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Es sind die Wechselwirkungen, auf die es ankommt!
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~Systemisch ist in!“— und das ist gut so. Aber wird in der Unternehmensrealitét tatsachlich
systemisch gedacht und gehandelt? Was heil3t Gberhaupt ,systemisch”?

Grundprinzipien von systemisch

An den Anfang meines Beitrages mochte ich die Gemeinsamkeiten Uber die diversen Sys-
temischen Schulen stellen. Folgende Grundprinzipien gelten tber verschiedene Schulen
hinweg als systemisch:

e Menschliche Erlebnis- und Verhaltensweisen erfolgen in Zusammenhang mit und in Be-
zug auf andere Menschen und Umfeldkréafte.

¢ Die zu betrachtende Grundeinheit ist das tUber das Individuum hinausgehende System
(persoénliche Beziehungen, Organisationen, Gesellschaft, Umwelt...).

e Somit geht es um Wechselwirkungen und nicht nur um die Elemente eines Systems.

¢ Lebende Systeme sind autonom.

e Systeme erschaffen sich selbstorganisierend (Autopoiese).

o Fir systemisches Arbeiten gilt das Prinzip der Zirkularitat. Linear-kausales Denken (Ur-
sache — Wirkung) wird durch zirkulares, vernetztes Denken ersetzt.

¢ Alles gewinnt seinen Sinn, seine Bedeutung und seine Wirkung erst im jeweiligen Situati-
onszusammenhang (Kontextualitat).

e Soziale Wirklichkeit wird konstruiert, Bedeutung wird gegeben (Wahr-Gebung).

¢ Die Gestaltung von sozialen Wirklichkeitskonstruktionen in einem System durch miteinan-
der verkoppelte, sich regelhaft wiederholende Beitrdge in Wechselwirkung werden Muster
genannt.

e Systemische Betrachtungsweisen vermeiden die Zuschreibung von Eigenschaften zu
Systemen, Systemteilen, Personen zugunsten von Aufmerksamkeit auf Beziehungen,
Strukturen, Kontexte, Dynamiken und Muster.

(frei zitiert nach G. Schmidt, Liebesaffaren zwischen Problem und Lésung, 2010, und M.

Varga von Kibéd, mundliche Erlauterungen)
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Drei Beispiele aus der Beratungspraxis

Beispiel 1: Eine Abteilungsleiterin ist unzufrieden mit einem ihrer Teamleiter. Dessen Team
erreicht die Ziele nicht, hat 6fters miihsame Konflikte und auch eine hohere Fluktuation als
der Durchschnitt. Aus ihrer Sicht ist der Teamleiter Uberfordert, hat das Team nicht im Griff
und kommuniziert ungentgend. Sie spielt mit dem Gedanken, den Teamleiter zu entlassen
und an seiner Stelle einen fahigeren einzustellen.

Beispiel 2: Der neue Geschaftsfihrer eines gréReren Unternehmens ist dufRerst unzufrieden
mit der Performance, Fluktuation und Stimmung in einer Abteilung. Er hat schon ofters der
Abteilungsleitung mitgeteilt, dass er von ihr verlangt, endlich diese Situation zu verbessern,
was dieser aber nicht zu gelingen scheint. Der Geschéftsfiihrer zweifelt an den Fahigkeiten
der Abteilungsleitung, stellt diese massiv in Frage, wundert sich aber gleichzeitig dariber,
dass dieselbe Abteilungsleitung offensichtlich friher diese Probleme nicht hatte und sehr
erfolgreich war.

Beispiel 3: Zwei Abteilungen sind im Konflikt mit-einander. Sie schreiben sich gegenseitig
negative Eigenschaften und Absichten zu, zweifeln an der Integritat der anderen und sind
Uberzeugt, dass der Konflikt nicht bestiinde, wenn fahigere Leute eingestellt werden wirden.
Den Konflikt gab es friiher nicht. Seit das Unternehmen stark gewachsen ist, hat er sich zu-
nachst unbemerkt entwickelt und eskaliert zunehmend.

Wechselwirkungen statt lineare Kausalitat

Alle drei Beispiele stammen aus meiner Beratungspraxis und haben eines gemeinsam: Das
Individuum bzw. die Individuen werden als Ursache fiir die Probleme gesehen. Dieses Den-
ken aber ist nicht Teil der Losung solcher Probleme, vielmehr bewirkt es in der Regel eine
Verstarkung derselben. Denn kausales Ursache-Wirkungs-Denken hat seinen Sinn in me-
chanischen, toten Zusammenhangen. So macht es Sinn, die kaputte Ziindkerze als Ursache
fur das Nicht-Anspringen des Autos zu sehen. In lebenden Systemen aber gibt es keine line-
are Kausalitat. Hier sollten wir vielmehr von Wechselwirkungen sprechen und dabei ist es
hilfreich, den Kontext immer mit einzubeziehen und zu berlcksichtigen.

Wenn wir also Probleme definieren und ein Individuum als Ursache betrachten, ist dies aus
der Tradition des linear-kausalen Denkens und dem in der westlichen Welt stark vertretenen
Individualismus heraus zwar verstandlich, aber es ist zu kurz gegriffen und definitiv nicht
systemisch.

Dies bedeutet flr die drei obigen Beispiele, dass Filhrung und Beratung nicht ausschlief3lich
bei den Individuen anzusetzen haben, sondern dass es lohnend erscheint, die verschiede-
nen Wirkkréfte und Wechselwirkungen auf bzw. innerhalb eines Systems zu untersuchen.
Selbstverstandlich ist dabei das Individuum als interagierendes Systemelement zu bertick-
sichtigen, aber wesentlich aufschlussreicher ist die Betrachtung der Beziehungsgestaltung
zwischen den Individuen und den lbrigen Systemelementen.
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Modelle als hilfreiche Landkarten

Um dies moglichst ganzheitlich zu tun und um Orientierung fir Vorgehensweisen und Ent-
wicklungen zu bekommen, sind Modelle sehr hilfreich, weil sie die Komplexitét reduzieren
helfen und Phanomene verstandlicher machen. Jedoch — ganz im Sinne der obigen Prinzi-
pien —ist immer zu bedenken, dass Modelle nur Anndherungen an soziale Wirklichkeiten
sind und nicht mit diesen verwechselt werden dirfen (die Landkarte ist nicht die Landschaft).
Modelle kénnen dann als systemisch betrachtet werden, wenn sie verschiedenste relevante
Kontexte mit einbeziehen, die Wechselwirkungen und Wirkkréfte innerhalb des betrachteten
Systems deutlich sichtbar machen.

Systemisch-evolutionare Trigon-Modelle

Die von Trigon verwendeten Konzepte Ganzheitliches Systemkonzept und Entwick-
lungsphasen von Organisationen helfen dabei, einen systemischen Blick auf Organisatio-
nen zu bekommen. So wird einerseits die Dimension der Organisation mit den in Wechsel-
wirkung stehenden und verbundenen 7 Wesenselementen (Grafik 1, nachste Seite) genau
betrachtet. Andererseits wird die Entwicklungs-Dimension

einer Organisation, ihre Veréanderung in der Zeit und die damit typischerweise verbundenen
Herausforderungen (Grafik 2) beleuchtet, was nicht nur eine Kontextualisierung der System-
elemente und ihrer Beziehungen untereinander ermdglicht, sondern darlber hinaus die
Wechselwirkungen mit dem Umfeld der Organisation und die Wirkkrafte ihrer Entwicklungs-
dynamik betont.

Kulturelles Identitat

Subsystem Policy, Strategie, Programme

Struktur

Menschen, Gruppen, Klima

Einzelfunktionen, Organe

Technisch- Prozesse, Ablaufe
instrumentelles

Subsystem Physische Mittel

Grafik 1: Die vernetzten 7 Wesenselemente der Organisation

Intervention im systemischen Sinne heil3t vor allem Bildung von Unterschieden. Dazu kénn-
ten bspw. folgende Fragen gestellt werden:
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Ad Beispiel 1: Wie wirkt sich der Prozess der Zielsetzung auf die Zielerreichung des Teams
aus? Welche Wirkung hat dies auf die Kommunikation im Team? Was wiederum bewirkt dies
bei der Fuihrung des Teams? Welchen Unterschied wiirde es machen, wenn die Abteilungs-
leiterin ihre Unzufriedenheit dem Teamleiter anders kommunizieren wirde? Was wirde die-
ser wiederum dadurch an seiner Kommunikation mit dem Team &ndern? etc.

Ad Beispiel 2: Welche Auswirkungen hat die Strategie des neuen CEO auf die Abteilungs-
leitung? Wie wirkt sich dies auf die Fihrung der Abteilung aus? Was wiederum hat dies fur
Wirkungen beziglich des Selbstverstandnisses, der Identitéat der Abteilung? Wie wirkt sich
das auf die Performance der Abteilung und die Belastung der Mitarbeitenden aus? Welche
Wirkung hat das auf die Fluktuation innerhalb der Abteilung? Was bewirkt die Fluktuation
beziglich der Stimmung in der Abteilung und deren Performance? Was fir einen Unter-
schied wiirde es machen, wenn sich die Abteilungsleitung bei den Strategie- und Entschei-
dungsprozessen anders einbringen kénnte? etc.

Ad Beispiel 3: Welche Wirkung hat das Wachstum des Unternehmens auf die Prozesse und
Schnittstellen der beiden Abteilungen? Wie wirken sich diese auf die Funktionen der Abtei-
lung aus? Was bewirkt dies bei den Mitarbeitenden in diesen Funktionen? Welche Wirkung
hat das wiederum auf die Befindlichkeit der Menschen und deren Kommunikation? Wirde es
einen Unterschied machen, wenn der Konflikt nicht vor allem den Menschen, sondern starker
dem organisationalen Kontext zugeschrieben werden wirde? etc.

Systemische Fiihrung und Beratung verlangt von uns, das immer noch vorherrschende line-
ar-kausale Denken durch ein vernetztes, Wechselwirkungen einbeziehendes Denken zu er-
weitern. Dadurch werden wir der Komplexitat von Systemen und ihren Elementen wesentlich
besser gerecht. So wird ein einseitiger Individualismus, wie wir ihm heute mehr und mehr
huldigen, relativiert und der Blick eher auf die Zusammenhange und die Kontexte gelenkt, in
welchen sich Individuen befinden.

Machtblocke

Vernetzung des Unternehmens

Kernaufgabe: Randproblem:
mit den Umwelten

3. Integrations- Kernaufgabe:
phase Entwickeln eines ganzheitlichen
Organismus

Randproblem:
Umwelt-
probleme

PRI ERE Kernaufgabe:

phase Aufbauen eines beherrschbaren,
steuerbaren Apparates

Randproblem:
menschliche
Beziehungen

1. Pionierphase Kernaufgabe:
Impulsieren einer informellen
Organisation rund um Personen

Randproblem:
System-
transparenz

Grafik 2: Die Entwicklungsphasen von Organisationen
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