Selbststeuerung ist deshalb kein Mangel an Führung, sondern Grundlage dafür, dass Steuerungsimpulse von außen (eventuell) wirksam werden können.


1.6 Formen der Unternehmens(Selbst)Steuerung: grüne Schleife und rotes Band

Um die unterschiedlichen Formen von Selbststeuerung in Organisationen sichtbar zu machen, arbeiten wir mit zwei Bildern: der grünen Schleife und dem roten Band. Diese Bilder sind keine Modelle im engeren Sinn, sondern Orientierungshilfen, die unterschiedliche Logiken von Veränderung verdeutlichen. Beide Formen sind in Organisationen immer gleichzeitig wirksam, jedoch in unterschiedlicher Ausprägung.


1.6.1 Die grüne Schleife – naturwüchsige, evolutionäre Selbststeuerung

Die grüne Schleife steht für die alltägliche, naturwüchsige Selbststeuerung eines Unternehmens. Sie umfasst jene Muster, Routinen, Entscheidungslogiken, Werte und impliziten Spielregeln, die sich im Lauf des Lebensweges herausgebildet haben und das tägliche Funktionieren ermöglichen.

Entscheidend ist dabei: Die grüne Schleife ist nicht starr. Im Gegenteil, sie ist hochgradig elastisch. Organisationen passen sich laufend an Irritationen aus ihrer Umwelt an: neue Marktbedingungen, veränderte Kundenanforderungen, interne Spannungen, personelle Wechsel. Diese Anpassungen erfolgen in kleinen Schritten, evolutionär, innerhalb der bestehenden Muster.

Die grüne Schleife ist daher permanent mit Veränderung beschäftigt:


	Prozesse werden angepasst,

	Schwerpunkte verschoben,

	Entscheidungslogiken verfeinert,

	Beziehungen neu justiert.


Gerade diese kontinuierliche Anpassungsarbeit ist der Grund, warum Organisationen oft lange stabil bleiben und warum sie trotz massiver Herausforderungen nicht sofort in Form grundlegender Transformation reagieren. Die grüne Schleife absorbiert Irritationen und hält das System lebensfähig. Diese permanente Selbstanpassung bindet jedoch auch Energie. Solange Irritationen innerhalb der bestehenden Muster bearbeitet werden können, entsteht kaum Spielraum, zusätzlich auch noch grundlegende Fragen zu stellen oder radikale Veränderungen einzuleiten.


1.6.2 Das rote Band – verstörende Selbststeuerung zur Sicherung der Lebensfähigkeit

Neben dieser naturwüchsigen Steuerung verfügt jedes Unternehmen über eine zweite, meist im Hintergrund wirkende Steuerungslogik: das rote Band. Das rote Band wird dann aktiv, wenn das System zu dem Schluss kommt, dass sich etwas entwickelt, das mit den bestehenden Mustern nicht mehr bewältigbar ist und die langfristige Lebensfähigkeit gefährdet.

Wir verwenden dafür gerne die Metapher des Bodyguards: So wie ein Bodyguard im Normalfall unsichtbar bleibt und nur dann eingreift, wenn eine ernsthafte Bedrohung wahrgenommen wird, agiert auch das rote Band meist unauffällig. Es beobachtet, prüft, vergleicht und greift erst dann ein, wenn evolutionäre Anpassung nicht mehr ausreicht.

Das Aktivwerden des roten Bandes bedeutet:


	Irritation der bestehenden Ordnung,

	Infragestellung vertrauter Muster,

	eine Phase von Unruhe herzustellen (eigentlich Chaos, aber dieses Wort ängstigt)

	Suche und Neuorientierung.


Transformation beginnt aus unserer Sicht immer dort, wo das rote Band aktiviert wird. Nicht als geplantes Projekt, sondern als systemische Reaktion auf eine existenzielle Spannung zwischen bisherigem Lebensweg und zukünftiger Lebensfähigkeit.
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Abb. 1–5: Der Lebensweg des Unternehmens, grüne Schleife und rotes Band; Innovationscenter UNTERNEHMENSSELBSTSTEUERUNG; 2007



1.6.3 Zusammenspiel von grüner Schleife und rotem Band

Grüne Schleife und rotes Band stehen nicht im Gegensatz zueinander. Sie sind zwei komplementäre Formen der Selbststeuerung.


	Die grüne Schleife sorgt für Kontinuität, Anschlussfähigkeit und evolutionäre Entwicklung.

	Das rote Band ermöglicht Musterbrüche, wenn diese notwendig werden.


Gerade weil die grüne Schleife so leistungsfähig ist und permanent Anpassungsarbeit leistet, fehlt häufig die Energie, zusätzlich auch noch das rote Band zu aktivieren. Transformation ist daher nicht primär eine Frage von Einsicht oder Mut, sondern eine Frage von Energie, Zumutung und Risiko.


1.7 Verdichtung: Die sieben Thesen zur systemischen Haltung

Schon in den 1980er Jahren haben wir versucht, diesen Paradigmenwechsel in verdichteter Form festzuhalten. Daraus sind die sieben Thesen zur systemischen Haltung entstanden. Sie bündeln das neue Denken, ohne es zu vereinfachen und haben bis heute ihre Gültigkeit behalten. (vgl. Veränderung im Management – Management der Veränderung, S. 112 bis 121, (3))


	Soziale Systeme lassen sich nicht beherrschen, man kann nur Impulse setzen.

	Es gibt keine objektive Wahrheit, die beobachtende Person ist Teil der Beobachtung.

	Beobachtung wird durch Dialog wahr.

	Es geht nicht um den Gegensatz »gut versus schlecht«, sondern um den von »Funktionalität versus Dysfunktionalität«.

	Es geht um das Beschreiben von Wechselwirkungen, nicht um »Ursache-Wirkungs-Denken«.

	Es ist hilfreich, jeweils auf das »Ganze« zu schauen.

	Die Schleife »Beobachten – Hypothesen bilden – Interventionen planen – Interventionen durchführen« schafft Orientierung.


Dieses Kapitel legt das Fundament für alles Weitere. Es erklärt keine Methoden und bietet keine Rezepte. Es klärt den Blick auf Organisationen, auf Veränderung und auf professionelle Rollen.

Dieses Paradigma, diese Sicht auf Organisation und das Modell der Unternehmens(Selbst)Steuerung sind für unser Handeln prägend. Das zweite Fundament ist unsere, jeweils individuelle, Haltung, auf die wir im nächsten Kapitel eingehen werden.


1.8 Zentrale Begriffe und Modelle

Fett = Hauptquelle, normal = weitere relevante Veröffentlichungen.

Die vollständige Zuordnung aller Begriffe zum Literaturverzeichnis findet sich in der Gesamtliste am Ende des Buches.

Ganzes – Teile – Grenze – 43

Grüne Schleife – 40, 43, 33

Lebendes System – 43

Mechanistisches Weltbild – 43

Organisation als soziales System – 31, 37

Paradigma – 43, 41

Rotes Band – 40, 43, 33

Selbststeuerung – 36, 25

Sieben Thesen zur systemischen Haltung – 3

Systemisches Weltbild – 43, 29, 37, 16, 4
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