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1. Einleitung:

Ausgangspunkt dieser Arbeit war mein Interesse adikRlen Konstruktivismus sowie an
Systemischer Therapie und Beratung. Der Konstrigktius ist ein interdisziplinérer Diskurs,
der in mehreren Wissenschaften aufgegriffen undenentwickelt wurde. Die Erkenntnisse,
dass Beobachtung und Erkenntnis subjektabhangig Isatten weitreichende Konsequenzen
fur Wissenschaft und Alltagsdenken! Einerseits lergiah daraus eine massive
Wissenschaftskritik, andererseits wurde ein umfadse Infrage stellen von jeglichem als
».gesichert” geltendem Objektivitdtsdenken und Ajkeissen eingeleitet.

Meiner Ansicht nach ist der Konstruktivismus jedacehr als eine wissenschatftliche
Theorie. Es handelt sich vielmehr um eine bestiminteu denken, die alle Lebensbereiche
betrifft, wenn man sich darauf einlasst. Denn kardivistisches Denken ermdglicht die
Ubernahme voller Verantwortung fiir alles, was wahammen wird, von demjenigen, der
wahrnimmt! Der Konstruktivismus bietet gewissernraBam singuléares Verstandnis von
Wirklichkeit an, das ein herkdmmliches Ursache-Wirgs-Denken nicht nur in Frage stellt,
sondern grundsatzlich verwirft! Meine Passion fig kbnstruktivistischen Theorien Uber
Beobachtung und Wahrnehmung, sowie meine pers@mjghhrelangen Erfahrungen mit
unterschiedlichen spirituellen Richtungen, die nacii einer Erfahrungsebene zu sehr
ahnlichen Erkenntnissen fihrten, namlich dass de#t,Wie ich wahrnehme, lediglich ein
Gedanke, ein Konstrukt, in meinem Geist ist, féhrizu dem Entschluss, eine Magisterarbeit
zum Thema ,Konstruktivismus® und ,,Systemische Oilgationsberatung“ zu schreiben.
Durch die Teilnahme an einem Praxislehrgang fusi&yisch-ldsungsorientiertes
Coaching®, sowie meine beginnende Mitarbeit beeekirma fir Systemische
Organisationsberatung, wurde mein Interesse amtiEnatik vertieft. All diese Faktoren

waren auf3erst hilfreich und trugen zur Fertigstejldieser Arbeit bei!

In dieser Einleitung werde ich nach einer kurzemfithrung zu konstruktivistischem Denken
und Systemischer Beratung, einen Uberblick tibeFdischungsfrage, Zielsetzung,
Analysegegenstand und die einzelnen Kapitel diddeeit geben:

Konstruktivistisches Denken spiegelt sich in dersgiiedensten Handlungsfeldern wieder.
So stutzt sich die Beratungsphilosophie der Systeimen Therapie und Beratung unter
anderem auf den (Radikalen) Konstruktivismus adetétische Basis. Systemische
Organisationsberatung ist ein Bereich der Systdmis@eratung, in dem konstruktivistische
Konzepte Anwendung finden. Sie geht von einem Osgdionsverstandnis aus, in welches
etliche Pramissen des (Radikalen) Konstruktivisfiieernommen wurden. Die sog. ,Wiener



Schule der Systemischen Organisationsberatungalgikin Entstehungsort Systemischer
Organisationsberatung. Fir diese Arbeit habe iathrantschieden, die Adaption
konstruktivistischer Konzepte in der Literatur ékmma ,,Conecta®, die in der ,Wiener
Schule” angesiedelt ist, zu untersuchen. Ich wdrdelarin gefundenen Selbstbeschreibungen
und das Selbstverstandnis hinsichtlich der konstngkischen Theorien analysieren und
darstellen. Mich interessiert dabei vor allem, dég Konstruktivismus in
Selbstbeschreibungen der Organisationsberateriere@onecta reflektiert und dargestellt
wird, und welche methodischen Prinzipien fur dieddeng (Interventionsverstandnis, Sicht
auf Organisationen etc.) sich daraus ergeben.

Zentrale Themenschwerpunkte werden dabei Wirklitbkenstruktionen (Dekonstruktionen)
sein, die Mechanismen dieser Konstruktionen sowdglMhkeiten der Umdeutung derselben
und Konsequenzen, die sich durch die Ubernahm&diestruktivismus in die Systemische

Beratungstheorie ergeben.

Die zentrale Forschungsfrageeiner Arbeit ist:

Welche konstruktivistischen Pramissen werden il&beschreibungen der Conecta

dargestellt und welche methodischen Prinzipien emidhraus abgeleitet?
Zielsetzungdieser Arbeit ist eine Auseinandersetzung mit Hamgspramissen hinsichtlich
der Verwendung der theoretischen Grundlage destkitizismus im Selbstverstandnis der

Wiener Schule (insbesondere der Conecta) der Sigteem Organisationsberatung.

Der Analyseqgegenstandar Literatur der Firma Conecta. Ich habe dazuRiglikationen

von Conecta-Beraterinnen (und einige Artikel uniimiews) analysiert. Die vier
Publikationen sind namentlich: ,20 Jahre Wieneruelder Organisationsberatung. 20 Jahre
Conecta“ (Conecta: 1996), ,Radikale Marktwirtsch&tundlagen des systemischen
Managements*® (Fritz B. Simon und Conecta: 2001)apEformations-Management.
Organisationen von Innen verandern“ (Alfred Jakes| Prammer, Michael Schulte-Derne:
2001) und ,Transformation follows strategy. Tramsfation und Strategieentwicklung von
Innen* (Michael Schulte- Derne: 2005).

Bevor ich mit der Thematik dieser Arbeit beginnegekurze Kapitelibersicht

Die Kapitel zum Thema Konstruktivismus stellen emusfihrliche Analyse der Kernthemen,
Pramissen, Entstehungsgeschichten, Begrinder unsegaenzen der konstruktivistischen
Theorien dar. Da ich mich in meiner Untersuchungrster Linie auf den Radikalen



Konstruktivismus beziehe, habe ich diesen gesome#rachtet und gehe in einem eigenen
Kapitel auf die Begriinder des Radikalen Konstrukthwus, sowie die Entstehung und
Kernaussagen ihrer Theorien genauer ein. Anschiefegt eine Einleitung zu Systemischer
Beratung und Organisationsberatung, zur Wiener I8amd zur Conecta. ,Der
Konstruktivismus im Selbstverstandnis der Conewatiadd von mir anhand der Untersuchung
einzelner Publikationen in einzelnen Kapiteln dabgehandelt.

Ich hoffe, dass der Leser/die Leserin ein wenig v&mner Begeisterung fur die
konstruktivistischen Theorien und die SystemisckeaBing spiren kann, und so beim Lesen

ein Interesse daran geweckt wird.

2. Konstruktivismus:

2.1. Einfihrung in den Konstruktivismus:

Der Konstruktivismus ist eine empirisch-neurobiasot) begriindete Erkenntnistheorie oder
Wissenstheorie mit dem grundlegenden Postulat HeinAoersters:

» Die Umwelt, so wie wir sie wahrnehmen, ist unseéréndung.” (von Foerster 1993: 26)

Somit behandelt der Konstruktivismus die Frage ,Wassen ist“ und stellt sich als
Denkrichtung vor allem gegen das Postulat einerergtprinzipiell unabhangigen Welt mit
ihren Strukturen und Gesetzen, die es zu erkemmeentdecken, gilt. Kontrar dazu steht der
Topos der Objektivitat, der objektiven Wahrnehmenger Welt, die sozusagen schrittweise
beobachtet und entdeckt werden kann, bis die gafete so wie sie wirklich ist, erkannt ist.
Laut Konstruktivismus durfen Wahrheit und Erkenatauch nicht als Legitimation von
Wissenschaft gelten, da sie nie absolut, sondemmemsubjektabh&ngig sind! (vgl.
Tomaschek 1998: 12) So kann der Konstruktivismuh als Aufklarung der Wissenschatft
verstanden werden, als Folge der Uberwindung desmahilosophiscln Realismus oder

als die Uberwindung der naiven Gleichsetzung dekhhkeit mit dem unmittelbar
Erfahrenen. Auf empirisch-neurobiologischen Erkargsien aufbauend, wurde durch den
Konstruktivismus eine erkenntnistheoretische Wezidgeleitet! Dieser Paradigmenwechsel
wird auch als Wende vom objektivistischen zum skibyistischen Paradigma bezeichnet.
Das neue Paradigma beeinflusste neue Ansétze detiuBg, insbesondere den systemischen
Ansatz, der auf konstruktivistische Theorien Beaugmt. So wurde ein neues systemisches
Modell der Beratung entwickelt, welches in diesebpdit untersucht werden soll. (vgl.
Soeffner 1989: 32 ff.)



Der Konstruktivismus beeinflusste eine ganze Geieraon Wissenschaftlern der
Naturwissenschaften, sowie Geistes- und Sozialwsst®ften. Es handelt sich jedoch nicht
um eine einheitliche Theorie, sondern vielmehr umere interdisziplindaren Diskurs mit
verschiedenen Spielarten! So wurden in den le#fedahren konstruktivistische
Uberlegungen in den unterschiedlichsten Wissensahafie Philosophie, Psychologie,
Biologie, Neurophysiologie, Soziologie, Sprach- wigraturwissenschaften und auch
Wirtschafts- und Rechtswissenschaften aufgenominezinigen Varianten wird das Wort
~Konstruktivismus"” durch den Begriff ,Konstruktiostinus* ersetzt. Die beiden Begriffe sind
aber synonym zu verstehen. Viele Autoren bezieladmasich auf den ,Radikalen
Konstruktivismus® wenn sie vom ,Konstruktivismusgégerell sprechen. Dies gilt auch fir
diese Arbeit, denn auch von mir werden die Begrifenstruktivismus®” und ,Radikaler
Konstruktivismus® synonym verwendet. Da fur meindéit vor allem die Pramissen und
Konzepte des Radikalen Konstruktivismus relevamd,dhabe ich auch auf eine Darstellung
der einzelnen konstruktivistischen Richtungen \aat, und werde nur als Exkurs auf die
Ubernahme des Konstruktivismus in die Theorie sezfysteme durch Niklas Luhmann

eingehen.

In den folgenden Kapiteln werde ich die Wurzeln ystemtheorie und Konstruktivismus
darstellen, und die Kernthemen des Konstruktivisherausarbeiten. Doch zunachst einige
Gedanken zum Begriff ,Konstruktion®:

In meinem Verstandnis ist eine Konstruktion immierAbbild, eine Vorstellung oder eine
Erfindung. Sie ist der Versuch in der unendlichéileFvon mdoglichen Deutungen,
Interpretationen der ,Wirklichkeit”, jene richtigeder passende zu finden, die den Umgang
und die Interaktion mit der Wirklichkeit ermdglichzw. erleichtert. Bei Konstruktionen
handelt es sich, meiner Ansicht nach, immer um Eoren der Komplexitatsreduktion durch
die Erfindung einer scheinbaren Ordnung! So besag eine Kernthese des
Konstruktivismus, dass die Welt, die wir wahrnehpimrchstablich eine Erfindung ist. Ein
Bild, eine Sicht der Dinge, die von ihrem Beobacktmstruiert bzw. erfunden wurde!
Konstruktivistische Theorien werfen somit grundiede Vorstellungen und implizite
Annahmen unseres Alltagsverstandnisses um, undghohén eine Analyse von Prozessen,
wie Wissen, Erkenntnis und Realitat konstruiertdeer. Eine Begriffsdefinition und ein
Verstandnis jedes Konzepts auf tieferer Ebene nmismger Ansicht nach, immer sichtbar

machen, wie Denken unser Sein beeinflusst. Somst &8 sich nur um eine konzeptionelle



Beschreibung handeln, die jedoch immer eine Reduktessen ist, was beschrieben werden
soll. Der Konstruktivismus ist eine Denkschule, gegmau dem entgegen wirken kann, weil er
die grundlegenden Mechanismen des Erkennens, Blet@lnac Beschreibens und Erklarens
aufzudecken versucht, beziehungsweise in konseguérdise den Beobachter ins System
zurtickholt, indem postuliert wird:

LAlles, was gesagt wird, wird von einem Beobaclgesagt.” (Maturana 1998: 25)

2.2. Die Wurzeln von Konstruktivismus und Systemtherie:

Die Entstehung von Systemtheorie und Konstruktivismwaren eng miteinander verbunden,
obwohl sie in unterschiedlichen Wissensgebietestantlen. Manche Konzepte mit
unterschiedlichen Begriffen beschreiben ahnliché&®mene oder Ideen und die Logik der

einen Ideen ergeben sich aus anderen. (vgl. Sih06:2).

2.2.1. Philosophie:

Die Wurzeln dieser beiden Weltbildezichen bis in die Philosophie des Abendlandescuri
So war das erkenntnistheoretische Grundproblens, slek ,eine Welt an sich” nicht
erkennen lasst, und die Frage, ob objektive Erkesmidglich ist und ob wiobjektives,
allgemeingultiges Wissen erwerben kénnen, schorgdenhischen Skeptikern bekannt.

Seitdem stehen sich Erkenntnisoptimismus und EtkéspessimismuéSkeptizismus)

gegenuber. Der Skeptizismus im alten Griechenl&ltlessich die Frage, ob die Objekte
Uberhaupt existieren oder ob alles lllusion seib8loauptet die eine Seite, man kénne
objektives Wissen auf irgendeine Weise erlangenaddere héalt dies grundsatzlich fur
unmoglich. Dartber hinaus gibt es viele Positiortk® versuchen dazwischen zu vermitteln.
(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 49 f.)

In der neuzeitlichen Philosophie unterscheidet mater Erkenntnistheorie die beiden
Gegenpositionen Realismus und Idealisrdusch im Realismus wird objektives Wissen flr

maoglich gehalten. Es wird davon ausgegangen, dasSathverhalte der
bewusstseinsunabhangigen Welt zumindest teilweigel £rkennen sind, wie disachlich
sind. Die Erfahrung der Dinge der Aul3enwelt gitirrals die einzige Quelle gesicherten
Wissens. Alles, was unmittelbar gegeben und volikem gewiss ist, seien unsere
Wahrnehmungserlebnisse — behaupten die RealistginRoth: Das Gehirn und seine
Wirklichkeit. Suhrkamp. Frankfurt am Main1996 : 3083



Der erkenntnistheoretische Idealisnpastuliert hingegen, dass Wissen nur aus dem Geist

bzw. der Vernunft kommen kann. Im Gegensatz zurto{ogischen) Realismus, der von der
Existenz einer bewusstseinsunabhangigen Welt aydgdhder (ontologische) Idealismus

diese Annahme fir widersinnig. (vgl. Roth 1996 3 30

Der Konstruktivismusst erkenntnistheoretisch dem Erkenntnispessimssnaer
Skeptizismus und dem Idealismus verwandt! Als Mddéades Konstruktivismus gelten auch

Vico, Berkeley, Hume, Kant, Dilthey, WittgensteinduJean Piaget.

2.2.2. Mechanistisches versus Systemisches Weltbild

In der Literatur zu Systemischer Organisationshb@giverden oft systemisches und
mechanistisches Weltbild verglichen. Anhand declgestlichen Entwicklung von
mechanistischem zu systemischem Weltbild, werddiehdiese beiden Weltbilder, sowie
den Paradigmensprung von der objektivistischersahjektivistischen Umweltkonzeption,

skizzieren.

2.2.2.1. Cartesianisches oder mechanistisches Wb
Das mechanistische Weltbild I6ste eine durch Giédéige Ordnung ab und gilt als die
Wirklichkeitsvorstellung der abendlandischen NeuZ@er Wissenschaftsansatz, der das

mechanistische Weltbild als Grundlage hat, wirdhaiReduktionismusgenannt. Seine

Grundlagen sind in der platonischen Philosophiewardallem der aristotelischen Logik
begrindet. Der Reduktionismus ist die Basis ddsiseiAufklarung anhaltenden Siegeszuges
der westlichen Wissenschaften, die in der Tradi@ib@uropaischen Denkens stehen. Als
rational wird dabei allein ein Argumentieren undlgg3en akzeptiert, das den Regeln der
zweiwertigen Logik folgt. Demnach sind Aussagen ienmntweder wahr oder falsch, eine
dritte Moglichkeit gibt es nicht. Durch Paradoxigimd die zweiwertige Logik jedoch an die
Grenzen gefihrt. (vgl. Fritz B. Simon 2006: 11)

Die Urspriinge des mechanistischen Weltbilds gehédia Cartesianische Philosophie und
die Newtonsche Physik zuriidRené Descarte$1596-1650) war Mathematiker und
Philosoph und hatte das Ziel, eine Universalmattiéma entwickeln, mit deren Hilfe
samtliche Phanomene der Welt auf dem Wege stré&gguktion mathematisch erfasst
werden kdnnen. Er definierte ein Menschenbild, vebrder Mensch als souveranes Subjekt

kraft seiner sinnlichen Wahrnehmung und seinesttganalytischen Verstandes die



Objektwelt quantifizieren und erklaren kann. Deszmbeeinflusste eine grofRe Anzahl von
Wissenschatftlern in inrem Denken und gilt als eoherwichtigsten Vordenker unseres
zeitgendssischen Weltbildes. Das cartesianischenatkismodell beruht auf den
Vorannahmen einer statischen Wirklichkeit und eir@enst, der nach Erkenntnis strebt und
der Welt gegenuber steht. Seine Beobachtungen liaieen Einfluss auf die beobachteten
materiellen Prozesse. Das Erkenntnisideal desstanischen Erkenntnismodells ist
»Objektivitat. (vgl. Simon 2006: 9 f.)

Isaac Newton(1643-1727) lebte ebenfalls im Zeitalter des Ratlismus und war
Mathematiker, Physiker und Astronom. Er begrinddteseinen universellen Gesetzen der
Bewegung die klassische Mechanik. Seine Gesetzersagraus, auf welchen Bahnen die
Planeten die Sonne umkreisten. Die Vorstellungldt@gersums als ein mechanisches System
impliziert die Annahme einer formal-rationalen Loginearer Kausalitat, Berechenbarkeit
und Prognostizierbarkeit. Menschliche Wesen wemdaliesem Weltbild als Maschinen
betrachtet. Es herrscht der Glaube an unbegrenzaégriellen Forschritt und eine
patriarchalische Weltordnung, in der das Weiblistegds dem Mannlichen untergeordnet ist.
(vgl. Mingers 1996: 197}.

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurden die Grenesrcaltesianischen Denkens jedoch
langsam offensichtlichEindimensionales Ursache-Wirkungs-Denken erschigmt mehr
ausreichend, um komplexe Phanomene zu erklarenalémn in der Biologie traten die
Mangel des cartesianischen Denkens in den VordedgiDies fihrte zur Entstehung eines

neuen (systemischen) Weltbildes!

2.2.2.2. Systemisches Weltbild:

»In nahezu allen traditionellen Wissenschaftsbdrerchat in der Zeit nach dem zweiten
Weltkrieg ein neuartiges Paradigma seinen Siegeszggtreten. Die Namen, mit denen die
jeweiligen Theoriegebaude belegt wurden, untersigmesich von Fachdisziplin zu
Fachdisziplin (Kybernetik, Systemtheorie, Kommunidastheorie, Chaostheorie,
Komplexitatstheorie...), aber allen gemeinsameiistWandel der Perspektive, der es verdient
als revolutionar bezeichnet zu werden: Es wir@ eadikal andere Art von Erklarungen fur
die beobachteten Phanomenen konstruiert, d. hsadigit wird neu konzeptualisiert.”
(Simon 2006: 1p

Das systemische Weltbild beruht auf den Annahmemeleeren Systemtheorie und des
Konstruktivismus. Die Entwicklung der neueren Sydteeorie vollzog sich parallel zur
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Entwicklung des (Radikalen) Konstruktivismus. Inetstehung war eng miteinander
verbunden. (vgl. Simon 2006: 2).

Um die Entstehung des systemischen Weltbildestdlisic zu machen, mochte ich hier einen

Uberblick Uiber die Geschichte der neueren Systegrithend ihre verschiedenen Phasen

geben. Denn von ,der Systemtheorie" gibt es zaltieeVarianten, die unterschiedliche
Schwerpunkte setzen und auch jeweils verschiedanelbingskonsequenzen nahelegen:
Um 1900 beschaftigte man sich vor allem in WiergZund Prag mit der Frage, wie man
das Entstehen von Ordnung und Unordnung in Systemidgren kénne. Die
Wissenschatftler, die sich mit diesen Phanomenechiéiggten, waren durchweg
interdisziplindre Gelehrte. So wurde in den unteietiichsten Wissensgebieten geforscht
und neben naturwissenschatftlichen Fragen, aucbhsaphische, erkenntnistheoretische,
sprachwissenschaftliche und politische Fragen diesituln der Physik entstand die sog.
~-Quantenphysik”. Werner Heisenberg (1901-1976) bhagdie Quantentheorie und das
»Prinzip der Unscharferelation“ zu entwickeln, deesagt, dass Ort und Geschwindigkeit
eines jeden Partikels nicht gleichzeitig beliebégpgu gemessen werden kdnnen. Aufgrund
der Doppelnatur des Elektrons als Teilchen und\&dfle ist es trotz perfekter Messgerate
demnach unmaglich, bei physikalischen Messungealatbgenaue und eindeutige
Ergebnisse zu erhalten! Aufbauend auf den Erkesseni und Fortschritten in der Physik
(Einstein, Bohr, Heisenberg u.a.) versuchte degesannte ,Wiener Kreis" (Carnap, Godel,
Hahn, Schlick u.a.) eine allgemeine Theorie wisskafilicher Erkenntnis unter dem Titel
,Das wissenschaftliche Weltbild“ zu formulieren.

Die Vorstellungen und Schlisselbegriffe zur Erkiywon Systemveranderungen,
insbesondere der System-Umwelt-Differenz, wurdeoga erst allmahlich von
unterschiedlichsten Wissenschaftlern weiterentwidkéach, Ehrenfels, v. Foerster, v.
Glasersfeld etc.) und schlief3lich von dem Biologad Philosophen Ludwig von Bertalanffy
(1901-1972) zu einer_,Allgemeinen Systemthebrigsammengefasst.

Zwischen den Jahren 1930 und 1960 wurden die Sgsisdize vor allem in den USA

weiterentwickelt, um dann ab 1950 wieder verstagdah Europa zurtickzukehren.
Die Phase zwischen 1950 und 1980 wird auch alseRfesEntwicklung voiTheorien Uber

beobachtete Systeroder als ,Kybernetik erster Ordnun@teuerungslehre; griech.:

kybernetes Steuermann) bezeichnet. Die Phase der Entwigkton Theorien tber

Beobachteals ,Kybernetik zweiter Ordnurigoder Kybernetik der Kybernetik, wo die

Prinzipien der Kybernetik auf sie selber angewavetden.
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(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996 : 50 ff.)

Der Wechsel von der Kybernetik erster Ordnung zylvd¢netik zweiter Ordnung ist
beispielhaft fir den Paradigmenwechsel von eingpriinglich positivistischen Auffassung
zum neuen Modell, in dem es einen objektiven, uaaglyen Beobachter nicht mehr gibt,
mit der Annahme, dass unsere Erkenntnisse UbéWdieKonstruktionen sind, die aktiv eine
Wirklichkeit erzeugen! (vgl. Konigswieser/Hillebrdr2004: 22 ff.)

Einen starken Einfluss auf die Entwicklung der Kiylatik 2. Ordnung hatten die
erkenntnistheoretischen Uberlegungen zur Autopdi@stbstorganisation) in den 80er Jahren
durch Maturana und Varela. Der Fokus lag fortan @anmehr auf der autonomen
Selbstorganisation und operationalen Geschlosseebender Systeme, sowie den Grenzen
externer Einflussnahme. Sowohl die Theorie der poiese als auch die philosophische
Richtung des Radikalen Konstruktivismus kamen zaugleichen Schliissen: Leben ist eine
Form des Erkennens, Systeme werden durch Wahrneharschafferund Wirklichkeit ist
nicht getrennt vom Beobachter! (vgl. von Schlippdi8eitzer 1996 : 53 f.)

Fazit der Forschungemar, dass Systeme aus sich selbst heraus, algoogetisch, neue

Strukturen entwickeln und sich verandern konnee. Homdostase wurde so als zentraler
Begriff der Systemtheorie abgel6st, denn es insgede nicht mehr das Gleichgewicht,
sondern vielmehr die Veranderung in Systemen, idig planbar, sondern tiberraschend von
einem scheinbar stabilen Zustand in eine neue Eberging. Die Forschungen zeigten auch,
dass sich die Dinge immer wieder selbst ordnenypvman sie sich selbst Gberlasst. So
verlagerte sich der Fokus immer mehr auf die auten8elbstorganisation und operationale

Geschlossenheit lebender Systeme, sowie auf diez€neexterner Einflussnahme.

Das folgende Kapitel beschéftigt sich mit einigegrithemen des Konstruktivismus. Im
weiteren Verlauf der Arbeit werde ich dann konlkret die Begriinder des Radikalen
Konstruktivismus (Heinz von Foerster, Ernst vongglafeld und Humberto Maturana),

sowie auf die Entstehung und Pramissen ihrer Teepdingehen.

2.3. Kernthemen des Konstruktivismus:

Die Kernthemen des Konstruktivismus, deren Adapithodier Literatur der Systemischen
Organisationsberatung analysiert werden soll, dimklennen, Wahrnehmung, Wissen und
Beobachtung.

Die theoretische Essenz davon ist die Annahme,dlase kognitiven Phdnomene nur im

Kontext eines Systems von Beobachter und Beobaghmdgglich sind, wobei die
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Grenzziehung (Unterscheidung) als derjenige Medmams angesehen wird, der das System
und gleichzeitig die lllusion einer objektiven Bamhtung aufrechterhalt! Das System
erschafft sich demzufolge durch Beobachtung semevélt selbst und der Ursprung aller
Beobachtung oder Wahrnehmung ist immer eine Grehang. ,Wirklichkeit” ist demnach
ein Konstrukt oder eine lllusion. Die Bezeichnurigusion“ wird hier von mir bewusst
gewahlt, da es laut Konstruktivismus keinen BeMi@iglie Existenz einer Aul3enwelt, einer
objektiven Beobachtung, gibt! Jeder Beweis daflidwnmer von einem Beobachter
gefunden, der jedoch selbst Teil des Systemsastedbeobachtet, und deshalb auf keine
objektive Referenz aul3erhalb seines eigenen Gelsg#f hat.

Eine von Heinz von Foersters Aussagen zu diesematk lautet:

.Die Umwelt, die wir wahrnehmen, ist unsere Erfindu’ (von Foerster 1993: 26)

Ich halte diese Aussage fur bemerkenswert in i@naplizitat und Radikalitat. Sie bringt jede
Beobachtung zu ihrem Ursprung, dem Beobachterckuriid besagt, dass die (Um-) Welt,
so wie wir sie wahrnehmen, nicht existiert, sondmrohstablich ein Trugbild, eine Erfindung
ist. Erfindung deshalb, weil jede Beschreibung ei@welt immer eine Projektion von
Gedanken ist, die scheinbar innerhalb eines Rautioatinuums stattfinden, welches
jedoch nicht getrennt von dem Geaist ist, der diésestruiert. Jede Wahrnehmung ist in
diesem Sinn ein Spiegel fur den Geisteszustan@édelsachters. Er trifft sich sozusagen
selbst in einer Idee Uber selbst, die erfunderEisteé unglaubliche Uberlegung, die das
traditionelle Ursache-Wirkungs-Denken grundlegeméiage stellt.

Diese Idee der Projektion wurde von Heinz von Reetsuch ,Anthromorphisierung*
genannt: ,Es ist ein Ubliches Verfahren, das Bdd uns selbst in Dinge oder Funktionen von
Dingen in der Aul3enwelt zu projizieren. Diese Aet @rojektion nenne ich
"Anthromorphisierung”. Da wir alle direkte Erfahgam von uns selbst haben, ist der
unmittelbarste Weg zum Verstehen von X fir unse éibbildung zu finden, in der wir uns
durch X selbst dargestellt sehen kdnnen.” (von $teel993: 77)

Die Fragen, die sich bei all diesen Uberlegungeliest, sind m. E. folgende:
Wenn alle Wahrnehmung subjektiv ist und das, waisaisi,,Wirklichkeit* bezeichnen, eine
Erfindung ist, was ist dann wirklich bzw. gibt esesobjektive ,Realitat” unabhangig von

unseren Beobachtungen und unserem Bewusstsein?
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Und existiert diese Realitat ,aufRerhalb* von unsradbch ,in uns®, bzw. wer definiert was
~innen“ oder ,aul3en” ist? Gibt es eine existiereRdalitat, die uns tber die Wahrnehmung
nicht zugéanglich ist, und welchen Beweis gibt esdiéren Existenz?

All diese Fragen stellen sich, wenn man die Aussalgs Konstruktivismus zu ,verstehen*
versucht. Ich méchte deshalb néaher auf einige Sshlliegriffe dieses interdisziplinaren

Diskurses eingehen:

2.3.1. Wahrnehmung und Wissen:

~WVenn man nicht hinschaut, ist es wie eine Welle.
Wenn man hinschaut, ist es wie ein Partikel.”

(Fred Alan Wolf, in: What the Bleep Do We Know!D ()

Wissen und Wahrnehmung sind im Kontext der konsitriskischen Theorien tUber
Beobachter und Wirklichkeit zentrale ThemenbereitimeVerstandnis des Radikalen
Konstruktivismus werden Wahrnehmung und Wisserceggbnis eines systeminternen,
autopoietischen Prozesses verstanden: ,Im ScHdittéen Erkenntnis-, Wissenschafts- und
Systemtheorie ist ein allgemeines Kognitionskonegpstanden, das seinen Ausgangspunkt
in der axiomatischen Feststellung nimmt, daf3 kognibysteme alsemantisch geschlossen
aufzufassen sind. Die ontische Realitat wird zWsauelle potentieller energetischer
Einflisse angenommen; jede Aussage uUber dieset®Rewilid jedoch als Produkt

systeminterner Bedeutungszuweisungen aufgefallatig/Kruse 1990: 141)

Es gibt unterschiedliche Wahrnehmungstheorien,desren ich einige namentlich erwéhnen
maochte: Die 6kologische Wahrnehmungstheorie bedagt jeder Organismus seine Umwelt
direkt wahrnimmt, wohingegen die naiv-realistissiiahrnehmungstheorie eine unmittelbare
Reaktion der Organismen auf physikalische Paranagt@mmt. Die reprasentationalen
Wahrnehmungstheorien sehen Wirklichkeit als eingkkan der Realitat an und die
konstruktivistische Wahrnehmungstheorie der kogeitiSelbstreferenz betrachtet
Wirklichkeit als eine Funktion eben dieser Wirklkait (Wahrnehmung ist Wahrnehmung
von internen Korrelationen). (vgl. Stadler/Krus®09134 ff.) Hier interessieren vor allem

das traditionelle realistische Modell und das kardivistische Modell der Wahrnehmung:

2.3.1.1. Realistische Wahrnehmungstheorie:
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Die ,naiv-realistische Wahrnehmungstheorie* gehtaihaaus, dass der Organismus
unmittelbar auf physikalische Parameter reagieghMiehmung wird als die Aufnahme und
Verarbeitung von Informationen durch das kogniBystem verstande&ine Annahme
dieses Modells ist, dass Erkenntnis Informationsaluine und Informationsverarbeitung ist.
Erkennen findet demnach im Wechselspiel von Umeigken, Kontextinformation und
Gedachtnis statt. Physikalische Reize treffen adeRtoren, werden in neuronalen
Filtersystemen analysiert und in aufsteigenderadddtie an bewertende Instanzen
weitergereicht, so der Realismus. Das Ergebneimsf\bbild der Wirklichkeit, die mit der
physikalischen Welt gleichgesetzt wird. Diese Besititung wird auch die sog. ,,Abbild-
Hypothese® genannt. Es ist die Vorstellung, dass@ehirn die Umwelt abbildet.

(vgl. Roth 1996: 66 ff. )

2.3.1.2. Konstruktivistische Wahrnehmungstheorie:

Im Gegensatz dazu bezeichnet der Radikale Konstisikius Wirklichkeit als eine Funktion
eben dieser Wirklichkeit (als ein sich selbst orgi@nendes abgeschlossenes System). Jede
Wahrnehmung ist deshalb immer Wahrnehmung vonniateKorrelationen!

In diesem Verstandnis gelangen keine physikalis¢twine ins Gehirn, sondern die
Umweltreize und Lichtwellen treffen aufs Auge undrden in neuroelektrische,
neurochemische Reize umgewandelt. Das Nervensystemnur erkennen, dass es einen
Reiz gibt und mit welcher Qualitat es diesen Rdt, gnicht aber was der Reiz bedeutet!
Deshalb kann keine ,,Abbildung” erfolgen, jede Bedegsgebung erfolgt als interner

Konstruktions- und Ordnungsprozess. Jede Erkenistniemzufolge Konstruktion!

Auch Humberto Maturana beschrieb, dass KognitiarPeodukt des Operierens
autopoietischer Systeme in ihren systemadaquatemdliem ist (in denen sich auch andere
autopoietische Systeme befinden). Er betrachtetéNéavensystem als geschlossenes System,
das keinen Zugang zur externen Realitat hat! (Mgkturana 1990: 13f.)

»Ich beschloss, etwas langst Bekanntes ernst zoneehnamlich dass in der Erfahrung das,
was gemeinhin als "Wahrnehmung” und das, waslkision” bezeichnet wird, nicht
unterschieden werden kann." (Maturana 1990: 14)

Erst durch einen Beobachter wird die Welle zumikartwird Materie ,sichtbar”. Davor war

sie eine unendliche Fulle an Méglichkeiten. Der A&t Beobachtung manifestiert jedoch

eine bestimmte Frequenz, die stabil oder fest erstiDies ist, was wir Materie nennen. Es

handelt sich jedoch um eine lllusion von Materieg das Licht oder die Energie, die die
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Materie konstruiert, die Wirklichkeit hinter der fro ist! Dies sind meine personlichen
Ansichten zu diesem Thema. Bewusstsein hat ste¢soednungsschaffende Funktion. Es
unterteilt die unendliche Fille an Mdglichkeiterr i¢ahrnehmung eines Ereignisses in
Sequenzen, die fir ein wahrnehmendes Individuumn,Strzeugen. So entsteht Zeit, und
aus der Zeitlosigkeit, wurde das, was ich hiereideaum von Raum und Zeit“ bezeichnen
mdochte. , Traum* deshalb, weil er nur im Geist desitiehmenden existiert und es keinen
Beweis fur seine Existenz auf3erhalb dieses GagdteswWahrnehmung ist also immer
subjektiv. Das kognitive System erzeugt also aftievinhalte der Wahrnehmung selbst und

konstruiert sich so seine Wirklichkeit!

Auch Ernst von Glasersfeld beschaftigte sich mitTdeematik der Entstehung von ,Wissen®.
Er war Linguist und kam zu den Schlissen, dassaftisem lebenden Organismus aufgebaut
(konstruiert) wird, in dem er den an und fur siomilosen Fluss des Erlebens so weit wie
maoglich in wiederholbare Erlebnisse und relatiia@ssliche Beziehungen zu ordnen versucht.
Die ,wirkliche Welt* offenbart sich demzufolge awasdiel3lich dort, wo unsere

Konstruktionen scheitern. (vgl. Glasersfeld 1984 12

Wahrnehmung, Erkenntnis und Wissen sind also Ratlikalem) Konstruktivismus aktive
Prozesse der Ordnungsbildung und Sinnstiftung Hbreartungen, Vorstellungen und
Bewertungen des Erkennenden bestimmen seine spbafiVahrnehmung der Wirklichkeit.
Er ist deshalb voll verantwortlich fir alles, wasseeht, da er ihm die gesamte Bedeutung

gegeben hat, die es fur ihn hat!

2.3.2. Beobachter und Beobachtung:

»+Aus der Perspektive der Quantenphysik wissenwas ein Beobachter tut. Aber wir wissen
nicht, wer oder was der Beobachter tatsachliciDias bedeutet nicht, dass wir nicht versucht
haben, eine Antwort zu finden. Wir haben gesuctit.3id in deinen Kopf gegangen.

Wir haben in jeder Offnung nach einem Beobacht&sught, aber es war keiner da. Da ist
keiner im Gehirn. Keiner in den kortikalen, den lsuttikalen oder limbischen Regionen des
Gehirns. Keiner da, der Beobachter heil3t. Und dadten wir alle die Erfahrung gemacht,
dieser ‘Beobachter” zu sein, der die Welt da drabi@ebachtet.”

(Fred Alan Wolf, in: What the Bleep Do We Know!D ()

Heinz von Foerster war, als einer der BegrindeiR#atkalen Konstruktivismus, mal3geblich

an der Entwicklung der Theorien Uber Beobachtegiligtt Ein beriihmtes Zitat von ihm ist:
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,Objektivitat ist die Wahnvorstellung, Beobachtundénnten ohne Beobachter gemacht
werden.” (zitiert nach E.v.Glasersfeld 1996: 16)

So wurde im Konstruktivismus ein grundlegend nedestandnis von Beobachtung und
Beobachter definiert. Demnach ist die Welt, dieejaalann sieht, nickdie Welt ist, sondern
eineWelt, die wir mit anderen hervorbringen und dasoinm beim Erklaren des
"Beobachters" ist ein kognitiver Zirkelschluss. B@obachter kann nicht zwischen
Wahrnehmung und lllusion unterscheiden. Er hatéeiiugang zu einer objektiven Realitat.
Bei Beobachtungen kann es sich also stets nur mem éiognitiven Zirkel handeln!

(vgl. Maturana 1990: 14) Laut Konstruktivismus seigt Beobachter immer, wenn er etwas
Uber seine (Um-) Welt sagt, etwas Uber sich salbst Jede Beobachtung ist somit eine
operationell geschlossene Konstruktion. Einen ardBeobachter zu verstehen, wirde
bedeuten, dort zu stehen, wo der andere stehgweas nur) physisch unmaéglich ist.

Doch nicht nur der Beobachter wirkt auf die Beoltach ein, sondern auch die Beobachtung
wirkt auf den Beobachter zurlick. Die Erfahrung yeastem Ding ,da drauf3en® wird auf eine
spezifische Weise durch die menschliche Struktafigariert, welche ,das Ding®, das in der
Beschreibung entsteht, erst moglich maghil. Maturana 1990: 31)

2.3.3. Wirklichkeit versus Wahrheit:

Wirklichkeit und Wahrheit sind sehr ,weite* Begeif Sie zu definieren erfordert m. E. gro3e
Vorsicht und Genauigkeit. Ich halte ,Wahrheit* ginen absoluten, und ,Wirklichkeit* fur
einen relativen Begriff. Wirklich ist immer eineespfische Sichtweise der Dinge, die
Wabhrheit ist davon jedoch unberihrt, sienshr, lasst sich erfahren, jedoch nicht
konzeptionell begreifen oder beschreiben.

Im Konstruktivismus wurde ein neuer Begriff eindafii der den Begriff der ,Wahrheit*
ersetzt. Es wird nicht mehr von ,wahr” oder ,falsgesprochen, sondern von,
Brauchbarkeit, Nitzlichkeit bzw. Passfahigkeit, Méigkeit oderViabilitdt. Es war Ernst von
Glasersfeld, der den Begriff der Wahrheit durch Begriff der Viabilitatersetzte. Er stlitzte
sich dabei vor allem auf die Ergebnisse von Jeagd®j der beschrieb, wie sich ein Kind
aktiv Wissen aneignet, indem es lernt, wenn samgenen Handlungen nicht seinen
Erwartungen entsprechen, also nicht viabel sindgd@i1974: Der Aufbau der Wirklichkeit
beim Kinde) . Der Radikale Konstruktivismus isdiesem Sinne unverhohlen
instrumentalistisch, das nicht mehr um wahr oder falsch geht, sonderViailitat

innerhalb der subjektiven Erfahrungswelt. Alle npéigsischen Anspriiche werden so
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verworfen, da der Konstruktivismus nicht mehr zi $®ansprucht, als ein mdgliches
Denkmodell! (vgl. von Glasersfeld 1996: 55)

2.3.4. Gibt es eine Welt?

Ich halte es bei all diesen Uberlegungen fiir wighestzuhalten, dass anders als im
Solipsismus der Radikale Konstruktivismus die Eeagteiner (Auf3en-)Welt nicht negiert,
sondern lediglich eine vom Subjekt unabhangige Weathmung dieser Realitat verneint!

(vgl. Tomaschek 1998: 16 ff.)

Die Konstruktivisten sind also der Auffassung, deise Aul3enwelt zwar existiert, sie
verneinen jedoch, dass diese aul3ere Welt — ,ssi@iist" - erkannt werden kann. Sie kann
nicht erkannt werden, weil der konzeptionelle Gkehen Zugriff auf sie hat, bzw. stets
seine eigenen Gedanken reflektiert sieht, eineargygne Erfahrung, ein bereits vorhandenes
Wissen. Die ,Wirklichkeit" wird also im (Radikalen§onstruktivismus als ein subjektives
Konstrukt angesehen, das aktiv aufrechterhalted,widem die Grenze zwischen Beobachter
und Beobachtung, welche konstitutiv flr das gesé@yttem steht, auf autopoietische Weise
reproduziert wird. ,Wirklich* ist demzufolge immelas, was wir fur wirklich halten! Die
Trennung zwischen Beobachter und Beobachtung widilesem Gedankengang aufgehoben.
Allein der Beobachter definiert, welche Realitaeowirklichkeit er beobachten bzw.

erfahren mochte.

2.3.5. Der Prozess der Sinnstiftung:

Doch wie entsteht der Glaube an Objektivitat?

Eine Antwort darauf ist: Durch die Bestéatigung aiedeDas, was wir als ,,objektive
Wirklichkeit* betrachten, entsteht in der Regel dith, dass unser eigenes Erleben von
anderen ,bestéatigt* wird. Die Dinge, die nicht man uns, sondern auch von vielen anderen
wahrgenommen werden, gelten landlaufig als ,reali die Folge davon ist die ,Realitat"
»Objektivitat* entsteht also in der Kompatibilitder Anschauungen und Sichtweisen von,
jeweils subjektiven, Beobachtern die vermeintlitdugen, ahnliches zu beobachten. (vgl.
Tomaschek 1998: 33)

,Gerade die enge Verbindung zwischen den Wahrnelgetudes einen Menschen und den
(ungefahr) gleichzeitigen Wahrnehmungen eines amgésissen uns glauben, dass die
verschiedenen entsprechenden Wahrnehmungen eimergamen Ursprung aul3erhalb von
uns selbst haben.” (Russell 1995: 27)
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Der Prozess der Sinnstiftung ist also ein fortwatlez Prozess der Unterscheidung, des
Entdeckens wiederkehrender Themen, des Kategemsiemd Einteilen ,der Welt* in
bestimmte Abschnitte. Er ist deshalb notwendig] eiei Leben in dieser Welt ohne
Annahmen Uber die Wirklichkeit, das heif3t ,ohnerSjmicht moglich wére.

Das Subjekt bemuht sich also fortwahrend, ein keritéss Modell der Erlebenswelt zu
schaffen. Isolierte Ereignisse werden mit der #eKategorien zusammengefasst und die
Kategorien, wo immer maoglich, miteinander in Bezief gesetzt. Objekte werden als
Symbole fur Verhalten, praziser Eigenverhaltenwlalsrnehmenden Systems gedacht.
Objekte sind demnach Zeichen fir stabile (viable)haltensweisen.

Diese Kategorien bleiben nur solange tauglich @liglals die ganzen Prognosen und
Schlusse, die sie nahe legen, im weiteren Erlebstétigt werden.

Eine weitere wichtige Funktion im Prozess der Karidton von Wirklichkeit tbernimmt die
SpracheDas, was wir fur wirklich halten, haben wir imem langen Prozess von
Sozialisation und Versprachlichung als wirklich asehen gelernt. Systeme konstruieren so
gemeinsame Wirklichkeit als Konsens dariiber, weelRinge zu sehen sind.

(von Schlippe/Schweitzer 1996: 89) Wichtig dabedes Verstandnis, dass Worter ,Re-
Prasentationen” sind. Es findet also kein Austawsm Information, keine Ubertragung von
Bedeutung, statt, sondern nur eine subjektive Bedgsgabe. Die Bedeutung von Wortern
existiert nur im Geist des Sprechers und nicht enel®h der sog. realen Gegenstande!
Demzufolge ist die Sprache ein Medium der Konsersséidung und nicht ein Medium der
Ubereinstimmung. (vgl. Tomaschek 1998: 49)

Wir erzahlen uns sozusagen standig selbst, wigvaie ,ist* und halten sie damit stabil.
Sprache stellt demzufolge einen Rahmen dar, vorwesare Erfahrungen Bedeutungen
bekommen. Sie ist Steuerungs- und Kontrollorgarererddeen und Erfahrungen.

(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 94 f.)

2.4. Radikaler Konstruktivismus:

Da sich meine Analyse der Literatur der Systemisdbeganisationsberatung vor allem auf
die Pramissen des Radikalen Konstruktivismus bgamld sich dieses Kapitel genauer mit
dem Radikalen Konstruktivismus, den Begriindernatig@heorien, sowie der Entstehung

derselben auseinandersetzen.
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2.4.1. Die Begrunder des Radikalen Konstruktivismus

Der Radikale Konstruktivismus entstand in der Physer Neurobiologie und der kognitiven
Psychologie. Als die drei Begrunder (,Altmeistedgs Radikalen Konstruktivismus nennt
Siegfried J. Schmidt: Humberto Maturana, Heinz #oerster und Ernst von Glasersfeld.
(vgl. Schmidt 1994: 8).

Humberto Maturana war Humanbiologe und Neurophgg®l Seine Arbeiten tber
Autopoiesis (Selbsterzeugung), Strukturdetermihatt neuronale Netzwerke, Evolution und
Autonomie brachten bedeutsame Erkenntnisse Ubeutiigpoietische Beschaffenheit von
lebenden Systemen sowie der operationellen Gesdnbsit des menschlichen
Nervensystems. Heinz von Foerster war ein ostdérisaber Physiker und Kybernetiker und
forschte zu den Themen Selbstorganisation und Belbentialitat, sowie organisationelle
Geschlossenheit von Systemen. Und Ernst von Gfateferschte im Bereich der
maschinellen Sprachanalytik, kognitiven Psycholagid der Kognitionstheorie. Er stlitzte
sich in seinem Konzept primar auf Jean Piagetbdegits in den dreif3iger Jahren zeigte, dass
die kognitiven Strukturen, die wir ,Wissen“ nennarcht als ,Kopie der Wirklichkeit*

verstanden werden dirfen, sondern vielmehr alskibigesines Prozesses der Anpassung.

In ,Wie wir und erfinden® (1999) sind Tonbandgesgré aufgezeichnet, die im Herbst 1993
entstanden, als Ernst von Glasersfeld, eine WoehEl&inz von Foerster in seinem Haus in
Kalifornien zu Besuch war. Es handelt sich um eirsiumorvolles Dokument, das Einblick
in den personlichen und professionellen Werdegased beiden Wissenschaftler, sowie die
Entstehung des Radikalen Konstruktivismus, giltt.n@chte hier einen kleinen Einblick
geben, da die Lebensgeschichten der BegrinderabikaRen Konstruktivismus eng mit der

Entstehung des Konstruktivismus zusammenhéangen.

2.4.1.1. Ernst von Glasersfeldgeb. 1917 in Minchen):

Von Glasersfeld studierte Mathematik in Zurich ur@nd und ab 1947 Journalismus in
Italien. Durch Silvio Ceccato, seinen Freund, Memntad Arbeitgeber, trat er in Kontakt mit
der ,Scuola Operativa Italiana“. Diese Gruppe ha$t@us einer Handvoll Wissenschatftler,
die gemeinsam an einer neuen Epistemologie unctBprssenschatft arbeiteten.
Glasersfeld war von 1970 bis 1987 Professor furfioge Psychologie an der Universitat
von Georgia (USA) und wandte sich hier der Entwickj der von Jean Piaget begriindeten
konstruktiven Wissenstheorie zu. (vgl. von Foergtar Glasersfeld 1999: 29 ff.)

Ein wesentlicher Beitrag seines wissenschaftlidMemkes waren die Erkenntnisse, dass die
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semantischen Analysen der Wérter in einer Spraastenie genau auf Worter anderer
Sprachen passten. Die Grundelemente sind zwala@hgn, aber wie sie in den einzelnen
Sprachen kombiniert werden, um Begriffe zu bildetyerschieden.

(vgl. von Foerster/von Glasersfeld 1999: 54)

"Unsere Annahme ist, dass diese Bausteine, dasdieiBlementarsten mentalen
Operationen, in allen menschlichen Sprachen dielgta sind. Auf einem anderen Planeten,
wo es denkende Wesen gibt, kdnnten sie freilichgréhdere sein. Bei dem Homo sapiens
sind sie anscheinend gleich, denn sonst konntejaaicht einmal annéhernd Ubersetzen."

(vgl. von Foerster/von Glasersfeld 1999: 56)

2.4.1.2. Heinz Von Foerstefgeb. 1911 in Wien, gest. 2002 in Kalifornien)

Heinz von Foerster war osterreichisch-amerikanisBtgsiker, Philosoph und Kybernetiker.
Er war Professor fir Biophysik und langjahrigerdbiior des legendéren ,Biological
Computer Laboratory” in lllinois. Eines seiner biemiten Zitate ist:

»In jedem Augenblick kann ich entscheiden, werham“ (von Foerster 1993: 71)

Nach dem Studium der Physik in Wien war er in eiesttenen Forschungslaboratorien tatig.
Schon als Student hatte er Kontakt zu den Wissefftdetm des Wiener Kreises, den frihen
Vordenkern von Kybernetik und Systemtheorie. 19d8rsiedelte Heinz von Foerster in die
USA und stiel3 dort auf die Macy-Gruppe, wo fuhrewdssenschatftler saRen. So bekam er
Zugang zum inneren Kreis der amerikanischen Wisseritselite. Er arbeitete an
Forschungen zum Gedachtnis und veroffentlichtekaltidie ihm weitere Tlren offneten. Er
war unter anderem beeinflusst von den Physikernt@8atnger und Heisenberg. 1949 begann
er seine Arbeit in lllinois und arbeitete u. a.dan Themengebieten Wahrnehmung, Theorie
der Selbstorganisation und kybernetische Regeldamz von Foersters erste Arbeiten
beschaftigten sich mit biologischen Rechenprozeds#60 veroffentliche er einen Aufsatz
Uber Selbstorganisation, der noch heute als Klesgik. In weiteren Arbeiten setzte er sich
mit dem Gedéachtnis als einem Schlisselproblemkiklarung der Kognition und des
Bewusstseins auseinander. Die Veroffentlichung,ldews of Form“ von George Spencer-
Brown hatte starken Einfluss auf des PhysikerskBenDer theoretische Durchbruch gelang
ihm aber erst dank dem Einfluss Humberto Maturafvag. von Foerster 1993: 11 f.).
Gemeinsam mit Norbert Wiener, John von NeumannWaden McCulloch grindete von
Foerster das legendare ,Biological Computer Lalwoyat(BCL) in lllinois (1957). Fur die

nachsten zwei Jahrzehnte wurde das BCL zu eineatike@ Zentrum flr Innovationen im
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Bereich der Kybernetik und Kognitionswissenschdfiéon Foerster war Leiter des BCL von
1958 bis 1976. Er arbeitete weiterhin mit GordoskP8cCulloch, Margret Mead, Gregory
Bateson, u.v.m. zusammen. Diese interdisziplin@redhungsgruppe bearbeitete Probleme
und Fragen der Kybernetik, der zirkularen Kausalitid Feedback-Mechanismen in

biologischen und sozialen Systemen. Sie beschéfigh mit rechnenden Netzwerken und

mit Fragen des Gedachtnisses. Das Laboratoriumalgillie Wiege der Erkenntnistheorie des

Konstruktivismus$

Heinz von Foerster beschreibt die damalige Arbiteaphare so: ,Es war ein unglaublicher
Spirit, eine wunderbare Stimmung der ZusammenarBaith die Probleme, die wir
bearbeiteten, waren lustig. Sie fanden das allesllfaft, und so haben wir dann auch einen
schonen Erfolg nach dem anderen gehabt.” (von tevéren Glasersfeld 1999: 168 f.)

Im Anhang dieser Arbeit findet sich flr den intesiesten Leser ein Auszug aus einem
Interview mit Heinz von Foerster, in dem er aufrdalimorvolle Weise Uber seine

guantenphysikalischen Erkenntnisse spricht.

2.4.1.3. Humberto Maturana(geb. 1928 in Santiago de Chile):

Maturana ist Biologe (mit dem Schwerpunkt Neuroptiggie) und Philosoph. Er
promovierte an der Harvard University im Fach Bgiound studierte anschliel3end Medizin
in Santiago. Er war Mitarbeiter verschiedener Hausgsprojekte in den USA und England.
Maturana arbeitete in Cambridge und Massachusettallem an Forschungen tber das Auge
(visuelle Perzeption, Farbwahrnehmung und Unteidahg von lebenden und nicht-
lebenden Systemen). Ab 1970 verfasste er ArbeitemZhema ,Biologie der Erkenntnis®.
Gemeinsam mit Francisco Varela (sein jungerer Kellmit dem er ab 1970
zusammenarbeitete) gilt er als Erfinder des Koredpt Autopoiese (1970). Seine
wissenschatftlichen Arbeiten beschaftigten sichTthemen wie Autopoiese,
Strukturdeterminiertheit, neuronalen Netzwerkeml&tton und Autonomie.

Maturana arbeitete interdisziplindr und wissendslibergreifend zwischen Biologie,
Philosophie, Psychologie und Soziologie. Er schadf, eine Briicke zu schlagen zwischen
Erkenntnistheorie und Biologie, und beschaftigtd snit der Frage, wie Erkenntnis auf

neuronaler Ebene zustande kommt.

2.4.1.4. Francisco Vareldgeb. 1946 in Chile, gest. 2001 in Paris):
Francisco Varela Medizin und Naturwissenschaftaol@gie) in Santiago (Chile) und spéater

in Harvard, wo er 1970 zum Dr. phil. in Biologieopmovierte. Er hatte Lehrtatigkeiten und
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Forschungsarbeiten an den Universitaten von C@ibsta Rica und den medizinischen
Fakultaten der Universitaten von Colorado und Newk¥nne. Varela war stark beeinflusst
von seinem Freund und Mentor Humberto MaturanabBiden arbeiteten in den 1960er und
1970er Jahren als Kollegen an der Universitat@bibe zusammen. Er veroéffentlichte mit
ihm etliche Publikationen und gemeinsam entwicke#fie das Konzept der Autopoiese. Mitte
der 1970er Jahren begann Varela diese Theorianalleiterzuentwickeln. Er begriindete
das Konzept der Neurophanomenologie (,Embodied Kjnaobei er sich auf die
phanomenologischen Arbeiten Husserls und Mauricedde-Ponty stitzte. Varela ist Autor
von Uber vierzig Forschungsberichten Uber neurofgisthe, mathematisch-kybernetische

und wissenschaftstheoretische Fragen.

2.4.2. Zentrale Pramissen und Konzepte des Radikal&onstruktivismus:

In diesem Kapitel werde ich auf die grundlegendeinftssen des Radikalen
Konstruktivismus eingehen, deren Aufnahme in dteratur der Systemischen
Organisationsberatung in dieser Arbeit analysientden soll.

Ich beziehe mich dabei in erster Linie auf die Kyletik Heinz von Foersters, sowie auf die
Theorie autopoietischer Systeme von Maturana undl&aDiese Theorien beinhalten
zentrale Pramissen, die in die Theorie der Systdrars Organisaitonsberatung ibernommen

wurden.

2.4.2.1. Heinz von Foersters Kybernetik:

Wichtige Themengebiete der Arbeiten Heinz von Reesssind die Kybernetische
Erkenntnistheorie, Prinzipien der Selbstorganisatsowie Kommunikation und Ethik. Er
schlug vor, das ,Er-Kennen“ einer Realitat in ,EedRnen“ umzubenennen. Als seine
besondere Leistung gilt, die damals in Amerikatftatenden revolutionaren Entwicklungen
in den Naturwissenschaften mit den Arbeiten se@sels Ludwig Wittgenstein verknupft
zu haben. (von Foerster 1993: 73).

Heinz von Foerster gilt als Mitbegrinder der Kyleila Die Kybernetik ist die Wissenschatft
der Regelung in einem allgemeinen Sinn. Das Wortle/bbereits vor 150 Jahren von André
Marie Ampere benutzt und der Begriff leitet sicmvgriechischen Wortkybernetes*
(Steuermann) ab. Eines der kybernetischen Rezegpte Mon Foersters lautet: ,Handle stets
so, dass die Anzahl der Wahimdglichkeiten gro3edivizitiert bei: Scott 1993: 16)

Die Kybernetik zweiter Ordnung beschreibt die digke Kausalitat und Selbstorganisation

geschlossener Systeme, die durch nichtlineare @peragekennzeichnet sind.
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Zentrale Konzepte dieser Kybernetik sind Feedbaxkirkularitat (der Begriff wird heute
oft durch ,Rekursivitat” ersetzt). Es wird davonsgegangen, dass Beobachter in der Lage
sind, sich selbst zu beobachten, das heil3t ihenergKonstrukte distanziert zu betrachten.
Diese Idee ist wesentlich fur die Systemische Beigdgtheorie, die Inhalt dieser Arbeit ist,
denn im Systemischen Ansatz der Beratung wird dalsv&rfolgt, das System als Beobachter
seiner selbst zu etablieren!

Wie auch Maturana und Varela stellte Heinz von &eeifest, dass in unserer aufl3eren Welt
keine ,Qualitaten”, wie zum Beispiel Objekte, FartbMusik etc., existieren, sondern nur
~2Quantitaten”, wie elektromagnetische Wellen, diehwegende Molekiile und dergleichen!
Ein erkennendes, wahrnehmendes System (Mensch) orassch zu orientieren und vor
allem handeln zu kdnnen, die gesamte Umweltkomg@exmit all ihrer komplexen
Reizvielfalt, in die ihm geméRe Komplexitat transfiieren. Das bedeutet, ein Mensch muss
eine subjektimmanente Realitat konstruieren, dieséin System selbst sinnvoll ist. Realitéat
ist demnach eine interaktive Konzeption, in derliahter und Beobachtetes strukturell
miteinander gekoppelt sind. Der menschliche Organgsdemnach ein energetisch offenes,
aber informationell geschlossenes System, dasikuidrer Kausalitat, sowie
Selbstreferentialitat beruht, sowie autonom unakstirdeterminiert ist.

(vgl. Tomaschek 1998: 17)

Eine weitere wichtige Unterscheidung, die der FtgrsHeinz von Foerster, einfiihrte, war die

Unterscheidung zwischen trivialetdnd_,nicht-trivialer Maschine“Auch dieses Konzept

wurde von der Systemischen Organisationsberatufygguffen und ist vor allem fiir das
Steuerungsverstandnis von Organisationen releyhiviale Maschinen® werden als
Systeme definiert, die in eindeutiger Weise auépihestimmten Input reagieren und auf
vorhersagbare Weise einen dazu passenden Outpugerz. Sie sind demnach unabhangig
von ihrer Geschichte. ,Nicht-triviale Maschinen“gémen (dazu werden auch Menschen,
Gruppen und Organisationen gezéhlt) sind Systeragud einen Input nicht vorhersagbar
reagieren. Sie werden so beschrieben, dass eimakbeobachtete Reaktion auf einen
gegebenen Stimulus zu einem spéateren Zeitpunkt wielder auftreten muss, wenn der
gleiche Stimulus auftritt. In dem Sinn sind siehirem inneren Aufbau geschlossen (nicht

einsehbare ,black-boxes*) und sie sind in der Lagérnen. (vgl. von Foerster 1993: 244 ff.)

Das Konzept der ,nicht-trivialen Maschinen* wurdedie Systemische Beratungstheorie der

Organisationsberatung tibernommen. Auf die Ubernatigser Konzepte in die Systemische
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Beratung werde ich in spateren Kapiteln ausfiihsictyehen. Doch zunéchst zu der

chilenischen Gruppe der Begriinder des Radikalerstoktivismus und ihren Erkenntnissen.

2.4.2.2. Maturanas und Varelas Theorie autopoieti$er Systeme:

Die Geschichte der Theorie autopoietischer Systaagann 1960, als Maturana und Varela
begannen von der gewohnten biologischen Traditiauwaeichen. Sie versuchten, lebende
Systeme als Prozess zu verstehen, der diese vieehirkind sie nicht durch die Beziehung
zu ihrer Umwelt zu erklaren! Dieser Ansatz bescpttsie wahrend des folgenden
Jahrzehnts und fand 1969 seinen ersten klaren Acistt dem Artikel ,The
neurophysiology of cognition®, in dem einige zefgrgorstellungen tber die zirkulare
Organisation lebender Systeme und das nicht-remigtgenale Funktionieren des
Nervensystems dargelegt wurden. (vgl. Maturana 1989)

So entwickelten die beiden chilenischen Neurobietom den 60er und 70er Jahren
ausgehend von neurobiologischen Erkenntnisserkagaitionstheorie, deren Kern das
Konzept der Autopoiesearstellt. Bei der Theorie der Autopoiese (grieatos =,selbst",
poiein =,produzieren/,erschaffen”) handelt es sich um eimggialitativen Sprung in der
Theorieentwicklung. Die Theorie beschreibt die vimiigghen Struktur- und
Organisationsmerkmale lebender Systeme. Eine Diefinvon Autopoiesis ist:

,Die Organisationsform von Systemen, die Netzwet&eProduktion von Komponenten
sind. Diese bringen durch ihre Interaktionen dazWerk hervor, das sie produzierte und
dabei seine Grenze festlegte.” (Maturana 1990: 36)

Die Kernthesemler Theorien Uber autopoietische Systeme besdges,Lebewesen sich
selbst organisieren und selbst erzeugen. Sie pie@mzund reproduzieren die Elemente, als
auch deren Organisation, standig selbst und befisdd# so in einem rekursiven Prozess.
Lebewesen charakterisieren sich demzufolge daddeds sie sich buchstablich andauernd
selbst erzeugen. Verschiedene Lebewesen untersahsith durch verschiedene Strukturen,
sie sind aber in Bezug auf ihre Organisation gleid¢aturana bezeichnete Lebewesen als
interdependent, das bedeutet, dass netzwerkdegyzalsammenhangt.

(vgl. Maturana 1987: 52 ff.)

Die Charakteristikewon autopoietischen Systemen sind, dass sie apeglitgeschlossen,

strukturdeterminiert und selbstreferentstid
»Strukturell determiniert” bedeutet, dass die jdweaktuelle Struktur bestimmt, in welchen
Grenzen sich ein Lebewesen verandern kann, ohne aetopoietische Organisation zu

verlieren, also zu sterben. ,Operationell gescldn$sennt man ein System, das nur auf seine
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eigenen Zustande reagiert. (vgl. von Schlippe/Sdercl996: 68)

Das Konzept der strukturellen Koppelung beschreit,zwei Lebewesen miteinander in
Interaktion treten kdnnen. Zwei operationell gesshéne Lebewesen befinden sich in einem
Prozess der Ko-Evolution und kénnen in Austausetetr. Dies geschieht, wenn zwei (oder
mehr) autopoietische Systeme sich so organisieigss ihre Interaktionen einen rekursiven
und stabilen Charakter haben. Rekursiv bedeutss, di@ Einheiten sich wechselseitig
verstoren, und zwar so, dass sie zueinander ,pgasgea jeweils vom anderen in der
gleichen Weise verarbeitet werden. (vgl. von Sgiaifchweitzer 1996: 70)

Die Schlussfolgerung dieser Annahmen ist die Arisitiss autopoietische Systeme autonom
und von auf3en nicht instruktiv lenkbar sind. Ezist Beispiel nicht mdglich, das Verhalten
eines anderen Menschen (autopoietisches Systeb®einflussen oder gezielt festzulegen.
Dies entspricht dem Steuerungsverstandnis deswsigstieen Beratungsmodells.

(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 69)

Die Theorie autopoietischer Systeme wurde spafadiaurheorie sozialer Systeme
Ubertragen (Luhmann) und war maf3geblich an deitéiniag des systemischen Paradigmas
beteiligt. Die Berechtigung dieser Ubertragung veuietoch kritisch diskutiert.

(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 67)

So hatte das Konzept der Autopoiese nicht nur euBoblogie, sondern auch auf die
Sozialwissenschaften und Psychologie und in degdalf die systemische Familientherapie

und systemische Organisationsberatung einen grgidénss. (vgl. Simon 2006: 32)

Weitere Fragestellungen, die Maturana und Varedaldggteten, waren Fragen des Erkennens,
der Zellbiologie, der Arbeitsweise des Nervensystemd der Sinne, sowie der sozialen
Phanomene und Ethik. In ihren Theorieentwurfen ealdachtung und Selbstbeobachtung
lebender Systeme wird die These aufgestellt, diasairttulare Organisation das einzige
invariante definierende Merkmal lebender Systemdie Erkenntnisse ihrer
Forschungsarbeiten waren ausschlaggebend fur digiBgung des Radikalen

Konstruktivismus und beeinflussten das systemiggratungskonzept.

2.4.2.3 Geschlossenheitshypothese des Nervensystems

Die Geschlossenheitshypothese des Nervensysteifailister Forschungen Maturanas und
Varelas zu autopoietischen Systemen. Der Urspramgrdlag in Forschungen Uber die
Funktionsweise von Nervensystemen von Tauben. Biesschungsergebnisse sagten aus,

dass in der Natur Farben, so wie wir sie kennartniorkommen und dass die Aktivitat des
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Nervensystems etwas mit seinen internen Korrelatiau tun hat, und nicht mit den externen
Objekten. Zwischen den Gehirnfunktionen und den @itr@izen bestehen demnach keine
eindeutigen Beziehungen! Nervensysteme sind denstadkturell und funktionell
geschlossene Systeme, so die These Maturanas welhd/das bedeutet, dass die Zellen
eines Nervensystems (Neuronen) im Hinblick auf nefevanten Funktionen ausschlief3lich
untereinander verbunden oder "vernetzt" sind, jed@ine direkte Verbindung zu anderen
Kdrperzellen oder Bezug zum umgebenden Milieu haNearonen brauchen zwar
Nahrstoffe und unterhalten deshalb Austauschprezesshaben aber keine direkten Einfluss
auf die charakteristischen, chemisch-elektrischktivAéten der Nervenzellen. Diese
neurophysiologischen Prozesse spielen sich nurhafiedes Nervensystems ab und
Aul3eneinflisse haben keinen Einfluss darauf, véeblaufen! Das Nervensystem operiert
demnach rekursiv und bezieht seine Aktivitaten néetf die Umwelt.

(vgl. Maturana 1990: 12 ff.)

Die radikale Zusammenfassung dieser Erkenntnis$elgende:

Fur Menschen gibt es keinen Zugang zur AulRenweltAussagen, im Sinne einer
Beschreibung der Verhaltnisse in der Aul3enwelt gatglich immer spekulativ!

(vgl. Riegas 1990: 99 ff.)

Die Kernthesemler biologischen Kognitionstheorie Maturanas umgélas sind, dass

menschliches Erkennen ein biologisches Phanometieiss Menschen ein operational und
funktional geschlossenes Nervensystem haben umdhitad® zwischen internen und externen
Ausl6sern differenziert werden kann. Menschlichkeantnis resultiert deshalb aus

"privaten” Erfahrungen.

2.4.2.4. Formulierung einer konstruktivistischen Ekenntnistheorie :

Aus der Theorie autopoietischer Systeme und dectE@ssenheitshypothese des
Nervensystems entstand eine fundamental neuforrteukenstruktivistische
Erkenntnistheorie, die die zentralen PramisserRaéeskalen Konstruktivismus beinhaltet!
Die Essenz davon ist die Annahme der SubjektidéditErkenntnis aus. Eine Konsequenz
daraus ist, dass niemand behaupten kann, privitegi@ugang zur "Wahrheit" zu haben.
(vgl. Maturana 1987: 60) Das Phanomen des Erkenmarde also grundlegend umgedeutet,
indem die Zirkularitat und Verkettung zwischen Hiamdy und Erfahrung al8kt des
Erkennens, der eine Welt hervorbringt, in den Nptiekt gestellt wurde.

(vgl. Maturana 1987: S. 31)
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In Maturanas Worten: ,Ich beschloss, etwas langaBntes ernst zu nehmen, namlich dass
in der Erfahrung das, was gemeinhin als "Wahrnelgmund das, was als "lllusion”
bezeichnet wird, nicht unterschieden werden ka(vaturana 1990: 14)

Der grundlegende Paradigmenwechsel war also den§mon einer scheinbaren Objektivitat
hinzu der Subijektivitat der Erkenntnis! Die Konsena daraus war die Erkenntnis: Niemand

kann behaupten, privilegierten Zugang zur "Wahttmithaben. (vgl. Maturana 1990: 60)

Zentral dabei ist die Annahme, dass ein autopaeietis System nicht nur sich selbst
permanent reproduziert, sondern auch ein ganzesetsnim an Bedeutungenschafft!

»~ANn autopoietic system is a system that createsvits universe of meaning, to put it in other
terms. So it is not only a system that createsvits material elements, it is also a system that
creates its own meanings. It is a system thabatgs meanings to itself and to its
environment from nothing in that sense, it's a pereation.”

(Jean-Pierre Dupuy, in: ,monte grande*, 2004)

2.5. Exkurs: Die Ubernahme der Theorien Uiber Autopse in die Theorie

sozialer Systeme durch Niklas Luhmann:

Niklas Luhmann versuchte die fur ihn faszinierentienientwicklungen der allgemeinen
Systemtheorie und der Kybernetik selbstreferestiedlysteme und autopoietischer Systeme
als soziologische Theorie soziafgysteme zu entwickeln! Er verfolgte das Ziel, eine
universale Theorie zu entwickeln, ein komplexestralixtes Begriffssystem zum Verstandnis
sozialer Systeme. Die allgemeine Systemtheoriegmeainem tief greifenden Wandel
begriffen. Die Verdnderung lag vor allem in der &teschiedung der Vorstellung von der
Planung und Steuerung von Systemen in die neudév&iide von Selbstreferentialitat.

So entwarf Niklas Luhmann in den 60er und 70erelakine allgemeine systemtheoretische
Soziologie und Philosophie und vollzog 1980 eineddutenden systemtheoretischen
,Paradigmenwechsel*, durch den seine friiheren sysoretischen Uberlegungen von
solchen Uber autopoietische Systeme abgeldst wurden

Luhmann sttitzte sich dabei auf das Konzept der gaiese von Maturana und Varela, das
Konzept der Beobachtung zweiter Ordnung (die Kyegkrder Kybernetik) von Heinz von
Foerster, sowie das Konzept der Differenz von SgpeBcown. Allen drei Konzepten gemein
ist die Pramisse, dass soziale Systeme sich in oeamunikation immer auf sich selbst
beziehen, sich selbst immer wieder neu konstruigkatopoietische Systeme sind also allein

durch jene Operationsweise — und nur durch sié eiwva durch mehrere Operationen oder
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die Systemumwelt — definiert und determiniert, ¢hudee sie sich zugleich produzieren und
reproduzieren. Luhmann versuchte nuneadieeOperationsweise zu definieren, durch die
Systeme sich selbst produzieren und reproduzi¢vgh.Walter-Busch, 1996: 216)
Systemerzeugenden Mechanismen sind laut Luhmarali@ sozialer Systendie
Kommunikation, im Falle psychischer Systeme dasgstseirund im Falle von
Organisationen Entscheidung&rganisationen werden von Luhmann demzufolge als
~Systeme, die aus Entscheidungen bestehen undntetteidungen, aus denen sie bestehen,
durch die Entscheidungen, aus denen sie bestetlbat anfertigen.”

(Luhmann, zitiert bei Walter-Busch, 1996: 216)

Der Soziologe beschéftigte sich fortan wenigerkaitkreten Organisationsproblemen,
sondern vielmehr mit grundlagentheoretischen Erwggn, die um den Kerngedanken
autopoietischer Systeme kreisten. Die Kritik anldeernahme von Maturanas Theorie in die
Systemische Therapie und Beratung ist jene, daSsaiye gestellt wird, ob die Ubertragung
von Konzepten der Biologie auf Menschen angemessemd ob es nicht eher so ist, dass
wir gemeinsanWirklichkeiten erzeugen. Selbst Maturana und Vaveaen vorsichtig mit

der Uberlegung, ihre Theorie lebender (biologispBgsteme auf soziale Systeme zu

Ubertragen.

2.6. Ausblick: Konsequenzen des Konstruktivismus fidas Individuum und

die Wissenschaften:

Der Konstruktivismus ist als interdisziplinarer kuss, als neues Paradigma, auch eine
Denkweise und fir viele eine neue Lebensweise beleensphilosophie. (vgl. Tomaschek
1998: 9) Ich mbchte mich hier mit einigen moglichknsequenzen des Konstruktivismus

auseinandersetzen.

2.6.1. Individuelle Verantwortung:

-Wenn man die Quantenmechanik ernst nimmt, erliegeimem die Verantwortung voll auf,
und sie liefert auch keine eindeutigen und trdséic Antworten.”

(Jeffrey Satinover, in: What the Bleep Do We Know2004)

Meiner Ansicht nach ist die wichtigste Konsequeag Honstruktivismus fur das Individuum

die Moglichkeit der Ubernahme von totaler Verantiog! Jedes Individuum hat so die
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Maoglichkeiten der Wahl und des Kreierens neuer Winkeiten fur sich selbst, in voller
Verantwortung fur seine Konstruktionen oder Schigén.

Diese Aussagen von Heinz von Foerster geben dadesiozr wieder: ,Ist die Welt die
primare Ursache und meine Erfahrung durch sie evader ist meine Erfahrung die
primare Ursache, die die Welt hervorbringt? Weh slafiir entscheidet, dal? die Welt die
primare Ursache ist, die alle Erfahrung bewirkig wer Uberzeugt ist, dal3 er Uber die Welt
redet, wenn er tUber seine Erfahrungen berichtethalesich von der persuasiven
Erscheinungsform der Sprache verfihren lassene §pnache bleibt monologisch. Er gehort
zu denen, die fur sich entschieden haben, keindBeiWelt zu sein, die sie beobachtend
Stlick fur Stuck fur sich erschlieBen. Frage ichraldigt meine Erfahrung die priméare
Ursache, und wird die Welt durch sie erzeugt?” amslorte ich “Ja’!, dann entscheide ich
hier und jetzt nicht nur, wie meine Welt aussisbtydern auch, wer ich selbst bin. Ich habe
diese Position gewahlt, denn sie unterwirft meimaddungen unwiderruflich meiner
Verantwortung.“ (von Foerster 1993: 356)

Ich bin der Auffassung, dass, wenn ein Individuuch seiner Verantwortung als
Konstrukteur seiner Welt bewusst wird, es aucheeiormes Mal3 an Freiheit und
WahImoglichkeit in Anspruch nimmt, denn Autonomedieutet Verantwortung! Wenn jeder
selbststandig und autonom entscheidet, dann aidr fur seine Handlungen voll
verantwortlich. Dass diese Radikalitat der Ubernaltier Verantwortung fiir alles, was
geschieht, zunéachst unbequem oder auch unannelensicheinen mag, ist leicht
nachzuvollziehen. Paul Watzlawick schreibt dazu seffifend:

.Fur viele Menschen ist der Radikale Konstruktivismunannehmbar, ja geradezu skandalds.
Sie halten ihn fir eine aufgewarmte Form des Nhilis. Ich behaupte, wenn es Menschen
gabe, die wirklich zu der Einsicht durchbréachergsdsie die Konstrukteure ihrer eigenen
Wirklichkeit sind, wirden sich diese Menschen dultodi besondere Eigenschaften
auszeichnen. Sie waren erstens frei, denn wer da#3, er sich seine eigene Wirklichkeit
schafft, kann sie jederzeit auch anders schaffeeiténs ware dieser Mensch im tiefsten
ethischen Sinn verantwortlich, denn wer tatsachbegriffen hat, dass er der Konstrukteur
seiner eigenen Wirklichkeit ist, dem steht das leeggi Ausweichen in Sachzwénge und in die
Schuld der anderen nicht mehr offen. Und dritteasavein solcher Mensch im tiefsten Sinne
konziliant.” (Watzlawick 1992: 75)

Diese Konsequenz der individuellen Verantwortungish bedeutsam fur das Modell der

Systemischen Beratung, das in dieser Arbeit untétsmerden soll. Denn Systemische
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Beratung verfolgt das Ziel, das KlientensystemBasbachter seiner selbst zu etablieren, und
durch diesen Prozess der Ubernahme der Verantvgpri@m System die Moglichkeit des
Erschaffens neuer Wirklichkeiten zu er6ffnen. Dermmn ich fir mich selbst die Rolle des
Erschaffers meiner Welt, der Ursache meiner Wahmeigen, anerkenne, habe ich auch die

Freiheit, neu zu wahlen und eine andere ,Welt" eues.

2.6.2. Konsequenzen fur die Wissenschaften:

- Wenn es in diesem Jahrhundert so etwas wie @ngae intellektuelle Faszination gibt,
dann liegt sie wahrscheinlich in der EntdeckungBesbachters. Es ist schwer zu sagen, ob
die beiden anderen grof3en Theoriethemen diesdsubatarts, die Sprache und die
Selbstreferenz, Voraussetzungen oder Folgen diggdeckung sind. Noch schwerer ware
inzwischen die Frage zu entscheiden, welche Wisbaiften tiefer in sie verstrickt sind,
Physik, Biologie, Psychologie oder Soziologie. Bsmknt auch nicht darauf an, diese Frage
zu entscheiden. Nur ein Beobachter konnte sie legitsen, und ein anderer Beobachter hatte
dann Anlass zuriickzufragen — ganz zu schweigerdearzahlreichen Beobachtern, die in
allen Wissenschaften die Entdeckung des Beobadtetgebsten wieder streichen wirden,
weil sie mit Recht sehen, dass die traditionellgikaind Wissenschaftstheorie ernsthaft in
Gefahr geraten.” (Dirk Backer 1993: 17)

Dieses Zitat weist auf die grundlegende Thematik thie der (Radikale) Konstruktivismus

fur die traditionelle Wissenschaftstheorie aufwibite ,Entdeckung des Beobachters” und die
Negierung der Mdglichkeit einer objektiven Beobaty haben nattrlich immense Folgen
fur jegliche Aussage Uber eine Welt, seien sieawisshaftlich ,fundiert* oder nicht. Auch
Francisco Varela beschéftigte sich mit dieser Thisyaie Bewusstsein und Wissenschaft
zusammenhangen. Er spricht dartiber in ,monte gfaedeFilm von Franz Reichle tGber
Franciso Varela:

“You cannot begin to even think about science, smigu are already conscious, you have
already an experience. So in some fundamental semsgciousness and experience precede
science, it's the grounidr science. And therefore the phenomena of consaiess touches

on a level of the world or reality that is not jastognitive function, but something that has to
do with the very way in which we become to exidd &mknow. So in such sense | think that
the study of consciousness has the potential ®omajor revolution in what science is all
about. Because it really takes us, in a more dafenway, beyond the classical picture of the

subject-object, the description of a separatedesulfj..) The study of consciousness requires
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the development of first-person-methods. Theséfiesson-methods are a radical departure
from classical science, one is disembodied, impeisthe other one is fully embodied,
totally situated and indexed, it points to hereyn(..) The colleagues, that think that
consciousness is just going to be another mechadismot agree of course. They think the
first person is not necessary, that with third perae will get to what consciousness really is.
Well, maybe they are right, maybe they are noar'tthink they are, but that's where the
debate is today. That's why | am a strong defeaddrl try to develop, like in these
experiments, losing the fear, breaking the tabwabsing first-person-methods in good

science.” (Varela, in: ,monte grande*, 2004)

Francisco Varelas Ausfiihrungen zeugen m. E. voibd&rmination seines Geistes und dem
Wunsch, hinter das Offensichtliche blicken zu wollsnd den Wissenschaften so ein Feld zu
eroffnen, das bislang gemieden wurde. Er weistudria, dass es nicht mdglich ist, den
Beobachter aus seinen Beobachtungen zu streichen,dle Gleichung ware ohne ihn
unvollstandig. Nach diesem Verstandnis ist Bewesastder Ursprung jeglichen Seins und
Wissenschatft ist Teil dieses Seins, nicht umgekdhgtner Ansicht nach muss jegliche
Wissenschaft deshalb mit der nétigen Distanz uradh€lit betrachtet werden, die ihr
jeglichen Absolutheitsanspruch abspricht!

Dieses abschlieRende Zitat des deutschen Physikeabelpreistrager Werner Heisenbergs
formuliert dies klar und treffend:

.Je tiefer der Wissenschafter schaut, desto meht sir sich selbst.” (Heisenberg 1975: 17)

2.6.3. Ethik, Spiritualitat und Metaphysik:

,Die tiefste Ebene der Wahrheit, die von Wissen#alvad Philosophie entdeckt wurde, ist
die fundamentale Wahrheit der Einheit. Auf dersief subnuklearen Ebene unserer Realitat
sind du und ich eins.” (John Hagelin, in: What Bieep Do We Know!?, 2004)

Die dargelegten Theorien zu Autopoiese und Gesséidgit des Nervensystems beinhalten
auch ein spezifisches Verstandnis von Ethik, aefMiaturana immer wieder hinwies. Er
schrieb dazu: ,Die Erkenntnis der Erkenntnis vecptet. Sie verpflichtet und zu einer
Haltung standiger Wachsamkeit gegentber der Vewugter Gewissheit. Sie verpflichtet
uns dazu, einzusehen, dass unsere GewissheitenBemweise der Wahrheit sind, dass die
Welt, die jedermann sieht, nictlie Welt ist, sonderrineWelt, die wir mit anderen

hervorbringen. Sie verpflichtet uns dazu zu setlass die Welt sich nur andern wird, wenn
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wir anders leben. (...) Bezugspunkt dieser EthiklistBewusstheit der biologischen und
sozialen Struktur des Menschen. Es ist eine Ethékaus der menschlichen Reflexion
entspringt, und die die Reflexion, die das Menstidiausmacht, als ein konstitutives soziales
Phanomen in den Mittelpunkt stell{fMaturana 1987: 265)

Abgesehen von den ethischen Bezugspunkten derrkihgistischen Theorie ist es

meines Erachtens offensichtlich, dass die Erkess¢niles Radikalen Konstruktivismus einen
starken Bezug zu Spiritualitat, Religion und Metggk haben. Die Begrinder des Radikalen
Konstruktivismus scheuten sich nicht nur, Gber desammenhang von Spiritualitat und
Wissenschaft zu sprechen, sondern waren zum Tehl Braktizierende diverser spiritueller
Richtungen. Francisco Varela war praktizierendeddust und Freund des Dalai Lama.
Jean-Pierre Dupuy spricht Gber Varela in ,montende4:

“Francisco was not an ordinary scientist. He was @fithe few scientists today, who is or
was capable of interacting at a very deep leveéi pitilosophy and the deepest metaphysical
issues, like the issue of origin.” (Jean-Pierre Dypn “monte grande”, 2004)

So war Varela ein Wissenschaftler, dem es gelumsieim unglaublicher Weise den
Wissenschaftsbegriff zu erweitern. Er baute Bruacke Philosophie, Meditation, Kunst, und
holte gleichzeitig nicht nur diese Felder in diesgéénschaft herein, sondern auch die
Wissenschaft in diese Felder. (vgl. Hans Ulrichi€tbm: “monte grande”, 2004)

Da ich auf die Thematik des Zusammenhangs von Kakistismus, Metaphysik und
Spiritualitat hier nicht nadher eingehen kann (siadt nur am Rande mit dem Thema dieser
Arbeit zusammen), habe ich fir den interessieresek im Anhang dieser Arbeit einige
Ausziige aus dem Film ,monte grande” von Franz Rejch dem Francisco Varela offen
Uber den Zusammenhang von Wissenschaft und Sgitétuspricht, eingefugt, und werde
mich nun mit der Aufnahme der konstruktivistischidreorien in die Systemische
Beratungstheorie, insbesondere der Wiener Schul8ydgemischen Organisationsberatung

und der Conecta, auseinandersetzen.

3. Systemische Beratung:

Systemische Beratung umfasst verschiedene Tatsiezitiche: systemisches Coaching,
systemische Familienberatung, Paarberatung, Sgp@mmwind Teamentwicklung, sowie
Systemische Organisationsberatung und Organisatidngklung. Diesen Ansétzen gemein
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ist eine systemische Sicht und systemische Haliiegsich aus diversen theoretischen
Ansétzen ableiten lasst. (vgl. Buchinger 2006:.34 f

Systemische Berater stitzen sich bei all diesem&orauf die sogenannte ,systemische
Haltung“. Diese systemische Haltung basiert auérsthiedlichen Theorien, Thesen und
Weltbildern. Der systemische Ansatz wird oft ,gaeitlich* genannt, weil davon
ausgegangen wird, dass jeder Eingriff in das Sygtaswirkungen auf das ganze System hat.
(vgl. Konigswieser/ Hillebrand 2004: 20)

Bei der Definition des systemischen Beratungsarsaizrde ich mich zunachst auf die
Wurzeln und die theoretischen Grundlagen des systéen Ansatzes der Beratung beziehen,
um dann die daraus abgeleiteten Grundannahmeagpgigsystemische Haltung“ und einige

Leitlinien der systemischen Beratung zu erklaren.

3.1. Die Wurzeln der systemischen Beratung:

Systemische Beratung hat ihre Wurzeln in der syistgdren Familientherapie, die in den 50er
Jahren entstand, und seither eine Vielzahl vontBegsformen beeinflusste. Da der Grosstell
der systemischen Interventionstechniken, die irsgistemischen Organisationsberatung
Verwendung finden, in der Familientherapie entstandchte ich hier kurz auf die
Geschichte der Familientherapie eingehen:

Die Wurzeln der Systemischen Familientherapie reichem iw die Psychotherapiegeschichte
hinein. In den 50er Jahren begannen erste Piomet&amilien anstelle Einzelpersonen
therapeutisch zu arbeiten. vgl. von Schlippe/Sctageil 996: 23)

Das_Mailander Model{(Mailander Schule) hatte fur die Entwicklung dgstemischen

Therapie und Beratung eine grof3e Bedeutbregspektiven wie Zirkularitat, Neutralitat und
Methoden wie zirkulare Fragen sind bis heute Bel&alnsystemischer Therapeuten und
Berater. Der Name "Mailander Modell" ist eng verbunden nrehdNamen von vier
Therapeuten, die 1975 ein Aufsehen erregendes ®aréififentlichten, es hield auf Deutsch:
,Paradoxon und Gegenparadoxon”, und beschrieblenapiemodell von Familien mit
schizophrenen Mitgliedern. Die vier Therapeutenendylara Selvini Palazzoli, Luigi
Boscolo, Gianfranco Cecchin und Gioliana Prata. \dé@lander Schule versuchte schon frih,
einen kybernetischen Konstruktivismus zu verwitkéin. Dabei wurden Motive, Gefuhle,
Bedurfnisse und Konflikte als Konstrukte einer koenmenen Epistemologie betrachtet und
Familie als Regel geleitetes System angeseherrisich im Laufe der Zeit Regeln bilden,

die die Verhaltensspielraume der Personen bes@meibd eingrenzen.
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(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 26 ff.)
Diese Techniken gelten heute als die bedeutsanditempn dem Mailander Team in die
systemische Therapie eingefthrt wurden.

3.2. Grundannahmen des systemischen Beratungsansedz

Die theoretischen und wissenschaftlichen Grundlagdjerdie systemische Beratung
beeinflussten, sind vielfaltig. Darunter sind Kopteeder Kybernetik, Soziologie
(Systemtheorie von Luhmann), Biologie (Maturanaélay, Psychoanalyse (Freud),
Kommunikationstheorie (Bateson, Watzlawick) unchhizuletzt der erkenntnistheoretischen
Position des Konstruktivismus (von Foerster, voasétsfeld). (vgl. Kénigswieser/Hillebrand
2004: 35)Susanne Mingers nennt finf Forschungsrichtungendein systemischen
Beratungsansatz zugrunde liegen: die systemthecheatrientierte Biologie (Maturana,
Varela), die neuere Systemtheorie (Luhmann, Wjijldee Kybernetik 2. Ordnung (von
Foerster), die Chaostheorie (Cramer, Kuppers) umdystemische Familientherapie
(Simon/Stierlin, Palazzoli et al.). (vgl. Minger8d6: 22 f.)

Die Gemeinsamkeiten aller Auspragungen des Systeatmees sind, dass die lllusion von
Objektivitat durch das Mehrbrillenprinzip aufgehabeird und die Autonomie und
Selbststeuerung von Systemen betont wird. Es vardder Selbstorganisiertheit von
Systemen ausgegangen. Soziale Systeme sind deroraaliRen nicht dirigierbar, sondern
selbstbestimmt. Im systemischen Ansatz werden Emod| Dynamiken und Konflikte
~-ganzheitlich” betrachtet. Organisationen werdenaaltopoietisch und selbstreferentiell
angesehen und ihre Fahigkeit der Weiterentwickkoibanerkannt werden, so Susanne
Mingers. Deshalb wird versucht, die Verantworturgjtestgehend im System zu lassen. Auf
einer Metaebene soll die Mdglichkeit zur Herstedjumreuer Ordnungen geschaffen werden.
Systemiker beschreiben ihre Position oft als Gepersiellung zu einem mechanistischen,
geradlinigen Denken. Es waren vor allem die Erkeisse Humberto Maturanas und Varelas,
sowie die Kybernetik Heinz von Foersters, die dastmanistische Verstandnis von Subjekt-
Objekt-Spaltung widerlegten. lhre Erkenntnisse tiéinzu einem Paradigmensprung (eine
sprunghafte Entwicklung des Wirklichkeitsmodell3as neue Wirklichkeitsmodell folgte
dem sog. systemischen Paradigma. Dieses unteestiithit mehr den Kampf um die eine,
richtige Wirklichkeitssicht, sondern ging von deicht-Berechenbarkeit, Nicht-
Vorhersagbarkeit und Nicht-Linearitat der Wirklighkaus! (vgl. Mingers 1996: 20 ff.)
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Systemisches Denken ist die Verabschiedung @temben an Objektivitat. Dieser wird
ersetzt durch die Erkenntnis, dass Wirklichkeit$tamert ist und die Position des
Beobachters nicht von seiner Beobachtung zu trerstehufgrund dessen wird davon
ausgegangen, dass es ,viele Wahrheiten* gibt umichs mehr um ,richtig” oder ,falsch*
bzw. ,Schuld” oder ,nicht Schuld“ geht, sondernlmehr um Funktionalitat und die
Erweiterung von Maoglichkeiten. Zentral dabei isasd die Idee der (Fremd-) Steuerung von
Systemen aufgegeben wird, zugunsten des AutopKimseepts, das besagt, dass Systeme
sich selbst erzeugen und organisie(egl. Kénigswieser/Hillebrand 2004: 28)
Grundsatzeles systemischen Beratungskonzept sind deshakul&iitat,
Wirklichkeitskonstruktion und die Annahme, dasst8y® nicht direkt steuerbar sind.
Widerspriche sollen als Ausdruck von Unterschiedewje Reichtum und Vielfalt betrachtet
werden. Eine weitere Grundannahme ist, dass jeadsddm eine funktionale Bedeutung fur
das System hat. Deshalb verlagert sich der Foknglgoldee einer raschen
Problembehebung zu einer dynamischen Veranderur8ystem, bei der die Mdglichkeit
einer Umstrukturierung dieser funktionalen Bezigfamentsteht und so Energie freigesetzt
wird. Bei systemischer Beratung geht es also unHgsausfinden der Funktion eines
Problems, dessen ,Nutzen“ und in der Folge um posgtive Umdeutung der Wahrnehmung
des Problems. Ein Ziel systemischer Beratung idiiesnehrere Perspektiven Raum zu
schaffen. (vgl. Konigswieser/Hillebrand 2004: 40)

Auch auf die sog. ,systemische Haltung“ wird immeeder hingewiesen. Laut Roswita
Kdnigswieser zeichnet sich eine ,systemische Haftalurch Wertschatzung und Vertrauen
in die Fahigkeit zur Selbsthilfe sowie Entwickluf@sgkeit von Menschen und
Organisationen aus. Dabei geht es um Bescheiddmhsithtlich der Grenzen der
Intervention und um den Glauben an die Selbstvesatiichkeit und Selbstheilungskrafte
lebendiger Systeme. In erster Linie sollten RessyrPotenziale und nicht Defizite
fokussiert werden. Eine wichtige Funktion bei einBeratungsprozess hat die Selbstreflexion

des Beratungssystems. (vgl. Kénigswieser/Hillebr2®@4: 41)

3.3. Leitlinien systemischer Beratung:

Arist von Schlippe nennt folgende Leitlinien systecher Beratung:

1. Den Mdglichkeitsraum vergréRern:

Alles, was die Zahl der Méglichkeiten begrenzt,l{iis, Dogmen etc.) sind zu vermeiden.

2. Hypothesenbildung: Es geht darum, nicht die asteige Hypothese zu finden, sondern
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eine Vielfalt an Hypothesen und somit Sichtweisemenerieren.

3. Zirkularitat: Zirkularitat ist der Versuch, degrhalten eines Systems als Regelkreis zu
beschreiben.

4. Neutralitat: Ist Teil einer professionellen Halty fir systemische Beratung. Ein Berater
sollte, um von allen Beteiligten als kompetent gitiszt zu werden, mdglichst neutral
agieren.

5. Neugier: Neugier steht im Gegensatz zu Gewitsinel linearem Kausalitats-Denken.

6. Irreverenz: Respektlosigkeit gegeniber jeglidBewissheiten.

7. Therapie als Verstérung und Anregung.

8. Ressourcenorientierung und Losungsorientierung:

Das Prinzip wurde von der Gruppe um Steve de ShKmerLipchik und Insoo Kim Berg
ausgearbeitet. Es geht von der Annahme aus, diess $ystem bereits Uber alle Ressourcen
verfligt, die es zur Losung seiner Probleme benddgt Fokus liegt von Anfang an auf der
Konstruktion von Loésungen. Lésungsorientiertes @engteht in pragmatischem Gegensatz
zu Defizit-Konzepten welcher Herkunft auch immer.

9. Kundenorientierung: Der Kunde ist der ,KundigBtofessionelle Intervention soll sich
nach dem subjektiven Bedarf des Kunden richten.

(vgl. von Schlippe / Schweitzer 1996: 116 ff.)

4. Organisationsberatung:

Dieses Kapitel wird sich allgemein mit dem Themgaisationsberatung, ihrer Geschichte,
den verschiedenen Formen und dabei vor allem miDd&erenz zwischen Fach- und
Prozessberatung auseinandersetzen. Systemischeisatgamsberatung wird als Thema

dieser Arbeit gesondert behandelt.

4.1. Die Geschichte der Organisationsberatung:
Die Geschichte der externen Beratung als Professgann mit F. W. Taylor (1856-1915) in
den USA. Taylor gilt als der erste Unternehmendber®ie Entwicklung der deutschen
Unternehmensberatung begann um etwa 1920. Heu®egahisations- oder
Unternehmensberatung ein etablierter Dienstleissekior des Wirtschaftssystems. Beratung
und insbesondere Organisations- oder Unternehmeatahg ist ein Phdnomen, das durch
viele Subsysteme beeinflusst und genahrt wird (&isshaft, Wirtschaft, Bildung etc.). Die
Zahl der Beratungsfirmen ist in den letzten Jahmhstark angestiegen. So expandiert die
Branche bestandig, da Organisationen heutzutageobies Niveau an Umweltkomplexitat
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bewaltigen missen und einem immer schneller vor gghenden Wandel, einer
beschleunigten Veranderungsdynamik ihrer Umwelsé@Bschaft), begegnen. Komplexitat
will reduziert werden, um ein 6konomisches Ubentebieherzustellen. Waren es frither
hauptséachlich Grof3unternehmen, die die Dienstiejstton Beratung in Anspruch nahmen,
so sind es mittlerweile haufig mittelstdndischedynehmen sowie 6ffentliche Verwaltungen,
Schulen und Krankenh&user. Auf wissenschatftliclegieerrscht jedoch weiterhin ein
Defizit an theoretischer Auseinandersetzung mitw&erschiedlichen Ansatzen, sowie deren

Grundannahmen und Konsequenzen. (vgl. Mingers 1B836:

4.2. Fachberatung versus Prozessberatung:

So sind die Varianten, mit denen in der gegenwémtigesellschaft Organisationsberatung
betrieben werden, vielféltig. Die Ansatze reichem der klassischen, inhaltsorientierten, vor
allem betriebswirtschaftlich ausgerichteten Fachtugg, zur eher prozessorientierten
Beratung. Zu letzterem Ansatz z&hlen vor allemSyjistemische Organisationsberatung und
die Organisationsentwicklung (OE). Der gro3te Teil Unternehmensberatung wird jedoch
von der klassischen, betriebswirtschaftlich oriemén, Unternehmensberatung abgedeckt.
Doch aufgrund den immer umfassender werdenden dafangen an die traditionelle
Organisationsberatung und der Tatsache, dassisichneere Komplexitat von Organisationen
immer mehr erhéht, da mit einer sich immer schne#gédndernden Umwelt interagiert
werden muss, erfreuen sich der systemische AnsakzriOrganisationsberatung und die
Organisationsentwicklung immer groRerer BeliebtHgiése Ansatze sind in erster Linie
Prozessberatung. Die Berater sehen sich in erster &ls Experten fur die Initierung von
Lernen. Sie sind somit nicht die, die die Verandgruollziehen. Die Systemische
Unternehmensberatung gilt als die theoretisch emelste Form der Unternehmensberatung.
Unternehmen werden als soziale Systeme betradtdaiber Beobachtungen ihre
spezifisches Wirklichkeitsverstandnis aufbauen bestatigen. In einem systemischen
Verstandnis sieht sich der Berater selbst als B#ubades Prozesses der
Wirklichkeitskonstruktion. Wesentlich fur die Losyides Problems ist das Erarbeiten einer
angemessenen Problemsicht, in einer Weise, dasgitmen der herrschenden Problemsicht
entstehen kénnen. Diese Irritationen kdnnen digespielten Wahrnehmungs- und
Erklarungsmuster fir das bestehende Problem duraheer bringen. Das Klientensystem
kann so seiner eigenen Bobachtungsweise ansicktiden und diese reflektieren.

(vgl. Walger 1995: Vorwort V ff.)
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Systemische Organisationsberatung geht von einexhgélichen Verstandnis von
Organisationen aus und nimmt sowohl auf kompleyeadhische Veranderungen innerhalb
von Organisationen Ricksicht, als auch auf dereohg&dwirkungen mit der Umwelt.
Systemische Organisationsberatung kann als Antavdrtiie erhdhte Vernetzung und

Veranderungsdynamik in Organisationen verstandedewve

Hinsichtlich des Wirklichkeitsmodells, das den wfiedenen Anséatzen zugrunde liegt,
kénnen demechanistischeund dersystemische Beratungsansattifferenziert werden.

Ich mdchte hier die wesentlichen Unterschiede zZvaad-ach- und Prozessberatung,
zwischen mechanistischem und systemischem Beratnsgkz, herausarbeiten.

Dabei erscheint es mir jedoch wichtig anzumerkassdliese Ansatze in ihrer Reinform
heute in der Praxis der Organisationsberatung kaehr vorkommen, sondern oftmals eine
Kombination und Vermischung von Fach- und Prozessbeg praktiziert wird. Diese
Kombination stellt fir die heutige Unternehmensheargsbranche eine grolie
Herausforderung dar.

4.2.1. Fachberatung:

In der klassischen Fachberatung geht es vor alrarixpertise, um fachliche Aussagen und
inhaltliche Losungen, die vom Beratungssystem ekigli werden. Fachberatung trifft
grundsatzlich Entscheidungen, welche Lésungenwi8ystem umgesetzt werden. Ein
grof3er Teil der Verantwortung liegt also bei demaBerinnen, wohingegen die
Prozessberatung (vor allem systemisch) das Klisgstem als autopoietisch ansieht, das
selbst in der Lage ist, LOsungen zu kreieren undusetzen. Fachberaterinnen sind also
haufig Branchenspezialistinnen, die fertige Rezéptern, welche dann maéglichst rasch und
effizient umgesetzt werden sollen. Fachberatungastllem bei zu geringen
Systemressourcen sinnvoll, wenn ein spezielles Rachiv-How benotigt wird. Die Starken
liegen in der Schnelligkeit und der Produktion velativ radikalen Losungen, die Schwachen
dieses Ansatzes sind das oftmals fehlende Prozesswund die mangelnde Implementierung
der vorgeschlagenen Losungen. (vgl. Prammer/Grbéar/Konigswieser/Friedinger 2001:
26 ff.)

4.2.2.Prozessberatung:
Prozessberatung wird vor allem mit der Systemiséhyanisationsberatung und der

Organisationsentwicklung (OE) verbunden. Bei diesesatzen geht es um eine
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Hilfestellung bei der Definition und Umsetzung deele, die vom Klientensystem selbst
vorgenommen werden. Es werden kaum inhaltliche &loeg gemacht, Losungs-Inputs
werden, wenn Uberhaupt, in Form von Vorschlage®alsonen gemacht. Prozessberatung
soll dabei helfen, Wege aufzuzeigen, wie das Kéiergystem selbst zu Lésungen gelangen
kann. Das Klientensystem soll selbst lernen, getehdsungen zu entwickeln. Die Beratung
ist in erster Linie Prozesssteuerung. So hilftRiozessberater in erster Linie beim
Nachdenken und Reflektieren. Ziel dieses Modelless die Problemldsungsfahigkeit des
Systems zu erh6hen bzw. Losungen zweiter Ordnuregzzelen. Prozessberatung ist vor
allem bei komplexen, organisationalen Veranderurtggssen sinnvoll.

(vgl. Prammer/Grottenthaler/Konigswieser/Friedinge01: 26 ff.)

4.3. Systemische Organisationsberatung:

Da die Systemische Organisationsberatung, und $osiokere die ,Wiener Schule” und die
Conecta, Thema dieser Arbeit sind, werde ich asedi8telle eine allgemeine Einflihrung zu
Systemischer Organisationsberatung vornehmen. AaBeimd widme ich mich konkret der

sog. ,Wiener Schule” und der Firma Conecta.

Bei der Definition von ,Systemischer Organisatioggtiung” gibt es die Schwierigkeit, dass
es keine einheitliche Definition dieses BegrifféstgDer Ansatz entstand aus der
Notwendigkeit heraus, dass viele traditionelle Bargsformen an bestimmte Grenzen zu
stol3en schienen. Er kann als eine Antwort auf direemende Komplexitat und Dynamik
von Lebenswelten und die damit verbundene Unsidituind Unsteuerbarkeit gesehen

werden. (vgl. Konigswieser/ Hillebrand 2004: 5f.)

Die Systemische Organisationsberatung gilt alsreleetheoretisch fundiertesten
Beratungsansatze. Ausgehend von der systemiscimelidraherapie wurden seit Anfang der
80er Jahre neue Konzepte und Methoden der Orgmmshéeratung entwickelt, die sich
»Systemisch” nennerDie theoretischen Ansatze, die die systemischetBegebeeinflussten,
sind vielfaltig.Darunter sind Konzepte der Kybernetik, Soziologiasbesondere der
Systemtheorie von Luhmann -, Biologie (Maturanarél&, Psychoanalyse (Freud),
Kommunikationstheorie (Bateson, Watzlawick) unchhizuletzt der erkenntnistheoretischen
Position des Konstruktivismus (H. von Foerster, Glasersfeld).

Als Folge der Aufnahme dieser Theorien in die sysdehe Beratung zahlen zu den

Kernkonzepterlieses Beratungsansatzes: Zirkularitat, Selbstisgion und Autopoiese,
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sowie Losungsorientierung, prozesshaftes DenkerRa@sgdourcenorientiertheit. Soziale
Systeme gelten in diesem Beratungsverstandnisitdp@etisch (sich selbst erschaffend),

und es wird davon ausgegangen, dass die Losurfgrdeleme eine Systems nur von innen
heraus entwickelt und nicht von au3en gesteuedevekann. Das System kann sozusagen
nur irritiert, aber nicht beeinflusst werden. DekEs der systemischen Organisationsberatung
ist ein ganzheitlicher, da der Anspruch bestehga@isationen in einem
gesamtgesellschaftlichen Kontext zu betrachten. Kinig 1996: 193)

Konigswieser/Hillebrand definieren als Za#r Systemischen Organisationsberatung:
»Ziel der systemischen Beratung ist es, langfristigchhaltige Lern- und
Erneuerungsprozesse zu initiieren und zu begleaitenSysteme (Organisationen)
Uberlebensfahiger, erfolgreicher und effizientenmmachen. Das ist der Punkt um den sich
alles dreht.” (Konigswieser/Hillebrand 2004: 20

Systemische Organisationsberatung legt grof3en &\édie Beobachtung der Organisation
als soziales System. Einzelne Personen scheinéitlzsiraul3en vorgelassen. Grundsatzlich
werden Organisationen aus systemischer Sicht &dpaietische Systeme betrachtet.
Mitarbeiter bzw. Mitglieder der Organisation simddiesem Verstandnis ein Teil der
.inneren“ Umwelt des Systems. Sie liefern der Orgatiion sozusagen das geistige Gerust zu
ihrem Funktionieren. Das zentrale Element dieseralime ist, dass ohne Kognition, ohne
Wahrnehmung oder Gedachtnis der Personen, eskemelunikation der Organisation
gabe, und damit das Konstrukt ,Organisation” nichder Form weiter bestehen wurde!
Dieses Organisationsverstandnis bezieht sich aiKdazept der Autopoiese. Soziale
Systeme existieren demnach immer nur dann als f8gste@enn sie sich in ihrer
Kommunikation auf sich selbst beziehen, das héiitselbst immer wieder neu ,hersagen®,

also sich ihre spezifische ldentitat bzw. ihre Gemimmer wieder selbst ,einreden*®

4.3.1. Grundséatze der Systemischen Organisationsiaung:

Im systemischen Ansatz werden Probleme, Dynamikenflikte, Blockaden ,ganzheitlich®
betrachtetEs wird also versucht, auf einer Metaebene die Mbigeit zur Herstellung neuer
Ordnungen zu schaffen. Storungen in einer Orgaarsaterden systemisch so betrachtet,
dass die Beratung sich nicht vornehmlich auf emzéspekte (Individuen, Abteilungen etc.)
der Organisation konzentriert, sondern die Bezigkarzwischen den einzelnen Teilen der

Organisation im Vordergrund stehen. Die Menschahihlre Eigeninteressen gelten als
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relevante Umwelten des Systems. Die systemischariationsberatung versucht eine
langfristige Weiterentwicklung und StabilisierungsdSystems zu erreichen.
Dabei steht die Kultur der Organisation Mittelpunkt. Im Beratungsprozess wird also

versucht, verborgenes Lern- und Veranderungspatatdr Organisation zu wecken und die
Kréafte zur autonomen Weiterentwicklung zu mobilisie Die Hilfe der Organisationsberater
konzentriert sich dabei vor allem auf Hilfe zuell&thilfe. Es soll nicht nur ein Problem auf
maoglichst raschem Weg beseitigt werden, sonderhefiefahigkeit des Systems (die

Kompetenzen fir die Problemlésung) geférdert werden

4.3.2. Systemische Sicht auf Organisationen:

Die systemische Sicht auf Organisationen besags @aganisationen nicht wie ,triviale
Maschinen* funktionieren, sondern ein autonomegfgpen fihren und nicht direkt
beeinflussbar und durchschaubar sind.r&moduzieren sich mittels Kommunikation standig
selbst, sind in permanenter Veranderung begriffehachaffen immer neue Ordnungsgeflige
in Form von erinnerter Geschichte, strukturellgestaltenen Erfolgen und
Wahrnehmungsmustern. Dieses ,Selbstverstandnisticrget sich in Sinnkonstrukten und
Weltbildern, die aus der Innensicht als Leitbildedie Umwelt projiziert werden.

Diese verleihen Sicherheit und Stabilitat, behinddyer gleichzeitig das Reagieren auf
Veranderungen einer dynamischen, sich rapide veraddn Umwelt. Das Innenleben von
Organisationen wird so tUber Reduktion von Kompbbgesteuert, bzw. die Organisation
steuert sich selbst Uber geteilte Sinnbilder, Wietarchien und Visionen, tUber Rituale und
Rollenzuteilungen, sowie Uber Objektivierung undaffigbarung. Systemische
Organisationsberatung geht davon aus, dass Or¢janesa nicht nur aus Not und auf Druck
von auf3en lernen kdnnen, sondern auch prgaktiem sie sich selbst und ihre jeweiligen
Umwelten aktiv und kreativ umgestalten. In derléartenden Spannung zwischen Dauer und
Wandel und der Spannung zwischen Innenwelt und Unemésteht die Geschichte der
Organisation als ein Kontinuum von Vergangenhd@$eungen, sowie
Gegenwartswahrnehmung und Zukunftserwartung. Kihigswiese/Hillebrand 2004: 34f.)
Das Verhdltnis von System und Umwelt ist eine zdatKategorie in der systemischen Sicht
auf Organisationen. Diese Dimension stammt auSystemtheorie und besagt, dass Klienten
als Systeme nicht autark sind, sondern immer n&elation zu anderen Systemen zu sehen
sind. In der Beratung gilt es diese Komplexitat Wrdassbarkeit wertzuschatzen und mit

Ehrfurcht zu begegnen.
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4.3.3. Leitlininien systemischer Organisationsberaing:

Kurt Buchinger nennt folgende Leitlinien systemiscrganisationsberatung:

Systemische Beratung ist Prozessberatung.
Der Berater ist Teil des Systems (BKS).

Die Organisation wird als ein mehrdimensionasezjales System angesehen.

Vernetztes Denken: Sowohl die Einbettung in eipeamische Umwelt als auch interne
Vernetzung in Organisationen sind wichtige Augerkaer

- Losungsorientierung: die Analyse von Problenstzwar ein wichtiger Schritt der
Informationsbeschaffung, die Beratung fokussiedraticht auf das Problem bzw. versucht,
sich lange damit aufzuhalten, sondern der Fokugesth auf die Starken und Potentiale, die
Ressourcen (Problemlésung) der Organisation varlage

- Prozessorientierung: Der Berater sieht sichrstee Linie als Experte flr Prozesse, die zur
Problemlésung fuhren (sollen)

- Intuition und Emotion: Anstelle von harten Faktend rationaler Analyse, wird die
Beratungskompetenz erweitert durch ,weiche” Fakigreie Intuition und Emotion.

- Wertschatzung und Anerkennung: Anerkennung dgerielynamik des zu beratenden
Systems ist wesentlich fur eine fundierte Berattitggceit. Jedes System (ob psychisches
oder soziale) folgt einer spezifischen Eigenlodilke, man kennen und respektieren muss.
Diese Eigenlogik ist immer charakterisiert (ebens® die Vernetzung mit anderen
Systemen) durch Widerspriiche zwischen Werten.

(vgl. Buchinger 2006: 38)

4.3.4. Das Berater-Klienten-System:

Das Berater-Klienten-System ist ein wichtiger B&#gauf den ich mich im weiteren Verlauf
dieser Arbeit immer wieder beziehen werde. Dieesystche Organisationsberatung geht
davon aus, dass an dem Beratungsprozess zwei amitlginin Interaktion tretende soziale
Systeme beteiligt sind: Das Beratersystem odertBegasystem (BS) und das
Klientensystem (KS). Flr einen bestimmten, festgiele Zeitrahmen entsteht durch den
Prozess der Beratung ein gemeinsames Interaktistessydas Berater-Klienten-System
(BKS). (vgl. Kdnigswieser/Hillebrand 2004: 36)

Folgende Graphik versucht, dieses Modell zu vet@ngdchen:
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BKS

Klientensystem Beratersystem

Interaktion

Das Beratungssystem (vgl. Konigswieser/Hillebra@as: 36)

Die beiden im Berater-Klienten-System involviert&ysteme treten also miteinander in
Interaktion, sie beeinflussen sich gegenseitig dad Klientensystem wird nicht mehr als
passives, die Intervention ,empfangendes” Systeigefasst.

(vgl. Konigswieser/Hillebrand 2005: 36)

5. Exkurs zu Organisationstheorie:

Theorien der Organisation sind unumgéanglich, werga@isationen verstanden oder darin
interveniert werden soll. Der Begriff ,,Organisatifdredeutet altgriechisch ("organon")
"Werkzeug, Instrument, Korperteil, Korper“. Im Syétttelalter wurde von diesen Begriffen
ausgehend mittellateinisch neu das Substantiv hisgdo" ( ,Beschaffenheit, Gestaltung,
Herstellung natirlicher Korper”) gebildet. (vgl. Wea-Busch 1996: 5 ff.)

Der Organisationsbegriff im systemischen Sstrambivalent. Einerseits wird damit eine

zielgerichtete, soziale Einheit mit Systemcharake¥standen, andererseits ein
Interaktionsmuster von Systemkomponenten. Intevakt sind dabei die basalen Elemente

von Systemorganisation. (vgl. Hejl/Stahl 2000: fL8 f

In der Conecta- Literatur findet sich folgende Daion fiir Organisation:

»=Organisationen sind geniale Erfindungen, sielgadeen, biindeln und verknipfen
Ressourcen unterschiedlichster Art, um Bedurfrigseh Produkte und/oder
Dienstleistungen zu befriedigen. (...) Organisatiomgrssen, um als solche wahrgenommen
zu werden, eine Grenze ziehen: "Seht her, dasasitid Damit beginnt eine
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eigendynamische Entwicklung, die darauf ausgeridgstesich selbst als das, was man ist
(mdglichst ungestort von aul3en, z. B. von Kunden Kilenten), zu erhalten.”
(Schober/Schulte-Derne 1996: 97)

Es gibt zahlreiche unterschiedliche theoretisched#ze, die versuchen, Organisationen
verstandlich zu machen. Ich mdchte hier auf Emilté&/eBusch verweisen, der in
,Organisationstheorien von Weber bis Weick" eineteg Uberblick iiber mehrere
Organisationstheoretische Ansatze gibt. (WaltereBukmil: Organisationstheorien von
Weber bis Weick. 1996)

Fur meine Arbeit interessieren hier vor allem Iptetative und Prozesstheoretische Ansatze

sowie Konstruktivistische Ansatzda diese dem systemischen Weltbild und der systéen

Organisationsberatung bzw. einem systemischen &fatsts von Organisation am nachsten

sind.

5.1. Interpretative und konstruktivistische organisationstheoretische Anséatze:

,ODb eine wissenschatftliche Theorie gut ist odehtientscheidet aus der konstruktivistischen
Perspektive nicht, wie genau sie die Realitat bresist) sondern ihre Brauchbarkeit.”

(KoRler 2000: 94)

Interpretative organisationstheoretische Ansatzeageen zunehmend in den 70er Jahren an
Bedeutung, als quantitive Forschungsmethoden @aGhenzen zu stol3en schienen. Vor
allem in den Vereinigten Staaten entwickelten sjahlitative Methoden der
Organisationsforschung. Unter diesen qualitatéesatzen galt ein ,prozesstheoretischer”
Ansatz als besonders innovativ, der die Prozes®egiimmen versuchte, durch die
Organisationen ihre Alltagsrealitaten konstruieren.

Konstruktivistische Ansatze der Organisationstheentstanden im Zuge der um 1980
aufkommenden allgemeinen Theorieskepsis und einsgepragten Theorienpluralismus.
Der Glaube, dass nur eine Organisationstheorie gegignet war, Organisationen zu
erklaren, wurde aufgegeben. Dazu kam das Verstaramer sozial konstruierten
Wirklichkeit. Die Idee einer ,objektiv abbildbarétealitat* wurde aufgegeben zugunsten
eines konstruktivistischen Verstandnisses von R&ts@nvielfalt und subjektiver
Realitatssicht. Damit waren sowohl Alltagswissenalch ,theoretisch fundiertes,
wissenschaftliches Wissen® gemeint. In die Orgarieatheorie Einfluss fanden Konzepte
des Radikalen Konstruktivismus, wie die Theorieopotetisch geschlossener, sich selbst
erzeugender Systeme, die Sozialwissenschaftlenbegaauf psychische, soziale, politische
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und wirtschaftliche Systeme anzuwenden.(vgl. Wabiesch 1996: 64 f.)

Grundsatzlich kann zwischen einer objektivistisched einer subjektivistischen
Umweltkonzeption unterschieden werden, die in dbjestischen und subjektivistischen
Organisationstheorien vertreten werden. Ich mézhitgchst kurz die Unterschiede zwischen
diesen beiden Modellen erklaren und dann auf dga@sationstheorie Karl Weicks
eingehen, da dieser sich stark auf den Konstrgktius bezieht und dessen Pramissen in

seine Organisationstheorie Ubernommen hat.

5.1.1. Die objektivistische Umweltkonzeption (socidact paradigma):

Das ,social fact paradigma“ ist die Grundlage flije&tivistische Organisationstheorien.
Die ontologische Grundhaltur{@ntologie: griech. "Seinswissenschaft", Lehre \®&m)
dieser Theorien ist realistisch. Der Realitat wirdjektivitdt unabhangig von der Existenz
eines Beobachters zugesprochen (Umwelt als Detantgh Die Methodologie dieser
Konzeption ist reduktionistisch (quantitativ oriemt).

Dieses Modell ist Grundlage der etablierten, tradéllen Organisationstheorie.

Organisationen unterliegen nach der Auffassungedidsodells einem Adaptionsdruck, der
sie zwingt, sich an die Dynamik und Komplexitat denwelt anzupassen, wenn sie auf
langere Sicht tberleben wollen. Die beiden Annahrdendem Modell zu Grunde liegen
sind, dass die Umwelt unabhangig von der Orgawisaxistiert und dass die Umwelt die

Organisation monokausalistisch determiniert.

5.1.2. Die subjektivistische Umweltkonzeption (so&i constructionist paradigma):

Die ,subjektivistische Umweltkonzeption® bietet eialternative Sichtweise an: Sie spricht
der Umwelt ihre objektive, vom Beobachter unabhgagkExistenz ab. Die Umwelt wird

nicht als objektiv messbare Variable, sondern @tsas konstruiert angesehdber
Konstruktivismus ist die Philosophie dieses sulyeitischen Paradigmas. Die Ontologie
dieses Paradigmas ist nominalistisch. Das bedel#ss, sich Aussagen Uber die soziale Welt
(Worter, Namen und Beschreibungen) auf keine Readigziehen, die aul3erhalb des

Bewusstseins des Beschreibenden liegt. (vgl. K&60: 1 f.)

Subjektivistische Organisationstheorien, die digseveltkonzeption vertreten, betrachten die
Wirklichkeit als sozial konstruierDas Interesse verlagert sich weg von der Umweltt,do

draul3en” zu einem internen Konstruktionsprozesss®irheorien postulieren, dass das, was
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die Verhéaltnisse, die Ziele und Probleme der Oggtion ausmachen, durch soziales Handeln
(Interaktion) der Mitglieder herbeigefuihrt und adnterhalten wird. Jenseits dieser
Interaktion und Interpretation gibt es keine Wickkeit. Jedes "Wissen" tUber die Welt wird
im Verstandnis der subjektivistischen Organisatioagrien durch einen Filter der
Interpretation konstruiert. Die Umwelt, der sicle drganisation gegenibersieht, ist in
diesem Sinne ein von der Organisation selbst géfectes Konstrukt! Die Organisation
betrachtet die Umwelt durch eine Brille, deren Bedfenheit festlegt wie sich die Ereignisse
dem Betrachter darbieten. (vgl. Weick 1985: 36)

"Das Bild der vermeintlich objektiven Umwelt, décts die Organisation gegenubersieht, ist
das Ergebnis eines Sinngebungsprozesses, in désdanf die Organisationsmitglieder
aufgrund ihres bestehenden Wissens aktiv Teilelaufimwelt auswéhlen, diese aus einer
gewissen Perspektive beurteilen, mit Sinn belegehilre Annahmen tber die
Beschaffenheit der objektiven Welt mittels Versucid Irrtum testen. In dieser Sichtwiese
wird die Grenze zwischen Umwelt und Organisatidichig bzw. verschwimmt. "

(KoRler 2000: 35)

5.2. Karl Weicks Organisationstheorie:

Eine der bekanntesten interpretativen Organisaheosien, die die subjektivistische
Umweltkonzeption vertreten, stammt von Karl Weidkeick verdffentlichte 1969 seinen
prozesstheoretischénsatz der Organisationstheorie. Er untersuchtsaliéale Konstruktion
gemeinsamer Bedeutungs- und Erwartungsmuster iarationenDamit wirkte er am
Wiederaufschwung qualitativer Konzepte und MethodienOrganisationsforschung mit, der
um 1980 auch in den USA quantitative Ansatze ztor&chung von Organisationen immer
mehr in Frage stellte. Im Zuge dessen wurden Erd&@er Jahre auch altere qualitative
Anséatze wieder aufgewertet — darunter der SymUdutiscteraktionismus (G.H. Mead, A.
Strauss, E. Boffman u.a.), die phanomenologisclieetimomethodologische Soziologie (A.

Schiitz, T. Luckmann, H. Garfinkel u.a.).

Karl Weicks Ansatz geht davon aus, dass eine Osgtaon nichts Stabiles ist. Er formulierte
sein radikales Verstandnis, dass es jenseits daséhen, die sich zu einer Organisation
zusammenschlief3en, keine Organisation! @i tagliche Tatigkeit der
Organisationsmitglieder, der Prozess des Orgaeisseistdeshalb die Organisation und
sobald die Menschen nach Hause gehen, hort dienBeg@n zu existieren auf, so Weick!

Organisationen entdecken demnach keine Umweltenleso sie erfindesie im Zuge ihrer

a7



Wirklichkeitskonstruktion: ,Die soziale Wirklichkein Organisationen lebt und stirbt also
mit den Menschen, die sie durch ihre Interaktiomet Handlungen fortwahrend erzeugen.
Sozial konstruierte Wirklichkeiten sind von den @mngsationsmitgliedern jedoch nicht
beliebig veranderbar bzw. formbar. Der Konstruksjomozess ist ein standiger Interaktions-
und Aushandlungsprozess, durch den jeweils and®esonen eigene
Wirklichkeitsvorstellungen untergeschoben, werdsies durch Suggestion, Uberzeugung
oder auf dem Wege der Kompromissfindung.” (KoR@O@ 38)

Die Erkenntnis des Radikalen Konstruktivismus, dedss ,Wissen“ tiber die Welt eine
Interpretation der Welt ist, wurde hier also auf@risationen tibertragen, denn auch
Organisationen haben keinen Zugang zur Welt ,am‘sgpndern operieren tber bestimmte
.interpretationsfilter®, die im Zuge eines Sinngelgsprozesses ihre Wirklichkeit
konstruieren(vgl. Ké3ler 2000: 36 ff.).

Die Konsequenzedieser konstruktivistischen Sicht auf Organisatiosind die Annahmen,
dass die Beschreibungen der Wirklichkeit einer @Qiggtion immer die Perspektive
derjenigen enthalten, die an der Wirklichkeitskauldion beteiligt waren. Eine
Wirklichkeitskonstruktion kann mithin nicht als |&&h" oder ,richtig” beurteilt werden. Das
einzige, was entdeckt werden kann, sind personhtbiieve, Erwartungen, Werthaltungen,
Ziele und Handlungen der Organisationsmitgliedemf befreit das interpretative
Paradigma die Menschen in einer Organisation vag Bigenschaften: der Rationalitat und
der Determinierbarkeit. Dieses deterministischetel wird durch eine radikale
Individualisierung und eine Betonung der Verantludnkeit und des freien Willens von
Individuen ersetzt! (vgl. KoRler 2000: 41)

6. ,Wiener Schule* der Systemischen Organisationslvatung:

Doch nun zum eigentlichen Thema dieser Arkegt.handelt vom ,Konstruktivismus im
Selbstverstandnis der Wiener Schule der SystermsOnganisationsberatung”. Als
Beobachtungsobjekt wurde ein bestimmter AnsatsSgistemischen Organisationsberatung
ausgewanhlt, der in der Wiener Schule angesiedeEsshandelt sich dabei um die
Organisationsberatungsfirma ,Conecta“. Die Begrjenstruktivismus®, sowie
~Systemische Organisationsberatung” wurden hinexidherklart, doch wie lasst sich die sog.

.Wiener Schule” charakterisieren?
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Als Wurzeln der ,Wiener Schule* der Organisationrsib@énggelten im Wesentlichen drei

AnsatzeDie zeitlich erste Wurzel war die Gruppendynamigeh Erkenntnisse und
Erfahrungen aus Grol3- und Kleingruppen-Laboratagigidie Beratung von Organisationen
ausgedehnt wurdeAls zweite Wurzel nennt Fritz B. Simon die Methodkar systemischen
Familientherapie. Darunter befinden sich all jemierview- und Interventionstechniken, die
es ermoglichen, ,die implizite Normativitat von Banngsstrategien zu reflektieren und ihre
Nutzlichkeit in Frage zu stellen.” (Simon 1996: 27Die beiden Ansétze erganzen sich, da in
der Gruppendynamik soziale Entwicklungsprozessédstdet werden konnten und in der
systemischen Therapie Veranderungs- und Beharrumggsgse von langerfristig bestehenden,
dysfunktionalen sozialen Strukturen studiert werkiemnten. Als dritte Wurzel wird von
Simon die in der Soziologie entworfene Theorie aleziSysteme genannt, die den
Beobachter in den Mittelpunkt stellt und die beideis der Praxis abgeleiteten Ansatze zu
einem einheitlichen Theoriegebaude zusammenfugtanidber hinaus den Berater in seiner
Rolle und Funktion als Beobachter thematisiertl.(8gnon 1996: 279 f.)

Auch Mathias Weyrer, ein geschéftsfihrender Gedwditer der Conecta, schreibt, dass die
~Wiener Schule* und damit die Conecta sich als ausggene Kombination von
Systemtheorie, Gruppendynamik und Tiefenpsycholdgfaieren lassen. Diese
Methodenvielfalt sei typisch fur den ,Wiener Ansatzr gibt an, dass die Gruppendynamik
ein feines Instrumentarium im Umgang mit sozialeozBssen liefere und die
Tiefenpsychologie zu erkennen helfe, aus welchem@onflikten und Grundmotiven
heraus menschliches Verhalten gesehen werden gaginWeyrer 1996: 290)

.Das Verknupfen dieser drei Konzepte macht nunadss was man aus meiner Sicht den
Charakter der "Wiener Schule” nennen kann: deemsysthen Ansatz radikal zu praktizieren
und weiterzuentwickeln, sich mit der Problematik\Beziehungen zu konfrontieren, sich
selbst in diesen Beziehungen zu bewegen, sich tairsulassen und in Beratergruppen (!)

den Dingen immer wieder konsequent auf den Grungehen.” (Weyrer 1996: 290 f.)

Zur ,\Wiener Schulezédhlen im Wesentlichen vier groRe systemische
Organisationsberatungsfirmen, die alle in Wien aregielt sind: die CONECTA, die

Beratergruppe Neuwaldegg, die OSB und Konigswi&sdetwork. Die Conecta ist die
alteste dieser Beratungsfirma mit gruppendynammcdiern und gilt als Initiatorin der sog.
~Wiener Schule“. Danach entstand die Beratergrupgawaldegg und einige Jahre spéter die
OSB (1988). Konigswieser & Network ist die jingdteser vier Beratungsfirmen.

(vgl. www. conecta.com)
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Unter diesen Beratungsfirmen herrscht ein regetadiseh, Kooperation und
Zusammenarbeit! So findet sich auch auf der Homeplag Conecta (Rubrik:
~Pressespiegel”) ein Auszug aus dem ,Weiterbildinig$* (datiert mit Nov. — Dez. 96). Er
gibt einen Einblick in das Zusammenwirken der Bananhen, die gemeinsam das
konstituieren, was hier ,Wiener Schule* bezeichmiet. (Es wird in diesem Artikel von drei
anstelle vier Beratungsfirmen gesprochen, da Koviegger & Network als jingste Firma erst
2002 gegrundet wurde): ,Die Wiener Schule der Oiggtionsberatung . Drei Firmen, eine
Marke. Gemeint sind mit diesem Label vorrangig @efatergruppen. Die CONECTA", die
"OSB, Organisationen systemisch beraten” sowieB{N, Beratergruppe Neuwaldegg’.
Obwohl Gesellschafter verschiedener Firmen, kesigdndie meisten der insgesamt 25
Berater seit Jahren, wenn nicht Jahrzehnten. ®enhsich gemeinsam Ausbildungen
organisiert, immer wieder mit Beratern der "Konkmz~ gemeinsam Projekte durchgefiihrt
und allesamt ein Beratungsverstandnis, das auktlarssystemtheoretischen
Grundannahmen beruht. Gerade die standige Weitdokhing dieses systemischen
Beratungsverstandnisses — sowohl der Theorie als @es praktischen Instrumentariums in
der Arbeit mit Wirtschaftsunternehmen — unterscéiettiese drei Unternehmen von vielen

anderen.” (Der Weiterbildungsbrief, Nov.—Dez. 19@8w.conecta.com/deutsch/index.html)

Auch Karl Prammer bestéatigt, dass es seit jeher 2usammenarbeit dieser Firmen, nicht nur
auf struktureller Ebene, sondern auch auf der Rers&cbene, gab. Er beschreibt, dass sie alle
aus einem ahnlichen Kontext der Gruppendynamikamien sind, sich sehr &hnlich sind und
in einem gesunden Wettbewerb stehen. (vgl. Prar20@t: 31)

Diese kooperative Haltung gegeniber anderen systbemn Beratungsfirmen der Wiener
Schule unterstreicht die Tatsache, dass sich alflomepage der Conecta unter dem Link
,unternehmen / Kooperationen“ zum Beispiel die O&Bder findet. Um die Vernetztheit

und Charakteristik der ,Wiener Schule* hervorzuhebadchte ich einen Ausschnitt dieser
Beschreibung der OSB auf der Homepage der Coneetiergeben: ,Neben
freundschaftlichen Beziehungen verbindet die OS@8die C/O/N/E/C/T/A eine langjéahrige
Kooperationsbeziehung. Diese schlagt sich in Faegegseitiger Ressourcenbereitstellung —
im Sinne der Ergdnzung des eigenen Staffs um sganée Berater / Trainerlnnenprofile —
nieder, oder durch gemeinsame Angebotslegunge®tojdktabwicklungen, aber auch durch
gemeinsame Theoriearbeit zu bestimmten Aspektaamischer Beratung bzw.

Trainingsarbeit.(www.conecta.com/deutsch/index.html)
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Vielleicht macht dieser Auszug deutlich, wieso imlth entschieden habe, fur diese Arbeit
die Literatur_eineFirma der Wiener Schule zu analysieren — der CONE@Jach langer
Uberlegung und dem Versuch einer umfassenden Baargeson insgesamt ca. 50
Publikationen aller Vertreter der Wiener Schul@, ich zu dem Schluss gekommen, die
Literaturanalyse einzugrenzen, da eine Analyse Bllblikationen, die von Beraterinnen
dieser vier Firmen der Wiener Schule in den letdt@mren verdffentlicht wurden, den
Rahmen meiner Arbeit sprengen wirde und es mieswidere nicht moglich wéare, alle
diese Werke in der Tiefe zu analysieren. So habenich entschieden, d@ONECTA
auszuwahlen, da sie als eine der grol3en Firmemnitrttorin der ,Wiener Schule der
Systemischen Organisationsberatung® gilt. Darllreads ist sie die élteste der vier Firmen
und es sind etliche interessante Publikationenystegischer Organisationsberatung unter
ihrem Namen erschienen. Da die vier von mir gerenfiirmen zwar alle Systemische
Organisationsberatung betreiben und somit konsuisksch oder systemtheoretisch gepragt
sind, jedoch in den Selbstbeschreibungen dieseFuimen ein unterschiedlich starker Fokus
auf den einzelnen Theorien liegt, hielt ich esdiianvoller, mich auf eine Firma zu
konzentrieren und Literatur dieser Firma in defdizu analysieren, anstelle einen Uberblick
Uber alle vier Firmen zu geben. Ich bitte jedoch deser/die Leserin eine moglicherweise
auftretende Unvollstandigkeit hinsichtlich der ,\Wex Schule“ zu entschuldigen — es
erschien mir sinnvoller das Risiko der Unvollst@kait einzugehen, anstatt den Preis einer

oberflachlichen Analyse aller Firmen zu zahlen.

Ein weiterer Grund, weshalb ich fur meine Arbetekatur der Firma Conecta wabhlte, ist eine
bereits bestehende Diplomarbeit von Marianne Ajdigi,sich mit dem systemischen Ansatz
von Roswita Kénigswieser auseinandersetzt. Roditagswieser gilt als eine
Schlusselfigur der Wiener Schule der Systemischgaisationsberatung. Sie war von 1985
bis 2001 Gesellschafterin der Beratergruppe Neuwrggdind grindete schliel3lich eine
eigene Beratungsfirma (Konigswieser & Network). Kfswieser verfasste etliche
Publikationen zum Thema Systemische Organisatioagbey (darunter eine sehr gute
Einfuhrung). Da ihre Publikationen bereits von Mane Ajayi bearbeitet wurden, méchte ich
hiermit auf diese Arbeit verweisen (Ajayi, MariansMon der Einheit zur Differenz.
Systemtheoretische Beobachtungen Uber den systemisarganisationsberatungsansatz um
Roswita Kdnigswieser. Magisterarbeit. Wien 2006)] micht naher auf Konigswiesers

Ansatz eingehen.
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Darlber hinaus bin ich (in einem systemischen edstis) der Ansicht, dass jeder Teil des
Systems auf die Gesamtheit zuriickwirkt und gewmnsaen als Spiegel fur das Ganze zu
sehen ist. Die Basis meiner Arbeit Literatur voriginnen der Conecta. Ich verweise jedoch
auch darauf, dass die Erkenntnisse meiner Arbeiasblick flir die gesamte Wiener Schule

der Systemischen Organisationsberatung geleserewé&tihnen.

6.1. Die Conecta:

Zuerst einige Datenur Conecta: Die Firma wurde 1976 gegriindet undhinah Sitz in

Wien. Die vier Griindungsgesellschaften hatten disi¢ht, in einem ganzheitlichen
Verstandnis von Beratung die vier Konzepte Betmetischaft, Gruppendynamik,
Organisations- und Tiefenpsychologie zu verbindienlen 80er Jahren wurde die
Systemische Familientherapie sowie Systemthewsi®ata-Theorie in das Systemische
Beratungskonzept der Firma integriert. Als unabigeggUnternehmen ist die Conecta
international tatig und bietet Organisationsbergtiianagementtraining sowie Coaching an.
Zu den Tatigkeitsfeldern zahlen Human Resourceadéeship, Transformations- und
Integrationsmanagement, sowie Strategieentwickllmger Conecta sind 11
geschaftsfihrende Gesellschafterinnen und ca. 25Wentinnen tatig.

(vgl. www.conecta.com)

Auf der Homepage der Conecta heildt es weiters: 3l stolz darauf, dass es in erster Linie

unsere Kunden waren, die unserem Beratungsadssizn Namen gabebDie Wiener Schule

der Organisationsberatung.” (http://www.conecta.cteuatsch/index.html)

Seit den 80er Jahren entwickelte die Conecta @egifische systemische Beratungstheorie,
die in dieser Arbeit (mit Fokus auf die Aufnahmen&truktivistischer Konzepte) von mir
untersucht wird. Um zunachst die geistigen Impwsgeind Grundsatze der Beratungsarbeit
der Conecta zu charakterisieren, beziehe ich mi€lsealbstbeschreibungen der Conecta, die
sich in ,20 Jahre Wiener Schule der Organisatioragbag. 20 Jahre CONECTA", einem
Sammelband der zum 20jéhrigen Bestehen der Besfitmg erstellt wurde, wieder finden.
Dieses Buch gibt einen Uberblick und Querschnittas Wirken der Conecta innerhalb der
letzten 20 Jahre. Als geistige Impulsgeber werdenMonika Veith: Heinz von Foerster,
Luhmann, Maturana, Selvini, Stierlin, WatzlawickduwWillke genannt, als die praktischen:

Flrstenau, Hirsch, Simon, Heintel und Welter-Eriderl
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Gleichzeitig wird jedoch darauf hingewiesen, daskejTheorie nur eine Art ist, Wirklichkeit
zu betrachten, denn es gibt so viele Wirklichkeitgie es Betrachterinnen gibt. (vgl. Veith
1996: 7 ff.)

Die Grundsatze der Beratungsarbeit werden folgemaléen umschrieben:

- Beratung ist Begleitung. Im Beratungsprozess weEtgwicklungen initiiert und
unterstutzt.

- Es geht um Verknipfung von Fachberatung mit deaB@g der notwendigen
Entwicklungs- und Implementierungsprozesse.

- Nach Ldsungen wird gemeinsam mit den Kunden gesibse sind nicht endguiltig,
sondern sollen weitere Entfaltung ermdglichen uiedrdinktionalitat fur das Ganze
im Auge behalten, sowie das Gleichgewicht von Beemalund Verandern
balancieren.

- Bei der Beratung geht es darum, die Selbstentwigjdiraft der Organisation zu
fordern und durch Mitgehen, Distanzieren, Spiegelfhandene Ressourcen zu nitzen

und neue Wege gemeinsameztinden. (vgl. Veith 1996: 9 f.)

7. Konsequenzen des Konstruktivismus flr die systeisthe

Beratung:

Bevor ich mich der Beantwortung der Forschungsfraggder Analyse der Conecta-Literatur
widmen werde, mdchte ich einige mdgliche Konseqgeerder konstruktivistischen Theorien
fur die Systemische Therapie und Beratung, bedmtmeiich beziehe mich hierftr vor allem
auf Literatur von Fritz B. Simon, Uwe Grau und J&filer, sowie Arist von Schlippe und
Jochen Schweitzer. Der Bezug zu Fritz B. Simondbgstla er der Wiener Schule und vor
allem der Conecta sehr nahe steht und es mehoemeeikationen zwischen Simon und der
Conecta gab, unter anderem ist aus dieser Zusamipegnain Buch entstanden (,Radikale
Marktwirtschaft®). Auf Uwe Grau und Jens Moller bedze ich mich, da sie die Begriinder des
Kieler Beratungsmodells sind und dieses Modell siehnk auf die erkenntnistheoretische
Basis des Radikalen Konstruktivismus stiitzt. Art Schlippe und Jochen Schweitzer
gehen konkret auf einige interessante KonsequestezeiKonstruktivismus fir die

Systemische Therapie und Beratung ein.
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Um einige mdgliche Konsequenzen der konstruktisicsten Theorien fur die systemische
Therapie und Beratung darzustellen, werde ich to@ste konstruktivistische Pramissen
gesondert betrachten und deren Adaption in derrgeea Literatur analysieren. Ich mdchte
jedoch v. a. mein persoénliches Verstandnis darlegenkonstruktivistische Ideen in eine

systemische Theorie Beratung aufgenommen werdemekin

7.1. Wirklichkeit ist konstruiert und beobachterabhangig:

» Der erkenntnis-theoretische Schllisselsatz vorukdaia und Varela "Alles Gesagte wird
von einem Beobachter gesagt’, relativiert Erkermeainem Konstruieren von
"Wirklichkeiten” und eréffnet zugleich die berasst zu nutzende Mdglichkeit zum
Neukonstruieren problemhafter "Wirklichkeiten(Grau/ Moller 1992: 271)

Eine zentrale Pramisse des Konstruktivismus ists d#irklichkeit konstruiert ist und von
einem Beobachter abhangig ist. Wirklichkeit ist adauch als Ergebnis konsensueller
Ubereinkiinfte sozial konstruiert. Sie kann demnaeHosgeldst von inrem Betrachter
gesehen werden. Das heil3t nicht, dass es keingdRaal sich gabe, es bedeutet jedoch, dass
es sinnlos ist, von ihr zu sprechen, ohne den katisen Prozess zu bericksichtigen, der in
der Wechselwirkung zwischen einem erfahrenden 8ystaem zu erfahrenden System liegt.
(von Schlippe/Schweitzer 1996: 87)

Erkennen als das Vornehmen von Unterscheidungemigjrundlegende Mechanismus,
durch den Wirklichkeit konstruiert wird. Ohne eiReduktion der Komplexitat, welche das
Wahrnehmen von ,Wirklichkeit* mdglich macht, ohnie gLandkarte”, ware jede auch noch
so simple Handlung unmdglich! Wir sind also in dage, die Weltkomplexitat auf
verschiedene Weise zu reduzieren, und uns so up\&nidichkeit” zu kreieren. Doch neigen
wir oft dazu, zu vergessen, dass es sich bei ungémbrnehmung nicht um eine absolute
Wahrheit handelt, die von uns unabhangig existizaim Prozess der Konstruktion der
Wirklichkeit handelt es sich aber nicht nur um eimedividuellen Prozess, sondern vielmehr
um einen gemeinsamen, sozialen Prozess der Stangtifind Erfindung!

,Das, was wir fur wirklich halten, haben wir in em langen Prozess von Sozialisation und
Versprachlichung als wirklich anzusehen gelernst&ye konstruieren gemeinsame
Wirklichkeiten als Konsens dariber, wie die Dingesehen sind.”

(von Schlippe/Schweitzer 1996: 89)
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Aufgrund der Annahme, dass Wirklichkeit konstruistt vertritt der Konstruktivismus den
Standpunkt, dass grundsatzlich jede Konstruktiordbgigt ist und geachtet werden sollte.
Eine Konsequenz dieser Annahme fir die SystemiBehnatung ist der Grundsatz der
Neutralitdt der Anspruch, dem Klienten dabei zu helfen, xemnen, dass ,die Wirklichkeit*
nicht existiert, sondern durch einen Beobachteshexffen wird. Jeder Mensch besitzt eine
subjektimmanente Wirklichkeit und ist in jedem Mame der Lage, sein Denken dariber zu
verandern, und einer anderen Wirklichkeit gewahwerden. Diese Verdanderung des
Denkens, oder dieses ,Neukonstruieren problemh¥fiddichkeiten”, liegt im
Verantwortungsbereich des Klientensystems, da ardrdie Korrektur der Wahrnehmung

stattfinden kann. Eine Aufgabe Systemischer Bergistrfolglich die Irritation des zu

beratenden autopoietischen Systems, das durch loerent der Reflexion, des Hinweisens
auf bestehende (Gedanken-)Muster, zu einer Neukixtisin angeregt werden kann. Ich
vertrete die Auffassung, dass Zeit hierbei kein#eRgpielt, da Zeit eine Illusion ist, und nur

in einer Wirklichkeit, die einer scheinbaren UrsadNirkungs-Beziehung Aufmerksamkeit
verleiht, eine Funktion erflllt. Die problemhaftedudie I6sungsorientierte Wirklichkeit
existieren sozusagen parallel und gleichzeitigssid beide im System vorhanden. In der
Beratung muss es deshalb vor allem darum gehenSgstem zu helfen, verdecktes Potential
(Energie) zu mobilisieren und an die Oberflachelddiektiven Bewusstseins zu bringen.
Diesen ,Prozess” méchte ich hier als das ,Neukamsten problemhafter Wirklichkeiten®

benennen.

7.2. Funktion und Rolle des Beraters:

Systemtheorie und Konstruktivismus gehen also dawsn) dass die Mitglieder menschlicher
Systeme bestimmte Wirklichkeitskonstruktionen emferg die Vorannahmen widerspiegeln,
wie man sich verhalten soll, wie man sich zu bestiem Aufgaben, Lernerfahrungen
befahigt, und wie man sich zukinftige Entwicklungenstellt. Solche Ideen sind ,innere
Landkarten“ und diese Konstruktionen gehen mitidige Mustern der Interaktion einher!
Die regelhaften Muster der Interaktion wirken wiedef die Realitdtskonstruktion zurick.
Muster und Realitatskonstruktionen bedingen odstétigen und erhalten sich also in einem
rekursiven Prozess. (vgl. Simon 1997: 78 ff.)

Eine Konsequenz daraus ist, dass die systemisatrafie und Beratung auf
Hypothesenbildung anstatt auf eine individuumszené Diagnose setzt. Ein Grundsatz ist,
dass stets versucht wird, eine beziehungsdynamiBelgmnose zu stellen. Es geht nicht
darum, die "richtige" Hypothese zu finden (erfinglesie dient als Richtschnur, roter Faden
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fur Intervention. Fritz Simon geht auf diese Thakausfuhrlich ein. Er definiert Therapie
und Beratung in erster Linie als Kommunikationssystals soziales Konstruktesentlich
dabei ist, dass der Therapeut oder Berater immeBebbachter und Intervenierender auch
Teilhaber und Mitkonstrukteur der jeweiligen Beziagswirklichkeit ist! Er kann deshalb
nicht den Anspruch haben, im Besitz der ,richtigedeér ,einzig guten“ Losung fir einen
Klienten zu sein. Ein systemischer Berater muskalbslarauf achten, wie in der Interaktion
Kommunikation entsteht (oder auch nicht), wie draldurelle Koppelung zwischen
Therapeut und Patient bzw. Therapeut und Familagtr (vgl. Simon 1997: 81)

Bezug nehmend auf die Theorien des Konstruktivisrsietit Fritz Simon weiters fest, dass in
den Fokus der Aufmerksamkeit systemisch orientifiterapeuten oder Berater
Fragestellungen treten, die sich mit der BeziehtorgWirklichkeit und Erkenntnis
beschaftigten. Denn durch das In-Frage-StellenManannahmen, die das Alltagsdenken
ebenso betreffen wie das etablierte wissenschadtlidenken, miisse man sich von der
Pramisse verabschieden, man kdnne irgendwelchegjemm®Bedingungen der Beobachtung
unabhangige, objektiven Aussagen uber Klienten erachir den Berater oder Therapeuten
ergibt sich als Konsequenz dieser epistemologis&hent der Anspruch, die eigene Rolle als
Beobachter standig zu hinterfragen! Interessard Wir die Beratung vielmehr eine Analyse
davon, wie die einzelnen Mitglieder des Systems umterschiedlichen subjektiven
Wirklichkeiten konstruieren und aus welchen Intéiais- und Kommunikationsmustern sie
sich ableiten. Fragen nach der Ursache der Pharerdenman beschreibt, werden so
relevant. Konsequenterweise muss also immer daguBrgssystem (BKSin seiner

wechselseitigen Bedingtheihtersucht werden. Denn ein Berater, der mit eisenmlen

System arbeitet, sei immer auch Element des soz&tstems und insofern den Gefahren der
Selbstbezlglichkeit aufgeliefert! (vgl. Simon 1992:ff.)

7.2.1. Autopoiese und Einflussnahme:

Welche Mdglichkeiten haben Berater auf soziale &yst,Einfluss zu nehmen*?

Fritz Simon, gibt an, dass ein systemischer Beraterster Linie versuchen kann,
Veranderungen anzuregen, indem er die von ihmyaisidktional gesehen Muster oder als
einschrankend gesehenen Ideen irritiert und IdeenRerspektiven einfihrt, die neue
Optionenschaffen. So kbnnen neue Entwicklungen in Gangtgeserden, und individuell
wie systemweit der Spielraum fir Freiheit erweiteerden. Ein Berater kann dem System so
helfen, sich in neuer Weise zu organisieren. Diesjigen Wirklichkeitskonstruktionen und

Interaktionsmuster werden dabei nicht nur als @uwabih Stérungen, Blockaden und
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Symptombildungen gesehen, sondern auch als Ressow Simon. (vgl. Simon 1997 :81)
So geht es bei systemischer Beratung vor allemioenlgitationdes Klientensystems und
nicht um instruktive Einflussnahme. Da die syste&mésTherapie und Beratung von der
Autopoiese und operationellen Geschlossenheit@beriden Systemen ausgeht, wird die
Maglichkeit einer gezielt gelenkten Einflussnahnrees Systems von auf3en (durch den
Berater oder Therapeuten) nicht angenommen. Vialikesin es innerhalb eines neuen
Kommunikationssystems (BKS) zu einer Irritation #édigntensystems kommen, die dazu
fuhrt, dass das System selbststéndig neue Strukture Muster (er-)findet und etabliert. Alle
Veréanderung kann aber nur durch das zu beraterster8yselbst geschehen, so ein
systemisches Verstandnis. Die Beratung kann deentdnsystem blof3 Gelegenheit zur
Konstruktion neuer Wirklichkeiten, einer neuen I, geben.

"Voraussetzung jeglicher Therapie ist irgendeinerder Koppelung, das Entstehen eines
Kommunikationssystems. (...) Verédnderung - und ddiinérapie - ergibt sich nur dort, wo
eine Form der Kopplung gelingt, welche die inter&ukturen des Patienten in einer Weise
stort, dass Reorganisation nétig wird. Die Intaakzwischen Patient oder Familie muss also
so sein, dass beide sich nicht lediglich in ihregeB-Strukturen gegenseitig bestarken. In
einem solchen Fall wiirde sich das therapeutisceteB8yschliel3en und erstarren. Der
Therapeut gestaltet das therapeutische System,salme Gestalt bestimmen zu kénnen - das
ist sein Dilemma, hier liegt seine Verantwortunigy indet sie inre Grenzen."

(Simon 1997: 193)

Systemische Beratung geht also davon aus, dasedadMuster nur aus dem Klientensystem
selbst heraus entstehen kann und muss. Der B&eatemur irritieren und so Raum fuir neue
Wirklichkeiten schaffen und Energie mobilisieren:

"Systemisches Vorgehen erfordert nicht nur, dassims in eine komplexe
Beziehungsdynamik einfihlen, sondern auch die legfden Ressourcen des Klientensystems
erkennen und nutzen. Und es erfordert schopferikehi,, um durch Interventionen neue

Wirklichkeiten entstehen zu lassen.” (Simon 19%j: 9

7.3. Ein systemisches Verstandnis von ,Problemen*:

,Um ein wie auch immer, moéglicherweise sogar zigakntstandenes Verhalten oder Thema
herum entwickelt sich ein durch die Kommunikatiorider das Problem charakterisiertes
Sozialsystem. Ein Problem erschafft ein Systemoh(8chlippe/Schweitzer 1996: 102)
Grundsétzlich versteht sich Systemische Beratungiak Dienstleistung, bei der es darum
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geht, von einem ,Problem-Zustand®, zu einem ,NiBntblem-Zustand” zu kommen. Dies
kann auf vielfaltige Weisen geschehen: durch diidrung neuer Zustande, der positiven
Umdeutung des alten Zustandes oder durch die Akmemter Unveranderbarkeit desselben.
(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 104)

Probleme sind in einem systemischen Verstandnisrathit Ausdruck einer inharenten
Dysfunktionalitat, sondern ein Folge von Verkettwog Umstanden. In erster Linie geht es
deshalb nicht darum, ,das Problem*“ zu beheben,erongdie Sichtweisen und die
Kommunikation Gber das Problem zu verandern unuese Beobachtungsmaoglichkeiten zu
schaffen! Hier kann H. v. Foersters ,Kybernetik aaeOrdnung“in der Praxis angewandt
werden, wenn versucht wird, dem Kunden seine s@i8eobachterposition bewusst zu
machen, und ihn dann als Beobachter zweiter Ordeamgs beruflichen Systems und seiner
selbst zu etabliereltine Aufgabe der Berater kann es demnach seinkKdaden zum
Beobachter des eigenen beruflichen Systems werd&sgen. Dies wird durch die Erfahrung
des Reflektierens in der Beratungssitzung gefordetem alternative Sichtweisen erprobt
und dadurch Veréanderungen im Berufsalltag initvegtden kbnnen.

(vgl. Tomaschek 1998: 89)

Das Etablieren einer Beobachterposition zweitem@Ongj ist m. E. jener Sprung im
Bewusstsein eines selbstreferentiellen Systemsslermdglicht, bestehende, sich
wiederholende Muster System neu zu bewerten ung@ndern! Die Neukonstruktion
geschieht in erster Linie durch eine Bewusstwerdleggbestehenden Konstruktionsprozess
und dem Ausprobieren neuer ,Erfindungen®. Diesespkabieren ist der erste Schritt zur
Gestaltwerdung der neuen Realitat, da Realitattkaiest ist und nur Ideen widerspiegelt, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt gedacht wurden. B&tBmente eines Systems
netzwerkartig miteinander verknipft sind, ist, negiAnsicht nach, jede Veranderung der
Sichtweise einer einzelnen Person gleichzeitigddiginderung des Bewusstseins des

gesamten Systems.

7.4. Kausalitat: Linearitat wird ersetzt durch Zirk ularitat:

In der neueren Systemtheorie wird beschrieben, elassveranderung in einem Teilbereich
eines Systems auch eine Veranderung in allen am@seichen bewirkt! So wird in sozialen
Systemen von der Rekursivitat sozialer Prozessgegasgen. Das bedeutet, dass
Verhaltensweisen des einzelnen durch die der anateitebedingt sind und gleichzeitig
andere bedingen, diese schliel3t eine linear ka@seldweise aus. Denn jede Veranderung ist

ein Phanomen, die von unterschiedlichen Beobachiserschiedlich
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wahrgenommen/konstruiert wird. Diese Ideen gehénliaukybernetik Norbert Wieners
zurtck, in der er erklart, wie Teile eines Systerechselwirkung aufeinander einwirken.
Mit allem was jemand tut, hat er demzufolge einswitkung auf das gesamte System und

ist Teil eines komplexen Wechselwirkungsgefugegl. (won Schlippe/Schweitzer 1996: 90)

Die Konsequenz dieser Annahmen, die in der Literd¢u systemischen Beratung daraus
gezogen wird, ist: An die Stelle der Suche nactathen, tritt die Suche nach Mustern! Das
Augenmerk richtet sich auf Muster von Beziehunged Wechselwirkungen. Fir die

Ursache eines Problems werden nicht langer ein®B#ngonen und deren Verhalten gehalten,
sondern das Verhalten von Personen wird als Aukdeiner bestimmten funktionalen
Beziehung im System gesehen! Nicht einzelne Persere2ugen also Probleme, sondern
Probleme entstehen im Kontext funktionaler Bezigjam so die systemische
Beratungstheorie. Dieses Verstandnis der Wechdelngr und zirkularen Kausalitat ist
insofern hilfreich, da so unnétige Schuldzuschregan vermieden werden konnen. So wird
ein Symptom in der Systemischen Therapie und Begagher als Signal oder Hilferuf
verstanden: ,Im Lichte einer systemischen Erkerstiwgiorie wird die Frage nach der Ursache
der Stérung bedeutungslos. Die Suche nach Antwibidia Frage nach der Ursache erlbrigt
sich, da es sich um ein Problem der Frage handdlhicht der Antwort. Daher leistet die
Systemtherapie weder eine Behandlung der Ursaab@neaine der Symptome, sondern sie
gibt lebenden Systemen Anstdl3e, die ihnen helfeme Muster miteinander zu entwickeln,
eine neue Organisationsgestalt anzunehmen, die &eclermdglicht. *

(von Schlippe/Schweitzer 1996: 93)

Auch das Interventionsverstandulisr systemischen Therapie und Beratung stitztasith

viele Pramissen des Radikalen Konstruktivisnhets.mdchte hier jedoch nicht auf alle
systemische Interventionstechniken eingehen, dad#ia Rahmen dieser Arbeit sprengen
wiurde, sondern auf Roswita Kdnigswiesers Publikatio diesem Thema verweisen, welche
einen sehr guten Uberblick Uiber Systemische Intgimastechniken gibt: ,Systemische
Intervention” (1998).

59



8. Der Konstruktivismus im Selbstverstandnis der Caecta:

Nach diesen einfiihrenden Uberlegungen zum Thematkddtivismus und dessen
Bedeutung und Konsequenz fir die Systemische Begatndchte ich mich nun dem
»Konstruktivismus im Selbstverstandnis der Coneatafmen. Ich werde auch hier zunachst
auf einige allgemeine Stellungnahmen von Karl Pram(er ist ein Berater und
Geschaftsfuhrer der Conecta) eingehen, die sicllenit Konstruktivismus und dessen
Pramissen auseinandersetzen. Anschliel3end werdemivalrei Publikationen von Conecta-
Beraterlnnen: ,Radikale Marktwirtschaft“ (Simon é&ecta 2001), ,Transformations-
Management” (Janes / Prammer / Schulte-Derne 20fd ) Transformation follows strategy”
(Schulte-Derne 2005) und die darin vorgestelltesgipre und Modelle in einzelnen Kapiteln
prasentiert und hinsichtlich der Adaption konstiwktischer Konzepte und Pramissen

untersucht.

Doch zunachst zu einigen allgemeinen AussagenPtarhmers:

Dieser gibt in einem Interview, welches 2004 in N\A-business* erschienen ist, an, welche
systemtheoretischen bzw. konstruktivistischen Wisskatftler fir die Arbeit der Conecta
relevant sind: ,Zum Beispiel Luhmann, Bertalanffjaturana, Varela und Heinz von
Foerster, der sicher eine ganz zentrale Figurrigrdarstellt und mit dem wir auch oft
kooperiert haben. Wir arbeiten auch mit Fritz Bn8n zusammen, mit dem wir auch ein
Buch geschrieben haben. (...) Dafur erfahrt die Wisslaft, wo das Leben da drauf3en
eigentlich tickt — damit im Elfenbeinturm auch rRiischluft gearbeitet wird und nicht nur
mit Sauerstoffflaschen, die vor zwanzig Jahren fibigevurden.” (Prammer 2004: 31)

Das Buch, auf das Karl Prammer hier verweist (,Ralé Marktwirtschaft®), ist aus der
Kooperation mit Fritz B. Simon entstanden. Esrisiner Ansicht nach ein bemerkenswertes
Buch, da darin viele konstruktivistische Pramisadaptiert wurden und eine interessante

Theorie beschrieben wird, die ,Verhalten als Watefiniert.

Jede Theorie gleicht jedoch in einem konstrugtischen Verstandnis immer einer
.Landkarte®, die jedoch nicht mit der ,Landschasglbst verwechselt werden sollte. So
Prammer: ,Das Wissen ist immer im Hintergrund uretdi Modelle fir die Praxis. Wir
schreiben auch Bicher und gief3en dabei unserertnigén in Modelle. Und diese Modelle
setzen wir im Sinne von Landkarten auch wiederenRraxis ein, wobei wir wissen, dass es
Landkarten sind und nicht die Landschaft selbsthdkarten sind fur uns

Orientierungspunkte, aber manchmal konnen sie aditily daneben sein. (...) Die praktische
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Landschatft ist nicht berechenbar. Landkarten smader nur theoretische Hypothesen. Je
mehr Erfahrungen und Modelle jemand mitnimmt, déstioer ist die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Schlissel auch in das Schltsselloch p@astmmer 2004: 31)

Dieses Zitat halte ich fir ein gutes Exempel demghtruktivistischen Selbstverstandnisses”
der Conecta: Nur auf einer Meta-Meta-Ebene (icindat hier Systemtheorie als Meta-
Ebene) ist es moglich, genug Distanz zum (eigeB8gajem aufrechtzuerhalten, in der eine
Irritation noch moglich ist. Auch Systemtheorie ufahstruktivismus sind Modelle,
,Landkarten“ - so Prammer. Die Landschaft sellshisht berechenbar (ungewiss) und nur
als ein Bezugspunkt, eine Definition, wirkt sieidelund berechenbar. Dieser Eindruck ist
jedoch eine lllusion, da wir keinen Zugriff zu eirexternen Realitdt haben, sondern nur
innerhalb der eigenen Systemreferenz Wahrnehmueigrien, die dann als Wirklichkeit
bezeichnet wird. Jede Theorie ist somit ein Modgi,Versuch zur Beschreibung von
Wirklichkeit, jedoch nicht die Wirklichkeit selbsidas besondere an Systemtheorie und
Konstruktivismus ist aber, meiner Ansicht nach,sdsie innerhalb des eigenen Rahmens
nicht den Anspruch auf Giltigkeit erheben, sondegtmehr die Forderung der Anwendung
der eigenen Pramissen auf sich selbst stelleniachdladurch relativieren. Systemtheorie und
Konstruktivismus, auch im Selbstversténdnis deregctan(so verdeutlichen die Aussagen von
Karl Prammer exemplarisch), sind also nur Bezugktaunder Hilfsmittel, die das Arbeiten
in einer scheinbaren Landschaft erméglichen. Slazieren Komplexitat gentigend, um auf
systemische Weise irritierend neue Wege zu begehraVichtig ist jedoch, nicht zu
vergessen, dass es sich auch dabei blol3 um ,Laedkdrandelt, um eine Sprache, deren
Funktion es ist, einer spezifischen (Beratungs-iinkeit Form zu verleihen und so ein
Kommunikationssystem (Beratungssystem) aufrechiilien und auf autopoietische Weise

zu reproduzieren.

Auch das System der Beratung ist ein Konstruktaetopoietisches System, das bestimmte
Modelle verwendet, um eine spezifische Wirklichkaitdefinieren und simultan zu
erschaffen! Im Falle der systemischen Beratung eesich diese Modelle unter anderem
~Konstruktivismus*” und ,Systemtheorie”. Nur selleftexiv angewendet, auf einer Ebene der
Beobachtung dritter Ordnung, ist es m. E. jedsnhvoll und méglich, den
Konstruktivismus in der systemischen Beratungstbemuthentisch zu integrieren.
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8.1. Konstruktivistische Konzepte und Pramissen:
Ich werde hier einige Konzepte Pramissen des Riaglikéonstruktivismus separat betrachten

und die Ubernahme dieser Begriffe in die Beratumgstie der Conecta analysieren:

8.1.1. ,System*:

Im Radikalen Konstruktivismus wird die Auffassurgrtreten, dass ein System nicht etwas
ist, das dem Beobachter prasentiert wird, es wetinehr vom Beobachter erkani¥enn
man es radikal ausdriickt, gibt es ,ein System“rgeint, da ja nur sinnvoll von ihm
gesprochen werden kann, wenn es in Beziehung zustid) der es erkennt.

(vgl. von Schlippe/Schweitzer 1996: 86)

In diesem singularen Verstandnis von Realitdgsstier Beobachter, der durch seine
Beobachtung das System erschafitas System* existiert sozusagen nur innerhatlerei
temporaren Objekt-Subjekt- Beziehung, der durchmarksamkeit Wirklichkeit verliehen
wird. Aul3erhalb dieses Konstrukts ist es nicht aoaden! In einem konstruktivistischen
Verstandnis ist ein ,System" also immer abhangig gmem Beobachter, der bestimmte
Elemente zum ,System” macht. Die Beobachtung béesi@hinnerhalb dieser scheinbaren
Relation von Beobachter und BeobachtungsobjekiValkung eines Gedankens, der Form
annimmt und sich selbst standig reproduziert (Aaiege).

In Hinsicht auf die Forschungsfrage interessiedmtiier vor allem, wie diese
konstruktivistischen Pramissen im SelbstverstandeisConecta prasentiert werden. Ich
beziehe mich dazu wieder auf eine Aussage Karl Prens, der sich darin mit dem Begriff
»System® auseinandersetzt:

~System ist das, was man zum System implizit odetiat erklart. Es ist ein relativ
willkUrlicher Akt, bei dem gefragt wird, welche Ehente oder Teile einen inneren
Zusammenhang, eine Logik oder eine Beziehung znderahaben. Zum Beispiel kbnnen wir
uns beide als System sehen: Sie sind Mitglied gege®s Universitat, wobei Sie ein
Interview machen und Artikel schreiben, um daduiéksen zu generieren. Wir sind dabei
ein System, das sich in einer halben Stunde wiaglédst, um gemeinsam einer Fragestellung
nachzuspuren. (...) Das ist ein Konstrukt, ein seziakt.“ (Prammer 2004: 30)

Ich bin der Ansicht, dass Prammer hier den Begfjfstem* in einem konstruktivistischen
Verstandnis beschreibt. Als sozialen Akt, der kanstt ist!
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Welche Konsequenzen hat dies fir die systemischar@ationsberatung? Diese Sichtweise
muss m. E. zu einem radikalen Umdenken in der Begatiihren, und, wie das Zitat
erkennen lasst, hat es dazu bereits gefuhrt. bnesystemischen Verstandnis lasst sich nicht
langer von ,der Organisation“ oder ,dem System‘egiien, ohne eine komplette
Einbeziehung der Erkenntnisse des Konstruktivisrdass Beobachtung immer
beobachterabhangig ist und dass die SichtwadaseProblem und die Lésung definiert. ,Das
Problem*, welches in einem Beratungskontext gekiad bearbeitet werden soll, ist eine Idee
Uber eine Idee, die innerhalb eines sozialen Rakraetstanden ist und durch
Kommunikation dariiber aufrechterhalten wird! Ideeler Gedanken sind in erster Linie
Energie. Ein systemisches Verstandnis von Beratmogs deshalb, meiner Ansicht nach,
sehr umsichtig mit Begriffen wie ,System®, ,,Orgaai®n”, oder ,Problem* umgehen, um
nicht der lllusion zu verfallen, dass diese ,wicklf auR3erhalb des Beratungskontextes
existieren. Denn alle Vorstellungen daruber sinztémdlich Konstrukte. Die Aufgabe der
Beratung muss es deshalb sein, innerhalb des Bgssystems Wege zu finden, die Energien
(Aufmerksamkeit) so zu lenken, dass eine Wirkurggeli Veranderung der Sichtweisen, die
durch die Beratung initiiert wird, sich in der Wdks Klienten entfalten kann. Mein
Verstandnis von Beratung ist das einer ,Hilfestegjt) die es dem System ermdglichen kann,
den bereits vorhandenen Ideen Form oder Spracherlaihen. Wichtig dabei ist, dass es im
Sinne der Autopoiese nicht moglich ist, als Belatdem System die eigenen Ideen instruktiv
»=aufzusetzen” und sie so zu verwirklichen, sondiaa Problem und Losung dort gefunden
und bearbeitet werden mussen, wo sie entstandeler iautopoietischen Verfasstheit der

Organisation!

8.1.2. Verantwortung:

Ein wichtiger Aspekt im Selbstverstandnis von (@rigations-)Beraterinnen ist das Ausmal}
der Verantwortung, das die Beraterinnen fir diei&teng von Lern-Prozessen, den
inhaltlichen und zeitlichen Ablauf, sowie fur derhalt und die Form des Ergebnisses
Ubernehmen. Karl Prammer gibt dazu eine klardudigthahme beztiglich des
Selbstverstandnisses der professionellen Identt@Beraterinnen:

Interviewer ,,Und wenn die Beratung nicht fruchtbar ist, dastres die Schuld des Systems?*
Prammer,Nein, es besteht eine eindeutige Verantwortuilystg. Fur den Prozess selbst ist
der Berater verantwortlich. Fur die Projektstrukiad die Spielregeln wéahrend der Beratung
Ubernehmen sowohl die Berater als auch das Preghtter Klienten die Verantwortung.

Die Berater bringen dabei kreative Alternativen &ifas aber wirklich die Losung ist, dafur
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haftet das Klientensystem. Das zwingt den Kliemt@der, Verantwortung fur die Lésungen

zu tbernehmen.” (Prammer 2004: 30)

Ich halte diese Aussagen fur einen Hinweis daféissdlie Conecta einen systemtheoretisch
und konstruktivistisch aufgeklarten Ansaler Organisationsberatung verfolgt. Auch das
folgende Zitat, in dem explizit auf die konstrukstischen Pramissen von Autopoiese,
Selbstreferentialitat und Steuerungsverstandnisi@genommen wird, unterstreicht dies:

Interviewer:,Welche Erkenntnisse haben Sie durch die Besguift mit systemischen
Ansatzen gewonnen?*

Prammer;, Zum Beispiel, dass soziale Systeme, also auch telmysteme, eine eigene
Logik haben und sich nach ihrer inneren Logik eokein, bewerten und Entscheidungen
treffen. Auch die Kommunikation mit Externen lan#ch der inneren Struktur des Systems.
Was sie horen oder nicht horen, was sie daraushtentien, hangt von der inneren Struktur
ab. Ein System kann von auf3en angeregt, aberhbeemflusst werden. Und das war so ein
Aha-Erlebnis. Ich kann als Berater nicht wirklicbrschreiben, wie sie handeln, ich kann
ihnen nur einen kreativen Dialog ermdglichen. Dee&s ist, oder das, was gut ist, das was
Thema wird oder auch nicht, leitet sich nicht sethlogisch unmittelbar ab, sondern entsteht
aus einem Konstruktionsprozess von den Beteiligtenmiteinander zu einem Thema
arbeiten. Ansonsten hat man sein Papier eingefiiiciein Ablauforganigramm erstellt, aber

gelebt wird ganz etwas anderes.” (Prammer 2004: 30)

9. Susanne Mingers: ,Systemische Organisationsbenatg*:

Beim Buch ,Systemische Organisationsberatung. Eim&rontation von Theorie und

Praxis* handelt es sich um eine Studie (iherConecta, die Susanne Mingers 1994/95
verfasste. Mittlerweile arbeitet sie selbst alschédisfiihrende Gesellschafterin und Beraterin
bei der Conecta und ihr Buch erscheint auch aut\d=iseite der Firma unter Publikationen,
wird also intern zur Conecta-Literatur gezahlt.d3asich dabei aber in erster Linie um eine
Studie_Ubedie Conecta handelt und das Buch nicht aus denhierspektive als
Selbstbeschreibung verfasst wurde, méchte ich dak Yiur kurz inhaltlich skizziereenn

fur diese Arbeit sind in erster Linie Selbstbestdiurgen der Conecta relevant.

Der erste Teil des Buches ist eine theoretischeaABlung zum Thema systemische

Organisationsberatung und die theoretischen Grgedldieses Beratungsansatzes. Susanne
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Mingers bezieht sich in ihren theoretischen Beohauyen Uber die Systemische
Organisationsberatung sehr ausfuhrlich auf diegdy§teorie Luhmanns und Maturanas.
Sie erklart einige grundlegende Begriffe der Sysdehen Organisationsberatung, wie
.Klientensystem" und ,Beratersystem” Weiters gsiat auf Interventionsverstandnis und
Steuerungsverstandnis ein. Da diese Begriffe rakeim ein Verstandnis des spezifischen
Beratungsansatzes der Conecta sind, mochte idasdenz davon wiedergeben, mit der
Absicht einer Vertiefung des Verstandnisses, wekimeahmen dem Ansatz der
Systemischen Organisationsberatung der Conectaundé liegen:

Im theoretischen Teil wird zunéchst die Funktionseeles Klientensystems erklart. Jedes
Klientensystem ist in erster Linie ein sozialest8ys ein Sinnzusammenhang von sozialen
Handlungen, die aufeinander verweisen und sichenoer Umwelt nicht dazugehériger
Handlungen abgrenzen lassen. Soziale Systeme idemn Abhangigkeit von ihrer
Grenzziehung auf unterschiedliche Weise aus: #dsdktions-, Gesellschafts- oder als

Organisationssysteme. (vgl. Mingers 1996: 28)

9.1. Das Klientensystem und seine Elemente:

Niklas Luhmann stellte die grundlegende Thesedass es sich bei den Elementen sozialer
Systeme nicht um Menschen, sondern um Kommunikatidrandelt. (vgl. Mingers 1996: 31)
Kommunikation ist dabei die Synthese von Informmtillitteilung und Verstehen.
Entscheidungen hingegen definierte er als die Eienon Organisationssystemen.
Luhmann nahm in seine Systemtheorie auch das vaarde/Varela entwickelte Konzept
der Autopoiese auf. Demnach ist die Reproduktiomswveieser sozialen Systeme
autopoietischMaturanas Konzept der biologischen Autopoiese waisle auf soziale
Systeme Ubertragen, wobei als Elemente der soZisteme Kommunikationen definiert
werden.(vgl. Mingers 1996: 39)

Susanne Mingers geht auch auf die Konsequedisser Theorien fur die externe Beratung
ein: Da Klientensysteme als autopoietische Systmgesehen werden, die sich an ihren
eigenen Realitatskonstruktionen bzw. an ihrem @gepezifischen Code orientieren, der die
Identitat des Systems konstituiert, ist die berst@e Intervention als zielgerichtete
Kommunikation darauf angewiesen, Anschlussfahigkeizustellen, also den
systemspezifischen Code zu verstehen und zu bectitgen. Das Beratersystem muss

demnach seine Mitteilungen an das Klientensystedegsen ,Sprache” formulieren, sonst
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kann keine Kommmunikation zustande kommen. Eingaitgisches System kann auch als
.black-box“ betrachtet werden, das von aul3en nlkgvibegriffen werden kann.
(vgl. ebenda: 56 f.)

9. 2. Das Beratersystem:

Wie Klientensysteme werden auch Beratersystemsoaiale Systeme angesehen, die sich
auf autopoietische Weise reproduzieren und eirsseferentielle Operationsweise haben.
Auch sie etablieren die Grenzen zu ihren Umweltengesteuert, und verschlielRen und
offnen sich gegenuber ihrer Umwelt im Wechselspigl Selbst- und Fremdbezogenheit.
Wie auch andere soziale Systeme, bestehen Berstersy aus Kommunikationen bzw.
Entscheidungen. In der systemischen Beratung sendiesentlichen Operationen, die das
Beratersystem vollzieht, die der Beobachtung undrdervention, so Mingers. Beobachtung
wird als ,Unterscheidung, die eine Bezeichnung irramt®, definiert (nach Spencer-Brown).
(vgl. Mingers 1996: 61 ff.) Ausgehend von Georger&er Brown und Gregory Bateson
charakterisiert Susanne Mingers auch den Unted@dweschen mechanistischem und
systemischem Weltbild. Jede Beobachtung ist demimacter subjektiv und hat einen oder
mehrere ,blinde Flecke”. In der systemischen Bargtkann es also nur darum gehen,
aufgrund von Beobachtungen 2. Ordnung, die blirfelenke zu erkennen und diese dem

Klientensystem sichtbar zu machen. (vgl. ebendd:)64

9.3. Interventionen des Beratersystems und systeralses Steuerungsverstandnis:
.Betrachten wir die Geschichte der Menschheit ale &eschichte von Steuerungsversuchen,
so wirft dies nicht gerade ein schmeichelhaftestauf die Lernfahigkeit menschlicher
Gesellschaft. Steuerung ist allgegenwartig und Mobzahliger Institutionen, Organisationen
und Aktivitaten in den verschiedensten Lebensbbegi¢ (Mingers 1996: 75)

Die externe Beratung hat es sich zur Aufgabe getnachiale Organisationen bei der
Bewaltigung von Veranderungs- und Entwicklungspssea zu unterstitzen.

Die systemische Beratungstheorie, die Susanne Mirmggschreibt, geht davon aus, dass die
Funktionsweise und Dynamik eines sozialen Systensaul3en nicht veranderbar ist und
jede Steuerung nur in der Form von Selbststeuemukgam werden kann. Gleichzeitig wird
jedoch auch die gegensatzliche Variante der reBedpststeuerung ausgeschlossen, da vor
dem Hintergrund der funktionalen Ausdifferenzierumgerer Gesellschaft die
Interdependenzen zunehmen, und deshalb die nitititest Funktionen jedes
Funktionssystems durch andere Systeme tUbernomnrelenveniissen. (Mingers 1996: 78)
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Susanne Mingers beschreibt fortfihrend in AnlehramyVillke ein interessantes Konzept

der kontextuellen Interventiopim Gegensatz zu direkter, von auf3en erfolgenden&tung

einerseits sowie ausschliel3licher Selbststeuerndgrarseits, bietet die Steuerungsform der
kontextuellen Interventiodie Méglichkeit, unter Berilicksichtigung der patgal Autonomie
sozialer Systeme, operativ geschlossene Systereeznflussen. Durch kontextuelle
Intervention (Kontextsteuerung) wird ein SystemPzessen der Selbststeuerung
angeleitet, indem seine Umwelt bzw. Rahmenbedinguarigrmiert werden.”

(vgl. Mingers 1996: 78) Gemal diesem Steuerungsredsis haben intervenierende Systeme
(Beratersysteme) in erster Linie eine katalysatbeg-unktion, indem sie bestimmte
Selbststeuerungsprozesse im Systeme verstarkemesidrleunigen, aber nicht von aulien
lenkend eingreifen, denn grundsatzlich wird in sgstemischen Beratung davon
ausgegangen, dass nur das Klientensystem in derisageine Probleme zu diagnostizieren
und zu l6sen. Die Herausforderung externer Intdrorrbesteht demzufolge darin, die
Anschlussstellen zu finden, die ein Ankoppeln erletign und Impulse weiterzugeben, die
im Klientensystem auf Resonanz stof3en. Erst dusishv@rstehen der Funktionsweise des
Systems ist die Mobilisation bestehender Potentradglich. (vgl. ebenda: 80)

Als Interventionsfokusler systemischen Organisationsberatung definierfdtorin

organisationelle Struktureindividuelles Verhalten ist nicht isoliert, somdels

Systemverhalten zu betrachten. So sind Verandenuingerster Linie nicht durch

individuelle Verhaltensanderungen zu bewirken. Algtht die Veranderung der einer
Organisation angehdrenden Personen, sondern er eiste die Umwandlung der
Strukturen, die als Erwartungen das Verhalten upéri@ren des Systems steuern, ricken in

den Fokus der Interventionen. (vgl. ebenda: 83)

Das Interventionsverstandnis beruht auf der Préandsss Systeme autopoietisch ihre
Elemente selbst produzieren. Die Veranderung dete® kann deshalb nur in Form von
Selbstveranderung passieren, so Mingers. Die Mikgit des Beratersystems liegt in erster
Linie darin, durch kontextuelle Steuerung ProzelsseSelbsttransformation zu initiieren.
Dieses Interventionsverstandnis bericksichtigifdirahmen des Radikalen
Konstruktivismus, dass Systeme von auf3en nichestau sind, da sie strukturdeterminiert
und autopoietisch sind. (vgl. ebenda: 91 ff.)
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Als wesentliche Aufgabe externer Beratumigd von Mingers folgendes angegeben: das

Klientensystem bei der Etablierung von Selbstreflesmechanismen und dem
Hervorbringen alternativer Selbstentwtrfe zu unigeen. (vgl. ebenda: 104)

9.4. Schlussfolgerungen: Moglichkeiten und Grenzeexterner Beratung:
Die Autorin definiert ausgehend vom Konzept der iRskitat von Beobachtungen und der

Subjektivitat von Erkenntnis, vier Implikationerr filas Beratungsverhéltnis

1. Das Beratersystem verfugt Gber keine Mdglichlasjektives Wissen lber das
Klientensystem zu generieren. Jede Beobachtungelegersystems ist von dessen
Vorstellungswelt abhangig. So ist jede Informatirer das Klientensystem eine
selbsterzeugte Information, die den Interpretatiomed Deutungen des Beratersystems
unterliegt, die durch spezifische Wahrnehmungsweisal Unterscheidungen des
beobachtenden Beratersystems zustande kommen.

2. Die zweite Implikation, steht in engem Zusamhsaerg mit der Kybernetik 2. Ordnung
und der Idee von Beobachtungen von Beobachtungeob@:htungen 2. Ordnung). So kann
das Beratersystem beobachten, wie das Klientemsy@td selbst beobachtet, welche
Unterscheidungen das Klientensystem benitzt uneésvsiese Beobachtungen zu internen
Informationen verarbeitet. Durch diesen Vorgangiwgenigend Distanz geschaffen, die eine
Konstruktion neuer Wirklichkeiten ermdoglicht.

3. Die dritte genannte Implikation ist, dass dasaBersystem anschlussfahig sein muss,
damit seine Interventionen wirksam sein kdnnen. @Bt es muss versuchen, die innere
Landkarte, die spezifische Art der Wahrnehmung \Whidklichkeitskonstruktion, des
Klientensystems zu erfassen.

4. Die vierte Implikation beruht auf der Kreisfoéigkeit von Interaktionen. Das Berater- und
das Klientensystem beeinflussen sich wechseldgitigl strukturell gekoppelt.) Beratung
kann deshalb nicht als Prozess begriffen werdarddim das Beratersystem
Interventionshandlungen vornimmt und diese zu besten Reaktionen (Wirkungen) im
Klientensystem fuhren. Im Rahmen der struktureeppelung ist nicht nur das
Klientensystem Veranderungen unterworfen, sondasBeratersystem wird selbst auch
irritiert! Beratung ist so als ko-evolutionarer Pess zu verstehen. Zu den Aufgaben externer
Beratung gehéren demnach auch Selbstbeobachtungemnailexionen.

(vgl. Mingers 1996: 89 ff.)
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10. Systemisches Konfliktmanagement:

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit dem systemisohiesatz des Konfliktmanagements, der
von Christof Schmitz und Mathias Weyrer (WeyremBstater und Geschéftsfihrender
Gesellschafter der Conecta) im dritten Jahrbuch,Mamagerie* vorgestellt wird. In

Hinblick auf die Forschungsfrage dieser Arbeitemessieren hier vor allem die
konstruktivistischen Konzepte/Pramissen, auf didegnDarstellung des systemischen

Konfliktmanagements Bezug genommen wird.

In Unternehmen bilden sich zahlreiche Subsysterear(is, Bereiche, Tochtergesellschaften
etc.), die ihre eigene Sprache und Kultur entwick8@lus diesem Grund sind Unternehmen
pradestiniert flr Konflikte, da eine Vielzahl urdehiedlicher Sichtweisen und Informationen
aufeinandertreffen. Konflikt entsteht dann, wermkeampf der (richtigen) Sichtweisen
ausgetragen wird. Die Frage, welcher AusschnitMdieklichkeit, der richtige sei endet oft in

Schulzuweisungen. (vgl. Schmitz/Weyrer 1995: 120)

10.1. Konfliktverstandnis:

Christoph Schmitz und Mathias Weyrer beschreiben énweiterte Sichtweise auf Konflikte
und Konfliktmanagement in Unternehmen. Anders @sAthnahme, dass Konflikte ein
notwendiges Ubel darstellen, gehen sie davon ass, j@der Konflikt diverse Moglichkeiten
und Chancen beinhaltet. Hervorgehoben wird dabealem die organisatorische Dimension
und Funktion von Konflikten in der Unternehmenseaokiung.

Ausgehend vom Konzept der ,Konfliktigrammatik® bietéie Autoren vor dem Hintergrund
von Wahrnehmungs- und Zuschreibungsprozessenvitertes Konfliktverstandnis an.
Weiters beschreiben sie Facetten von Konfliktsysteomd das Phanomen der Eskalation. In
den letzten beiden Kapiteln geht es um die Bedguwon Konflikten fir das Management
von Komplexitat und Instrumente eines systemisghtaadenen ,grammatikalisch*
erweiterten Konfliktmanagements. (vgl. Schmitz/\WWeeyt995: 121 ff.). Das Ziel des
Konfliktmanagements, das die beiden Autoren ddestgeist: ,andere Optionen der
Wahrnehmung und der Handhabung von Konflikten bksteligen zu kénnen, letztendlich
mit dem Ziel, mehr Mdglichkeiten und einen diffezearten Umgang mit Konflikten zu
erreichen.” (Schmitz/Weyrer 1995: 124)

Dabei geht es um das Aufmachen von Optionen duoshgdexitatsreduktion und
Sichtbarmachen versteckter Dynamiken in sozialesiedyen. Das Sichtbarmachen oder

»2Aufdecken” ist, meiner Ansicht nach, die Grundlade es einem System ermdglicht,
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Beobachter zweiter Ordnung (seiner selbst) zu weuthel in der Folge selbstverantwortlich

neue Entscheidungen zu treffen, also Konfliktedaeh und positiv zu verwenden.

10.2. ,Konfliktgrammatik*:

~Konfliktgrammatik” ist ein Begriff, der von SchnztWeyrer eingefuhrt wird. Er umfasst
folgende Dimensionen: Was als mdgliches Konflikttlaeidentifiziert wird, wer als
Konfliktpartner in Frage kommt und wie der Konfl&tisgetragen werden wird.

Bei der Konfliktgrammatik geht es vor allem darutig Einbettung und Funktiotes

Konflikts in den Organisationskontext herauszufmden Sinne autopoietischer Systeme, die
aus Kommunikation bestehen und sich selbst staegigpduzieren, regulieren
Konfliktgrammatiken mit den Mustern der Kommunikatiund Entscheidungen, die sie
erzeugen, die Mdglichkeiten und EinschrankungenkKmooperationen innerhalb wie
aul3erhalb des Unternehmens. Fazit davon ist: Keaféintstehen nicht zufallig und singular,
sondern ,reguliert. Sie tendieren dazu, wie atieialen Systeme, in ihrem Verlauf und in
ihren Losungen, ,innere Landkarten®, die sie mggeldst haben, zu bestatigen (im Sinne
von selbsterfullenden Prophezeiungen), so Schméyrey.

(vgl. Schmitz/Weyrer 1995: 121 ff.).

Die Idee autopoietischer Systeme wurde hier alsotidgen auf ein Konfliktverstandnis, in
dem Konflikte selbst als selbststandige, autopssee Systeme angesehen werden, die
innerhalb ihres eigenen Regelsystems operierereimedbestimmte Logik und Funktion

aufweisen!

10.3. Beobachtungen dritter Ordnung:

Der Unterschied zu einem traditionellen oder henkidichen Konfliktverstandnis liegt darin,
dass der Fokus sich von der Festmachung der Ursiashiéonflikts an Personen oder
.personlichen Merkmalen® verlagert, hinzu einerteysischen Sichtweise, bei der es um
Beziehungsdynamiken geht. Sehr interessant igidiérung der Autoren, weshalb es uns

leichter fallt, in Personenkategorien zu denkenhzahehmen. Bei der Analyse von

Konflikten in Organisationen, sind wir aufgrund geimé&ren Sozialisatigrdie im Rahmen
familialer Strukturen stattfindet, eine personeradierte Kommunikation gewohnt.

Organisationen im Gegensatz dazu sind auf sekuh@irenunikationausgerichtet

(Erfullung von Aufgaben, Sachzielen). So liegen deiden Systemtypen vollkommen

kontrare_Funktionslogikemugrunde. Das Problem liegt laut Schmitz/Weyremdaass

auftretende Emotionen in etwa immer noch direkt @ersonen (personale Zuschreibungen
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sind meist eigenschaftsorientiert) zugeordnet werde sie verkérpern oder auslosen,
anstelle einer abstrakten Zuschreibung, die si€lli@alEigenlogik des Systems selbst bezieht!
Unsere kulturellen Hintergriinde lassen uns also @ire das Individuum als auf die
kulturellen Gemeinsamkeiten achten. (vgl. Schmiyveér 1995: 124).

Aufgrund dieser Differenzierung erklaren die Autorkr Verstandnis von ,geschlossener”
und ,offener* Wahrnehmung: Personenorientierte Ausibungen begulnstigen eine
~.geschlossene” Wahrnehmung, das heif3t sie redumzdédeeWahrnehmungsmaglichkeiten
eher als dass sie sie er6ffnen. ,Offene” Wahrnehgrhungegen ermaoglicht dem
Wahrnehmenden (ganz im Sinne eines angewandtertrkikingismus — ,Mehret die
Maglichkeiten®), seine eigene Wahrnehmungsweiseeflektieren und sich einen Spielraum
von unterschiedlichen Zuschreibungen zu schaffeshmehmung soll also dem
Wahrnehmenden zu einer Beobachtung zweiter Ordraingt Beobachtung seiner eigenen
Beobachtung, verhelfen und dadurch mehr WahIimdggiten eréffnen. (vgl. ebenda: 124
ff.) Dieses Verstandnis bezieht sich direkt auf #@nstruktivismus:

»Wir sehen im Sinne konstruktivistischer Grundamrmeh Wahrnehmung als
wirklichkeitserzeugenden Vorgang. Dieses "SchaffamWelten und Wirklichkeiten” erfolgt,
indem wir in der Operation des Wahrnehmens unsigbdre Sichtweisen, Landkarten oder
Grammatiken verwenden, die uns Ereignisse und Zomarhénge erst identifizieren lassen.
Wahrnehmung erfolgt nicht in einem Tabula-rasa-Aktydern durch das Anbringen von
Unterscheidungen durch uns sel@sittels Sprache, Ideen, Konzepte, Erfahrungen)usw.
Erst dadurch kdnnen wir “erkennen’, und gleichga@ndieren wir dazu, unsere
vorgeschaltete Differenzproduktion zu bestatigarddn Worten von Heinz von Foerster:

"Wir sehen nicht, was wir nicht sehen”.” (ebendz8)1

Ich halte diese Passage fur bemerkenswert, dawd@rén treffend formulieren, dass die
grundlegende Operation der Wirklichkeitskonstruktibe der Unterscheidunsgt (im Sinne

von G. Spencer Brown, ,Laws of Form*). Nur durchesiUnterscheidung ist die
Wahrnehmung einer scheinbar externen Welt anmaiddich - die Welle wird zum Partikel!
Eine unendliche Fille von Mdoglichkeiten kann dueaien einzigen Gedanken der Trennung,
(eine Unterscheidung) formiert und verdichtet werdend eine Welt ist konstruiert!

Das bedeutet: die Differenzproduktion ist vorgestehadann erfolgt die Identifikation, die

Benennung des Konzepts. Dass es sich dabei uniKeirstruktion handelt, wird leider meist
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vergessen. Was kann die Losung dazu sein? Waig isbdung einer sich selbst immer
wieder herstellenden Konfliktgrammatik und daraufbauenden Konfliktdynamik?

Eine L6sung dafur kann sein: Nicht benennen!

Ist es moglich, in einem einzigen Akt des ,NichtrAi@enens”, die gesamte Kette eines einmal
in Fahrt gekommenen Konflikts zu durchbrechen, Radm fur das zu machen, was
~wirklich® da ist? Und ist die Gewahrwerdung derfflerenzproduktion, die Gewahrwerdung
der ursprunglichen Unterscheidung, die die Ursalgrdalschen Wahrnehmung war, bereits
die Unterbrechung des Musters? Ich bin der Ansitdgs sie es ist.

Denn auch eine Beobachtung zweiter Ordnung ist@peration der Beobachtung innerhalb
eines autopoietischen Systems, das weitere Beabaygdtt zweiter Ordnung nicht nur
ermdoglicht, sondern nach sich ziehen nhienn jede Operation l&sst ein neues
(Beobachtung-)System entstehen, das sich wiedeunfisetbstreferentielle und
autopoietische Weise reproduziert. Die Frage, idie dabei stellt, und die auf vielfache
Weise beantwortet werden kann, ist folgende: Hdregesich um die Beobachtuemer
Differenz, oder istlie Beobachtung selbst die Differenz, die beol&ichird? Ich halte
letztere Aussage flur wahrscheinlicher, da darirDdetanz zwischen Beobachter und
Beobachtung, Ursache und Wirkung, letztendlich éeden wird.

Man konnte diese Uberlegungen als Beobachtungéerd@rdnung bezeichnen, die
wiederum Teil eines autopoietischen Systems simweitere Beobachtungen dritter
Ordnung ermdglichen und nach sich ziehen. Diem&h personliches Verstandnis von
Autopoiese (die Ableitung einer Ableitung einer dibling usw.), von Unterscheidungen, die
offensichtlich in der Lage sind, ganze Universetstemmen zu lassen. Ich bin der Auffassung,
dass all diese Beobachtungssysteme (1., 2. urtd.Delnung) parallel und gleichzeitig
bestehen!

Wenn man den Gedanken konsequent verfolgt, istfeissichtlich, dass am Ende der Kette
von Ursache und Wirkung nur efeobachter stehen kann (der gerade dabei ist,dileessd

zu schreiben). Dies ist mein singulares VerstandmmsTheorien Uber Beobachtungen,
welches in der Erkenntnis mindet, dass in dem Ksliavischen Ursache und Wirkung alle
Systeme der Beobachtung mit eingeschlossen simiddiesem Kollaps gleichzeitig die
illusionére Natur der Beobachtung offenbart wirdl uler Beobachter in seinem eigenen
Konstrukt verschwindet. Es handelt sich gewisseanalin den Kollaps eines begrenzten
Raum-Zeit-Kontinuums, die Aufhebung von Ideen dutghUbernahme der Verantwortung

eines Beobachters. Dies ist gelebter Konstruktiussnbei dem es sich nicht langer um ein
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Konstrukt eines Konstrukts handelt, sondern um Akten des Geistes, die alle Ebenen mit

einbezieht!

10.4. Lésungsansatz des systemischen Konfliktmanagents:
Doch um nach diesem Exkurs wieder konkret zu werden

Konflikte selbst kdnnen laut Luhmann als soziale Systeenstanden werden.

(Luhmann 1984) So entwickeln sie auch eigene, Bpelze Konfliktdynamiken, die die
Funktion haben, das Konfliktsystem aufrechtzuegmalDie Umwelten dieses Systems sind
vielfaltig: Mitarbeiter, Teams, Organisation, Gésehaft, Aufgaben und Interaktionen. Jedes
dieser Systeme operiert gemal der ihm innewohnemuigik. So ist auch ein Konflikt ein
Konstrukt, der durch Verantwortungstibernahme undreWechsel der Wahrnehmung gelost
werden kann. Dies entspricht auch dem systemis¢kestandnis von Konfliktmanagement,
der von Schmitz/Weyrer dargestellt wird.

Der spezifische Losungsansaden die Autoren aufgrund ihres Konfliktverstandesss
vorschlagen, ist folgender: Entpersonalisierung Madagerung des Fokus auf das
Unternehmen selbst, bei dem Fragen der Strategji€Stduktur oder Kultur in den
Vordergrund treten. (vgl. Schmitz/Weyrer 1995: 1)/

Wie dieses Vorgehen ermdglicht werden kann, wintlleine weitere Bezugnahme auf den
Konstruktivismus erklart: ,Es ist eine (Konstrukiss)Leistung im Rahmen der jeweiligen
Konfliktgrammatik, zu identifizieren, durch welckacetten sich ein aktueller "Konflikt
auszeichnet. Im Spiel der Bedeutungen hat manensalie Wahl, als man seine
Aufmerksamkeit und damit seine Wahrnehmung fokussi&ann.” (ebenda: 130)

Beim systemischen Konfliktmanagement geht es adsord, zu (re-)konstruieren, welche
Muster, welche Konfliktgrammatik, innerhalb des s&ms Konflikt* dazu fihren (gefuhrt
haben), dass bestimmte konfliktbehaftete Wirklictdeerzeugt werden, um in der Folge
dem System eine neue Wahl durch einen Wechsel dariwdhmung, einen veranderten
Fokus zu ermdglichen.

Die Funktion des Konfliktsst in der Regel in den strukturellen Dynamikes 8gstems zu

suchen (eingebettet in Strategie, Struktur undues Unternehmens), und nicht auf der
Personenebene. Wird die Ursache des Konflikts auPérsonenebene gesucht, wird
gleichzeitig die Sicht auf dariiber hinausweisendsafnmenhange verstellt! Systemische
Konfliktberatung muss deshalb immer versuchen Sjatem so zu irritieren, das neue

Optionen in Sicht kommen, so Schmitz/Weyrer. (eledd0)

73



Die Ursache eines Konflikts liegt also tiefer atseescheinen mag. Nicht auf personaler
Ebene, welche eine Wirkung der in dem System bestin Konfliktgrammatik ist, sondern
in den Mustern, die zu einer Reproduktion der Kitgtammatik flihren. Durch einen
Wechsel der Wahrnehmung und eine Veranderung dersBeerung der Aufmerksamekeit,

kdnnen diese Muster unterbrochen werden!

Abschliel3end zum Thema systemisches Konfliktmanagémaochte ich einige paradox
erscheinende Empfehlungen der Autoren wiedergeherzur ,,Aufrechterhaltung” von
Konfliktmustern eingehalten werden sollen:
- Gehen Sie davon aus, dass Probleme, die auftaualcats mit lhnen zu tun haben!
- Betrachten Sie sich selbst als effizient/fahig drelanderen als ineffizient/unfahig!
- Vermeiden Sie um jeden Preis, Anerkennung und \eiitgung fir die Leistungen
der anderen Mitglieder auszudricken!
- Prasentieren Sie Probleme, als ob es sich umditateutige Sachverhalte handeln
wirde!
- Wenn Vorschlage und Ideen kommen, nehmen Sie é&infas Schlimmste an!
(vgl. ebenda: 142 f.)

11. ,Die Radikale Marktwirtschaft:

Die ,Radikale Marktwirtschaft“ entstand, als einilgitglieder der Conecta beschlossen,
angeregt durch eine Ausbildung bei Fritz B. Simohleidelberg, die Theorielandkarten, die
sie bei ihrer Arbeit als Beraterinnen leitetenyeuschriftlichen. In ,,20 Jahre Wiener Schule
der Organisationsberatung. 20 Jahre Conecta“ $tHrgrid Kreuzer dazu: ,Trotz all der
Veréanderungen, die wir in unserem Geburtstagshmaher wieder zitieren, sind wir

gltcklich und ganz und gar nicht beunruhigt, dassete zentralen Thesen von damals noch
immer halten und nach wie vor unserer Arbeit zudeulnegen.” (Kreuzer 1996: 244).

In dem Modell der ,Radikalen Marktwirtschaft“, walkes von Fritz B. Simon und
Beraterlnnen der Conecta entwickelt wurde, wircgkemeressante These aufgestellt, wonach
alle Verhaltensweisen als Waren in einer radikatktwartschaftlichen Perspektive betrachtet
werden. Die theoretische Begriindung fur dieses Medgbt sich aus den neueren
Entwicklungen der System- und Evolutionstheorigyisalen erkenntnistheoretischen
Konzepten des Radikalen Konstruktivismus! Die Alrtnen der Conecta, die gemeinsam mit
Fritz Simon das Buch verfasst haben, sind: E. Daltdnesen, G. Drossos, A. Janes, I. Voller-
Kreuzer, K. Prammer, H. Raunikar, H. Schober, Mhulie-Derne und M. Veith.
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In meiner Analyse beziehe ich mich auch auf eimed i Jahrbuch der ,Managerie*
erschienen Artikel von Alfred Janes und Fritz Bn8n, der sich mit diesem Modell
auseinandersetzt. (Simon / Janes 1992: 15)

Ich halte dieses Buch flr sehr wertvoll und bedsiiféir die vorliegende Arbeit, da im

Modell der ,Radikalen Marktwirtschaft* auf viele &nissen des Radikalen Konstruktivismus
Bezug genommen wird. So ist auch der Begriff ,,RatkMarktwirtschaft* eher

metaphorisch zu verstehen und kann als eine Ansgjeduf den Radikalen Konstruktivismus
interpretiert werden. (vgl. Simon / Conecta 2003).

Der Begriff soll auf die Verwandtschaft zum Radé&@Konstruktvismus verweisen, merken
die Autorinnen in einer FuBnote an: ,Der Begrifadkale Marktwirtschaft” ist eher
metaphorisch zu verstehen; er soll auf die thesimleé Verwandtschaft zum "Radikalen

Konstruktivismus” verweisen.” (ebenda: 16).

Fritz B. Simon ist Psychiater, Psychoanalytikestegnischer Therapeut und
Organisationsberater, sowie Professor fur Fuhrumb@rganisation an der Universitét
Witten/Herdecke. Weiters ist er Autor mehrerer Hathlonen zum Thema Systemtheorie,
sowie systemische Therapie und Beratung.

Wieso es zur Zusammenarbeit zwischen ihm und dee@a fur dieses Buch kam, und
welchen Zweck die Autorinnen dem Resultat ihrerafosenarbeit geben mochten, macht
folgendes Zitat ersichtlich: ,,Es geschieht nichio$p dass ein Psychiater und eine Gruppe
von Managementberatern und — beraterinnen zusaramduch verfassen. Hier scheinen
zwei Bereiche aufeinanderzutreffen, die nichtseménder zu tun haben. Und dennoch:
Diese Kombination ist eigentlich nur logisch unadhkequent. (...) Aus der Perspektive der
Theorie lebender Systeme gehéren beide Seiten nusanes sind die beiden Seiten
derselben Medaille. Es ist sicher kein Zufall, ddssZusammenprall der Doktrinen in Form
langjahriger Zusammenarbeit des Spezialisten fliniWan und der Spezialisten fur
Realitatssinn zur Entwicklung eines Modells gefiitat, in dem der Gegensatz zwischen
Psychologie und Okonomie aufgehoben wurde. Wirfscka sagt man, sei zu 80 Prozent
Psychologie — doch Psychologie erweist sich, radiaktwirtschaftlich gesehen, zu 100
Prozent als Okonomie. Und dennoch sei gewarnt iesech Buch beziehungsweise den in
ihm dargestellten Modellen. Auch sie sind ein tlietisches Konstrukt, um die Prozesse des
Lebens zu erfassen, und auch diese Theorien w&idgst vergangen sein, wahrend es

immer noch Frosche gibt. Deshalb sei hier noch ainmaller Bescheidenheit der Anspruch
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unseres radikal-markwirtschaftlichen Modells untrezken. Es geht nicht um Wahrheit,
sondern um Niutzlichkeit, um eine Landkarte, die@r&ntierung in einem verwirrenden, oft
chaotisch und undurchschaubar erscheinenden Uhtaeresalltag erleichtern soll — um nicht

mehr (aber das ist ja auch schon eine ganze Men{€Simnon / Conecta 2001: 168 f.)

Dieses Zitat unterstreicht m. E. die Aufnahme dmsskruktivistischen Denkens im
Selbstverstandnis der Conecta. Die Autorinnen dekén hier, dass es sich bei jeder
Theorie, wie auch bei ihrem Modell, letztendlickhtium Wahrheit handeln kann, sondern
um eine Sichtweise, ein Konstrukt, bei dem es steeiLinie um die Viabilitat (Nutzlichkeit)
geht. Also darum, welche Funktion das KonstrukSimne von Strukturierung und
Orientierung fir einen bestimmten Kontext (hierté&inehmensalltag) erfullen kann.
Essentiell fur die Landkarte der ,Radikalen Marktachaft” ist die Kombination von
Psychologie und Wirtschaft, wobei interessanterevaisht die Wirtschaft psychologisiert
wird, sondern umgekehrt Interaktionen aus einenokuschen Perspektive betrachtet
werden! Das in diesem Buch vorgestellte Modelkueht also, alle sozialen
Interaktionsmuster aus einer 6konomischen Persfgekti verstehen. Wo bisher im
Wirtschaftsleben Metaphern aus der Biologie verve¢mdirden (Unternehmen, Markte,
Volkswirtschaften wurden mit lebenden Organismdlar2en etc. verglichen), verwenden
die Autorinnen hier eine umgekehrte Metaphernbitdulede Interaktion lasst sich als eine
Form der Marktwirtschaft verstehen! Der Gegensatzzhen Okonomie und Okologie wird
so aufgehoben, da es laut dem Modell der Conectaeban immer und tGberall um
Bewertungen geht. Das Individuum wird mit einemabtaerglichen und innerhalb der
Grenzen des Staates gilt eine spezifische Wahdiaghre Gultigkeit und
Bewertungsfunktion jedoch nur innerhalb der nadbeauhin geschlossenen Grenzen des
Systems hat: (vgl. Simon / Janes 1992: 40)

,Die hier vorgeschlagene, radikal 6konomische Sveldge bietet die Chance, ein Modell zu
entwickeln, welches die heimliche Vernunft und Odmie des Verhaltens von Individuen,
Gruppen und Organisationen im Privat- wie im Arfleiben offenlegt. Die Grundlagen fur
dieses Modell ergeben sich aus neueren Entwickludge System- und Evolutionstheorie
sowie den erkenntnistheoretischen Konzepten demsogten "Radikalen
Konstruktivismus™.” (Simon / Janes 1992: 245)
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11.1. Zehn Grundthesen des Modells der ,Radikalen Marktwitschaft*:
Ausgehend von dem englischen Logiker G. SpencewBigLaws of Form®, New York
1969), der analysierte, durch welche OperationesbBehter ihre Wirklichkeit konstruieren,
und in der Folge zeigte, dass sich alle logischeuk&iren auf eine einzige Operation
(né@mlich das Unterscheiden oder das Ziehen einemZg&) zurtckfuhren lassen, wird im
Modell der Radikalen Marktwirtschaft als Phanomeglzh, in welchem Unterscheidungen
vollzogen werden, die Interaktiagyewahlt. Unterschieden werden also Verhaltensweise
(vgl. Simon / Janes 1992: 245 1.)

Wer Handlungen setzt, betreibt immer auch Hanadedlis Grundthese! Menschliche
Verhaltensweisen lassen sich so als Waren betradtitebewertet und getauscht werden.
Leben wird als Tausch betrachtet, als Aufeinandtetn von Angebot und Nachfrage nach

bestimmten Verhaltensweisen und Handlungen. (vgio8 / Conecta 2001: 16)

Die zehn grundlegenden Thesen des radikal-marlsotidftlichen Modells sind:
1. Wer handelt, der handelt.
2. Der Markt fur Verhalten ist ein Tauschmarkt.
3. Jeder einzelne bewertet das von ihm oder andecgtupierte Verhalten nach seinem
individuellen Wertesystem.
4. Jeder Mensch verhalt sich immer und Uberall 6kosomrational.
5. Jeder fuhrt Konten Uber Geben und Nehmen allerdkti®nspartner in seiner
privaten, nicht konvertiblen Wahrung.
6. Konkrete Interaktionsmuster entstehen geman derdugllen Wertsysteme der
Beteiligten und ihrer Methode der Kontenfuhrung.
7. Auch ,Personlichkeit”, ,Charakter” und ,personlickaentitat” lassen sich als
Funktion der Unterschiede individueller Kontofiihggpraktiken erklaren.
8. Menschen kdnnen auch mit sich selbst Handel treiben
9. Ware ist nur, was wahrgenommen wird.
10. Es gibt keine objektiven Bewertungsmal3stébe funllert von Verhalten.
(vgl. Simon / Conecta 2001: 17)

Im Modell der ,Radikalen Marktwirtschaft* wird aetliche Konzepte und Pramissen des

Radikalen Konstruktivismus Bezug genommen. Ich neéemige Thesen des Modells hier

gesondert betrachten und den Bezug zum RadikalestKudktivismus herausarbeiten:
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11.2. Verhalten als Ware:

Das radikal-marktwirtschaftliche Modell beginnt@lsvie der Radikale Konstruktivismus,
beim einzelnen Menschen, der sich seine Wirklidhkenstruiert. Der einzelne Mensch ist in
dem Sinn eine nicht-triviale Maschine, von dem maaer sein Fihlen noch Denken direkt
beobachten kann, man kann in ihn nicht hineinsamaderschiedene Beobachter konnen sich
jedoch einigen, das heil3t ihre Beobachtungen lasshnobjektivieren®. So wird im Modell
der Radikalen Marktwirtschaft die Innen- und Aul¥nspektive der Beobachtung in einem
einheitlichen Konzept integriert. (vgl. Simon / @ata: 40)

Verhaltensweisen sind dabei die Einhejtdie durch die Operation der Unterscheidung
konstruiert und bewertet werden. Es wird ihnen Beobachtern ein mehr oder weniger
grof3er Wert zugeschrieben. Das Neue an dieserdBétragsweise ist, dass im Modell der

Conecta all&/erhaltensweisenls Warerbetrachtet werden. Alle Interaktionen zwischen

Menschen werden ,zu Markte getragen” und diesekMat ein Tauschmarkt. So ist jedes
Individuum mit einem Unternehmen vergleichbar, si@sndig Waren produziert, gemaf dem
Grundsatz: ,Wer handelt, der handelt”. (vgl. SimMdanes 1992: 246)

Das Besondere an diesem Markt ist, dass es keirG#dhvergleichbares, allgemein
akzeptiertes Tauschmittel gibt. Dies ist auch dem@, weshalb es keine abstrakte,
situationsunabhangige Bewertung der zu handelndaeN(Verhaltensweisen) gibt. Es muss
also immer im Einzelfall ausgehandelt werden, wedcWerhalten gegen welches Verhalten
getauscht wird und wie viel es wert ist. Das Indixaim wird so mit einem Staat verglichen,

in dem eine nicht frei konvertible Wéahrung gilte&iann nur innerhalb des jeweiligen Staates
benutzt werden, fur Transaktionen ist sie jedodiramchbar. Zur Beurteilung der subjektiven
Auswahlkriterien individuellen Verhaltens wird alsmzig und allein die interne Bewertung
betrachtet! (vgl. Simon / Janes 1992: 246 ff.)

,Da jeder Beobachter seine eigenen Bewertungemp@tisend seiner nicht konvertiblen
Wahrung vornimmt, kann niemand sich auf irgendwelchjektiven Werte berufen und
beanspruchen, zu wissen, was “wirklich” richtig gnd falsch und bdse usw. ist. Jeder muss
seine eigene Wahl des Wahrungs- bzw. Wertsysteaafisrirund die Verantwortung fur diese
Wahl tbernehmen* (vgl. Simon / Janes 1992: 256)

In diesem Zitat wird schon ersichtlich, wie die @ota und Fritz B. Simon wesentliche
Pramissen des Radikalen Konstruktivismus (Wirklahist subjektiv konstruiert und es gibt
keine objektiven Mal3stébe flir Bewertungen) in itoddll integriert. Die Verantwortung

liegt beim Individuum und ein Wahl- und Wertesystistrdeshalb notwendig, weil es eine

zeitlich begrenzte intersubjektive Wirklichkeit ksiruiert, innerhalb derer Interaktionen
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maoglich sind. Als Teil derselben Realitatskonstiwkt die sie beobachten bzw. bewerten,
sind diese Operationen der Unterscheidung esdantiginotwendig, um eine Operieren in
der Wirklichkeit moglich zu machen! Ich halte es Wichtig anzumerken, dass die
Bewertung oder die Beobachtung selbst, die Funldriillt, eine bestimmte
Realitatskonstruktion aufrechtzuerhalten. Sie smdE. selbst Konstrukt, und nicht nur
Spiegel oder Beobachtung des Konstrukts!

Jeder Mensch verhalt sich also radikal ,6konomistienal”, wie es seiner eigenen, internen
Bewertung der zu zahlenden und zu erhaltenden Werisaveisen entspricht. Durch eine
fehlende verbindliche Wahrung, mit dessen Hilfe ¥ébjektiviert (abstrahiert und
verdinglicht) wird, ergibt sich die Bewertung atendunterschiedlichen Wertmalf3staben, die
jeder Beobachter perspektivabhangig fir sich korestr Der grundlegende Unterschied zu
einer materiellen Wahrung (Geld) liegt darin, deis®e direkte und gesicherte Verbindung
von Vergangenheit und Zukunft fehlt. Als materigl®ymbol lasst sich Geld in etwa sparen
und hat einen gewissen Grad an Bestandigkeit. ®8elvertung von Verhalten als Ware
jedoch rein subjektiv und willktrlich ist, kann maicht von einer genauen ,Kontoflihrung*
sprechen. Vielmehr entstehen die Interaktionsmasterdem Zusammenspiel der
Bilanzierungsmuster und Kontostande aller Teilnahameder Interaktion, so die Conecta-
Autorinnen und Fritz Simon.

Geld ist in dem Sinn eine Ware wie alle andereraes unterscheidet sich lediglich durch
seine universelle Tauschbarkeit und zeitliche Beltikeit.

Interessant ist hierbei, dass der Tauschwert &edsaltens nicht nur im Tun, sondern auch
im Unterlassen einer unerwiinschten Handlung lidgem. Jede Ware hat jedoch nur den
subjektiven Wert, den ihr ein Beobachter (Konsumeuaschreibt.

Der Tauschwert fur ein Verhalten (der jeweils ak&ueu erzielende Marktwert flr ein
Verhalten) wird durch einen Beobachter definieridsst sich von aul3en nicht direkt
beobachten, sondern ist nur der Selbstbeobachuginglich und kann nur aus dem
Verhalten gefolgert werden. Die Dinge erhaltenmhvéert nur dadurch, dass jemand ihnen
einen personlichen Wert beimisst. Die Bewertung dexdTausch von Verhaltensweisen sind
also eng an den Prozess der Wirklichkeitskonstakgiebunden. Dieser wird in erster Linie,
durch die Fokussierung von Aufmerksamkeit in demi&aunikation gesteuert.

Welche Funktion wird hierbei der Wahrnehmunggeschrieben?

Der Wortstamm voiWaregeht auf das altfriesischeare zuriick, was ,Gewahrsam,

Aufmerksamkeit* bedeutet. Ware ist nur, was wahogemen wird Verhaltensweisen, die

nicht unterschieden oder nicht unterschiedlich lodret werden, kbnnen auch keine
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kommunikative Bedeutung und in der Folge Bewertgenyinnen und Waren, die nicht
wahrgenommen werden, kénnen nicht gehandelt wefdgh.Simon / Conecta 2001: 45)
Das Modell der radikalen Marktwirtschaft bietetcatbe Moglichkeit einer
AulRenperspektive, durch die die Spielregeln eineraktionssystems, die Komplexitat und
Vernetzung von Interaktionen beschrieben werdem&dnEs zeigt, fur welche
Verhaltensweisen auf dem Markt kurz- oder langfyistelche Preise gezahlt werden.

(vgl. Simon / Janes 1992: 248 ff.)

11.3. Unterscheiden als grundlegende Operation der Konstiktion von Wirklichkeit:
Eine grundlegende Pramisse des Radikalen Konstrsiktus ist, dass Wirklichkeit subjektiv
konstruiertist. Dieses Verstandnis etabliert den Beobaclhsalanstrukteur seiner Welt. Wie
bereits in vorangegangenen Kapiteln erklart, hatrso systemischen Weltbild das
subjektivistische Paradigma, das anders als dakanstische Weltbild (bei dem versucht
wird der Komplexitat durch ein geradliniges Ursadgkungs-Denken gerecht zu werden)
jegliche Obijektivitat in Frage stellt. Demnach bawh jeder Mensch in der Interaktion mit
seiner Umwelt sein eigenes, unverwechselbaresd@ildVelt auf, und dieselben objektiven
physikalischen Ereignisse filhren bei verschied@ebachtern zu ganz unterschiedlichen
Wahrnehmungen und Weltbildern. So lebt jeder Memsd®iner eigenen Wirklichkeit.
Dieses Konstrukt kann als eine Art ,innere Landiaverstanden werden, deren Funktion
vor allem Komplexitatsreduktion ist, um ein Opeegielin einer sonst chaotischen Welt zu
ermdglichen. Die Autorinnen stitzen sich bei digSddarungen auf die Erkenntnisse des
Radikalen Konstruktivismus, insbesondere auf diemieklungspsychologie und
Hirnforschung, sowie Ernst von Glasersfeld und \Eekteisenberg.

(vgl. Simon / Conecta 2001: 21 f.)

Als die grundlegende Operation der Konstruktion Vinklichkeit wird das Unterscheiden
definiert. Hier wird Bezug auf den AnthropologereGory Bateson genommen, der
.Information“ als ,,einen Unterschied, der einen exsichied macht” definierte (G. Bateson:
Geist und Natur, Frankfurt 1982: 274, Suhrkamp)cihauf George Spencer-Brown wird
verwiesen, der nachwies dass alle Formen mensehlitlenkens auf Unterscheidungen
zurtckzufiihren seien. Er verglich den Prozess deerscheidens mit dem Zeichnen eines
Kreises durch den eine Grenze gezogen wird un8etiaeich von innen und aul3en definiert
wird. (vgl. ebenda: 24)

Jede Wahrnehmung beruht also auf einer Unterschgjdlie zu einer Projektion der eigenen

Gedanken auf eine neutrale ,Leinwand” fuhrt, didéch als Reflektor dient. Die Conecta-
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Autorlnnen verwenden als Metapher dafir eine Videosra: ,Zwischen der aul3eren Realitat
und dem Bild von ihr besteht keine geradlinige UneaWirkungs-Beziehung, keine
zwangslaufige Ahnlichkeit; stets bestimmen die I8trren des Beobachters, was er
beobachtet bzw. beobachten kann.” (ebenda: 24)

Diese Aussage halte ich fur sehr interessant, dienbesagt, dass der Beobachter ein Bild von
sich selbst beobachtet! Er sieht sich selbst, pasfiin eine externe, scheinbar von ihm
getrennte Welt. Seine eigenen Strukturen bestimmas er beobachten karggmal dem
Grundsatz: man sieht nicht, was man nicht siehtk&8m auch nur eine Veranderung des
eigenen Denkens eine veranderte Wahrnehmung heingeb. Der Beobachter ist in diesem

Sinn vollkommen autonom und verantwortlich fur selfrojektionen.

Auf die Frage, was der letztendliche Zweck diestysigls der Konstruktionen* sei, finden die
Autorinnen eine sehr pragmatische Antwort: ,Erkenrdas heil3t die Entwicklung eines
individuellen oder kollektiven Weltbildes, hat untsderem auch eine biologische Wirkung:
Der Erfolg erweist sich im Uberleben von Organisyrds Scheitern in ihrem Sterben.
Dieses Ziel, Uberlebenssicherung, ist aber mit sakerschiedlichen
Wirklichkeitskonstruktionen zu erreichen. Sie mimsear irgendwie zu dieser Welt, in der sie
angewendet werden, passen; das heil3t — ganz basaiuss mdglich sein, mit dem
jeweiligen Weltbild zu Uberleben: Wer tberlebt,asgepasst. (...) Mit solch einer Formel
lassen sich die erkenntnis- und wissenschaftsttiscnen Grundpositionen des Radikalen

Konstruktivismus beschreiben.” (Simon / Conectal2@1)

11.4. Wie entsteht soziale Ordnung in Organisationen?

Im Modell der Radikalen Marktwirtschaft wird eintstruktivistisches Versténdnis des
Entstehens sozialer Ordnung dargelegt. Demnagédest einzelne Mitarbeiter einer
Organisation Beobachter derselben, nimmt Unterdcimgien vor, benennt sie und schreibt
ihnen einen Wert zu. Organisation selbst ist atsmer ein Ergebnis menschlicher
Kommunikation, ein Ereignis, das sich in den Kopdien Beteiligten abspielt. Demzufolge ist
soziale Ordnung nicht geplant, aber wirksam. AreeBeteiligten sind bestimmte
Erwartungen gerichtet, die einen spezifischen Hamgiispielraum definieren (dieser bezieht
sich auf die Erfahrungen der Vergangenheit unddaiZukunft). Diese Erwartungen
bestimmen, was zu tun und was zu lassen ist. Sieverbunden mit stillschweigenden
Zuschreibungen persoénlicher Eigenschaften. EinéeRoitsteht, wenn diese Erwartungen

und Zuschreibungen von der ursprtnglich konkretensdh abgelost werden. Ein bestimmtes
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Verhalten ist sozusagen ,vorgeschrieben®, um daskfianieren in einer sozialen
Situation/einer Organisation sicherzustellen. Dud@se gegenseitigen Erwartungshaltungen
wird die Organisation funktionsfahig gehalten, d@mplexitat erfolgreich reduziert. (vgl.
ebenda: 60 f.).

Diese immer wiederkehrenden Muster der Interakkdnnen auch als ,Spiel“ bezeichnet
werden, das von den vorgegebenen Geboten und éerler Geschichte des Spiels und der
Fokussierung der Aufmerksamkeit der Mitspieler miefit wird. Aus dem Zusammenspiel
nicht-trivialer Maschinen wird ein regelmaiiges MusDer Markt, das Unternehmen, die
Abteilungen etc. lassen sich alle als Systeme tigtiea, die aus miteinander verkntpften
Verhaltensweisen bestehen. Gleichzeitig sind s abch Umwelten fireinander.

Diese Beschreibungen der Conecta und Fritz Simeisew groRe Ahnlichkeit mit Niklas
Luhmanns (Funktionen und Folgen formaler Orgarosati964) und Karl Weicks
Organisationstheorie auf (Der Prozess des Orgaeisel 985). Das neue Element in der

Theorie der Conecta ist das Verstandnis von Vezhalts Ware.Die erwarteten Handlungen

und Rollenzuschreibungen werden als Waren defimatche die verschiedenen
Rollentrager zu liefern haben. Diese Waren werdasrhalb der Organisation hoch oder
niedrig bewertet. Es entstehen Handlungsautomatisdie alltagliche Ablaufe verkirzen

und vereinfachen. Durch Erwartungshaltungen undeRnlischreibungen entsteht also ein
begrenzter Rahmen, auf den die Handelnden ihre édsamkeit richten und sich

orientieren kdnnen. Dadurch erhalten die Akteumnandise, welches Verhalten sie in den
Tausch einbringen kénnen. So wird ein Grad an Kemifilt des Gesamtsystems erreicht, der
das Erkenntnisvermogen der einzelnen weit tUbetst@ig Gesamtorganisation funktioniert,
solange sich eine gegenseitige ,Mittel-zum-Zweclgzihung zwischen der Organisation
selbst und ihren Mitarbeitern herstellt. Gelingggdnicht, kann es dazu fuhren, dass die

lebenssichere Umwelt in Frage gestellt wird. (&jimon / Conecta 2001: 61 ff.).

11.5. Die Magie Sprache:

Welche Funktion erfllt die Sprache beim ProzesKamstruktion der Wirklichkeit?
Sprache ist in erster Linie ein Zeichensystem,ddasi dient Komplexitat zu reduzieren. Sie
ist ein Medium, in dem sich zu einem grof3en Tedl Koordination menschlichen Verhaltens
vollzieht. Oft wird jedoch vergessen, dass es balder Benennung verschiedener Objekte
nicht um die Wirklichkeit dieser Objekte selbst tah, sondern um eine Ebene die
dariber/darunter liegt. Im Modell der Conecta v@gtache mit Magi®erglichen, da sie
dieselbe Funktion hat, namlich Wirklichkeit zu kbngeren!
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So wird die These aufgestellt, dass die Magie d&mfache in Organisationen eine
Schlusselrolle spielt, denn mit ihrer Hilfe werdsia Spielregeln der Interaktion festgelegt
und aufrechterhalten. Spielregeln konnen in etwadk wie Bekanntmachungen,
Aufforderungen oder Versprechungen sein. Durchedi@ituale werden Identitdten und
Rollen zugeschrieben, es wird definiert, wie Inkéicmen ablaufen sollen, nach welchen
Handlungsspielrdumen interagiert werden ,darf“.radikal-marktwirtschaftlichen Modell
handelt es sich bei diesen Arten der Kommunikationein Spiel, das nach bestimmten
Regeln funktioniert. Es handelt sich also um eifMarkt”, in dem Angebot und Nachfrage
aufeinander treffen. Das Machtgefalle liegt in deterschiedlichen Wahlméglichkeiten der
Partner. Fur eine Fihrungsperson bedeutet dies sdésld sie in die Filhrungsposition
versetzt wurde, all ihr Verhalten unter diesem @dspunkt interpretiert wird, es hat
sozusagen eine neue Bedeutung, einen (wahrsclheir@ieeren) Tauschwert. Aus diesem
Grund gilt auch die Devise: Man kann nicht nicht#&n, wenn man einmal als
~Fuhrungskraft® identifiziert ist. So ist Fihrunglbst ein Spiel, ein Handel mit Optionen, in
dem die magische Wirkung von Aufforderungen, Vegshungen und Bekanntmachungen

verwendet werden, so die Conecta.(vgl. ebendaf. P5 f

11.6. Heinz von Foersters ,triviale” und ,nicht-triviale Maschinen®:

Im Modell der Radikalen Marktwirtschaft wird auckpdizit auf Heinz von Foersters
Konzeption von ,trivialen“ und ,nicht-trivialen Maine“ eingegangen.

Wie im Kapitel zum Konstruktivismus bereits erlatitevird eine ,triviale Maschine® als
berechenbar definiert. Uber ihre inneren Zustandssnman nichts wissen, da sie im Sinn
einer Input-Output-Relation funktioniert. Anderdiderte von Foerster eine ,nicht-triviale
Maschine": Sie hat sozusagen ,Launen®, sie kannllgm6 oder ,nicht-wollen* und ist
komplex. So ist die Anwendung einer schlichten dngaWirkungs-Logik bei solchen
»,Maschinen” nicht sinnvoll, denn sie sind wederh@nsagbar noch berechenbar! In allen
Bereichen, die mit Lebewesen oder sozialen Systeménn haben (so auch Unternehmen
und Markte), hat man es mit ,nicht-trivialen Maswm“ zu tun, und die Anwendung bzw.
Ubernahme eines schlichten Ursache-Wirkungs-Denisémscht sinnvoll. (vgl. ebenda: 27
ff.) Da wir jedoch jahrzehntelang in Schulen undvérsitaten darauf gedrillt wurden, die
Welt als triviale Maschine zu betrachten, kanniegye Anstrengung kosten, das Denken auf
Nicht-Trivialitat umzustellen. Es ist jedoch notvadég, da sonst die innere Landkarte Gefahr
lauft, nicht zur Landschaft zu passen und marsshilveigend davon ausgeht, dass die Welt
eine statische, objektiv gegebene Tatsache igst@woich der Versuch der Planwirtschaft, ein
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Wirtschaftssystem nach dem Modell der trivialen 8hase zu konstruieren, zum Scheitern
verurteilt, da die Evolution eher wie ein Bastlerféhrt, der immer wieder neue Strukturen

und Ordnungen herstellt, ohne einer externen Lagifolgen. (vgl. ebenda 31 f.)

Der einzelne Mensch ist also autonom. Er handeh sainen inneren Wertmal3stdben und
seinen personlichen WirklichkeitskonstruktioneninSéerhalten ist unberechenbar und von
auf3en nicht steuerbar! Eine Herausforderung firdgament und externe Beratung ist es
deshalb, einen Weg zu finden, eine gro3e Anzahtraadhenbarer, autonomer Individuen
dazu zu bringen, sich ihre Nichttrivialitat ,abkanf zu lassen. Dies ist die Erklarung der
Autorinnen daflr, wie die Zusammenarbeit mehrerensthen gelingen kann, denn wenn
jeder einzelne Mensch sich seine Nichttrivialit@ibkaufen® 1asst, tragt er zu organisiertem
Verhalten bei. Er verzichtet sozusagen auf die dhugzseiner Unberechenbarkeit und verhalt
sich aufgrund seiner eigenen Entscheidungen, as steuerbar und berechenbar ware. Er
halt sich an Spielregeln, obwohl er es eigentlichtmuisste. Warum tut er das? Well es sich
fur ihn rechnet”, das heil3t, es ist 6konomischsuil, da die ,Kosten-Nutzen-Rechnung* in
seiner personlichen Wahrung vorteilhaft ist. Fis Menagement stellt sich also die
grundlegende Frage, welche Art der Bezahlung nafwest, um Mitarbeitern ihre Nicht-
Trivialitat abzukaufen, oder: in welcher Wahrundgeeinzelne seine Kontoftihrung fuhrt.
(vgl. ebenda: 63) Im Modell der Conecta wird dasaBaxon der Steuerbarkeit von
prinzipieller Unsteuerbarkeit mit der Erklarung&idkonomischen Gleichung geldst. Meiner
Ansicht nach kann dies nur ein Aspekt des Gesadetbisein, und ob die Gleichung so

»Stimmt* hangt in erster Linie davon ab welche Faknhals ,,6konomisch® definiert werden.

Auch das Thema ,Machtteist einen interessanten Zusammenhang zum Kodeephicht-
trivialen Maschine* auf. Es wird von der Conectébgsschrieben: Lebewesen stehen
miteinander in Wechselbeziehung. Sie bestimmenrgegigg ihre Lebensbedingungen und
kénnen sich beeinflussen, Individuen sind jedoah aol3en nie vollstandig steuerbar (Heinz
von Foersters Verstandnis nicht-trivialer Maschin&enn das Ausmal3, in dem eine
gegenseitige Beeinflussung méglich ist, fur dieddeggten ungleich ist, kann von einer

Machtbeziehungesprochen werden. Macht hat demzufolge immeedigg, der die

Verhaltensoptionen seines Gegentbers in groRerelde imengen oder erweitern kann, als
sein Gegeniber dies bei seinen Optionen kann st Tausch von Verhaltensweisen den
gréReren Einfluss auf den Wechselkurs hat. Dieritefn von Macht ist im Modell der

.Radikalen Marktwirtschaft" keine Frage von UrsadNakungs-Beziehungen, sondern von
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guten und schlechten Geschéften unter untersctiregiiMarktbedingungen. Die
Rahmenbedingung bestimmen, in welchem Mal3 die Wadllahkeiten der Beteiligten
erweitert oder verringert werden konnen. (vgl. elze®1 f.)

11.7. Konsequenzen fur das Steuerungsverstandnis von Orgesationen:

Laut Radikalem Konstruktivismus sind lebende Systé@rganisationen) autopoietisch und
strukturdeterminiert. Die Conecta-Autorinnengrugpernimmt diese These und beschreibt,
dass ein Manager deshalb stets mit der Problerkatiftontiert ist, dass Organisationen nicht
direkt steuerbar sind. Vielmehr handelt es sichQrgianisationen um selbstorganisierte
Systeme, die in der Interaktion mit den Umweltereai Evolutionsprozess durchlaufen, in
dem sie selbst und die Umwelt sténdig verandert szabilisieret werden. Als Metapher fir
einen Manager verwenden die Autorinnen das BildRkgers und seines Pferdes, der
versucht, ein lebendes System in Zaum zu haltelgrien und dessen Verhalten, Gangart
und Tempo zu bestimmen. Die Beziehung zwischerebest ungeheuer komplex, denn als
Organismen sind sie im Prinzip in der Lage unabiggngneinander zu Uberleben, es steht
ihnen ein grol3er Handlungsspielraum offen. Im liddladind die Aktionen des Reiters und
des Pferdes koordiniert, das hiefl3t ihre Laufbalmigeinander verknipft.

(vgl. Simon / Conecta 2001: 18 f.) Ein Manager ag@érlso immer in einer dynamischen und
sich verandernden Welt, mit deren Komplexitat eReeht kommen muss. Er muss mit
unberechenbaren Markten, Kunden und Grél3en joegliend hat es vor allem mit Menschen
zu tun, die nicht direkt steuerbar sind, sondetoaietische, lebende Systeme sind!

.Die Welt ist ungeheuer komplex, verwirrend und urahschaubar, die Welt der Wirtschaft
ebenso. Jeder Mensch — nicht nur der Manager — sitlsgin Bild von der Wirklichkeit
konstruieren, eine Art innere Landkarte, die ihnnmsplles Handeln ermdglicht. Der Wert
aller Erkenntnisse — der wissenschaftlichen wieadl&iglichen — hangt von den Zwecken und
Zielen ab, fur die sie gebraucht werden. Es gih) sines angemessenen Verhaltens zu
bedienen. Dazu muss die Komplexitat der Welt regitizind eine Auswahl aus dem
maoglichen Wissen getroffen werden, die Orientiergifg. Dabei geht es nicht allein um die
angemessene Quantitat von Informationen, sondetmam deren Qualitat. Nicht Wahrheit
ist der Mal3stab, an dem sie gemessen wird, soid@michkeit.”

(Simon / Conecta 2001: 21)

Im Verstandnis der Conecta operiert der Manager ratsht in der Welt, sondern buchstablich
innerhalb seines eigenen Konstrukts der Welt, dgafisation. Da jedes Individuum ein

selbstreferentielles, operational geschlossenegi@gdarstellt, kann es nur innerhalb dieser

85



Grenzen operieren. Deshalb geht es nicht um dierhéghvon Erkenntnissen, sondern um
deren Funktion, um den Zweck und ihre Nutzlichkeegr Zweck oder die Nutzlichkeit einer
Landkarte ist m. E. das Ausmald an Wahlmdglichkeotder Freiheit, die sie dem Individuum
eroffnet. Durch das Anerkennen der Funktion alsiter der Wirklichkeit, bekommt das

Individuum die Mdglichkeit, neu zu wahlen!

11.7.1 Fuhrung - Management als Hexerei:

Ausgehend von den Ausfuhrungen zum Begriff Mag@éghe), wird im Modell der
Radikalen Marktwirtschaft eine weitere Metaphewgeiitihrt: das Bild der Hexe.

Demzufolge hat der Manager gewissermal3en einei¢tosines aul3enstehenden Beobachters
inne. Er hat Zugang zu einer neutralen Vogelpetsgekann Zusammenhange erkennen
und hat so die Chance zu einer distanziertereny8aalls die wesentliche Aufgabe des
Managers definieren die Autorinnen der Conecta:séiven den Perspektiven der
verschiedenen Umwelten zu wechseln, zwischen d@me$t zu sitzen! Deshalb auch die
Verbindung zum Bild der Hexe. Der Begriff leitetlsivom althochdeutschéragzissabder
hagazusab, wobehag die Bedeutung Zaun hat. (vgl. Simon / Conecta 200}

Hexen stellten seit jeder die unerschutterlichemiNeaiten in Frage. Sie wurden im
Mittelalter verbrannt, weil sie sich nicht an ddgemeinverbindliche Glaubens- und
Verhaltenssystem ihrer Zeit hielten und dadurchhékearchische, weltliche Ordnung
bedrohten. (vgl. ebenda: 98 f.)

Interessant ist, dass die Conecta genau diesealsudgabe des Managers definiert:

»Sich nicht mit der Gewissheit unhinterfragbarerifeeiten zufrieden zu geben, sondern
selbstverstandliche Vorannahmen und Glaubenssétiaezveifeln und nichtern die
Beziehung zwischen der Organisation, fur die undeiner Verantwortung tragt, und ihrer
Umwelt samt all ihren Widersprtichen zu analysieMur. wenn er immer wieder die
selbstverstandlichen Wirklichkeitskonstruktionenlimternehmen hinterfragt, kann er seinen
Handlungsspielraum und den seines Unternehmenstemvand optimal nutzen.”

(ebenda: 100) Das Gegenteil dieser Aufgabe warédsislenden all solcher Informationen,
die Wunschdenken und Selbstgewissheit storen kdmierentscheidende Voraussetzung zur
Einnahme einer AuRenperspektive ist die Neutrakiéidie Conecta. Aus einer solchen
neutralen Position der Beobachtung kann die Wakiskibhkeit erhéht werden, die Muster
und Regelmaligkeiten zu beobachten, die dazu flilems Ziele erreicht oder nicht erreicht
werden! Da sich lebende Systeme immer so orgaeisielass gegenlaufige Tendenzen

ausbalanciert werden, ist es nicht sinnvoll zuwehen, ein System in eine bestimmte
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Richtung zu lenken zu versuchen, da dadurch zwaunfiglGegenkrafte aktiviert werden
(Widerstand des Systems). So ist eine der AufgdesrManagers, sich auf ,die andere Seite
der Waage zu stellen” und so Krafte zu aktivierha,dieser Tendenz entgegenwirken.
.Managen“ ist in diesem Verstandnis der Conecta @mauch ,jonglieren”, oder eine
.,Hexenkunst". Ein ,Rezept* der Conecta fir Managtidemnach, sich in Hexerei zu Gben
oder sich auf den Zaun zwischen drinnen und draaBesetzen, also die Perspektive zu
wechseln und das Unternehmen und sich selbst denazu betrachten. Diese Beschreibung
entspricht m. E. einer Beobachtung zweiter Ordndiggdem Phanomen der
Betriebsblindheit entgegenwirken kann. (vgl. eberddd. ff.)

Ich halte diese hergestellte Verbindung zwischegi®and Management fur aul3erst
interessant. Aufgabe der Magiere bzw. Hexen waeégeher, Glaubenssysteme in Frage zu
stellen, Konstruktionen zu brechen. Sie hatten Aggau einer Welt, die sich auRerhalb des
gultigen Rahmens befand. Sie waren in der Lagestoktionen erster Ordnung in Frage zu
stellen, und andere Ebenen der Wirklichkeit waherunen. Interessant ist, dass die Conecta
~-Managen“ als ,Hexenkunst" definiert. Jede Orgataist das Ergebnis spezifischer
Glaubenssatze und Interaktionsmuster, die im Syeemschen. Um Veranderungen
herbeizufuhren, ist es notwendig, dieses Systenriiaren und diese Irritation kann nur
durch eine AuRenperspektive eingeleitet werden.dgament ist deshalb im Verstandnis des
Modells der Radikalen Marktwirtschaft eine Mogliehk bestehende
Wirklichkeitskonstruktionen im System, die auf quagetische Weise reproduziert werden,

aufzubrechen und dadurch Raum fiir neue Konstrubtidrerzustellen.

11.8. Markte und Planung:
Auch in den Ausfiihrungen zum Thema Planung in Qsgdionen greift die Conecta
wesentliche Konzepte von Systemtheorie und Konstrigsknus auf. Ausgehend von der

Feststellung, dass Méarkte selbstorganisierte Syssamd und man es bei allen Bereichen der

Interaktion zwischen Menschen immer mit ,weichegdRtat zu tun hat (durch die
Beschreibungen und Bewertungen der Beobachter&siderder Markt), wird ein neues

Modell der ,evolutionaren Planung” anstelle derggtgischen Planung” dargestellt, das sich
in hohem Mal3e auf konstruktivistische Pramissetzstdunachst wird festgehalten, dass sich
lebende Systeme und ihre Umwelten nicht steuesetaand dass Beobachtungen in der Lage
sind, Realitat zu verandern. Der Begriff der ,,evmlodren Planung® wird deshalb eingefuhrt,
da dem Umstand Rechnung getragen werden soll dim&ntwicklung und das Uberleben

eines Unternehmens nicht nur durch den ,Sieg dekkoenten® bedroht werden kann
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(,strategische Planung®), sondern auch durch Vezéinthen der Umwel{vgl. ebenda: 108

f.). Dieses Verstandnis entspricht den Selektionst Veranderungsprinzipien der
Evolutionstheorie:,Die Uberlebenseinheit in biolegiien Evolutionsprozessen ist nie allein
eine Art oder Gattung, sondern immer Art oder Gagtplus einer Umwelt, in der sie zu
uberleben fahig sind. Dasselbe Prinzip gilt auehiiternehmen. Als Uberlebenseinheit
sollte nie das Unternehmen allein betrachtet wersemdern stets das Unternehmen
zusammen mit seinen verschiedenen Umwelten (Mavktarbeiter usw.). Ohne diese
Umwelten kann auch das Unternehmen nicht Uberléfeimenda: 110)

Das Unternehmen und seine Umwelten werden von deecla also als autopoietische
Systemalefiniert, die autonom sind, durch strukturellepiielung aber aufeinander
abgestimmt agieren kdnnen. Sie stehen in einereBang wechselseitiger Begrenzung von
Optionen, wobei die Wechselbeziehung zwischen 8ysited Umwelt bestimmt, welche
Strukturen und Verhaltensweisen eines lebendere®gstnmdaglich bzw. nicht mit dem
Uberleben vereinbar sind. Die Beziehungen zwisdh@melt und Unternehmen werden
deshalb nicht als geradlinig-kausal angesehenAdlierinnen beziehen sich hier auf
Maturana), und die Veranderungen des Marktes sigda Ursache* flr eine bestimmte
Wirkung auf Seiten des Unternehmens, da es imneérene Antwortmdaglichkeiten des
Unternehmens auf die Bewegungen des Marktes git. $imon / Conecta 2001: 114)
Planung selbst dient in diesem Sinn in erster La@eBewaltigung von Komplexitat, die
durch diese untiberschaubare Menge von FaktoreeniWechselbeziehungen zwischen
Unternehmen und Markt entsteht. Das evolutionZe¢dés Uberlebens ist dabei schlichtweg:
das Uberleben! Da es in evolutionaren Prozessém nig einen richtigen Weg gibt, sondern
,viele Wege nach Rom fuhren®, ist es schwierigedtiy zu klaren, welche Entscheidungen
getroffen werden missen, um ein Ziel zu erreicRéamung erfordert deshalb Abwégen,
Verharren und Besinnen, wobei es darum geht, wttierdliche Sichtweisen sichtbar zu
machen, um so ein moglichst breitgestreutes Wigbendie Umweltbedingungen zu
erhalten, so die Conecta. Die Teilnehmer eineshsol®lanungsprozesses missen in der
Lage sein, ein hohes Mal3 an Unsicherheit, Vield&att und Widerspriichen auszuhalten, da
keine der Einzelperspektiven den alleinigen Wahshespruch hat. (vgl. ebenda: 110 ff.)
Dieses Verstandnis der Conecta von ,evolutional@mdhg” entspricht einem

konstruktivistischen Wirklichkeitsmodeltla der Grundsatz verfolgt wird, bestehende

Wirklichkeitskonstruktionen aufzubrechen, und Rdtimeine Vielzahl von

Beobachtungsperspektiven, Wirklichkeiten zu scimafign Ziel dieser Vorgehensweise ist,
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immer die Anzahl der Mdglichkeiten zu mehren, diser Festlegung von konkreten

Zielen, was eine normative und einengende Wirkuitteh

Offensichtlich wurden von der Conecta-Autorinnemgre und Fritz Simon viele Grundsatze
und Pramissen des Radikalen Konstruktivismus itMibdell der ,Radikalen

Marktwirtschaft* implementiert. Dies zeigt auchdehdes Zitat: ,Auch Markte kann man
nicht kiissen, auch sie sind nur ein Hirngespimsg Abstraktion, nicht wahrnehmbar mit
unseren funf Sinne. Es ist immer problematischh@ahalte und Dinge in die Planung
einzubeziehen, die es nicht gibt.“ (ebenda: 116pbtbstverstandnis der Conecta wird der
Radikale Konstruktivismus konsequent ibernommenhiedauf Begriffe wie ,Markt*
angewandt. Jede Wahrnehmung ist ein abstraktesiG&hsein Hirngespinst. Wenn die
Aufmerksamkeit auf die illusionare Natur der verdeten Begriffe (wie Planung oder Markt)
gelenkt wird, kann, meiner Ansicht nach, ein Gradsansibilisierung erreicht werden, der es
ermoglicht aus einer distanzierten und neutralesgedtive Optionen an die Oberflache zu
bringen, die sonst hinter den vorherrschenden Vehkeitskonstruktionen verdeckt bleiben.

11.9. Kultur und Unternehmenskultur:
Beim Begriff ,Unternehmenskultur handelt es sich eine weitere abstrakte, ,magische
Formel“, die sich grol3er Beliebtheit erfreut. Etlogen und Anthropologen verstehen unter
Kultur: ,Systeme auslegbarer Zeichen, die einentlrgsrahmen fur gesellschaftliche
Ereignisse, Verhaltensweisen, Institutionen odez&sse liefern®, oder: ,das umfassendere
System, in dem Organisationen als geordnete MusteNerhaltensweisen diese
Verhaltensweisen mit irgendwelchen Wirklichkeitskwoktionen verknupfen®.
(Simon / Conecta 2001: 129)
Diese Beschreibungen weisen starke Ahnlichkeitozieskonstruktivistischen Theorien
(Berger/Luckmann) auf. Muster der Interaktionereagen und stabilisieren die Muster der
Bedeutungsgebung, vice versa erzeugen und bestétigdluster der Bedeutungsgebung die
Muster der Interaktion. Kultur ist demzufolge eita@enssystem, in dem Tabus und Rituale
praktiziert werden, die die Beteiligten in ihrer Wgecht verbinden.
Die Wirkung von Kultur ist demnach:

- Sie bietet Unterscheidungskategorien fur die Wdimeng.

- Sie bietet einen Deutungsrahmen fur Zeichen undo®ien

- Sie begrenzt die Méglichkeiten des Verhaltens.

- Sie erhoht die Wahrscheinlichkeit bestimmter Vedrasweisen.
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- Sie definiert den Markt und die Marktwerte fur Valten.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Kulturetuenen Ebenen die Grundlage fur die

individuelle und gemeinsame Orientierung und Bewegtvon Handlungen liefert.

Die Autorinnen definieren hierbei drei Ebenen:
1. Ereignisse, Handlungen, Auerungen
2. Handlungen, verknipft durch Muster, Regeln, Ritwadd Normen
3. Grundannahmen, Identitat, Werte, reale Struktuviythen etc.

Doch was bedeutet dies nun fur die Kultur einessth@ghmens?

Wenn Kultur sehr allgemein als ,ein ineinandergredes System auslegbarer Zeichen, das
einen Deutungsrahmen flr gesellschaftliche Eresgnisetet”, beschrieben wurde, wird
Unternehmenskultur von der Conecta so definiertitgdthehmenskultur kann als ein System
von Verhaltensnormen, Werten und Grundannahmeandtggt werden, das als solches die
Grundlagen fur die individuelle Orientierung undwggtung von Handlungen in einem
Unternehmen liefert.” (ebenda: 142)

Unternehmenskultur ist somit die ,weiche* Wirkligktikeines Unternehmens. Die Gefahr
liegt darin, dass sie selbstverstandlich wird.flode es bemerkenswert, wie die Autorinnen
in ihren Ausfuihrungen immer wieder darauf hinwejdsw. von dem Grundsatz geleitet
sind, dass es sich bei allen sozialen Systemen amstkuktehandelt, die sich selbst standig
auf autopoietische Weise reproduzieren. Die vodolenden Muster und Regeln sind
demzufolge das Gerust, dass die Wirklichkeit tcégt ihr Energie verleiht, sie ,real“ macht.
Wirklich ist aber nur, was als ,wirklich* gehand&ird, da nur ,wahr" ist, was auch

wahrgenommen wird.

11.10. Lernen:

Das letzte Kapitel des Buches ist dem Thema ,Leérgewidmet. Auch hier bernimmt die
Conecta konsequent die konstruktivistischen Pramissn Autopoiese und operationeller
(informationeller) Geschlossenheit lebender Systeknegehend von dem traditionellen
Lern-Modell, der sog. ,Speicher-Metapher”, das gsdass es eine spezifische Innen-aulien-
Beziehung zwischen dem lernenden System und sgmerelt gibt, wobei das Wissen ,von
aul3en“ in das System transportiert wird, wird in dgadikalen Marktwirtschaft* ein

konstruktivistisches Modell dargestellt, wonach ¥eis und Lernen als Begriffe definiert
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werden, die von Beobachterinnen verwendet werdennwgie das Verhalten bzw. die
Veranderung des Verhaltens eines biologischen smgalen Systems erklaren wollen.

Die Prozesse im Inneren eines Systems sind indi&&rstandnis nicht der direkten
Beobachtung zugénglich, es handelt sich immer upotmgtische Zuschreibungen! Auch der

Begriff ,Lernen” beschreibt nicht, sondern erklagobachtetes Verhalten. Er schreibt die

Ursache von Verhaltensanderungen eines Menscheremde Organisation den
Veranderungen in dessen Wissen zu. (vgl. ebend@ff}5

Lernen und Wissen erfullen demnach eine bestimmutétion: Wissen ist an der Selektion
von Verhalten beteiligt und Lernen an deren Veramag Diese funktionelle
Betrachtungsweise hebt den Unterschied zwischdadigzhen, geistigen und sozialen
Strukturen auf. Wissen, Erkenntnis, Kognition urgbén haben hinsichtlich ihrer Funktion
fur das Uberleben eines lebenden Systems eine gymoBedeutung, so die These im
radikal-marktwirtschaftlichen Modell. Abgeleitet wden diese Annahmen von Humberto
Maturanas Erkenntnissen, der formulierte: ,Der Bsszder Kognition ist das tatsachliche
(induktive) Handeln oder Verhalten in diesem Bdrelebende Systeme sind kognitive
Systeme, und Leben als Prozess ist ein Prozes&deition.” (Maturana 1990: 39)
Demnaclsind biologische Strukturen bzw. die durch sie bestiemRrozess@issenAuf
biologischer Ebene sind es charakteristische Neetze, Aktivititsmuster interagierender
Nervenzellen, die das tatsachliche Verhalten emmesschlichen Individuums steuern. Auch
hier bezieht sich die Conecta auf einen bekanntamsifuktivisten: Gerhard Roth.

(vgl. Simon / Conecta 2001: 161)

Analog dazu kdnnen die Strukturen sozialer Systanoh als kognitive Strukturen betrachtet
werden. Das Wissen in einer Organisation manifegstieh demnach immer wieder durch

repetitive Muster der Kommunikation und Interaktiomter den Mitarbeiterinnen. Die

Gesetzmaligkeiten solcher Lernprozesse lassemsicdhilfe evolutionstheoretischer

Modelle analysieren. Die Wechselbeziehungen zwis&ystem und Umwelt sind sehr
komplex: Jedes Lebewesen schafft sich seine Umindkm es bestimmte Verhaltensweisen
realisiert und andere nicht. So schaffen sich &lrdlernehmen ihre Markte und verandern sie
durch ihr Verhalten! Die Entwicklung von System udwhwelt ist demnach aneinander
gekoppelt, es handelt sich um einen Prozess derdfiteon, so die These im Modell der
Radikalen Marktwirtschaft. System und Umwelt ver@mdsich gegenseitig, sie passen sich

an und bestimmen fiireinander die Uberlebensbedgegur(vgl. ebenda: 162)
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Die Conecta stitzt sich also auch bei den Ausfidegn zum Thema ,Lernen® auf die
konstruktivistische Lerntheorie (nach Maturana,fot
Informationen werden demzufolge von lebenden Systegewonnen, indem sie

Unterscheidungewollziehen. Aus einer Flut von Informationen megse Auswabhl getroffen

werden - es muss bewertet werden! Dementsprechigddias Verhalten im System in
bekannter oder neuer Weise organisiert. So wenddrefe Erfahrungen wiederholt und
Weltbilder bestatigt oder modifiziert. Lernen, \&men und Entlernen sind demnach
Veranderungen von Unterscheidungen. Nichtlernegdgan ist die Aufrechterhaltung von
bestehenden Unterscheidungen (durch wiederholtgsalfen und die Vermeidung von neuen
Unterscheidungen). Wissen und Lernen sind desheffeséatze, denn wo Wissen bewahrt
wird, muss Lernen verhindert werden. So wird dilaEung einer konstanten Welt
sichergestellt. Entweder wird durch das eigene &l&zh die Stabilitat der eigenen Umwelt
erzeugt, oder es wird durch einen systematischeasdkluss von Informationen eine stabile
Wahrnehmung der Umwelt geschaffen (eine neue Whhraeg ausgeblendet, um das eigene
Weltbild zu bestatigen). Die Bestatigung des Wisgshdaher die beste Voraussetzung fur
erfolgreiches Nichtlernen. So ist auch ohne Misdgrkein Lernbedarf gegeben und ohne
Leidensdruck kann keine Veranderung entstehen. Wé#idit wird dadurch ermdglich, wenn
die Organisation es schafft, die alltdglichen afdaden Verhaltensmuster kritisch zu
hinterfragen und in der Folge neue Muster zu améin, so die Conecta und Fritz Simon.

(vgl. ebenda: 162 ff.)

11.11. Fazit:

Die Conecta tbernimmt in ihrem Modell der Radikaldsrktwirtschaft konsequent und
genau die Pramissen des Radikalen Konstruktivismelshe besagen, dass lebende (soziale)
Systeme autopoietische, selbstreferentielle, sopezationell und informationell
geschlossene Systeme sind. Die Perspektive, dakidhkeit konstruiert ist und durch eine
Fokussierung der Aufmerksamkeit standig reprodumed, ist eine durchgangige
Grundannahme im Modell der Radikalen Marktwirts€hdfcht umsonst &hnelt der Titel des
Buches dem Begriff des Radikalen Konstruktivisnidie. Autorinnen der Conecta und Fritz
B. Simon beziehen sich in ihrem Modell hauptsathéiaf die Arbeiten von Humberto
Maturana, Glasersfeld, Gerhard Roth und Heinz vaerster, allesamt Schliisselpersonen
bzw. Begrinder des Radikalen Konstruktivismus. @reitvird auf Gregory Bateson, G.
Spencer-Brown und Werner Heisenberg Bezug genomsoerne auf etliche Arbeiten Fritz

B. Simons selbst und auf die Organisationstheoad Weicks.
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Ich bin der Ansicht, dass im Modell der Radikalearktwirtschaft die Grundannahmen des
Radikalen Konstruktivismus ernsthaft und prazisg@wommen und weiterentwickelt
wurden. Das neue Element dabei ist eine interesgkatnomische Perspektive, die
Interaktionen auf humorvolle Weise durch einen seinaftlichen Gesichtspunkt betrachtet,
der innovativ und, meines Erachtens, einzigartig is

Ich sehe im Modell der Radikalen Marktwirtschafskalb einen Versuch, die beiden Ebenen
von Wirtschaft und Systemtheorie bzw. systemiscbaBingstheorie, ein Stuck naher
zusammenzubringen und eine gemeinsame (Sinn-)Eheieden, auf der sich diese beiden

Systeme begegnen kénnen.

Die nachsten beiden Kapitel werden sich mit dend#zen des , Transformations-
Managements” und dem ,Integrationsansatz der $fiegatwicklung®, die von Conecta-

Beraterinnen entwickelt wurden, auseinandersetzen.

12. Transformations-Management:

Ein Bereich Systemischer Organisationsberatungniitat’erdnderung in Organisationen zu
tun. Heute befinden sich viele Unternehmen in Vaesimngsprozessen, die meist radikaler
und schneller sind als friher. Die Begriffe, die Méranderungsmanagement in
Organisationen verwendet werden, sind vielfaltig aom Teil verwirrend und
missverstandlich. Wenn heute Managerinnen und 8énaien mit den Begriffen
~-Entwicklung“ und ,,Change* jonglieren, sind deshaltissverstandnisse vorprogrammiert.
Termini wie ,Organisationsentwicklung*, ,Evolution;Change-Management®,
»1ransformation“ und ,Wandel* werden oft synonymrwendet und eine Abgrenzung wird

zunehmend schwierig.

Die beiden gegensétzlichen Pole, die von den Casfegatoren in , Transformations-
Management“ gegenubergestellt werden, sind dasiktdse Change Management und die
Organisationsentwicklung (Fachberatung einerseitsRrozessberatung andererseits), zwei
genuin verschiedene Ansatze zur Steuerung und I@esfaon Veranderung in
Organisationen. Trotzdem scheint die Grenze zwisdea beiden Ansatzen recht unklar.
Im Artikel , Transformations-Management in der Berag: Organisationen gemeinsam mit
den Klienten verandern® (2003) geben Alfred JanebKiarl Prammer an, dass sie als
Vertreter der Wiener Schule stark von Gruppendykamd systemischer Familientherapie

sowie der Theorie sozialer Systeme gepragt singdidass es bei ihrer Beratung immer um
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eine VerknlUpfung von Fachberatung, Prozessgestaitnd Reflexion geht. (vgl.
Janes/Prammer 2003: 3)

So ist eine der Hauptthesen, die im ,Transformatiblfanagement” aufgestellt wird, dass die
beiden Zugangsweisen sorgféltiger unterschiededememissen, um die Eigenlaufigkeit
gegenwartiger Transformationsprozesse angemessseszhreiben.

(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 3).

Die Autoren geben weiters an, dass aufgrund desligtaunehmenden Zeitdrucks, mit dem
Organisationen heute Verénderungsprozesse durehladie Conecta begann, von dem
klassischen Organisationsentwicklungs-Ansatz, darikinen lange vertreten wurde, etwas
abzukommen, und einen neuen Ansatz zu entwickeln.

Dieser neue Ansatzersucht, die beiden gegensatzlichen Beratungswéiachberatung und
Prozessberatung) miteinander zu vereinen. Die Aatbeschreiben diesen neuen Zugang,
der sich Uber die Jahre entwickelt hat, zwischean@k Management und
Organisationsentwicklung angesiedelt ist und Eldmbrider Richtungen in sich vereint — er
wird ,Transformations-Managemengenannt.

Zum ersten Mal wurde dieser Ansatz 2001 im BuclapBformations-Management.
Organisationen von Innen verandern“ (von AlfredeXariKarl Prammer, Michael Schulte-
Derne - sie alle sind Berater und geschéftsfihré&ekellschafter der Conecta) prasentiert
und reflektiert. Der Zweck und das Ergebnis deshBaavaren zunachst, die beiden Zugénge
zu préazisieren und zu differenzieren, um schlid¢ldie eigene Positionierung transparent und
nachvollziehbar zu machen. ,Der konkrete Ausl6gedas Buch war dann, dass wir
festgestellt haben, dass wir in den letzten Jabeegits unterschiedliche
Veranderungsvorhaben begleitet haben, die an weaknforderungen gestellt haben und
die wir auch anders beantwortet haben als friihed. éinige Falle schienen uns exemplarisch
so interessant und gleichzeitig auch mit einer gesaenen Theorie Uber Transformations-
Management verknupfbar, dass wir uns entschlossieerty das Buch zu schreiben.”

(Michael Schulte-Derne in: Janes/Prammer/Schultey®2001: 253)

Auch Alfred Janes gibt an: ,Es war an der Zeit,arasArbeit und die Veranderungen in
unserer Arbeit in den letzten Jahren einmal bewaisseflektieren, in eine eigene Sprache zu
gie3en und unsere eigenen Modelle zu entwickekiffgd Janes in: Janes/Prammer/Schulte-
Derne 2001: 254)

Um das Modell des ,Transformations-Managementsbeschreiben und vor allem die

Aufnahme konstruktivistischer Konzepte und Pranmsee Selbstverstandnis der Conecta zu
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analysieren, beziehe ich mich einerseits auf dag 2@schienene gleichnamige Buch,
andererseits auf einen sehr kompakten Artikel eiteen guten Uberblick tber die drei
Ansatze des Veranderungsmanagements (Organisattangddung, Change-Management

und Transformations-Management) gibt, die fur dasl&l der Conecta relevant sind.

12.1. Begriffsklarung: ,Veranderungsmanagement* und,lernende

Organisation®:

Doch bevor ich den von der Conecta entwickeltena#ndes , Transformations-
Managements” untersuche, méchte ich einige allgeen@edanken und Definitionen zum
Thema ,Veranderungsmanagement in Organisation®, iemdende Organisation” festhalten,
wie sie in Selbstbeschreibungen der Conecta dayigeterden. Dazu beziehe ich mich auf
einen Artikel der Conecta ,Veranderungsmanagemedtiernende Organisation® (Janes/
Schulte-Derne/Veith 1995) aus dem 5. Jahrbuch desm&lbandes ,Managerie®.

Unter Verdnderungsmanagemeatstehen die Autoren:

,Die Begleitung von Veranderungsprozessen in Urglenmen bedeutet fur uns, eine
Organisation darin zu unterstitzen, dass sie dmriRabedingungen schafft, die es ihr
erlauben, erfolgreich zu lernen. Allerdings niclst &elbstzweck, sondern um die vorher
beschriebenen notwendigen Anpassungsprozesseeistern.”

(Janes/Schulte-Derne/Veith 1995: 85)

Eine andere Definition lautet: ,Unterstitzung unegkitung organisatorischer
Transformationsprozesse, deren Gelingen respeldisglingen wesentlich davon abhéngt,
ob bzw. mit welchem Effekt und vor welchem Hintenggl organisatorisches Lernen
stattfindet.” (ebenda: 83)

Die Rolle die die Beraterinnen der Conecta in Prozesseiegsiderungsmanagements sich
selbst geben, wird von einem bestimmten Bild vogaDrsation abgeleitet, das aus der
Biologie und Evolutionstheorie stammt. Dieses Ritdstand in erster Linie aus den Arbeiten
von Ludwig von Bertalanffy, Heinz von Foerster uMdturana/Varela — die Begrinder des
Radikalen Konstruktivismus (vgl. ebenda: 104). Daoinhaben Organisationen grundlegend
die Fahigkeit, zu lernen. Es besagt weiters, dags@rganisation, ein Mensch, nicht fir sich
alleine bestehen kann, sondern nur in Beziehursginem Umfeld. Ein Mensch wirde ohne
sein Umfeld, ohne Luft, ohne Licht und Wasser, oboeale Kontakte nicht lange Gberleben.
So kann auch eine Organisation ohne externe RessguBeziehungen zum Umfeld,
Informationen nicht lange bestehen. Die Organisdtenn sich gewissermaf3en nur innerhalb
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des Umfeldes weiterentwickeln. Auf Arbeiten von iHevon Foerster verweisend (Principles
of self-organisation in socio-managerial contex@4)9 definieren die Autoren eine
Organisation als Uberlebenseinheit in ihnrem somjadéonomischen und politischen Umfeld.
Sie ist eingebettet in ein Netzwerk von Beziehungé@rkKunden, Lieferanten und
Mitbewerbern. Wenn diese Beziehungen zusammenhngbhédas fatale Folgen fur die
Organisation. Charles Darwin nannte diesen Megahaus , The Survival of the Fittest”. Es
Uberleben nur diejenigen, denen es gelingt sichranUmwelt anzupassen. Wenn man diesen
Ansatz auf Organisationen Ubertragt, bedeutet deess die Organisation notwendigerweise
sich auf eine sich standig verandernde Umwelt asgrasiuss, um zu Uberleben: ,Wir
mussen uns verandern, damit wir die gleichen bhétb©rganisationen missen also standig
dem bestehenden Anpassungs- und Veranderungsdamckalten und diesen managen. (vgl.
Janes/Schulte-Derne,/Veith 1995: 84)

Die Aufgabe des Veranderungsmanagements bestelmademicht darin, das Unternehmen
an neue, grol3e Ziele heranzufiihren oder ein vodeégiertes Ziel vor Augen zu haben,
sondern vielmehr darin, die Hindernisse fir eirfelgreiche Anpassung und

Weiterentwicklung zu beseitigen. (vgl. ebenda: 93)

Was bedeutet nun ,Lerném diesem Kontext? Offensichtlich hAngen diedesi Konzepte

.Lernen® und ,Veranderung“ im Selbstverstandnis @enecta eng zusammen. Die
Sichtweise zum Thema ,Lernen*, die in diesem Attieschrieben wird, ist gepragt von den
Ausfuhrungen Gregory Batesons, Chris Argyris™ ummh&ld Schons. Sie besagt, dass jede
Veranderung immer mit Lernprozessen einhergehndrerst somit unvermeidlich, es stellt
jedoch keinen Wert an sich dar, es ist weder gah schlecht, sondern nur funktional oder
dysfunktional (dies ist am jeweiligen Kontext fagtiellen). Die Effektivitat eines
Lernverhaltens lasst sich an der Relation zur besigen Umweltdynamik einschatzen.

(vgl. Janes/Schulte-Derne/Veith 1995: 90 f.)

Ich verstehe den Perspektivenwechsel, der in dieystemischen Verstandnis von
Veréanderungsmanagement vollzogen wurde, so: Hscist moglich, das neue Muster zu
definieren bzw. zu etablieren, da das System siotdgy autopoietisch reproduziert. Es ist
jedoch mdglich, die bestehenden Muster dieser Rigjptmn gentigend aus dem Lot zu
bringen, zu irritieren, um die Herstellung neuerdtéu zu ermoglichen. Die Arbeit von
Beratung bezieht sich also in erster Linie aufdyisfunktionalen Elemente der Organisation,

denn nur da kann eine Korrektur stattfinden. ,Veg&mngsmanagement bedeutet demnach
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zunachst, Bewusstsein zu schaffen fir die Spieinegach denen das Handeln bzw.
Nichthandeln in Unternehmen funktioniert; nur sedaeés moglich sein zu unterscheiden,
welche davon fiir das Uberleben der Organisatioktional und welche dysfunktional sind,
welche es daher lohnt beizubehalten bzw. zu veran¥eranderung kdnnte man in diesem
Sinn als das Ergebnis stattgefundenen Lernensdbezef (ebenda: 94)
Veranderungsmanagement fokussiert also auf dasdtiohén von selbstorganisierten

Lernprozessen.

12.2. Transformations-Management (TM):

Im Vorwort zu ,Transformations-Management” heifdt es
»rransformations-Management, so wie wir es in @ied8Buch vorstellen, steht zwischen
Organisationsentwicklung und Change-Managementetgrisrfahrungen zeigen, dass es
damit gelingen kann, die Vorteile beider Ansatzéemander zu verbinden. Aus dem
Change-Management kommen Schnelligkeit und klaeéodentierung, aus der
Organisationsentwicklung kommen Prozessorientiewntydie Integration der Betroffenen

in den Prozess.” (Janes/Prammer/Schulte-Derne: 2a0tvort)

Der Ansatz des Transformations-Managements isteats¥ersuch der Integration von zwei
ganz unterschiedlichen Zugangsweisen, DenkweisdrBudern von Klientensystemen:
Fachberatung und Prozessberatung. Konkret hargisitle um eine Kombination von
Organisationsentwicklung (Prozessberatung) und @adlanagement (Fachberatung).

Die Organisationsentwicklurigt ein prozesshafter, evolutionarer Ansatz, beir és darum
geht, das Potential zu aktivieren und zu erweitédas, in einer Organisation und ihren
Mitgliedern bereits enthalten ist. Wesentlich dabgidie kulturelle Identitéat des
Unternehmens zu bewahren und die betroffenen ldhaén bei der Entwicklung und
Umsetzung von Losungen mit einzubeziehen. Veramgsrmalinahmen werden
kontinuierlich gesteuert. Die Schwachen dieses &xesdiegen in dem enormen Zeitaufwand,
wenn es darum geht, schnell zu inhaltlichen Lésaragekommen.

Das Change Management hingegen ist betriebswirtichaind technisch orientiert.
Ldsungen werden von den Beratern prasentiert. Ebwersucht, diese linear, nach Plan und
maoglichst rasch umzusetzen. Die Ziele und Losurggestehen jedoch nicht im System
selbst, sondern werden extetom Beratersystem entworfen. Die Schwache diesssit&es

liegt oft in der fehlenden Implementierung der \@schlagenen Losungen ins System.
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In der heutigen Beratungspraxis verschwinden diargen Grenzen zwischen diesen sehr
gegensatzlichen Beratungszugangen jedoch immer umehes ist vermehrt eine
Kombinationdieser beiden Ansétze erforderlich, um das Kliesgstem bestméglich zu
beraten. Die Schwierigkeit, die sich dabei stadit,dass es oft eine gegenseitige Abwertung
zwischen Fachberatern und Prozessberatern gibdiesd eine effiziente Zusammenarbeit
erschwert. Zugleich fehlt es an eingespielten Tealnesn der Lage sind, beide Anséatze in
Kombination anzubieten und standig abzuwiegen, ago¥ystem Fachinputs bendtigt und wo
eine Prozessberatung sinnvoll ist. In der klassisdfachberatung gilt es vor allem, rasch
Know-How und vorgefertigte Losungen ins System esthleusen, die Prozessberatung
versucht hingegen, dem System dabei zu helfenstsélimdig Losungen zu entwickeln. Es ist
leicht zu erkennen, dass die Problematik darirt,Iiegnn versucht wird, zwei Beratersysteme
gleichzeitig ,,zu fahren®, die mit jeweils vollig terschiedlichen Dynamiken operieren.
Wahrend die Fachberatung versucht, dem System eh&gliasch Lésungen anzubieten, stellt
die Prozessberatung dieses Vorgehen quasi peritieefem in Frage.

(vgl. Prammer 2001: 28)

Karl Prammer definiert in einem Interview, das 2@®1,Hernsteiner” veroffentlicht wurde,
den Ansatz des Transformations-Managements: ,, Ersich der Integration ist unser
Ansatz des Transformations-Managements, wo Fachimgrand Prozessberatung in einem
eigenen integrierten Ansatz passieren. Auch auPeesonenebene, weil hier Leute agieren,
die aufeinander eingespielt sind und / oder sogatds drauf haben und daher standig
abwiegen kénnen, wo braucht das System Fachinpdtsvo gilt es vorhandenes Wissen
nutzbar zu machen? Im Gegensatz zu klassischem&atarn lautet hier die Frage, wie
bringe ich das Wissen so ins System, dass sicBygstem damit aktiv auseinandersetzt? Eine
maogliche Antwort wére: in Form mehrerer grob skext@r Alternativen, die dann vom
Projektteam weiter ausgearbeitet und vom Managesrgathieden werden mussen.”
(Prammer 2001: 28)

Dieses Zitat gibt die zentrale Logik des TM in sgiRssenavieder: ein primar
prozessorientierter Veranderungsprozess, der jealoichachberatung in bestimmten
Teilaufgaben zurtickgreift und vom Beratungssystetara entwickelte Losungen zumindest
als Alternativen anbietet. Die Entscheidung, weldeeAlternativen (oder auch eine ganz
neue vom System entwickelte) letztendlich aufgégmifvird, bleibt in der Verantwortung des
Klientensystems. Die klassische Prozessberatung, (@& sie friher praktiziert wurde, in

der man sich gehtitet hatte, irgend etwas in RighExpertise auf der Inhaltsebene
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einzubringen, scheint Uberwunden. Die Prozesshegatiie heute praktiziert wird, wird
vielmehr im Sinne einer Funktionalitat betriebeie, dem Klientensystem bestmaéglich dienen
soll, so Prammer. (vgl. Prammer 2001: 27)

Zwei der wesentlichen Anspriiche an die GestaltumijErgebnisse von

Veranderungsprozessen in Organisationen sind eiteBeschleunigungnd andererseits

Integration Beschleunigung hinsichtlich der Zeit, in der ¥granderungsvorhaben realisiert
werden kann und Integration in Hinsicht auf dierté¢nen Personen und deren
Interessenslagen sowie der Anwendung und Umseizntmgckelter Ideen. Diese beiden
Aspekte (Beschleunigung und Integration) werdendem Conecta-Autoren verwendet, um
die drei Ansatze Change-Management, Organisatidngsiung und Transformations-
Management zu differenzieren. Auf Grundlage di&smrdinaten werden alle drei Ansatze
miteinander verglichen. (vgl. Janes/Prammer 20D3: 3

Um das Transformations-Management noch klarer @migieren, méchte ich hier die beiden
Ansétze, die darin vereint werden (OE und CM), Bkizn:

12.3. Organisationsentwicklung (OE):

Die Tradition der OE entstand vor etwa 60 Jahreginem sozial-psychologischen Ideen-
Umfeld. Die Konzepte der OE sind gepragt von eipeazesshaften, evolutionaren
Veranderungs-(/Entwicklungs-) Ansatz. Im Wesenditlgeht es darum, das Potenzial zu
aktivieren und zu erweitern, das in einer Orgaiosatnd ihren Mitgliedern bereits enthalten
ist. So sollen die Organisation und ihre MitglieBefahigt werden, mit den Anforderungen
interner und externer Umwelten umzugehen. Zerdtatiass die entsprechenden Reaktionen,
Antworten und Losungsansatze von den Organisatibgiéedern selbst erarbeitet und
umgesetzt werden sollen. Bei der OE geht es alseemum die erfolgreiche Steuerung von
Reflexions- und Lernprozessen der beteiligten PensoGruppen und Organisationen. Dies
geschieht vor allem Gber Coachings, Workshops wp&isionen. Ein Kernanliegen der OE
ist es, die kulturelle Identitat des Unternehmandewahren und die betroffenen Individuen
und Gruppen in mdglichst groliem Umfang mit einzidden. Weiters liegt ein Augenmerk
darauf, dass Veranderungsmaf3nahmen kontinuienidiptozessartig gesteuert und gestaltet
werden. Der theoretische Ursprung dieser Kern-Gegfahegt in Darwins Verstandnis und
Beschreibung von Evolution als Anpassung an die eltpwowie deren Weiterentwicklung
durch Maturanas und Varelas Theorien Uber autapoiet Systeme. Evolution wurde durch

die beiden Neurobiologen als ,ein Prozess der Erhglvon Anpassung und Autopoiese”
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beschrieben, in dem Organismus und Umwelt duretkistrelle Koppelung verbunden
bleiben. So kann Entwicklung als ein Prozess deml&bens einer Art in ihren Umwelten
interpretiert werden. Es iberleben jene Merkmakesith im Kampf ums Uberleben als
Uberlegen herausstellen. Obwohl es im letzten éahtzzu einer produktiven
Auseinandersetzung mit den Denkansatzen der bgabgn und soziologischen
Systemtheorie gekommen ist, bleibt die paradigrmlagé8asis der OE die eben skizzierte die

Evolutionstheorie.

Die wichtigsten Aspekte der Ofnnen folgendermalRen zusammengefasst werden:

- Die Eigenlogik des Systems pragt den Prozess.

Veranderungsideen entstehen innerhalb des System

Betroffene Personen und Gruppen werden aktiraacheidungsprozessen beteiligt.

Der Charakter des Prozesses ist flie3end, ifeSwund evolutionar.
- Das Gestaltungsparadigma lautet: Verdnderunchdaterne Reflexion.
(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 4 f.)

12.4. Change-Management (CM):

Wenn es in Unternehmen der Industrie, in Diengtlags- oder Non-Profitunternehmen zu
tiefgreifenden, sprunghaften Umwalzungen kommtdeeroftmals andere
Veranderungsmanagementansatze bevorzugt, diesuziatipsychologisch-systemisch,
sonder betriebswirtschaftlich ausgerichtet sinterimationale Unternehmen wie McKinsey
oder Boston Consulting vertreten diesen AnsatzCenge-Management genannt wird.
Eine der Wurzeln des CM sind inhaltliche Modellel kussagen daruber, wie
Organisationen betrieben werden missen, um optimalnktionieren. So haben
Beraterinnen, die das CM vertreten, meist eine g dartiber, wie eine Organisation
aussehen soll und in welche Richtung sie verandenden muss. Des Change Managers
Aufgabe besteht darin, der Organisation diesen v@gjichst prazise zu weisen. Die
treibende Logik ist nicht eine reflexiv-lernendepassung, sondern ,Frame-breaking", ,Re-
engineering“ und radikale Erneuerung. Nach einesBlvon Ist-Analysen,
Branchenvergleichen etc. entstehen in den Kopfeexternen Berater neue Strukturen und
Geschaftsprozesse, deren Umsetzung dann den Agdtvagn prasentiert wird. Dabei geht es
vor allem um 6konomische Aspekte, zentrale Begsiifel dabei: Strategie, Strukturen,
Ertrage, Kosten und effizienter Personaleinsate.diern entwickelten Konzepte und

Losungsvorschlage sollen schliel3lich moglichst stthund effizient in das System
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implementiert werden. Etablierte Spielregeln undsduwerden schlichtweg durch andere zu
ersetzen versucht. Der Motor fur die Veranderuh@isrster Linie die Energie des
Managers, der den Wandelt betreibt. Das grundleg@adadigma fur die Veranderung ist
hier nicht mehr eine kontinuierlich-stufenweise Aaspung, sondern vielmehr eine schnelle
und sprunghafte Veranderung der inneren und auffRabmenbedingungen einer
Organisation. Ein wesentlicher Unterschied zur @gtldarin, dass die inhaltlichen
Ldsungsvorschlage nicht im System selbst entstedwgrern extern definiert werden.
AulRerdem erfolgen die einzelnen Schritte ,linearee externen Planungs- und
Steuerungslogik. Beispiele fur solche Rahmenven@amden sind Mergers, Outsourcing und
Produktbereinigungen.

Die wesentlichen Aspekte des CGlhd:

- Eine externe Logik pragt den Prozess.

- Veranderungsideen entstehen aul3erhalb des Systems

- Es gibt nur eine punktuelle Einbeziehung und Ntitang der Betroffenen in der
Informationsgewinnungs- und Analysephase.

- Der Charakter des Prozesses ist schnell, mitHgnii und sprunghatt.

- Die Vorgabe der Veranderungsziele passiert wfiea.

- Veranderungsprozesse werden normativ, lineaegest

(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 5 f.)

DasTransformations-Managementist nun ein neues Modell, bei dem versucht wird, d
Vorteile von OE und CM miteinander zu kombinieren:

,Das Transformations-Management ist der Weg dazweisces werden von aul3en Themen
eingebracht, aber das System muss diese in einere$3rabarbeiten. Adaptierung bedeutet
in diesem Sinne, dass das Klientensystem mehrroheter Verantwortung daftr Gbernimmit,
wenn es die Losungen mit uns erarbeitet.” (Pranéd: 29)

TM-Berater designen zwar und gestalten Analysepsealie Losungsalternativen werden
jedoch nur modellhaft entwickelt und durch eineraldierungs-, Adaptierungs- und
Entscheidungsprozess im Klientensystem in eine h@s$tansformiert, die in der
Zuschreibung durch die OrganisationsmitgliederRi@slikat ,intern” tragt.

(vgl. Janes/Prammer 2003: 25) Das Transformatioasdgement bleibt also in einem
systemischen Verstandnis der Autopoiese von SysteDie Differenz zu einer streng
systemischen Beratung liegt darin, dass die Begateln LOsungs-Inputs an das System

herantragen, in Form von Alternativen. Die Veramwog der Auswahl und Ubernahme der
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Losung bleibt aber im Klientensystem. Im Selbstizerdnis der Conecta, bleibt die
systemtheoretische Basis in ihrem Ansatz erhattenist jedoch der Marktzugang an der
Schnittstelle zwischen Prozess- und Losungskompefegl. Janes/Prammer 2003: 27 f.)

12.5. Vergleich von Organisationsentwicklung, ChargtManagement und

Transformations-Management:

Bei einem Vergleich der drei Ansétze kann man fekés, dass die Starke des OE-Ansatzes
darin liegt, dass die betroffenen Personen und @uam Verdnderungsprozess mitwirken
und beteiligt werden. Umsetzungs- und Implementigsschritte von Veranderungsvorhaben
werden so vereinfacht. Ein Nachteil ist, dass dies®vicklungsprozesse sozial aufwandig
und oft auch sehr langwierig sein konnen. Wenn Meeéungsvorhaben zu schnell und
mechanistisch durchgefuhrt werden, kann es jedesbhgehen, dass alles, was nicht im
Bewusstsein der Mitarbeiter verankert wird, durels &ystem wieder abgeschittelt wird (dies
entspricht dem systemischen Verstandnis von Systedie sich autopoietisch selbst
erzeugen und selbstreferentiell und operativ gesskeh operieren). Dieses Phanomen kann
auch als ,,organisationaler Widerstand“ bezeichneiden.

Die Conecta-Autoren beschreiben die von ihnen dagaaogene Schlussfolgerung zweier
strategischer Orientierungen:

1. Esist wesentlich, die Unternehmen auf ein Nebeamelar oder Hintereinander von
kontinuierlichen Anpassungen und radikalen Veramagen einzustellen.

2. Beratungsunternehmen werden zunehmend geforddaradchnittstelle zwischen OE
und CM ein wirksames Repertoire an Veranderungsherdend Interventionsformen
zu entwickeln, die die Vorteile beider Ansétze weden.

(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 7 ff.)

Folgende Tabelle stellt einen Vergleich Uber died fleranderungsanséatze dar:

Organisations- Transformations- Change-

entwicklung Management Management
Logik des Eigenlogik des Systems pragt | Aktive Verknupfung von | Externe Logik pragt den
Veranderungs- den Prozess, VeranderungsideeRigenlogik und externer | Prozess,

entstehen innerhalb des Systembkogik pragt den Prozess, Veranderungsideen
Prozesses

Transformationsideen entstehen aufRerhalb deg

entstehen auRerhalb und Systems

innerhalb des Systems
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Mitwirkung Integration betroffener PersonenPunktuelle und Punktuelle Einbeziehung
der und Gruppen durch aktive differenzierte Einbindung nur in der
Mitwirkung und Beteiligung an | der Betroffenen in allen | Informationsgewinnungs
Betroffenen _
den Entscheidungsprozessen | Prozessphasen; und Analysephase;
Umsetzung auch gegen | Entscheidung und
Betroffene Umsetzung auch gegen
die Betroffenen
Charakter FlieRend, in Stufen, evolutiond Aktiv gesteuertgdige | Schnell, mit Briichen,
des von evolutiondren und | sprunghaft
sprunghaften Phasen
Prozesses
Gestaltungs- Veranderung durch interne Erste Vorgabe der Vorgabe der
Paradigma Reflexion Transformationsziele von Verénderungsziele von
aul3en; zirkulére aul3en; normative, lineare
Zieleplanung; rekursive | Steuerung des
Steuerung des Veranderungsprozesses
Transformationsprozesses

(Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 9, Tabelle A.1.)

12.6. Die Adaption des Konstruktivismus im Modell @&s , Transformations-

Managements*:

Um die Forschungsfraglieser Arbeit hinsichtlich des Modells des Transfations-
Managements ausfuhrlich zu bearbeiten, werde iohveusuchen, herauszuarbeiten, auf
welche konstruktivistischen Pramissen und Konzeptglransformations-Management* sich
die Autoren beziehen und welche methodischen RigrziHandlungsanweisungen sich
daraus ergeben.

Ich bin grundsatzlich der Ansicht, dass die Grumddumen, auf denen der Ansatz des
»rransformations-Managements*” basiert, durchwedgesgtheoretisch und konstruktivistisch
beeinflusst sind: ,Was die Gestaltung organisatemderanderungsprozesse betrifft, so
lassen wir uns bei der Beratungsarbeit in ersteielyon systemtheoretischen
Gesichtspunkten und Erkenntnissen leiten.” (Jamasifer/Schulte-Derne 2001: 35)

Dies werde ich nun versuchen, durch meine Analysger zentraler Konzepte des TM zu

belegen.
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12.6.1. Autopoiese und strukturelle Koppelung:

Ausgehend vom Konzept der Autopoiese, beschreileAuwtoren ihr Verstandnis, dass
Systeme sich nur dann verandern, wenn das Uberbigse@rganisation durch ,Passung” an
die relevanten inneren und &uReren Umwelten zesidkt. Die Frage, ob die Passung
gelingt, wird demzufolge jedoch ausschlieRlich #ude interne Logik der Organisation
abgeleitet. So folgen Mitarbeiterinnen meist eesstrdeinem Veranderungskonzept, wenn es
sich fur sie ,lohnt*: Der Gewinn der Veranderungsaalso héher sein als der Gewinn der
Nichtveranderung. Insgesamt bedeutet das, dassalie, ob sich die Veranderung lohnt,
vom System in Hinblick auf sein eigenes Uberlebats@hieden wird. Die Veranderung selbst
ist weder gut noch schlecht, sie ist wertneutral.

(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 10 f.)

Die Conecta-Autoren tbernehmen hier offensichttiehkonstruktivistischen Pramissen, dass
sich Systeme autopoietisch standig selbst henstetid so ihr eigenes Uberleben sichern.
Zusatzlich wird davon ausgegangen, dass die Entkalggob und wie die Veranderung
stattfindet, nur innerhalb des Systems getrofferdesm kann, eine Einflussnahme von aul3en
ist nicht mdglich. Dies entspricht dem systemiscWerstandnis von Steuerbarkeit von

sozialen Systemen.

12.6.2. Veranderungs-Designs:
Im Verlauf des Buches legen Janes, Prammer undt8dbearne ihr Verstandnis von drei

Formen von Veranderungs-Desigies: Lern Design, Prozess-Design und Organisations

Design. Da es beim Prozess-Design eher um inladthmséatze auf der konkreten
Handlungsebene geht, méchte ich hier nur auf das-Design und Organisations-Design

eingehen, da diese sich explizit mit konstruktigidien Pramissen auseinandersetzen.

Beim Lern-Desigrgeht es um das Konzipieren und Realisieren vomfeabedingungen,
innerhalb derer die Mitglieder einer Organisatiernen kdnnen.

Eine genaue Definition von ,Lern-Design“ ist: ,dizestaltung einer sozialen Situation, in der
Betroffene eines Veranderungsvorhabens sich refilaxi diesem Vorhaben oder mit
einzelnen Aspekten des Vorhabens auseinander s&zgeht dabei um die Moglichkeit,

sich mit neuen Sichtweisen, Informationen und Kgtee so auseinander zu setzen, dass die
Ankoppelung zwischen dem Vorhaben und den jewasnen Erfahrungen und

Interessenlagen der Beteiligten mdglich ist. Effekt_ern-Designs sind das zentrale
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Instrumentarium, um Voraussetzungen fur Verandespragzesse in Organisationen zu
schaffen, die nicht nur an der Oberflache hangédrhe”

(Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 11)

Lern-Designs dienen also dazu, einen Rahmen zidfenhandem das System auf
eigenstandige Weise neue Sichtweisen, Verhaltesswearproben und Wirklichkeiten
erschaffen kann. Wesentlich dabei ist, dass esinen,Ankoppelung” des Vorhabens (der
Veranderung) und den bestehenden Interessenlag&et#ligten geht. Der Prozess zielt auf
das Ermdglichen von selbstorganisierten LernporeaeDie Verantwortung dafur liegt im
autonomen Bereich der Organisation. So sind auddeginn des Prozesses Vorstellungen
Uber das konkrete Ergebnis des Lern-Designs ndeh.dDies entspricht dem systemisch-
konstruktivistischen Verstandnis von Verdnderukiggtagement, welches dem Verstandnis
von Change-Management kontrar gegenibersteht. @ssMuster kann nur innerhalb der
Systemreferenz des Klientensystems entstehen ghtwun auf3en instruktiv ,verschrieben*
werden. Losungen miussen anschlussfahig sein, &jeben, fir die spezifische
Wirklichkeitskonstruktion der Mitglieder eines Sgsts.

Eine mogliche Form von Organisations-Desigimgl ,,Organigramme*”: Bilder zur Verteilung

von Aufgaben, Kompetenzen und Ablaufen in Orgammsan. Sie sind Landkarten fur die
Landschaft einer Organisation. Eine weitere Assmriamit dem Begriff des Organisations-
Designs ist der Begriff ,Ordnungsrahmen®. Er struldrt die in einer Organisation
ablaufenden Kommunikations-, Kooperations- und @mglungshandlungen. Sie sind ein
Aspekt der Selbstorganisation sozialer Systemen@rgsrahmen sind also die Muster, die
die im System selbst stattfindenden Kommunikatiosoperations- und
Entscheidungsprozesse beschreiben. (vgl. Janesfignd8chulte-Derne 2001: 13)

Ich halte folgende Bemerkung der Conecta-Autordredtir wichtig:

,Die Beschreibungen dieser Muster sind allerdinghtmeutral, von aul3en erstellbar. Durch
die Beschreibung selbst werden die Muster namitiaher wieder hergestellt und
weiterentwickelt.” (ebenda: 13) Die Beschreibung Mester hat also eine funktionale
Bedeutung beim Prozess der Wirklichkeitskonstrukgmer Organisation. Diese Aussage
formuliert das sehr treffend. Beschreibungen kormerauf einer Ebene der Beobachtung
zweiter oder dritter Ordnung unterbrochen werded, nur da ist eine Korrektur moglich. Die
Konstruktion der Wirklichkeit auf der Ebene erdtednung (als Beobachter) kann

demzufolge unterbrochen und verandert werden, \esrgelingt die Distanz herzustellen, die
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notwendig ist, um eine Beobachtung zweiter oddtaitrOrdnung im System zu etablieren.

Dies sehe ich als eine Funktion des TM an.

12.6.3. Transformationsenergie und Transformationserantwortung:

Diese beiden Aspekte sind zwei wesentliche ,Ank@r Transformationsprozessen, im
Selbstverstandnis der Conecta. Energie ist notwdiidieine anstehende Veranderung, sie
muss im System mobilisiert werden. Dabei geht eglisnvorhandene Bereitschaft, sich auf
ein Veranderungsvorhaben einzulassen und diesrgeldr von einer bestehenden
Mangelinterpretation aus. Die Verantwortung fur @ransformation liegt also im System
oder bei den ,Akteuren” selbst, nicht bei den ext@ Beratern.

(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 17 ff.)

Es wird weiters die Unterscheidung zwischen zwesal@edenen Beratungsstilen dargestellt,
die im Englischen ,Counseling” und ,Advising“ gemdrwerden. Die Autoren geben an, dass
sie in ihrer Tatigkeit immer im Sinne des Counggitétig sind. Ihre Definition von
»counseling” entspricht im Wesentlichen dem systamikonstruktivistischen Verstandnis
von Beratung: Es geht nicht darum, manipulativ Quen in den Vordergrund zu riicken,
sondern die Verantwortung im System zu lassenjmuedster Linie Fragen zu stellen und
Hilfe zur Selbsthilfe zu geben, anstelle AntwortBatschlage und Fremdhilfe (Advising).

Die LOsung findet das Klientensystem und nichtBlerater/die Beraterin. Entgegen der
Versuchung, dem Klientensystem die eigene Beratend) aufzudrangen, gilt es, die
Dynamik des Entscheidungsdrangs zu entschleunigemdglichkeiten/Alternativen
aufzumachen. Ein wesentliches Instrument der Benaien ist also die Verzégerung der
Entscheidungen und der Verdnderungsprozesse. ébginda: 31 ff.)

Die Autoren setzen sich auch mit dem Thema Spraakeinander. Sie definieren Sprache als
primares Mittel, Unterschiede aufzumachen, da Kexigt durch Unterschiede aufgemacht
wird (George Spencer-Brown fasst diesen Umstariftré zusammen in seinem beriihmten
Satz ,Draw a distinction - and a universe comes beeing“). Ein Unterschied - und ein
ganzes Universum entsteht. Ein Gedanke — und tdas&ssoziationen sind damit verbunden,
die eine spezifische Wirklichkeitskonstruktion adnterhalten. In der Beratung geht es
darum, diese Konstruktionen sichtbar zu machensimdinsichtlich ihrer Brauchbarkeit zu
Uberprifen. (vgl. ebenda: 34 f.)

12.6.4. Die systemische Schleife:
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Systemische Beraturigesteht im Wesentlichen aus dem Vierschritt, dersdg. ,,systemische
Schleife* ausmacht:

- Informationen gewinnen

Hypothesen bilden

Interventionen planen
Interventionen durchfiihren  (vgl. Janes/Pramnoéide-Derne 2001: 35 1.)

Inwiefern in der Beschreibung der Conecta dieseiehkonstruktivistisch gepragt sind,
mochte ich kurz beschreiben.

Informationen gewinnerDieser Schritt wird als eine Art der BefragungliBeobachtung

definiert, die Informationen im und fur das Kliengystem schafft. Es geht dabei jedoch nicht
nur um Informationen fur die Berater, sondern sterLinie um Informationen fir das
Klientensystem, denn Informationen sind im Wesehén Unterschiede, die beim Prozess
der Wirklichkeitskonstruktion eine zentrale Rolf@eden. Nur was wahr-genommen wird,
existiert und kann demzufolge verandert werden. &tuder Oberflache ist eine
Neubewertung und Umorientierung moglich, kann néfiklichkeit entstehen.

Hypothesen bildenn dieser Phase werden die unterschiedlicherdirkysmuster (inneren

Bilder der Beteiligten) zum Thema gemacht. Ausgehemn den verschiedenen
Wirklichkeitskonstruktionen wird nach gemeinsameld@&n gesucht, weil nur in
gemeinsamen Wirklichkeiten auch gemeinsames Hamdédiich ist. So missen
unterschiedliche Ansichten und Logiken ernst genemmerden. Es muss Raum daftr
geschaffen werden und nicht nach einer ,richtigd yfalsch” Logik bewertet werden. Die
Funktion der Hypothesen ist in erster Linie: Konxai&t zu reduzieren. Sie erheben jedoch
nicht den Anspruch, Wirklichkeit zu erfassen. Vielm sollen sie das Klientensystem

anregen. Interventionen planen und durchfihienlieser Phase werden gemeinsame

Konsequenzen aus den erarbeiteten Hypothesen gedogter letzten Phase sollen diese
schliel3lich realisiert werden. (vgl. Janes/Pram8uwrilte-Derne 2001: 36 ff.)

Im weiteren Verlauf des Buches beschreiben die Gtan&utoren drei Fallbeispiele ihrer
eigenen Beratungspraxis, auf die ich hier nichen@&@mngehen moéchte, sondern nur einige

Passagen aufgreife, die sich explizit auf Konzepw®Radikalen Konstruktivismus beziehen.

In Kapitel C in etwa, das einen umfassenden Transformationepsazer Arbeiterkammer
Oberosterreich zum Inhalt hat, gehen die Autorelizk auf die von Heinz von Foerster

eingefuhrte Differenz zwischen ,trivialen* und ,hictrivialen Maschinen” ein. Ausgehend
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von der These, dass Organisationen ,nicht-trividéeschinen” sind, die von aul3en nicht
steuerbar sind, sondern nur irritierbar, wird egr&tandnis von Fuhrung erklart, das einem
traditionellen Fihrungsverstandnis gegenubersiehtitionell ist man davon ausgegangen,
dass Personen, Gruppen und Organisationen in XMeghmlten vorhersagbar sind. Dass man
vom gegenwartigen Zustand ausgehend, eine exalde Bavon in der Zukunft berechnen
konnte. In der Alltagspraxis von Unternehmen figheses Verstandnis oft zu sog.
»Trivialisierungsversuchen®, bei dem Manager maghAufwand versuchen, ihre Mitarbeiter
zu trivialisieren®. Das Fatale an diesem Vorgelstndass davon ausgegangen wird, dass die
Manager verantwortlich fir das Verhalten des Systsimd.

Im Sinne von ,nicht-trivialen Maschinen® legen diatoren nahe, dass man den Input eher
als Versuch betrachten sollte, die Reaktion desarldditerinnensystems gezielt und
systematisch zu beobachten. Wenn das System getiieagiert, hat man Grund zur
Freude, andernfalls, weil3 man hinterher mehr GberSystem.

(vgl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001: 175 ff.)

12.6.5. Fazit:

Ich bin der Ansicht, dass die Conecta die PramidsesrRadikalen Konstruktivismus in ihre
systemische Theorie von Veranderungsmanagemengmnapitiert hat und konsequent eine
systemtheoretisch-konstruktivistische Beschreibbings Beratungsansatzes verfolgt.
Sowohl die Theorie der Autopoiese als auch dekairallen Koppelung des Systems an die
Umwelt werden (mit expliziten Verweisen auf Matuaaiarela und von Foerster u.v.m.) in
ihren (Selbst-)Beschreibungen und Definitionen agfgfen und ausgebaut.

Dies mdchte ich mit einem abschlieRenden Zitatratrschen: ,Unser
beratungsmethodischer Ansatz beruht dabei daras$, wir unsere Interventionen in die
Klientenorganisation nicht als Systemeingriffe vengn, die eine geradlinige, genau
intendierte Wirkung hervorrufen, sondern sie alswéitimpulse begreifen, die Anregungen
geben, welche die Klienten zur Mobilisierung systeganer Ressourcen nutzen kdnnen. Also
in "Beratersprache” ausgedrickt: Anleitung zur Sistbuerung und Ressourcenorientierung
anstelle von Fremdsteuerung, Verordnung und Bemron systemeigenen Defiziten*®
(ebenda: 103)

13. Integrationsansatz der Strategieentwicklung deConecta:
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Das Buch ,Transformation follows strategy. Transfation und Strategieentwicklung von
Innen® von Michael Schulte-Derne (Geschéftsfuhrertaesellschafter der Conecta und Co-

Autor von ,Transformations-Management* 2001) is02@rschienen.

Bezug nehmend auf das ,Transformations-Managen{2@@1), welches im vorigen Kapitel
behandelt wurde, untersucht Schulte-Derne das Tistmgegieentwicklung und legt sein
systemisches Selbstverstandnis davon dar. Er gélei duf den Zusammenhang zwischen
Transformationsmanagement und StrategieentwickiimgMichael Schulte-Derne geht von
der These aus, dass sich die strenge Unterschemiaghen Veranderungsmanagement und
Strategieentwicklung in Organisationen mehr und maeifiost. In seiner jahrelangen
Tatigkeit als Berater von Organisationen beobaetdgedie Entwicklung, dass Auftraggeber
zunehmend die VerknUpfung und Verflechtung diesédn Beratungsdienstleistungen
erwarten und fordern. Auf der Basis dieser Beohauden, tatigt der Autor zu Beginn des
Buches vier Aussagen, von denen er ausgeht:

1. Strategieentwicklung sowie die Organisation von&elerungsprozessen in
Organisationen werden in der Regel von Seiten déir@dggeber ohne Bewusstsein
und seitens der Berater ohne Offenlegung (und nmaakReflexion) der zugrunde
liegenden theoretischen und handlungsleitendentaasénd Konzepte betrieben.

2. Es existiert eine enge Korrelation zwischen Stiasgwicklung und
Organisationsentwicklung. Sie sind in einem systemitetischen Sinn flreinander
.relevante Umwelten®.

3. Diese Korrelation zwischen Strategieentwicklung @rdanisationsentwicklung wird
zwar auf der faktisch-operativen Ebene gesehem,alfeler methodisch-
instrumentellen Ebene vernachlassigt.

4. Nicht jeder Strategieentwicklungsansatz eignet glefthermal3en in Bezug auf jeden
Veranderungsansatz.

(vgl. Schulte-Derne 2005: Vorwort: VII ff.)

Im ersten Kaptiel des Buches (A) werden erneugdiedlegenden Unterschiede zwischen
Organisationsentwicklung und Change-Managementend\nsatz des Transformations-
Management erklart. Da diese im vorigen Kapiteldretelt wurden, verweise ich darauf und
beginne mit Kapitel B, in dem die Begriffe ,Straifgund , Strategieentwicklungdefiniert

werden. Kapitel C beschaftigt sich mit der Darsialj einzelner Schulen der
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Strategieentwicklung und ihrer mdglichen VerknUgfumit dem Verdnderungsansatz des

Transformations-Managements.

13.1. Begriffsklarung: ,Strategie” und ,Strategieentwicklung*:

Der Begriff ,Strategie” leitet sich vom griechiseh@/ort ,strategos” fiur Feldherr ab.
Allgemein kann man sagen, dass ,Strategie sicldentZielen und Rahmenbedingungen fur
ein erfolgreiches Uberleben der zu steuernden Eifilieternehmen, Unternehmensbereich,
Abteilung) in ihrem relevanten Umfeld auseinandetsend diese zu gestalten versucht.”
Bei dem Begriff ,,Strategie” handelt es sich jedarh einen aulRerordentlich vielschichtigen
und mehrdeutigen Begriff, der in der Praxis aukwstthiedlichste Weise verstanden und
interpretiert wird, was nicht selten zu erheblicihdissverstandnissen fuhrt.

(vgl. Schulte Derne 2005: 42)

Mintzberg, Ahlstrand und Lampel vergleichen stregelges Management mit einem wilden

Tier, beispielsweise einem Elefanten. Sie hebeh@imensionerdes Begriffes ,Strategie”,

hervor: Plan, Muster, sich herausbildende Vorgaegssy Position und Perspektive.

(vlg. Mintzberg/Ahlstrand/Lampel 1999)

Aufgrund der vielfaltigen Assoziationen mit dem Bé#g Strategie* und der Annahme, dass
Sprache Macht ist, geht es in der Praxis der Sjiegatwicklung zunachst darum, eine
gemeinsame Sprache zu finden und den Klienten,[gifder” zu verdeutlichen, die die
Berater von Strategie und Strategieentwicklung habe Schulte-Derne. So ist der Begriff
.Feldherr in einem wirtschaftlichen Bereich niaghtmer sinnvoll und in der modernen
Managementterminologie wird , Strategie* oft mit &rn aus der Biologie und
Evolutionslehre verbunden. Hierbei geht es daruaesdlas Uberleben des Unternehmens
nicht nur durch den Sieg der Konkurrenten bedraren kann, sondern auch durch
Veranderungen der Umwelt. Uberleben und Wachstmesdinternehmens werden auch
durch die in der Evolutionstheorie beschriebendakiiens- und Veranderungsprinzipien
bestimmt. Als Uberlebenseinheit wird bei systemes@®trategieentwicklung also stets das
Unternehmen mit seinen verschiedenen Umwelten (idaRKitarbeiterinnen etc.) betrachtet.
Strategie dient dabei der Bewaltigung von Kompkexigvgl. Schulte-Derne 2005: 35 f.)

Da die Beziehung zwischen lebenden Systemen uedlilhmwelt jedoch nie geradlinig-
kausal ist (dieses Verstandnis leitet sich vonTdesorie autopoietischer Systeme ab), kénnen
die Veranderungen des Marktes in einem systemisSbostverstandnis nie als ,die

Ursache” fur eine bestimmte Wirkung auf Seiten ldaternehmens verstanden werden. Denn
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es gibt immer eine Vielzahl von verschiedenen Amtmoglichkeiten auf die Bewegungen
und Wandlungen des Marktes, da lebende System@ntsmtdmwelten in wechselseitigen
Beziehungen von Begrenzung und Optionen steheseDMechselbeziehungen bestimmen,
welche Strukturen und Verhaltensweisen eines lefre&ystems mit dem Uberleben des
Systems vereinbar sind und welche nicht. Der Sslwitt eines jeden
Strategieentwicklungsprozesses besteht demnach, dar Organisation zu helfen, sich Gber
die Grenzen des Uberlebens bewusst zu werdenwitigsuch als ,Grenzplanung*

bezeichnet), so Schulte-Derne. (vgl. ebenda: 40 f.)

13.2. Unterschiedliche Strategieansatze:

In ,Strategy Safari” (1999) versuchen Mintzberg,|#tfand und Lampel eine Ordnung in die
verschiedenen Sichtweisen des Begriffs Strategigekommen. Sie stellen dabei eine
Kategorisierung von zehn unterschiedlichen ,SchdenStrategieentwicklung“ auf.

Ich méchte sie hier nur namentlich nennen, da $etidérne spater zwei dieser Schulen
herausgreift, die einem systemischen Verstandeiseseigenen Beratertatigkeit am néchsten
kommen, und eine Verbindung zum Transformations-&d@ment herstellt.

Die zehn Schulen nach Mintzberg sind namentlicksifreschule, Planungsschule,
Positionierungsschule, Unternehmerische Schulenkieg Schule, Lernschule,
Machtschule, Kulturschule, Umweltschule und Konfagionsschule.

Die ersten drei Schulen sind praskriptiv (sie sidam® vor, wie Strategien formuliert werden
sollten) und die letzten sechs Schulen sind deski(pie schreiben kein ideales Verhalten
vor, sondern beschreiben wie Strategien, ihrer &siach, zustande kommen).

(vgl. Schulte-Derne 2005: 46)

13.3. Die ,,Unternehmerische Schule* und die ,Lernsbule” und ihre mdgliche
Verknupfung mit dem Transformations-Management:

Die zwei Schulen, die Schulte-Derne auswahlt, uenBiiratertatigkeit der Conecta zu
illustrieren, sind die Unternehmerische Schule diedLernschule. Diese beiden Schulen
haben die Arbeit der Conecta-Beraterinnen am nretsteinflusst, da ihre Grundannahmen

ihrer Beratertétigkeit zu einem Grof3teil zugrunégén, so Schulte-Derne.

Als Gegenpol seines eigenen Verstandnisses vote§igantwicklung, beschreibt er in einem
Exkurs die Planungsschule und Positionierungsschellantchte hier nur das jeweilige
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Organisationsverstandnis dieser Schulen herausgrelf Schulte-Derne dieses anhand von
Heinz von Foersters Konzept der ,trivialen* undgimi-trivialen® Maschine erklart:
Das Organisationsverstandnis der Planungssemdedas darauf aufbauende Bild von

Veranderungsmaoglichkeiten in Organisationen beaulfilem Bild einer ,trivialen

Maschine” nach Heinz von Foerster. Auf einen bestiem Input folgt ein bestimmter Output.
Organisationen folgen einem einfachen Ursache-WgktPrinzip, sie sind in ihrem
Verhalten vorhersagbar. Im Gegensatz dazu besthi@ilAutor sein eigenes Verstandnis
von Organisationen als ,nicht-triviale Maschinedige sehr komplex sind und ihre internen
Zustande (in Form eines Eigenlebens) selbst besse#h. Da die Geschichte der Maschine
nicht von auf3en beobachtbar ist, kann das VerhdieMaschine weder aus den Inputs noch
aus den inneren Zustanden unmittelbar abgeleitetemé Die Anwendung eines schlichten
Ursache-Wirkungs-Denkens ist bei der Beschéaftigaitgdrganisationen und
Strategieentwicklung also nicht sinnvoll, so Sctuiderne. Organisationen sind nicht
erfolgreich ,trivialisierbar®. (vgl. ebenda: 64 Xf.

Dies entspricht einem systemischen Organisatiostuainis, das sich auf die

konstruktivistischen Pramissen der Nicht-Steuerbitebender Systeme bezieht.

Das Organisationsverstandnis der Positionierungdstezieht sich auf rein quantifizierbare

Faktoren, vor allem auf die Themen ,Branche” undeftewerb”. Strategie ist innerhalb der
Positionierungsschule keine Perspektive, sondem lRosition, die aus einer bestimmten

Anzahl von Mdglichkeiten ausgewahlt wird.

Die Unternehmerische Schule und die Lernschind die beiden Schulen der

Strategieentwicklung, die die Beraterinnen der Ctabei ihren Strategieberatungen
vorrangig leiten (ohne in dieser theoretischen Fionmer explizit veroffentlicht zu werden),
so Schulte-Derne. Im letzten Kapitel versucht detof die beiden Schulen zu verbinden und
eine Verknupfung zum Transformations-Managemergustellen. (vgl. ebenda 73 f.)

Ich werde mich bei der Darstellung der beiden Satuind deren Organisationsverstandnis
vor allem auf die konstruktivistischen Konzepteibken, die ihnen zu Grunde liegen und die
fur den Beratungsansatz der Conecta relevant ordveg: Bei beiden Schulen handelt es
sich um deskriptive Schulen. Das heil3t: Strategwaieklung wird als Prozess beschrieben.
Bei der_Unternehmerischen Schuiegd die Rolle einer Personlichkeit, die hierastdi weit

oben in der Organisation angesiedelt ist, bet@itategie” wird vor allem als Perspektive

oder Vision dieser Person angesehen, die Kraft lhtaition und Energie die strategische
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Richtung des Unternehmens vorgibt. Wichtig ist ldier Begriff ,Vision®. Sie soll als ein
gemeinsames Bild von der Wirklichkeit eine Quelde thspiration sein. Eine Schwéache
dieses Ansatzes mag sein, dass die Vision von eineelnen Person abhangig ist.

So gleicht auch das Organisationsverstandnis deen gdrivialen Maschine” (im von
Foerster'schen Sinn). Der Unternehmer wird aleemlLéige angesehen, das Unternehmen
nach seinen Vorstellungen zu formen. Die Orgarasast im Wesentlichen das personliche
Konstrukt des Unternehmers. Schulte-Derne gibtlass dieses Organisationsverstandnis mit
seinem (dem der Conecta) nicht Ubereinstimmt. Erdeta Ansatz aber fur sinnvoll, wenn

Unternehmen noch relativ jung und in der Aufbauptssd. (vgl. ebenda 74 ff.)

Die Lernschulewveist einen starken Bezug zur evolutionaren Tleeasn Nelson und Winter

auf, die den Begriff der ,Routinen” einfihrten. Dilmezeichneten sie immer
wiederkehrende Handlungsmuster in Organisationerdas Funktionieren des Systems
sicherstellen und steuern sollen. Interessandasts sie davon ausgehen, dass Routinen auch
fur die Herbeifiihrung von Verdnderungen verantwartsind. Durch die Interaktion

zwischen etablierten Routinen (Mustern) und neutrattonen wird Lernen geférdert. So
ermdglicht die Veranderung von Routinen im syssefmén Sinne einen Wandel 2. Ordnung
und damit einen Musterwechsel im Handeln.

»+Aus dem Blickwinkel der Lernschule entstehen &métn dadurch, dass Menschen, die
gemeinsam handeln, mit der Zeit lernen, dieses mesa@e Handeln an die jeweilige
Situation anzupassen und zunehmend Verhaltensnamdteickeln, die sie beféahigen auch

neue Situationen gemeinsam funktional zu bewaltigehzu gestalten.” (ebenda: 109)

Zwei wichtige Konzepte der Lernschule sind: didnsiterausbildende Strategiand die

,nhachtragliche Erflllung mit Sinn / retrospektivin®erfillund'.

Beide Konzepte weisen konstruktivistische Elemewie So wird bei der sich
»herausbildenden Strategie” die Fahigkeit der Orgmtion, selbst zu lernen, anerkannt. Die
Organisation bildet durch Selbstbeobachtung unitutisnalisiertes Feedback sowie
Reflexionsschleifen neue passende Handlungsmusgttahe zum Teil der Strategie der
Organisation werden. Der Impuls zu einer solcheat&gie kann von einer einzelnen Person
ausgehen, kann aber auch durch Gruppen ausgeliitwén jedem Fall bewirken
innovative lIdeen den ,Musterwechsel.

Das Konzept der ,retrospektiven Sinnerfillung® gett Karl Weick zurtick. Karl Weicks

konstruktivistischer Ansatz der Organisationsthe@nirde im Kapitel zu Systemischer
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Organisationsberatung (subjektivistische Umwelkptipe und subjektivistische
Organisationstheorien) bereits ndher ausgefiuhrtig@aaking in Organizations 1997).
Schulte-Derne bezieht sich auf das 1969 erschieBeale von Karl Weick ,The Social
Psychology of Organizing” und rekonstruiert Weitkexstandnis von dem Prozess des
nachtraglichen Beschreibens des Sinnes des eigtaradelns. Realitat wird demzufolge
durch fortwahrende Interpretation und Aktualisigydniherer Erfahrungen konstruiert.
Lernen ohne Handeln ist fir Weick nicht maglichgl(\&chulte-Derne 2005: 110)

Diese beiden Konzepte (herausbildende Strategialigncktrospektive Sinnerfillung) sind
Grundannahmen der Lernschule, ddPeamissen Mintzberg so zusammenfasst:

1. Die komplexe und unvorhersehbare Natur der Orgaomsumwelt schliel3t eine
bewusste Kontrolle aus. Strategieentwicklung mwssallem die Form eines
Prozesses annehmen, in dem Formulierung und Impk&neng letzten Endes nicht
unterschieden werden kénnen.

2. Im Allgemeinen ist es das kollektive System, dastle

3. Dieses Lernen bildet sich heraus durch Verhaltetches das ruckblickende Denken
anregt, um dem Handeln einen Sinn geben zu kdnnen.

4. Aufgabe der Fuhrung ist es deshalb, den Prozesstidesgischen Lernens so zu
managen, dass neue Strategien entstehen kdnnen.

5. Demzufolge erscheinen Strategien anfangs als Masteder Vergangenheit und

werden erst spater vielleicht zu Planen fur dieufifk (vgl. ebenda: 111)

So geht die Lernschule von einem systemischen @Graomsverstandnis aus. Lernen hat
keinen positiven Wert an sich, sondern kann imnoeiim Kontext betrachtet werden. Auch
Fritz B. Simon beschreibt in ,Die Kunst nicht zuden und andere Paradoxien in
Psychotherapie, Management, Politik“, dass er @itethehmen zunachst als
Uberlebenseinheit betrachtet. Er schreibt dazig dasEntwicklung von Organisationen
dadurch geschieht, dass ,Beobachter sich gegambeitin Beobachten beobachten und tber

ihre Beobachtungen kommunizieren®. (Simon 1997&).12

13.4. Integrationsansatzes der Strategieentwicklgnder Conecta:
Im letzten Kapitel des Buches stellt Schulte-Dezmége konkrete Werkzeuge vor, die in dem
von ihm vorgestellten Ansatz der Strategieentwicgluerwendet werden. Ich werde darauf

nicht ndher eingehen, sondern nur eine allgemeasetBeibung dieses Integrations-Ansatzes
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geben, der eine Integration zwischen Unternehmeeischule und Lernschule darstellen

soll.

Zentral im_Organisationsverstandudiss Integrationsansatzes der Strategieentwicklanhder

Begriff der Anpassungein Unternehmen ist nur dann erfolgreich, wenmemocht hat, in
der Umwelt erfolgreich zu Gberleben. Die Anpassanglie Umwelt entsteht in einem
wechselseitigen Prozess der Anpassung, bei dggwl@ligen Systeme flreinander
gegenseitig relevante Umwelten darstellen. Diesristystemtheoretischen Sinn ein Prozess
der Koevolution und der Koontogenese. Schulte-Béerieht sich hier auf Bateson (Geist
und Natur, 1983), Maturana und Fritz B. Simon. &dhreibt Simons systemische Sicht von
Organisationen: Koevolution bedeutet, dass die EERtung von System und Umwelt
aneinander gekoppelt ist. Da beide flireinander Ubtsired, bestimmen sie flireinander die
Uberlebensbedingungen. Die Uberlebenseinheit isizdéolge die Einheit aus einem
lebenden System und seiner Umwelt. Lebende Systerdeautonom und
strukturdeterminiert, das heif3t, sie verhalten gichedem Zeitpunkt so, wie es ihre internen
Strukturen bestimmen. Umweltereignisse kénnen ligthigPerturbationen (Stérungen) sein.
Das System bestimmt selbst, welche Bedeutungearekkignissen seiner Umwelt
zuschreibt! Lernen ist also nie eine passive Inadromsaufnahme, sondern stets ein aktiv
gesteuerter Selektionsprozess. (vgl. Schulte-D200&: 113 f.)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass giensigches Verstandnis von
Organisationen davon ausgeht, dass Lernen in gegam lebenden System ein
innewohnender, nattrlicher Zustand ist. Stratedes,Nicht-Lernens” (,Strategien der
Ignoranz®) waren zum Beispiel die Schaffung eireresnbar konstanten Umwelt und der
systematische Ausschluss von Informationen, aled\kigerung des Systems bestimmte
Daten, die von den Umwelten gesendet werden, zunrdtionen zu verdichten und

anschlieRend Wissen zu generieren. (vgl. ebendatf}5

13.5. Merkmale des Transformations-Managements imntegrationsansatz der
Strategieentwicklung:

Schulte-Derne stellt in seinen Ausfilhrungen eindbWelung zum Ansatz des
»rransformations-Management® der Conecta her, wsthbreibt parallele Aspekte von
Transformations-Management und dem Integrationsamules Strategieentwicklung im
Selbstverstandnis der Conecta.
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Die Kriterien des Transformations-Managements (Tdig,in der Darstellung von Schulte-
Derne des Integrationsansatzes der Strategieettnigrlaufgegriffen werden, sind folgende:
- Das Prozessdesign des TM sieht eine Abfolge ,d8bhder” und ,6ffnender”
Interventionen vor. Schlielende Interventionen sirdindlich vorschreibende
Festlegungen, bei 6ffnenden sind die Betroffenagedaden, sich an Entscheidungen
zu beteiligen.
- Im Prozess des TM werden durch das Beratersystsimuiente aktiv bereitgestellt
und inhaltliche Positionen eingebracht.
- Es wird von den Beraterlnnen jedoch keine Verantway fir Entscheidungen auf
inhaltlicher Ebene Gbernommen.
- Erfolgreiche TM Beraterinnen erhalten und benétigenZuschreibung von
Expertentum fur bestimmte Themenfelder.
- Im TM ist Allparteilichkeit nicht nur gegentiber Benen, sondern auch gegenuber
Losungen und Entscheidungen des Klientensystentsdurgbare Voraussetzung.
(vgl. Schulte-Derne 2005: 193 f.)

Wie auch das , Transformations-Management” stelit,ttregegrationsansatz der
Strategieentwicklung® den Versuch einer Verknupfung strenger systemischer
Organisationsberatung oder OrganisationsentwicklumjElementen von Expertenberatung,
in welcher auch inhaltliche Losungsverschlage ssitkes Beratersystems eingebracht werden
kénnen, dar. Man kann also folgende Entwicklungdaebten: Weg von einem strengen,
~Systemtheoretisch-korrekten”, Beratungsverstamtim zu einem flexibleren Vorgehen, bei
dem das Beratersystem zwar keine Verantwortundi@iletztendlichen Entscheidungen des
Klientensystems Gbernimmt, aber in der Lage ishestimmten Themengebieten
Losungsvorschlage einzubringen! Die essentielleofliBeutopoietischer Systeme wurde also
beibehalten, Modifikationen gibt es nur auf der idbdes Handlungsspielraums des

Beratersystems. Auch der Grundsatz der Allpartdikit und Neutralitatvurde beibehalten,

nicht nur auf personaler, sondern auch auf inlchktli Ebene. Diesen Aspekt finde ich sehr
interessant, da dies bedeuten muss, dass jedendgsisarschlag (seitens des Berater- oder
Klientensystems) gleichwertig behandelt werdentesolind der Gefahr einer Gewichtung
hinsichtlich der vom Beratersystem bezogenen Pos@ntgegengewirkt werden sollte.

Inwieweit dies in der Praxis umgesetzt werden k&trmeiner Ansicht nach fraglich.
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Denn die vom Beratersystem entwickelten Lésungsbhbiige werden m. E. als Umwelt des
Klientensystem stets andere Zuschreibungen undzfeggmen erwecken, als systemintern

entwickelte Vorschlage!

13.6. Fazit:

Ich sehe diese Synthese der Conecta von einegstystemisch orientierten Beratung und
Expertenberatung (sowohl im Bereich Veranderungsigament als auch im Bereich
Strategieentwicklung) als Antwort auf die Tatsaakess in der heutigen Beratungspraxis die
scharfen Grenzen zwischen diesen gegensatzlichetuBgszugangen immer mehr
verschwinden. Die Conecta geht davon aus, dasseyetrmine Kombinatiodieser beiden
Ansétze erforderlich ist, um das Klientensystentrnéglich zu beraten.

(vgl. Prammer 2001: 28) Ich denke es ist in ersii@e erforderlich, eine Balance zu finden,
zwischen dem Verstandnis, dass sich soziale Sysaetpoietisch und strukturdeterminiert
verhalten, und der Freiheit und Méglichkeit, vongig Losungsvorschlage ins System
einzubringen, wobei das Bewusstsein vorhandenrsess, dass jeder vom Beratersystem

eingebrachte Vorschlag anders besetzt sein wsdjialvom System selbst entwickelten!

Ich mdchte jedoch festhalten, dass letztendliclgdi@dlegenden konstruktivistischen
Pramissen autopoietischer Systeme in Schulte-D&eregungsverstandnis in dem von ihm
beschriebenen Ansatz der Strategieentwicklung halben wurden! Dies bestétigt auch
dieses abschlie3ende Zitat des Autors: ,Wir versnaties in der Strategieberatung nicht
zuletzt Gber die Verknupfung und parallele Nutzuog Struktur-, Prozess- und Lerndesigns
abzusichern und zu férdern. Dabei gestalten wire-h@schrieben — einerseits soziale
Situationen, in denen sich Betroffene mit den Joren betriebenen strategischen Vorhaben
(selbst-)kritisch auseinandersetzen, sorgen arsiteaber durch gezielte 6ffnende und
schlieBende Interventionen auch fur einen profesdien Ablauf der Strategieentwicklung
und der Strategieumsetzung selbst. Wir tragen induRg und Konstruktion zielfihrender
Ordnungsmuster — im Sinne von strategischen Enémifbei und versuchen, einen
funktionalen Rahmen fur notwendi@elbstorganisationsprozesse insbesondere zur
Aneignung des Strategieprozesses durch alle Betreff zu ermdglichen und abzusichern.”
(Schulte-Derne 2005: 202)

Die autopoietische Selbstorganisation von sozidlstemen wird also weiterhin
angenommen. Ziel der Beratung ist es, dem Systenelfen, selbst neue Muster zu bilden,

die die Verwirklichung der konstruierten Strategéeh sich ziehen kdnnen.
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Um die Frage, ob es sinnvoll ist, Elemente einengf systemischen Beratung und
Expertenberatung zu verbinden, abzurunden, mochtalischlieRend KoRler zitieren:

,ODb eine wissenschatftliche Theorie gut ist odehtientscheidet aus der konstruktivistischen
Perspektive nicht, wie genau sie die Realitat besiot) sondern ihre Brauchbarkeit.”

(KoRler 2000: 94)

Denn bei jeder Theorie handelt es sich um eine kame, um ein Modell der Wirklichkeit,
nicht um die Wirklichkeit selbst! So halte ich p@mnfich es durchaus fir sinnvoll,
Grundannahmen des eigenen Beratungsverstandn@ms&®i zu Zeit zu reflektieren und
wenn notwendig auch zu modifizieren. Denn als Sglidgr Realitat entscheidet Uber den

Wert einer Theorie letztendlich ihre Viabilitat ad&rauchbarkeit.

118



15. Literatur:

Ajayi, Marianne: Von der Einheit zur Differenz. $gsitheoretische Beobachtungen tber den
systemischen Organisationsberatungsansatz um Rasaftigswieser. Magisterarbeit. Wien
2006

Baecker, Dirk: Organisation als System. Suhrkananlkfurt am Main 1999

Baecker, Dirk: Kybernetik zweiter Ordnung. In: Fster, Heinz von : Wissen und Gewissen.
Suhrkamp. Frankfurt 1993. S.17-25

Bamberger, Glnter: Losungsorientierte BeratungizB#Veinheim 1999

Barthelmel3, Manuel: Systemische Beratung. BeltzageiWeinheim und Basel 1999
Bateson, Gregory: Geist und Natur. Suhrkamp. FRrabhkm Main 1993

Beer: Kybernetik und Management. Fischer Verlagnkfurt am Main 1970

Berger, Peter / Luckmann, Thomas: Die gesellsabha&lKonstruktion der Wirklichkeit.
Fischer Taschenbuch Verlag. Frankfurt am Main 1997

Buchinger, Kurt: Dimensionen der Ethik in der Bargy. In: Beratung und Ethik. Heintel,
Peter (Hrsg.). Leutner. Berlin 2006. S. 24—

Burr, Vivian: An Introduction to Social Construatism. Routledge. New York 1995

C/O/N/E/CITIA (Hg.): 20 Jahre Wiener Schule der &nigationsberatung. 20 Jahre Conecta.
Eigenverlag. Wien 1996

Dettmann, Ulf: Der Radikale Konstruktivismus. Mdbiebeck. Tubingen 1999

Foerster, Heinz von: Principles of Self-Organizaiio a Sociomanagerial Context.

In: Ulrich/Probst: Self-Organization and Managemarfsocial Systems. SpringerVerlag.
Heidelberg 1984

Foerster, Heinz von / (Siegfried J. Schmidt Hrsg/jssen und Gewissen. Versuch einer
Brucke. Suhrkamp. Frankfurt am Main 1993

Foerster, Heinz von: Kybernetik einer Erkenntnistie In: Wissen und Gewissen. Versuch
einer Brucke. Siegfried H. Schmidt (Hrsg.). Suhrkafrankfurt am Main 1996. S. 50 - 72

Foerster, Heinz von: Der Anfang von Himmel und Bndékeinen Namen. Eine
Selbsterschaffung in 7 Tagen. Albert Muller undIKiiller (Hrsg.). Docker. Wien 1997

Foerster, Heinz von: Einfiihrung in den Konstrulgnmaus. Piper. Munchen 1998

Foerster, Heinz von: Wahrheit ist die Erfindungesi.iigners. Carl-Auer-Systeme-Verlag.
Heidelberg 1999

119



Foerster, Heinz von / Glasersfeld, Ernst von: Wileums erfinden. Eine Autobiographie des
radikalen Konstruktivismus. Carl-Auer-Systeme-Vgrleleidelberg 1999

Glasersfeld, Ernst von: Einfihrung in den radikaf@mstruktivismus. In: Watzlawick: Die
erfundene Wirklichkeit. Piper. Minchen 1981. . 16-38

Glasersfeld, Ernst von: Radikaler KonstruktivismBghrkamp. Frankfurt 1996

Glasersfeld, Ernst von: Wissen, Sprache und Winkkdt. Friedr. Vieweg & Sohn
Verlagsgesellschaft. Braunschweig 1987

Grau, Uwe / Mdller, Jens: Was ware wenn?- Problefjisen durch konstruktive
Konversation. In: Das systemisch-evolutiondre Managnt. R. Konigswieser (Hrsg.).
Wien 1992

Groth, Torsten: Wie systemtheoretisch ist ,SysteimesOrganisationsberatung?“. Neuere
Beratungskonzepte fur Organisationen im KontextLdérmannschen Systemtheorie. LIT
Verlag, Minchen 1996

Haferkampf, Hans / Schmid, Michael: Sinn, Kommutitda und soziale Differenzierung.
Suhrkamp. Frankfurt am Main 1987

Heintel P., / Krainer L. / Ukowitz M. (Hrsg.): Betang und Ethik. Leutner Verlag. Berlin
2006

Heisenberg, Werner: Das Naturbild der Physik. Rdtvétamburg 1975

Hejl, Peter M. / Stahl Heinz K. (Hrsg.): Management! Wirklichkeit (Das Konstruieren von
Unternehmen, Markten und Zuktinften). Carl-Auer-8yet Verlag. Heidelberg 2000

Janes, Alfred / Prammer, Karl / Simon, Fritz B.diRale Marktwirtschaft oder: Verhalten als
Ware. In: 20 Jahre Wiener Schule der Organisatenasbng. 20 Jahre Conecta.
C/O/N/EI/CITIA (Hg.). Wien 1996. S. 247 — 269

Janes, Alfred / Schulte-Derne, Michael: Verandesamgnagement und lernende
Organisation. Zur Funktion von Lerndesigns in Veleningsprozessen. In: Managerie, 5.
Jahrbuch. Heitger/Gester/Schmitz (Hrsg.). Carl-Abgsteme-Verlag. Heidelberg 1999.
S.83-105

Janes, Alfred / Prammer, Karl / Schulte-Derne, Malh Transformations-Management.
Organisationen von Innen verandern. Springer. VEGO1

Janes, Alfred / Prammer, Karl: Transformations-Mgament in der Beratung —
Organisationen gemeinsam mit den Klienten verandermeratung der Veranderung -
Veranderung der Beratung. Neue Wege in OrganissiiEnatung, Training und Gestaltung
sozialer Systeme. Lobnig, H. / SchwendenweinZ¥atek, L. (Hrsg.). Gabler Verlag.
Wiesbaden 2003. S.93-115

Janes / Schulte-Derne / Veith: Verdnderungsmanagteune lernende Organisation. In:

Managerie, 5. Jahrbuch. Heitger / Gester / Schghitgg.). Carl-Auer-Systeme Verlag,
Heidelberg 1995

120



Jensen, Stefan: Erkenntnis-Konstruktivismus-Sydteorie. Westdeutscher Verlag.
Wiesbaden 1999

Kenneth, J. Gergen: Konstruierte Wirklichkeiten hif@ammer Verlag. Stuttgart 2002

Konig E. / Volmer, G.: Systemische Organisationaherg - Grundlagen und Methoden.
Deutscher Studien Verlag. Weinheim 1996

Konig, Eckard / Volmer, Gerda (Hrsg.): Praxis dgst®mischen Organisationsberatung.
Deutscher Studien Verlag. Weinheim 1997

Kdnigswieser, Roswita / Hillebrand, Martin: Einfilimg in die systemische
Organisationsberatung. Carl-Auer-Systeme Verlagdéleerg 2004

Konigswieser, Roswita / Hillebrand, Martin: Einfilimg in die systemische
Organisationsberatung. Zweite, Uberarbeitete Aefl&garl-Auer-Systeme Verlag. Heidelberg
2005

Kdnigswieser Roswita / Lutz Martin (Hrsg.): Dastgysisch-evolutiondre Management.
ORAC. Wien 1992

Kodnigswieser, Roswita: SIMsalabim - Veranderundgkehe Zauberei: systemisches
IntegrationsManagement. Klett-Cotta. Stuttgart 200

Kdnigswieser, Roswita: Systemische InterventioretkCotta. Stuttgart 1998
KoRler, Michael: Organisation, Umwelt, Konstrukimus — zur Bedeutung des Social
Constructionist Paradigmas fur die Organisatiormibe Universitatsverlag Rudolf Trauner.

Linz 2000

Kreuzer, Ingrid: Vorwort: Radikale Marktwirtschafh: 20 Jahre Wiener Schule der
Organisationsberatung. 20 Jahre Conecta. C/O/NIEAJHg.). Wien 1996 S. 243 — 245

Luhmann, Niklas: Funktionen und Folgen formaler &vigation. Duncker & Humblot. Berlin
1964

Luhmann, Niklas: Soziale Systeme. Suhrkamp. Frahkim Main 1984

Luhmann, Niklas: Soziologische Aufklarung 5. Wesitdeher Verlag. Opladen 1990
Luhmann, Niklas: Beobachtungen der Moderne. Wessdbar Verlag. Opladen 1992
Luhmann, Niklas: Die Realitat der Massenmedien. tdiagscher Verlag. Opladen 1995

Luhmann N.,/Maturana H./ Namiki M./Reffer V./Vardta Beobachter. Konvergenz der
Erkenntnistheorien? Wilhelm Fink Verlag. Minche®20

Maturana, Humberto /Varela, Francisco: Autopoiesid cognition. D. Reidel Publishing
Company. Dordrecht 1980

Maturana, Humberto: Der Baum der Erkenntnis. Sciertag. Bern 1987

121



Maturana, Humberto / (Riegas, Volker Hrsg.): ZuolBgie der Kognition. Suhrkamp.
Frankfurt am Main 1990

Maturana, Humberto: Biologie der Realitat. Suhrkafmankfurt am Main. 1998

Mayring, Philipp: Qualitative Inhaltsanalyse. Grilagkn und Techniken. Beltz Verlag.
Weinheim 2003

Mingers, Susanne: Systemische OrganisationsberaBlargpus Verlag. New York 1996

Mintzberg/Ahlstrand/Lampel: Strategy Safari — EReise durch die Wildnis des
Strategischen Managements. Ueberreuter. Wien 1999

Morgan, Gareth: Lowe, Qualle, Pinguin — ImaginieaénKunst der Veranderung. Klett
Cotta. Stuttgart 1998

Mcke, Klaus: Systemische Beratung und Psychotierapin pragmatischer Ansatz. Klaus
Micke Okosysteme Verlag. Berlin 1998

Nagel, Reinhart / Wimmer, Rudolf: Systemische $gegtentwicklung. Modelle und
Instrumente flr Berater und Entscheider. Klett-&o8tuttgart 2002

Piaget, Jean: Der Aufbau der Wirklichkeit beim Kendlett. Stuttgart 1974

Prammer/Grottenthaler/Kénigswieser/Friedinger: bacatung, Prozessberatung oder etwas
Drittes? In: Hernsteiner 4/2001

Prammer, Karl: Systemische UnternehmensberaturdyOuganisationsberatung. In: WING-
business 36. Wien 2004

Radatz Sonja: Beratung ohne Ratschlagtitut fiir systemisches Coaching und Training.
Wien 2000

Reich, Kerstin: Die Ordnung der Blicke. LuchterhaBdrlin 1998

Riegas, Volker: Das Nervensystem — offenes odeshdessenes System? In: Maturana: Zur
Biologie der Kognition. Suhrkamp. Frankfurt am Ma@90. S. 99 — 116

Roth, Gerhard: Das Gehirn und seine Wirklichkeuthi&amp. Frankfurt am Main1996

Russell, Bertrand: Das ABC der Relativitatsthedfischer-Taschenbuch-Verlag. Frankfurt
am Main 1995

Schlippe, Arist von / Schweitzer, Jochen: Lehrbdehsystemischen Therapie und Beratung.
Vandenhoeck & Ruprecht. Géttingen 1996

Schmidt, Siegfried J. (Hrsg.): Der Diskurs des Raldin Konstruktivismus. Suhrkamp.
Frankfurt am Main 1994

122



Schmitz, Christof/Weyrer, Mathias: Wer braucht scKkonflikte? Zur Notwendigkeit von
Konfliktmanagement in der UnternehmensentwicklungManagerie, 3. Jahrbuch.
Heitger/Schmitz/Gester (Hrsg.). Carl-Auer-Systenezldf. Heidelberg 1995. S. 120 — 145

Schober, Herbert/Schulte-Derne, Michael: Die Staéngwvon Organisationen durch
Strategisches Management. In: 20 Jahre Wiener 8cleunlOrganisationsberatung. 20 Jahre
Conecta. C/O/N/E/C/T/A (Hg.). Wien 1996. S. 97 710

Schulte-Derne, Michael: Transformation follows stgy. Transformation und
Strategieentwicklung von Innen. Springer VerlageWNew York 2005

Scott, Bernard: Heinz von Foerster. Eine WirdigungWissen und Gewissen. Versuch
einer Briucke. Foerster, Heinz von / Siegfried hr&idt (Hrsg.). Suhrkamp. Frankfurt am
Main 1993. S.9-16

Selinger, Martin: Systemische Aufstellungen. Ditstéyn. Wien 2003

Simon, Fritz B. / Janes, Alfred: Radikale Marktwathaft oder: Verhalten als Ware. In ;
Managerie, 1. Jahrbuch. Carl-Auer-Systeme-Verlagdélberg 1992. S. 245 -257

Simon, Fritz B.: Unterschiede, die Unterschiede mac Suhrkamp. Frankfurt am Main 1993

Simon, Fritz B. / Stierlin, Helm: Die Sprache damnfilientherapie, Ein Vokabular. Klett
Cotta, Stuttgart 1995

Simon, Fritz B.: Jenseits des Wiener Moralismus2thJahre Wiener Schule der
Organisationsberatung. 20 Jahre Conecta. C/O/NITEAJQHg.). Wien 1996. S. 279 — 281

Simon, Fritz B. (Hrsg.): Lebende Systeme: Wirkliehkkonstruktionen in der systemischen
Therapie. Suhrkamp. Frankfurt am Main 1997

Simon, Fritz B.: Die Kunst nicht zu lernen und amd@aradoxien in Psychotherapie,
Management, Politik. Carl-Auer-Verlag. Heidelbe@pIa

Simon, Fritz B. / Rech-Simon, Christel: Zirkulafesgen. Carl-Auer-Systeme Verlag. Bonn
1999

Simon, Fritz B. und C/O/N/E/C/T/A: Radikale Markttachaft. Grundlagen des systemischen
Managements. Carl-Auer-Systeme Verlag. Heidelbéfj 2

Simon, Fritz B.: Einfuhrung in Systemtheorie undnktsuktivismus. Carl-Auer-Systeme
Verlag. Heidelberg 2006

Soeffner, Hans-Georg: Auslegung des Alltags — D#ad der Auslegung. Suhrkamp.
Frankfurt am Main 1989

Sparrer, Insa: Wunder, Lésung und System : |6sohkgsEierte systemische

Strukturaufstellungen fur Therapie und Organisai@natung. Carl-Auer-Systeme Verlag.
Heidelberg 2001

123



Spencer-Brown, George: Laws of Form. Dutton. Newkyl979

Stadler/Kruse: Uber Wirklichkeitskriterien. In: ZBiologie der Kognition: Volker Riegas
(Hrsg.). Suhrkamp. Frankfurt am Main 1990 3 % 159

Tomaschek, Nino: Der Konstruktivismus. Versuch eDarstellung der
Konstruktiv(istisch)en Philosophie. (Diplomarbaitjen 1998

Tomaschek, Nino: Systemisches Coaching. facultasn\2003

Ulrich/Probst: Self-Organization and Managemeratial Systems. Springer Verlag.
Heidelberg 1984

Veith, Monika: Zum Geleit. In: 20 Jahre Wiener Siehder Organisationsberatung. 20 Jahre
Conecta. C/O/N/E/C/T/A (Hg.). Wien 1996. S.I1

Watzlawick Paul: Wie wirklich ist die WirklichkeiRiper. Minchen 1967
Watzlawick, Paul: Die erfundene Wirklichkeit. Pip&tiinchen 1981

Watzlawick, Paul / Kreuzer, Franz: Die Unsicherheiserer Wirklichkeit. Piper. Minchen
1988

Watzlawick, Paul: Vom Unsinn des Sinns oder vorm&ias Unsinns (Wiener Vorlesungen
im Rathaus). Picus-Verlag. Wien 1992

Watzlawick, Paul / Nardone, Fiorgio: Kurzzeitthaeapnd Wirklichkeit. Piper.
Munchen/Zirich 1999

Walger, Gerd (Hrsg.): Formen der Unternehmensbegatvderlag Dr. Otto Schmidt, Koln
1995

Walter-Busch, Emil: Organisationstheorien von WedtienWeick. Fakultas. Amsterdam 1996
Weick, Karl: Der Prozess des Organisierens. Suhpk&mrankfurt am Main 1985
Weick, Karl: Sensemaking in Organizations. Sagd.Ruddif. 1997

Weyrer, Mathias: Eine Anndherung an die Conecta20nlahre Wiener Schule der
Organisationsberatung. 20 Jahre Conecta. C/O/NIEAGHg.). Wien 1996 S. 289 — 293.

Willke, Helmut: Strategien der Intervention in anbone Systeme. In: Theorie als Passion.
Baecker/Markowitz (Hrsg.). Frankfurt 1987

Willke, Helmut: Systemisches Wissenmanagement.ua&iucius. Stuttgart 2001

Willke, Helmut: Systemtheorie Il: Interventionstmeo(Grundzige einer Theorie in
komplexe Systeme). Gustav Fischer Verlag. Stuttigra 1994

Willke, Helmut: Systemtheorie Ill: SteuerungstheqiGrundziige einer Theorie der
Steuerung komplexer Sozialsysteme). Lucius & Lucsisttgart 2001

124



Wolf, Joachim: Organisation, Management, Unternetsfignrung. Gabler Verlag.
Wiesbaden 2003

Film-Material:

~What the Bleep Do We Know!?“. Regie: William ArntBetsy Chasse, Mark Vicente. Lord
of the Wind Films. USA 2004

“monte grande”. Regie: Franz Reichle. t&c film. kir 2004

,Das Netz". Regie: Lutz Dammbeck. Edition Nautileutschland 2004

Internet-Quellen:

www.conecta.com :

www.conecta.com/deutsch/index.html : letzter Zug@kt. 2008

http://www.whatthebleep.com/ letzter Zugriff: Okt. 2008

www.montegrande.ch letzter Zugriff: Se@008

125



16. Anhang:

16.1. Francisco Varela in ,monte grande":

Konstruktivismus und Spiritualitat:

Franz Reichle drehte eine sehr interessante Dokiati@m Uber Francisco Varelanonte
grande” (2004), in dem Varela offen Uber den Zusammenhangchen Wissenschaft und
Spiritualitat, insbesondere Konstruktivismus undi@ismus spricht. Varela hebt darin
sowohl das Potential der buddhistischen PhilosoplsieGeisteswissenschaft” fir die
Wissenschaft hervor, sowie den Wert seiner neulofigchen Erkenntnistheorie fir die
Spiritualitat. Francisco Varela gab selbst an, @ashirch seine spirituelle Praxis der
buddhistischen Meditation, die Natur seines eigdgaeistes studierte, nicht auf
konzeptioneller, sondern praktischer Ebene. Diekdir des Films beschaftigt sich mit
Varelas nicht-linearem Denken, Autopoiese, EthigwBsstsein und Meditation. Drei
Kernthemen des Films sind die Beziehung zwischemp&und Geist (Verkérperung), der

Sinn personlicher Verantwortung (Autonomie) undri@mlitat. (vgl. www.montegrande.ch)

Hier sind einigeAuszige aus dem Film

»When you start investigating the mind, you ardargger investigating something that’s out
there and distant and abstract, although manyttiggontinue to treat the mind that way,
but rather you are investigating something tha¢#ly quite at home, quite personal, quite
first-personal, and for there to be a science pkernce, a science of consciousness, there
has to be a transformation within science itsetf & needs to pursue that, both using its own
resources and methods, but also having both thdibyand the confidence to look

elsewhere for traditions that already have a wellaloped base of knowledge about the
mind, for example the traditions of Buddhist pregetand psychology and meditation.”

(Francisco Varela in: ,monte grande” von Franz Rkeic2004)

.rhere is a great interest not only in what therbdoes, but the fact that a person can be
conscious of it. So the question is not just howatks, but: what is consciousness in all this?
Consciousness is not the perception, is not theemewt, is not the memory, is not the
emotion, it's somehow all of that together. When yo a moment of consciousness all of
those cognitive attributes come together, in thtatpresent.” (ebenda)
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~.Meditators who are experienced, they are mastiendhat? They are masters of precisely
being able to become aware of what happens inthied. They are experts in exploring their
own consciousness, which is not the case for orgdipeople. The main message for me is the
importance for human beings to learn how to becexperts on their own minds. So here we
have an occasion to really bring very much intacactinto science, into the hardcore of
researching science that idea. Why? Because tmteigsting for science, the question of

how to study consciousness.” (ebenda)

16.2. Heinz von Foerster in “Das Netz":

Dies ist ein Ausschnitt aus einem Interview mit dgnol3artigen (Meta-)Physiker Heinz von
Foerster. Es ist Teil des FilmBas Netz" von Lutz Dammbeck (2004).
Diese Aussagen Heinz von Foerster sind, meinercAhsiach, ein exquisites Beispiel fir das

radikale und humorvolle Denken dieses genialen &visshaftlers:

Heinz von Foerster Ich habe erkannt, im Laufe meines Lebens, je nothmich mit der
Physik beschaftige, dass ich eigentlich évteta-Physiker‘ bin. Und damit habe ich mich
dann mehr und mehr gespielt. Und wenn Sie mickefragla, lieber Heinz von Foerster, was
ist ein Meta-Physiker?*, dann sage ich folgendesgiBt unter den Fragen, die wir stellen,
Uber die Welt, gibt es solche, die man beantwdtgam: ,Heinz von Foerster, wie alt sind
Sie?*, das kann man beantworten, kann man nachecha Katalog: 1911 geboren, Sie sind
90. Oder man kann Fragen stellen, die nicht beatétwverden kdnnen, wie zum Beispiel:
,Heinz von Foerster, sag mal, wie ist das Weltatseanden?*.

Da kann ich eine von den 35 verschiedenen Thesagan. Oder ich frage einen
Sternkundigen und der sagt: ,Da war doch dieserBigg vor 20 Millionen Jahren*.

Oder ich frage einen braven Katholiken, sagt exdgi weil3, wie das entstanden ist. Da hat
Gott die Welt erschaffen und nach sieben Tagenewariide und hat eine Pause gemacht, das
war der Sonntag“. Also da gibt’'s verschiedener sgbressante Hypothesen, wie das Weltall
entstanden ist. Das heil3t, es gibt deswegen s® Mighothesen, weil die Frage nicht
beantwortbar ist! So kommt es nur darauf an: Wierassant ist die Geschichte, die der
erfindet, wie das Weltall entstanden ist!

Interviewer: Da ist man nattrlich ganz nahe bei der Kunst, weshdarum geht, ein gute
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Geschichte zu erfinden, also eine poetische Gdsighic

Heinz von Foerster:Ja genau, genau, das ist die Sache. Es bestefweikampf, oder ein
Dreikampf oder ein Zehnkampf zwischen den vers@ned Poeten. Wer erfindet eine
lustige, amisante und interessante Geschichtegbg¢eder sofort glaubt, das muss es
gewesen sein?!

Interviewer : Aber Hr. von Foerster, die Wissenschaft und agerfade ihre eigenen
Forschungen, das sind doch nicht nur Erfindungean schone Geschichten?! Das beruht
doch auf Mathematik, auf Zahlen, auf Beweisbarlait,wissenschaftlich unbezweifelbaren
Daten?!

Heinz von Foerster Ja, naja, aber es gibt jetzt schon so viele Da@ass man gar nicht mehr
die ganzen Daten in seine Geschichte hineinbrikgen. Da werden dann kinstliche Daten
erfunden, das sind zum Beispiel Partikel, Teilchgmwerden Teilchen erfunden, die das
machen, was wir nicht verstehen. Also meiner Megiach sind Teilchen immer Lésungen
von Problemen, die wir nicht andererseits I6semkdn Also Erfindungen, um gewisse
Probleme erklaren zu kdnnen - das sind Teilchen.

Interviewer : Jetzt muss ich, jetzt muss ich dumm fragen...

Heinz von Foerster:Ja,das verstehe ich. Ja, lassen Sie mich das eirbisdesser erklaren.
Sagen wir, es ist eine Licke in meiner Theoriekatan ich nicht mehr d'riberspringen. Das
sind einfach neue Teilchen, die entweder griin, ga#dy sprechen oder ich weil3 nicht was
alles machen, die ersetzen das Loch in meiner Téeor

So behaupte ichledes Teilchen, was wir heute in der Physik leseédje Antwort fir eine
Frage, die wir nicht beantworten kénnen!

Interviewer : Aber das ist doch schrecklich! Wie kann man deminder Grundlage einer
Theorie, die Locher hat, also auf so einem ansehneinvackeligen Fundament, weltweit sich
ausdehnende Maschinensysteme quasi ins Unendlatiesen lassen? Ist das denn nicht
riskant oder gefahrlich?

Heinz von Foerster Ja, in diesem weltweit funktionierenden Maschgystem sind alle
Aussagen richtig! Und das ist natirlich das, was gerne haben méchte. Und warum sind
die richtig? Welil sie sich alle von anderen Ausseggleiten lassen!

Interviewer (sichtlich frustriert): Wo fuhrt das hin? Wie gatds denn weiter?

Heinz von Foerster Ja, immer mit immer weiter ableiten!!

Int.: Ja, aber es gibt doch irgendwo Grenzen?!

Heinz von Foerster Eben nicht! Das ist das Schdne. Da kann man inwiezier weiter.

Int.: In der Logik.
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Von Foerster. Yes! Genau!

Int.: Aber in der Realitat?

Von Foerster. Wo ist die Realitat?! Wo haben Sie die?!
(Heinz von Foerster in: ,Das Netz" von Lutz Dammke2003)
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16.3. Zusammenfassung:

Die Beratungsphilosophie der Systemischen TherapdeBeratung stitzt unter anderem auf
den (Radikalen) Konstruktivismus als theoretischsi8 Systemische Organisationsberatung
ist ein Bereich der Systemischen Beratung, in denskuktivistische Konzepte Anwendung
finden. Die sog. ,Wiener Schule der Systemischega@isationsberatung” gilt als ein
Entstehungsort Systemischer Organisationsberafmgst das Thema dieser Arbeit ,Der
Konstruktivismus im Selbstverstandnis der Wiendrubke der Systemischen

Organisationsberatung"“. Die zentrale Forschungsfmaginer Arbeit lautet: Welche

konstruktivistischen Pramissen werden in Selbstiredaungen der Conecta dargestellt und
welche methodischen Prinzipien werden daraus aibef@le

Als Untersuchungsgegenstawdhlte ich Literatur der Firma ,Conecta“, insbedere vier
Publikationen: ,20 Jahre Wiener Schule der Orgdimisaberatung. 20 Jahre Conecta*

(Conecta: 1996), ,Radikale Marktwirtschaft. Grurg#a des systemischen Managements*
(Fritz B. Simon und Conecta: 2001), ,, Transformasidianagement. Organisationen von
Innen verandern® (Alfred Janes, Karl Prammer, Maltchulte-Derne: 2001) und
»rransformation follows strategy. TransformatiorduBtrategieentwicklung von Innen”
(Michael Schulte- Derne: 2005).

Zielsetzungdieser Arbeit war eine Auseinandersetzung mit Hargbpramissen hinsichtlich
der Verwendung der theoretischen Grundlage destKdtizvismus im Selbstverstandnis der

Wiener Schule (insbesondere der Conecta) der Sigteem Organisationsberatung.

Die Ergebniss&bnnen folgendermalRen zusammengefasst werdei€ddiecta vertritt einen
systemtheoretisch und konstruktivistisch aufgekldansatz der Systemischen
Organisationsberatung. In den genannten Publikatieovurden prazise und konsequent die
Pramissen des (Radikalen) Konstruktivismus Ubernemmie besagen, dass Wirklichkeit
konstruiert ist und dass lebende (soziale) Syswateauf autopoietische, selbstreferentielle
Weise standig selbst reproduzieren. KonsequenzetafiBeratungsverstandnis sind u. a. ein
konstruktivistisches Organisationsverstandnis,dda®n ausgeht, dass Organisationen
autopoietische, operationell geschlossene, so@eeme sind, die sich ihre Umwelt selbst
kreieren. Eine Einflussnahme von auf3en ist demgeafoicht mdglich, so die systemische
Beratung. Vielmehr geht es darum, dem System ZemeBeobachter seiner selbst
(Beobachter 2. Ordnung) zu werden, und selbstweatiich neue Wirklichkeiten zu

kreieren.
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